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Este libro es el resultado de muchos afios de investigacion acerca de los clusters,
y su andlisis estadistico, al igual que la iniciativa y la politica de accién sobre los
mismos. El propdsito es ofrecer al lector una idea general de esta rama, y demostrar que
los clisters pueden ser utilizados como un mecanismo constructivo, no solo para fines
académicos sino también para fines practicos aplicables al &mbito industrial, académico
y politico, a ciudadanos involucrados con el desarrollo de cludsters y para el desarrollo
regional e innovacion.

Los principales argumentos a tomar en cuenta en este libro son dos, primero:
Los clisters si importan especialmente como entornos para la innovacién. Segundo: Los
clusters surgen tanto como una fuerza constructiva como una fuerza innovadora. Ambas
fuerzas estan enlazadas por su historia y geografia y por tanto cada cliister posee sus
propias caracteristicas. Basdndonos en nuestras investigaciones, queremos plantear
algunos conceptos acerca de la evolucién y la construccién de los clisters que pueden
orientar e inspirar a lideres y practicantes, promotores y directores de clisters en todo el
mundo.

El libro se divide en dos partes: La primera parte contiene la evolucién de los
clusters; la segunda trata sobre la construccién y reconstruccién de los clisters. La
primera parte enfatiza las razones por las cuales la actividad econdmica tiende a
aglomerarse, causando el despegue inicial de los clusters, su crecimiento y finalmente
su declive. La segunda parte del libro analiza la creacién de politicas e iniciativas del
cluster, donde lideres en el ambito social, politico y empresarial llegan a un acuerdo
comun para promover los mismos y el desarrollo de clima de negocios regionales.
Queremos mas bien delinear una distincién definida entre las fuerzas evolutivas que
existen en la aglomeracion de industrias y la formacién de clasters, y la planificacion y
ejecucion activa de su construcciéon. Ambos fendmenos son a ciencia cierta dos caras de
la misma moneda, pero tienden a jugar un rol diferente en distintas areas geograficas y
periodos de tiempo.

El fundamento de este libro se encuentra en una serie de trabajos previos que he
publicado por mi propia cuenta o conjuntamente con Christian Ketels y Goran
Lindqvist. Ejemplos de nuestras publicaciones incluyen “The Cluster Initiative
Greenbook” (2003) (El Libro Verde sobre La Iniciativa de los Clusters) y “Cluster
Initiatives in Developing and Transition Economies” (2006) (La Iniciativa de Los
Clusters en Economias en Desarrollo y Transicién), conocidos informalmente como
“the blue book” (El Libro Azul). También se basa en datos y andlisis llevados a cabo
con mis colegas que trabajan para el European Cluster Observatory (El Observatorio
Europeo de Clusters) (www.clusterobservatory.eu). Goran Lindqvist y Sergiy Protsiv
han sido de gran ayuda en la recoleccidn de datos, construccién de modelos y andlisis de
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las diferentes etapas de investigacion. Ambos estdn realizando sus doctorados en la
Escuela de Economia de Estocolmo (SSE) y los dos prometen hacer contribuciones
importantes en los campos donde convergen Negocios Internacionales, Estrategia y
Economia Geogréfica.

Este libro representa el trabajo de muchas personas con quienes me siento en
deuda. EI capitulo 3 se basa en un caso que he utilizado para ensefiar sobre la evolucién
del cluster, asi como la interaccion del modelo diamante, capital social y
emprendedurismo. La version del caso que presentamos es de la autoria conjunta de
Karin Larson y Marcus Linden, ambos ex-estudiantes de la SSE.

El capitulo 5 estd basado en parte, en un trabajo realizado en cooperacién con
Harald Furre de Oxford Research en Noruega. El capitulo 6, dirigido a la evaluacion
del cluster, es también de la autoria conjunta de Evert Vedung, Profesor Emérito de la
Universidad de Uppsala y Agnetha Nilsson de la Regién de Varmland. Madeline Smith
escribid la seccion acerca de las Empresas Escocesas, mientras que Robin Teigland y
Per Lundequist escribieron la seccion de Uppsala Bio. El caso Virmland en el capitulo
7 fue escrito por Hemi Lindell, Grupo de Asesores del Gullers Group Information,
Anders Thorén de la Firma Thorén & Stenberg Kommunikation, y Staffan Bjurulf, de la
Region Virmland y SLIM. Quisiera agradecer también a Werner Pamminger,
Clusterland Upper Austria, Anne T. Ballantyne, NCR Canada, David Pawera, la
Regional Development Agency Ostrava y Knut Senneseth de Innovacién en Noruega
por compartir sus experiencias y puntos de vista en la evaluacién del programa cluster.

Estoy en deuda con Henrik Glimstedt del SSE, con quien he tenido muchas
discusiones constructivas a través de los afios acerca de como las fuerzas constructivas
moldean la sociedad. El presente estudio no estaria completo sin el extraordinario apoyo
de Marie Tsujita Stephenson, Administradora del Centro para Estrategia y
Competitividad (CSC) en SSE (Center for Strategy and Competitiveness).

Finalmente deseo agradecer a mi familia- Ingela, Frida y Christian- a quienes
dedico este libro — por todo el apoyo que he recibido cuando no he estado trabajando
en el libro.

Agradezco la ayuda financiera de La Escuela de Economia para Estrategia y
Competitividad de Estocolmo, LLa Comisidon Europea — La Industria y Empresas DG y la
Regién Virmland, uno de los miembros nuevos mads constructivos en la escena del
Cluster.

Estocolmo, Enero 2009
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Introduccion

Todo comenzé como un ejercicio académico. A mediados de los afios 80, el
Profesor Michael Porter de la Escuela de Negocios de Harvard (Harvard Business
School), estuvo contemplando el por qué algunas empresas — especialmente aquellas
establecidas en naciones, regiones, o circulos de negocios particulares — fueron capaces
de lograr posiciones de liderazgo a nivel global, mientras que otras empresas
pertenecientes a diferentes ambientes desarrollaron estrategias menos innovadoras. Audn
para algunas empresas radicadas en regiones con parecidos niveles de prosperidad las
diferencias en el éxito, en términos de industria y segmentos del mercado, fueron
sorprendentes. Si bien las empresas difirieron en la capacidad de innovar y mejorar, las
diferencias entre las regiones fueron igualmente sorprendentes.

Algunos clasters mundialmente renombrados se destacan y son ampliamente
reconocidos; peliculas en Hollywood y Bollywood; el vino de Barossa Valley; IT y el
Internet en Silicon Valley; biotech en Boston; equipo éptico y autos en Kanto y Kansai,
Japon; servicios financieros en el Wall Street de Manhattan y el interior de Inglaterra;
la produccién automotriz en el sur de Alemania; los relojes en Suiza y las
comunicaciones méviles en Estocolmo. Pero segin el Profesor Porter y otros eruditos,
particularmente aquellos que se encuentran en el campo de la Economia Geogréfica,
mostraron anteriormente que el fendmeno de crear conjuntos de clisters, la
especializacién regional, podian con facilidad ser identificados en todo el globo.
Abundando mads sobre este tema, los clisters podian ser identificados a través de las
industrias: en campos de alta tecnologia y en industrias mas tradicionales, en industrias
de artesania, en industrias manufactureras al igual que de servicios, y en pequefias y
grandes empresas que dominan el clister. En resumen, los clusters locales con alcance
global podian ser ficilmente identificados a través de una gama de industrias.

El Profesor Porter decidi6 pasar su sabético en 1986 viajando por el mundo para
poder entender mejor quiénes eran los ganadores de competencia global. Después de ser
nombrado en la Comisién de Competitividad Industrial Presidencial por el Presidente
Reagan a mediados de los anos 1980, Porter comenz6 prestdndole mayor atencién a la
competitividad, el impacto de la competencia global ejercido sobre la economia de los
Estados Unidos y el rol del gobierno. Viajé al Japoén, Singapur, Italia, Suecia,
Dinamarca, Alemania y a otros lugares distantes. Porter estaba acompafiado por uno de
sus estudiantes graduados, Michael Enright, quien mds tarde se convertiria en un
dirigente académico en materia de cldsters y competitividad.

Eventualmente, se prepar6 un equipo formado por mdas de treinta (30)
investigadores de diez naciones y en Agosto del 1987, el Profesor Porter invit6 al grupo
a HBS para celebrar un “Seminario sobre la Competitividad de las Naciones”. Una
version preliminar del modelo “Diamante” que comenzaba a tomar forma. Tres afios
después, “the Big Black Book™ (Gran Libro Negro) — The Competitive Advantage of
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Nations — (La Ventaja Competitiva de las Naciones) - fue publicado. Porter también
utiliz6 ese libro como base de un video popular sobre la competitividad que abarcé un
ndmero de casos alrededor del mundo. Una serie de libros enfocados nacionalmente fue
luego publicada con temas que incluyen a paises como Suecia, Dinamarca, Nueva
Zelandia, Canada y Japon.

Durante el curso del proyecto, Porter traté de capturar y explicar los
fundamentos de la microeconomia que conduce a las empresas de localidades
particulares a innovar y desarrollar estrategias mds sofisticadas. El fenémeno que el
habia observado mostraba un contraste muy definido con los modelos enmarcados en la
literatura clésica de competitividad, en donde la competencia era considerada como un
resultado de una ventaja en costos, tales como bajos costos en mano de obra apoyados
por devaluaciones recurrentes en muchas naciones. Porter también se apart6 de algunas
explicaciones populares sobre el éxito nacional en ciertas industrias, incluyendo lineas
de accién agresivas a nivel industrial y caracteristicas culturales en los sistemas
administrativos, como el caso de la “Administraciéon Japonesa”. En lugar de eso, ided el
modelo diamante, que identificaba cuatro propulsores claves para generar ventajas
competitivas. Con este enfoque la competitividad es vista como una funcién de factores
especiales y avanzados de produccién, demanda sofisticada, rivalidad intensa y
estrategias variadas entre las empresas, y finalmente, la existencia de industrias
suplidoras e industrias relacionadas, como por ejemplo: cldsters. En adicién, Porter
sostuvo que las exigencias externas (guerras, catdstrofes naturales, e inquietantes
cambios tecnoldgicos) y las politicas gubernamentales también jugaban un papel
importante en el modelo diamante de competitividad, impactando cada una de las cuatro
esquinas del modelo en diversas formas que a menudo eran imprevisibles.

El titulo del libro implicaba que la unidad del andlisis era la nacién. Sin
embargo, esto resultd ser una orientacién incorrecta. De hecho, el enfoque del libro
apuntaba hacia la demostracién de que ninguna nacion puede ser ni serd por si sola
competitiva en todo. En vez de esto, cada naciéon posee una gama de industrias
competitivas y no competitivas, en linea con lo que pudiera predecir la teoria clasica
de comercio. Con el embate Japonés prevaleciente en el momento, era importante
mostrar que la competitividad Japonesa apuntaba hacia ciertas industrias, o cldsters,
alrededor de consumidores electrénicos, automdviles, computadoras, cdmaras, y
articulos semejantes, mientras que Japon no era competitiva en quimicos, espacio
aéreo, alimentos procesados, programas software de computos y en la mayoria de los
servicios. Pero, Porter destacé no solamente las diferencias en cuanto al éxito de
industrias especificas, sino también el hecho de que la competitividad emanaba de
localidades particulares en el interior de las naciones. El poder del modelo diamante fue
realzado por la proximidad geografica y entonces ademds de las empresas, los cldsters
fueron impulsados hacia el centro del escenario.

Hoy, segin nuestro entendimiento sobre los clusters, estos pueden ser descritos
en cuatro dimensiones elementales: tipo de aglomeracién, nivel de dinamismo, etapa del
ciclo de vida, y nivel de influencia politica. Ahora, vamos a considerar estas cuatro
dimensiones detalladamente.
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Capitulo 1.

Las Cuatro Perspectivas del Cluster.

Es muy interesante que el modelo diamante como tal no desperté grandes atenciones
sobre la comunidad de investigaciéon o la comunidad regulatoria. Sin embargo, el
concepto de clister en efecto dejé su huella. Ademéas del enfoque sobre la rivalidad
local, el encasillado modelo del cluster fue una verdadera novedad, o mas bien, el
rejuvenecimiento del viejo conocimiento que habia sido anunciado por el reputado
economista Alfred Marshall a finales del siglo XIX. El cluster estaba conformado por
empresas privadas, constituyendo un sistema de valor de compradores y suplidores;
también abarc6 empresas relacionadas con tecnologias que compartian ciertos factores o
mercados de productos. Cuando el modelo de clister se afianzaba, fue aumentado y
expandido por diferentes eruditos para incluir a otros agentes tales como universidades,
agencias y organizaciones publicas y privadas. Estas variables luego serian
denominadas Instituciones de Colaboracién (IFCs) por el Profesor Porter y el Profesor
Willis Emmons. Con el paso del tiempo, a medida que el modelo del clister fue
adquiriendo predominio, empezd a traslaparse con el modelo diamante, involucrando
las cualidades del lado de los factores, el lado de la demanda y el lado sobre las
estrategias de las empresas.

CLUSTERS- UNA DE LAS CUATRO AGLOMERACIONES.

Como fue explicado mads arriba, la actividad econémica tiende a aglomerarse en ciertos
sitios en determinados momentos. Con el fin de separar diferentes tipos de
aglomeraciones de economias, se puede hacer un simple esquema de clasificacion
delineando ventajas de la eficiencia (mayormente economias de escala) contra ventajas
de innovacién de clusters, por una parte, y la aglomeracion en general contra la
aglomeracion de actores tecnoldgicamente clasificados, por la otra parte (ver la figura
1, tomada de Malmberg, Solvell & Zander, 1996).

Actividades
Diversas

Actividades
Relacionadas
a la Tecnologia

Eficiencia .
& Flexibilidad Ciudades

Distritos industriales

Innovacion Regiones Creativas Clusters

FIGURA 1 - Cuatro (4) tipos de aglomeraciones.



El primer tipo de aglomeracién se relaciona a economias generales de concentracion
regional y urbana que se aplican a todas las empresas e industrias en una misma
localizacién (llamadas economias de urbanizacién), emanadas de bajos costos de
transporte y la eficiencia de operaciones a grande escala de la agrupacién como un todo.
Estas son las fuerzas que conducen al surgimiento de mayores cinturones de
manufactura y regiones metropolitanas. La aglomeracién en las ciudades atrae un
amplio auge de actividad econdémica. Ciudades mds importantes, en especial ciudades
capitales, representan el poder politico y mercados para proyectos publicos, y por lo
tanto son objetivos atractivos para las funciones de sede empresarial de las grandes
corporaciones.

Un segundo tipo de aglomeracién abarca economias relacionadas a empresas con
actividades similares o vinculadas, que conllevan al surgimiento de distritos
industriales. Dichos distritos constituyen una base para sistemas de produccion flexibles
que puedan satisfacer las demandas de mercados voldtiles o cambiantes (Piore & Sabel,
1984). En ambos casos, las economias de aglomeracion tienen su raiz en procesos
donde la unién entre empresas, instituciones e infraestructura dentro de una misma drea
geogréfica dan origen a las economias de grandes escalas y alcance; el desarrollo de los
mercados generales de trabajo y una combinacién de talentos especializados; la
interaccion ampliada entre los suplidores locales y los clientes; infraestructura
compartida; y otras externalidades ligadas a la localizacién. Existe la creencia de que las
economias de aglomeracion surgen cuando estas conexiones bajan los costos o
aumentan los beneficios, o ambas cosas, de las empresas que participan en el
intercambio. En otras palabras, se entiende que la presencia de las aglomeraciones
mejora el rendimiento al reducir los costos de transacciones, tanto tangibles como
intangibles. Desde el punto de vista de Scott (Scott, 1983, 1988), la formacién de las
aglomeraciones serd particularmente intensa donde los enlaces y flujos tienden a ser en
menor escala, inestables e impredecibles y consecuentemente supeditadas a los altos
costos de transaccién. Por otra parte, los flujos de gran escala estandarizados y mads
predecibles, tales como la materia prima, componentes, productos, o disefios explicados,
son perfectamente manejados por el mercado global.

En adicion a estos tipos de aglomeraciones, que pueden ser expresados mayormente por
beneficios de eficiencia y flexibilidad, se pueden distinguir otros dos tipos de
aglomeraciones que pueden catalogarse como centros de creacién de conocimientos e
innovacion. En la literatura académica, se plantea un debate acerca de si las regiones
especializadas de cldsters (segin el modelo de Marshall, Arrow, Romer y Porter)
funcionan mejor, o si las diversas regiones de la ciudad que ofrecen multiples destrezas,
tecnologia, instituciones académicas y politicas, inspiracién cultural y otras mas (segtin
el modelo de Jacobs) conducen hacia mayor innovacién y progreso. Nosotros
sustentamos que dichos modelos no son mutuamente excluyentes, sino que mads bien se
complementan unos a otros (Lindqvist, Protsiv y Solvell, 2008).

El primer tipo lo referimos como clisters, donde la competencia sostenida se basa en
capacidades conectadas a un local particular (Porter, 1990; 1988). Los clisters no son
visualizados como un flujo permanente de bienes y servicios, sino mds bien como
acuerdos dinamicos basados en la creacién de conocimientos, aumento en el retorno
(Krugman, 1991) e innovacion en un amplio sentido. En esta linea, siguiendo con este
punto de vista, existen acercamientos mas recientes que se enfocan en la importancia de
la innovaciéon como un medio para tratar de explicar surgimiento y sostenibilidad en las
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aglomeraciones. Asi es que los cldsters estdn hechos no sélo de flujos fisicos de
elementos de entrada y de salida sino que incluyen un intenso intercambio de
informaciéon de los negocios, know-how (conocimiento), y experiencia tecnoldgica,
ambas en formas comercializadas y no comercializadas. Dichos excedentes tecnoldgicos
estuvieron en el centro del andlisis realizado por Marshall a principios del siglo XX,
pero fueron olvidados en su mayoria hasta que Paul Krugman y Michael Porter los
regresaron nuevamente a la escena central a principios de los afios noventa. Varios
estudios han confirmado las externalidades en el conocimiento que presentan los
clusters (Audretsch & Feldman, 1996, Jaffe, Trajtenberg & Henderson, 1993). Muchas
tipos de empresas y organizaciones constituyen el conjunto de actores en el “escenario
del cluster”. Hemos identificado seis tipos principales: empresas, actores financieros,
actores publicos, universidades, organizaciones colaboradoras y los medios de prensa
(ver fig. 2).

El dltimo tipo de aglomeracion se relaciona a la creacion de conocimiento y creatividad
en una region sin fronteras sectoriales. Aunque la mayor preocupacién de Porter ha sido
la existencia de la reproduccién de cldsters en empresas relacionadas tecnolégicamente,
se ha intentado analizar las habilidades de aprendizaje y creatividad de las
aglomeraciones regionales y urbanas de tipo general. En lugar de una especialidad y un
conjunto de clidsters de industrias relacionadas en un mismo espacio, se hace énfasis
sobre la presencia de una variedad de talentos y capacidades en donde la interaccion,
muchas veces sin planificar, entre diferentes actores puede llevar hacia nuevas y algunas
veces inesperadas ideas y disefios creativos, productos, servicios y conceptos de negocio
(Florida, 2002; Johannisson, 1987; Andersson, 1985).

e,
Industria L ia. ]
Suplidores - =
lndusbialfﬂdacinnaclas Publicos
SMEs Autoridades Regionales.
Senvicios Agencias

Universidad
FI nanza Oficimas de Transferencia

Caolegios
Bancos de Tecnologia
Capital de Riesgo Laboratorios.
Angeles de Megocio Parques Tecnolbgicos

) @ Organizaciones de

Media 'C:c:I:=1bce}5rfal|cn::-gs
Organizacionas de Comercio
Organizaciones de Chuster

Figura 2. Actores del Escenario del Claster.
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LOS ACTORES EN EL ESCENARIO DEL CLUSTER

1. Empresas y empresas comercializadoras y manufactureras, tanto grandes como
PYMESs. La industria privada incluye competidores, proveedores de bienes
(ejemplo: maquinarias y componentes de entrada) y servicios (ejemplo:
consultorias, servicios legales y de negocios) compradores, y empresas con
tecnologias relacionadas que comparten factores comunes, tales como talentos de
trabajo o tecnologias.

2. Instituciones financieras, incluyendo la banca tradicional, bancos comerciales,
empresas de capital, patrimonio privado y redes de agentes dangel.

3. Actores publicos, incluyendo:

e  Ministros nacionales y agencias involucradas en: politicas de
desarrollo industrial y econémico (ejemplo: de apoyo a PYMEs,
espiritu empresarial, trabajo de redes, clister y atraccion de
inversiones), politica regional (ejemplo: reajustes de fondos,
infraestructura, y programas de clister), politica de ciencias y
tecnologia (innovacidn, incubadora, cooperacion universidad-industria,
transferencia de tecnologia y cldster de tecnologia.)

e  Agencias Regionales y unidades regionales de organismos nacionales
(ejemplo: consejos administrativos de condados) y organismos de
agentes publicos regionales basados en iniciativas federales de
comunidades locales.

e  Comunidades locales.

4. Actores académicos, incluyendo universidades y colegios, institutos de investigaciones,
oficinas de transferencia tecnoldgica y parques cientificos.

5 Organizaciones privadas y publico-privadas para la colaboracién, (ONGs, cdmaras de
comercio, redes formales, organizaciones de clusters, etc.)

6 Medios diferentes de Prensa creadores de “historias” alrededor del clister y construccién
de una marca regional.

Al mirar por encima del panorama econdmico, encontramos a empresas Y
organizaciones que se ubican, o se reubican en lugares caracterizados por todo, desde
grandes aglomeraciones, como Silicon Valley, hasta casi total aislamiento. Algunos
clisters son parte de mayores aglomeraciones urbanas, mientras que otros son maés
rurales. Una firma a la izquierda en la escala de la Figura 3 estd aislada en cuanto al
claster se refiere, faltando rivales cercanos o empresas en industrias tecnolégicamente
relacionadas, incluyendo a suplidores y compradores en las aproximaciones. Sin
embargo, la firma puede estar localizada en una ubicacién urbana pero rodeada de otros
actores diversos.

Por otro lado, estd en linea con el modelo de planificacidon soviético construido sobre
cadenas de valores muy fragmentados, o el modelo sueco “bruk”, ejemplo: “pueblos de
una compaififa” en industrias tradicionales tales como el papel y el acero. Con frecuencia
estas empresas eran grandes y eficientes en términos de economias de escala a nivel de
planta. Por otra parte, no estaban rodeadas por una multitud de empresas e industrias
relacionadas y empresariado, y la nueva formacion de empresas era un fendmeno
desconocido en estos pueblos.
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Figura 3 —-Grado de Aglomeracion del Cluster.

DINAMICA DE LOS CLUSTERS Y COMPETITIVIDAD

La segunda dimensién de los clusters se refiere al nivel de dinamismo existente y la
cantidad y calidad de los enlaces entre los actores del clister y las conexiones externas
con mercados internacionales. Algunas aglomeraciones son mds bien estéticas, ejemplo:
“Silicon Glens” al compararlas con “Silicon Valleys”. Variables tales como el nivel del
funcionamiento de redes, el factor movilidad y el dinamismo general difieren
enormemente a través de los clusters. De modo similar, el nivel de refinamiento difiere
entre los clusters, enfocando alguno de ellos en la produccién de bienes de bajo costo
(como el cluster automotriz en Dogu Marmara, Turquia), mientras otros ofrecen
productos altamente diferenciados (como los clisters automotrices en el sur de
Alemania) incluyendo I&D, disefios, marcas y otras funciones estratégicas. Si la calidad
de los recursos difiere dentro de una region, entonces también la flexibilidad con que
las piezas pueden ser ensambladas y reensambladas difiere. Igual que en un
rompecabezas chino, la forma de cada componente azul juega un rol, pero también es
importante prestar atencién a las formas en que las piezas encajan y el modo en que
pueden ser continuamente recompuestas para mejorar la productividad de los recursos
disponibles.

Figura 4. Los clisters facilitan la reorganizacion de recursos.

Los Clusters dinamicos crean la base para estrategias sofisticadas y actian como una
fuerza motriz detrds del mejoramiento y la innovacidn entre las empresas incumbentes.
En resumen:
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e Las empresas en los cldsters dindimicos desarrollan estrategias y rutinas a través
de la cadena de valor, engendrando nuevas capacidades en un proceso de
prestigiosa rivalidad interna.

e Las empresas en cldsters tienden a compartir muchas actividades mediante la
cooperacion por ejemplo, intercambio de tecnologia, componentes o productos.
Los clusters facilitan tanto la cooperaciéon horizontal como la vertical
(comprador-suplidor) dentro de un marco de “lenguaje comin”, confianza y alto
capital social.

e Las empresas en clusters fuertes operan de manera mas eficiente, pues se
encuentran cercanos a activos especializados, suplidores y compradores con
corto tiempo de entrega. Los recursos criticos y capacidades con frecuencia no
existen dentro de la firma, pero son accesibles a través de los sistemas de redes
dentro del cluster.

e Las empresas en los clisters pueden alcanzar mayores niveles de creacion de
conocimientos e innovacion. Excedentes de conocimientos y una intima
interaccion del dia a dia entre compradores, suplidores y organizaciones
conducen a mejorias progresivas que a su vez son el fundamento de
innovaciones técnicas (mejor producto y proceso) e innovaciones no técnicas
(modelo de progreso en los negocios). Mds aun, ambos tipos de innovaciones
tienden a difundirse rdpidamente dentro de los clisters.

e Los clusters ofrecen un ambiente donde diferentes recursos (individuos,
tecnologias, capital, etc.) pueden rdpidamente ser reorganizados y
reestructurados (productos derivados, movilidad laboral transfiriendo talentos a
través de organizaciones, etc.) permitiendo nuevas y mejores combinaciones
economicas de talentos, capital y tecnologia. La necesidad de cambiar la
estrategia o “receta” de la firma puede adecuarse rapidamente en un cldster.

e La velocidad de formacion de nuevos negocios tiende a ser superior en clisters
dindmicos. Los principiantes dependen de la cercana interacciéon con los
suplidores y compradores. El costo del fracaso es normalmente menor dentro de
un cldster donde existen muchas oportunidades alternas.

e Los clasters en muchos casos atraen mercados lideres especiales en los cuales
los compradores sofisticados motivan y cultivan el desarrollo tecnoldgico e
innovador en una estrecha interaccion con los suplidores.

Los resultados de las empresas, segin lo manifestado en la produccién de bienes y
servicios, variaran de cluster a cldster. Para ser exacto, los autos de Japon competirdn en
el mercado global con los autos de Alemania o de E.U. y progresivamente, los autos
japoneses fabricados en E.U. competirdn con los autos de E.U. fabricados en México.
Pero los mercados globales son una cosa y los cldsters son otra cosa. Los autos
pertenecientes a un cldster tendrdn un “sabor” y un “olor” diferente a los autos salidos
de otro cluster. Ellos complacerdn los distintos gustos de los consumidores; exhibirdn
diferentes niveles de costos, calidad, caracteristicas, energia, eficiencia y asi
sucesivamente. Consideremos un ejemplo histérico. Los productos més sofisticados del
clister automotriz de Alemania Oriental fueron el auto Trabant y el Wartburg que es un



poco mas grande, mientras que Alemania Occidental produjo el VW, Audi, BMW,
Mercedes, Porsche y otros mds. Sorprendentemente, antes de que el pais fuera dividido
por la guerra, la compaiifa Audi y la Trabant eran una compafia de Auto-unién, que
resulté de la fusién en los 1930 de cuatro marcas alemanas. Durante menos de cinco
décadas, una compaiiia se dividié6 como dos gemelos criados en diferentes vecindarios,
desarrollandose dentro de dos fabricantes de autos muy diferentes. Las diferencias en
los ambientes de negocios microeconémicos y dindmicos de clisters fueron
asombrosas, y como tal, asi resultaron los productos desarrollados por ellos.
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Figura 5. — Grado de dinamica del cluster.

Los clisters tienden a oscilar como lo muestra la Figura 5. Algunos cldsters contindan
como aglomeraciones estdticas por largos periodos, mientras que otros aumentan su
dinamismo. De nuevo, otros clisters han experimentado las condiciones presentadas en
el lado derecho de la escala, pero han perdido comunicacién debido a choques externos
o efectos de bloqueo. Imposiciones internas que pueden eliminar las dindmicas de los
clusters incluyen (adaptacion de Hanna y Freeman, 1984):

¢ Inversiones en plantas, equipos y mano de obra especializada e infraestructura
que reduce flexibilidad.

e Limitaciones sobre la informacion recibida por los que toman decisiones y
aumentan el etnocentrismo (y el sindrome NIH), conduciendo eventualmente a
una calle sin salida.

e Historia y cultura conducentes al constrefiimiento politico.

® Evolucién de instituciones rigidas (barreras legales y auto restriccion basada en
normas) impidiendo un cambio de tecnologia o estrategias.

¢ Consideraciones legitimas reduciendo espacio para la accién y estrategias no
convencionales.

Las imposiciones externas usualmente emergen de cambios tecnolégicos que emanan
fuera del cluster, o provienen de acciones de guerra u otros impactos exdgenos. En la
préxima seccidn, discutiremos los altos y bajos del ciclo de vida de los clusters.

CICLOS DE VIDA DEL CLUSTER.

La tercera dimension de clisters se refiere a la adultez o madurez del cldster. Los
clusters siguen un ciclo de vida. Las semillas tipicas de los clisters incluyen ventajas
naturales (tales como depésitos de minerales, rutas de transportacion, clima, etc.), o
alguna demanda particular o habilidad dentro de la regién (Porter, 1988). Hollywood
crecié alrededor de playas soleadas perfectas para grabar peliculas silenciosas; la
industria del vino en Bordeaux, Francia, establecida en suelo particular, la industria de
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seda en el oeste de Jap6n dependia de un clima consistente y himedo, y la industria del
papel sueca en Virmland fue proclamada por su ficil acceso a la madera, energia y
transportacion eficiente entre los rios. Otra semilla tipica del cldster es un empresario
que empieza una actividad industrial particular en una ubicacién particular. Si la nueva
incursion tiene éxito, con los factores de ventajas que avalan la idea del negocio, un
cluster puede empezar a crecer y prosperar. En el Capitulo 3, presentamos el caso de un
cluster emergente, que combina factores de ventajas con un emprendurismo temprano.

Algunos clusters emergentes finalmente despegan y crecen, mientras que otros
permanecerdn pequefios o desapareceran. Los clisters crecientes entrardn en un proceso
de competencia internacional en ambos mercados de factores (atraccion de nuevas
compafifas, personas y capital) y mercados de productos finales. Los clisters mads
exitosos son desarrollados en base a una combinacion de dindmicas internas superiores,
incluyendo rivalidades y formacién intensa de nuevas empresas, y una atraccion
superior de recursos de empresas externas. Con el tiempo, el cldster se moverd a través
de diferentes fases. El periodo inicial es a menudo identificado como una o varias
personas, llamadas “héroes” del clister. Si el emprendedor es exitoso, otros rdpidamente
se unirdn y entrardn en el negocio. En un negocio que progrese, hay espacio para la
subsecuente entrada de industrias de comercializacion y de manufactura. Pronto, surgird
un cldster identificable. A medida que el clister va llegando a la madurez, ciertas
estrategias tenderdn a dominar, y las economias de escala jugaran un creciente rol
(acorde con el ciclo de vida de produccién y disefios dominantes; ver Utterback, 1974
sobre este punto). Por dltimo, algunos cldsters llegan al declive, finalmente alcanzando
la etapa de “museo”; alternativamente, saltan hacia un nuevo ciclo y experimentan un
renacimiento basado en nuevas tecnologias y nuevas empresas (ver Fig 6). Para una
discusion mas profunda de los ciclos de vida del cldster, por favor refiérase al capitulo4
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Figura 6. Ciclo de Vida del Cluaster.

CLUSTERS Y LA MANO VISIBLE.

La cuarta dimensién de cldsters se refiere al nivel de planificacion, y participacion
politica. Muchos clusters que llevan la delantera no fueron “planificados” en la forma
tipica en que nosotros interpretamos esta palabra. En otros casos, hubo mas que un
“plan de juego” deliberadamente creado por gobiernos nacionales o regionales. En
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Dubai, Arabia Saudita, Korea, China y otras partes del Medio Oriente y Asia podemos
visiblemente atestiguar la existencia de manos gubernamentales trabajando en el
desarrollo del clister, mientras que en el mundo Anglosajon esto tiende a ser menos
visible, por lo menos como una politica directa de clister o programa. Sin embargo, en
afios recientes, Europa ha adoptado un enfoque mas directo a la planificacion y
ejecucion de los programas e iniciativas de clisters. Un estudio a inicios del 2008
reporté que casi todas las naciones de la UE tenian al menos un programa de clister
establecido (Furre, 2008). Aun en los E.U. los programas de clisters han empezado a
surgir como parte de las politicas locales y regionales de desarrollo econémico. Aunque
la politica del cluster atin no forma parte de la politica Federal de E.U., algunos estados
estan ahora fuertemente involucrados en la construccién de clisters. Algunos ejemplos
incluyen programas e iniciativas en Texas, Maine y Connecticut, los cuales se han
apoyado fuertemente en los trabajos de Michael Porter.

A medida que el modelo de clister del Profesor Porter comenzé a ser “adoptado” por
los responsables de tomar decisiones regulatorias y politicas y funcionarios publicos
alrededor del mundo, cambié de ser un enfoque de competencia a uno de cooperacion.
También cambié de un modelo que trataba de entender como las fuerzas del mercado
condujeron hacia los cldsters, a un modelo de planificacién y construccion de clisters.
Segin discutiremos en este reporte, existen razones valederas para combinar estos
puntos de vista. Los cldsters son “construidos” en un sentido, aunque no haya ni un solo
“gerente” principal orientando el proceso. Las politicas impactan a las empresas y a las
regiones de muchas maneras. La politica industrial, politica de innovacidn, politica de
ciencia, politica regional, y ahora la politica de clister son todas partes cruciales de los
ambientes de negocios que impactan a las empresas alrededor del mundo. Algunas
politicas ayudan fomentando un ambiente de negocios manejado con mayor innovacion,
mientras otras politicas y regulaciones sirven para obstaculizar la innovacién y el
progreso. Las politicas, en efecto juegan roles importantes, pero no son necesariamente
constructivos (ver la parte II del libro).

Plan

Figura 7. Grado de Construccion del Clister

Muchas iniciativas de clister emanan de arriba a abajo de gobiernos nacionales, como
por ejemplo, el programa Vinnvixt en Suecia y los “polos de competitividad” en
Francia. El programa sueco promovié propuestas competitivas de nivel local
(sociedades académicas publico-privadas), mientras que el programa Francés, que
también promovié la competencia, estuvo mds basado en las decisiones politicas del
gobierno. Nosotros también vemos casos de abajo hacia arriba, donde las empresas, las
instituciones académicas y actores publicos en la escala local se unen para formar
iniciativas de cluster sin el apoyo directo del gobierno. A través del tiempo las
iniciativas sobrevivientes de clister tienden a cambiar de un estatus de proyecto a
empresas comerciales altamente organizadas, incluyendo varias dreas de actividad.
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INICIATIVAS DE CLUSTER

Las iniciativas de cladster (IC) son esfuerzos organizados para realzar la
competitividad de un cldster, involucrando industrias privadas, autoridades
publicas y/o instituciones académicas (Solvell, Lindqvist and Ketels, 2003. Una
iniciativa de clister (IC) envuelve:

1. diferentes empresas miembros y organizaciones (tres tipos principales de
actores. privados, piblicos y académicos).

2. con frecuencia una organizacion de clasters (OC) con una oficina,
facilitador/gerente, sitios web, etc.

3. gobernabilidad de iniciativas (ejemplo: consejos directivos de las OC)

4. financiamiento de la iniciativa (internacional/nacional/regional/ financiamiento
local publico, cuotas de membrecia, consultoria, etc.).

CLUSTERS - FUERZAS CONSTRUCTIVAS Y EVOLUTIVAS.

Los clusters funcionan como parte del ambiente microeconémico de negocios de una
region. Los clusters estidn diseflados por una cierta fuerza casi determinista (ver la
flecha azul en la Figura 8) relativa a la historia general y cultura de una regién, las
circunstancias geograficas (acceso a canales de agua, cuan afluentes son los vecinos,
etc.), instituciones generales y regulaciones, y el ambiente macroecondmico en general.
Todos los clidsters dentro de una nacién son afectados por asuntos como la tasa de
cambio, tendencia politica del gobierno, y circunstancias histdricas y geograficas de la
nacion o region.

Entorno Empresarial General

* Herencia y cultura
* Posicion geografica
* Instituciones generales
¥y marco juridico
" Ambiente macroeconomico

Figura 8. Modelo Embudo - clima general de negocios en una nacion.

Si llevamos el andlisis del embudo un paso hacia delante, se pueden distinguir clisters
diferentes dentro de una nacién o regién. De esa manera, dentro del mismo contexto
nacional o regional, tenemos una escala de clisters oscilando desde altamente
dindmicos y competitivos, a estiticos y poco competitivos. En la misma linea,
esperamos ver empresas mds competitivas en el lado derecho y empresas menos
competitivas en el lado izquierdo de la escala en la Figura 9.
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Entorno Empresarial General

competitividad de las firmas +

Figura 9. Modelo Embudo — dinamismo del clister y competitividad.

Los cldsters son también conformados de abajo hacia arriba por fuerzas como las
acciones empresariales y empresas que estin implementando nuevas estrategias y
modelos de negocios. Tales actividades no estdn coordinadas, pero funcionan como
parte del mecanismo normal del mercado —la mano invisible trabajando. Sin embargo,
como resultado de estas acciones el ambiente mds grande del clister se desarrolla o
decae. Las decisiones de invertir y mejorar las innovaciones construyen el clister,
mientras que las decisiones de marcharse de la regién presionan al clister hacia el
declive, haciendo que los recursos fluyan hacia otras areas de la economia o se tornen
inactivos. A través del emprendurismo y las estrategias de innovacién los cldsters seran
formados a largo plazo (ver la flecha azul en la figura 10).

* Espiritu emprendedor

* Estrategias y modelos -
comerciales innovadores
* Entrada de nuevas firmas

Figura 10. Modelo Embudo — espiritu empresarial y nuevas estrategias.

Asi, la evolucién de los clisters emana de ambas fuerzas determinantes (flecha azul
arriba en el tope) y fuerzas voluntarias (flecha azul en la parte inferior abajo). En
adicién a esto tenemos las fuerzas constructivas que crean un impacto positivo o
negativo en el desarrollo y la competitividad del cldster. Un tipo de fuerza constructiva
emana de las politicas que marchan hacia el mejoramiento del ambiente de negocios
microeconémico de una regién. Esta categoria incluye politicas de cldster tanto
generales como dirigidas. Otras fuerzas constructivas emanan de las iniciativas de los
actores dentro del cluster, incluyendo lideres de la industria privada, organizaciones y
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academia (ver Figura 11). Lideres locales que desarrollan e implementan iniciativas de
cldsters toman un papel constructivo para mejorar los trabajos del cldster o un mayor
ambiente regional. Objetivos tipicos de tales iniciativas incluyen la mejora de los
recursos humanos, la expansion del cldster, estimulacion de una nueva formacién de
empresas y atraccién de nuevas empresas hacia el cldster, desarrollo de los negocios y
colaboracion comercial, como las iniciativas conjuntas de exportaciones o compras
coordinadas para aumentar el poder de compra. Otros objetivos incluyen el avance de la
tecnologia y el mejoramiento del ambiente de negocios en general iniciando didlogos
sobre nuevas regulaciones y el enriquecimiento de la infraestructura.

=)

Iniciativas de Clister
(Academica-Publica y Privada)
* Aumento de RH
* Extension de Cluster
* Desarrollo de Negocios
* Colaboracion Comercial
* Tecnologia y Innovacion
* Politicas y Clima de Negocios

Micro Politicas
* Politica Regional
* Politicas de Ciencias
* Pofitica Industrial
* Programas Y
Politicas de Claster

Figura 11. Modelo Embudo - fuerzas constructivas del claster.

Combinando estas dos fuerzas evolucionarias y constructivas, podemos entender mejor
como se desarrollan los clisters y al mismo tiempo comprender si los clisters
aumentardn su dinamismo y tamafio, o si van hacia el declive. (Ver Figura 12).

v

Figura 12 — Clusters. Lugar de encuentro de fuerzas de evolucion y construccion.

Sabemos, por nuestra investigacion, que la dindmica del clister es un proceso muy
complejo, y se entiende mejor como una combinaciéon de fuerzas evolutivas y
constructivas. Sin embargo, los constructores deben estar conscientes de que las fuerzas
evolutivas son fuertes y la vision politica puede facilmente permanecer atascada en la

CLUSTERS: Equilibrando Fuerzas Evolutivas y Constructivas. Pagina 22



etapa conceptual. A medida que los constructores se remangan las camisas, es
importante adoptar una perspectiva de una vision clara y humilde.

La parte I del libro cubre las fuerzas de evolucién y presenta un caso de un cldster
emergente por mas de tres décadas, enfocindose en pruebas de autos invernales en el
norte de Suecia (Capitulo 3). El ciclo de vida del cluster se presenta mas detalladamente
en el Capitulo 4. La parte II del libro cubre el lado constructivo y reconstructivo,
incluyendo capitulos de la politica de clidsters, programas e iniciativas (Capitulo 5),
evaluacion de cluasters, (Capitulo 6), y un caso de reconstruccion de cldsters en
Virmland en el Norte Medio de Suecia (Capitulo 7). El dltimo capitulo termina la
discusion con algunos pensamientos concluyentes sobre la agenda futura para los
practicantes de cludsters y creadores de las politicas que buscan construir y reconstruir
clisters.
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Parte I

EVOLUCION

En esta primera parte del libro, tocamos la pregunta predominante sobre el por qué
importan los clusters, delineando las fuerzas evolutivas que impactan los clisters y las
etapas en el ciclo de vida del mismo. Para afiadir dimensién a la historia, también
presentamos un caso de Suecia que muestra la manera como evoluciond un cldster sin
utilizar mucha politica o planificaciéon. La combinacién de factores aventajados, una
infraestructura bésica y un buen espiritu empresarial crearon las bases para un cldster
emergente. Por tltimo, tomé alrededor de tres décadas para que el cldster de prueba de
vehiculos de invierno en el Norte de Suecia quedara firmemente establecido.
Comenzando con un empresario que planificé el hielo sobre un lago congelado en las
afueras del pequefio pueblo de Arjeplog, el cldster hoy involucra a varios proveedores
de pruebas de competicién, destrezas especiales e infraestructura, y establecimientos
locales de los mas importantes fabricantes de componentes internacionales y de autos.




Capitulo 2

Por qué importan los clasters?

El hecho de que las actividades econdmicas tienden a crear clisters en localidades
particulares, es incentivada por ventajas de eficiencia (costos reducidos, incluyendo
costos de transaccion), ventajas de flexibilidad (alta circulacion de trabajo y otras
fuentes) y ventajas de innovacion (conocimientos excesivos y cooperacion). El rol de
los clusters explicando el rendimiento econémico regional fue confirmado en varios
estudios (Porter, 2003). Segin nuestros propios datos europeos, podemos demostrar que
la prosperidad econdmica experimentada entre las regiones de Europa estd relacionada
con el grado de fortaleza del cluster (el eje X representa la cuota de empleados en
cldsters con un cociente local superior a 2); ver Figura 13 como ilustraciéon de este
punto.
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Source: Eurapean Cluster Dhsensatary. ISC/CSE cluster codes 1.0, dataset 20070510

Figura 13 — Fuerza y prosperidad de clisters en Europa.
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Hoy existe evidencia sustancial que sugiere que la innovacién y el crecimiento
econdmico estidn geograficamente concentrados. Los cldsters producen un ambiente que
incentiva la innovacion y creacién de conocimientos. Regiones con fuertes grupos de
clusters son lideres innovadores, mientras que otras regiones sin clisters o con
facilidades de investigacion aisladas se quedan rezagadas. La globalizaciéon ha
aumentado los beneficios de clisters fuertes y ha elevado los costos de las regiones que
fracasan en desarrollar algin nivel de creacién de clisters. Los cldsters fuertes surgen
en mercados abiertos donde coexisten la rivalidad intensa y la cooperacién dentro y
entre los clasters. Los clisters emergen donde la competencia a través de regiones
capacita a compaififas, empresarios y actores financieros para elegir una localizacion que
esté basada en el atractivo de las regiones, en vez de dar respuestas a barreras
artificiales. La globalizaciéon ha aumentado la necesidad de combinar fuertes dindmicas
internas dentro de cldsters que posean sé6lidos enlaces conectados a clisters y mercados
localizados en otros lugares.

La especialidad regional también conlleva riesgos, dejando a las regiones mads
vulnerables a las impactantes demandas especificas del cldster o cambios fundamentales
de la tecnologia. La evidencia que se presenta, sin embargo, sugiere que la economia del
clister basada en una region, ain genera mejores resultados. Primero, los costos
econdémicos de menor productividad, por la falta de especializaciéon han crecido
draméticamente con los mercados globalmente integrados. Segundo, los clusters
dindmicos abiertos a tendencias exteriores estdn mejor equipados para afrontar choques
externos, por ejemplo, transfiriendo las aptitudes existentes a nuevas drea del mercado.
Y tercero, nuestra investigacion indica que las regiones mas exitosas tienden a poseer
una diversidad de clisters relacionada mediante enlaces y superposiciones y que alivian
disyuntivas entre especializacion y diversificacion.

CLUSTERS E INNOVACION

El rendimiento de las innovaciones tiende a ser altamente desvirtuado a través de las
regiones, tanto dentro de las naciones como a través de estas. Un gran ndmero de
estudios empiricos sobre las regiones y el rendimiento innovador fueron publicados en
la dltima década (ver Crescenzi, Rodriguez-Pose, & Storper, 2007, para un excelente
punto de vista general). Utilizando datos del Observatorio Europeo de Clister
(www.clusterobservatory.eu), podemos concluir que existe una relaciéon importante
entre la especializacion regional (grado de creacion de conjuntos de clisters) y el
desempeifio innovador (medido por los niveles de creacion de patentes). Las regiones en
Europa sin clasters (ejemplo: con empleos distribuidos equitativamente en todos los
sectores) estdn mostrando un rendimiento pobre (estdn representados por puntos a la
izquierda en la Figura 14). Por otra parte, las regiones en Europa con muchos clisters
destacados son todas triunfadoras de primera (a la derecha en la Figura 14). En el grupo
de regiones que tienen algunos clusters clasificados, algunas estdn funcionando bien y
otras arrojan un menor rendimiento. De nuevo este hallazgo subraya que el rendimiento
econdmico de una region se explica no solo por el grado de fortaleza de un cldster, sino
también por otros aspectos de un ambiente de negocios mas amplio, como es la calidad
laboral, investigaciéon y educacion, al igual que el acceso a capital riesgo e
infraestructura avanzada, ejemplo: condiciones en el marco de trabajo microeconémico.
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Figura 14. Fuerza y patentado de rendimiento en regiones europeas.

Las regiones con cldsters también funcionan mejor en términos de desempeifio en la
innovaciéon. Una explicacién que compite pero que es mds complementaria al éxito
regional es el grado de urbanizacidn, ya que las metrépolis ofrecen ambientes diversos
y creativos, asi como proximidad a un mayor nimero de instituciones académicas.
Nuestra investigacion sobre datos europeos muestra que ambas especializaciones,
urbanas y regionales, ejemplo: la creaciéon de conjuntos de cldsters, elevan la
prosperidad econdmica en las regiones, pero de diferentes maneras. La urbanizacion
ejerce un efecto directo sobre el rendimiento regional, mientras los cldsters funcionan a
través del proceso de engendrar mds ambientes innovadores, lo que a su vez conduce a
una mayor prosperidad econdmica (Lindqvist, Prostiv y Solvell, 2008). Una segunda
conclusion importante de nuestra investigacion es que el grado de urbanizacion estd
positivamente asociado con el rendimiento econémico, como es de esperarse, pero a
diferencia de los clusters, no tiene ningin efecto directo sobre la innovacién en el
producto (medido por la creacién de patentes). En Europa, parece como si la
urbanizacién ejerciera un efecto principalmente indirecto sobre la innovacion, a través
de la capacidad universitaria de I&D para promover el negocio de 1&D. Por otra parte,
el hecho de que haya mas 1&D publica en si, no conduce al aumento de en la creacion
de patentes. De nuevo, el papel de los clisters y negocios de 1&D es significativo. (ver
Figura 15).
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Figura 15. Modelo que explica el rendimiento regional y econémico.

(Entonces, cudles son los mecanismos detrds de esto? ;Por qué vemos surgir un mayor
grado de innovacién dentro de los clisters? Segtiin hemos aprendido por los escritos de
Rosenberg (1976; 1992), los efectos econdmicos de los avances tecnoldgicos no se
tratan realmente de tecnologia sofisticada en si, pero en cambio estdn conectados en el
grado en que la tecnologia sea comercializada y difundida en la sociedad. En instancias
que envuelven una invencién tecnoldgica moderna, la creciente innovacion y el ajuste
del modelo de negocios y la construccién financiera a menudo se hacen maés
importantes que la misma invencion. Es aqui precisamente donde los cldsters entran en
la escena. Los clusters ofrecen una atmésfera ventajosa en la que frecuentemente son
capaces de transpirar las interacciones dia tras dia y de cara a cara, y donde las ideas,
conceptos y versiones beta son probadas una y otra vez, dentro del marco de un entorno
particular, en medio de redes personales y sobre fundamentos de una confianza
compartida que acumulada a través del tiempo (Malmberg, Solvell & Zander, 1996).

La innovacién localizada y la creacion de conocimientos se construyen sobre la
interaccidon de varios actores tecnoldgicamente relacionados en la escena del cldster
(vendedor-suplidor, industria-universidad, etc.). Podemos identificar cuatro
caracteristicas principales interrelacionadas, las cuales son todas particularmente
importantes para entender los procesos innovadores dentro de los clusters.

e La innovacién estd basada en un proceso de reduccidon creciente de la
incertidumbre técnica y econdémica (Freean, 1982; 1991), donde nuevas
tecnologias tipicamente pasan por un nimero de modificaciones y los modelos
de negocios son ajustados de acuerdo a esto. Nuevos conocimientos particulares
y aptitudes se desarrollan con el tiempo. Esto con frecuencia sucede en un
proceso de aprendizaje Rosenbergista (Rosenberg, 1982), donde los problemas
no planificados son resueltos en reuniones no planificadas, utilizando tecnologia
en modos que tampoco han sido hechos en base a un plan. La proximidad
favorece a dicho proceso complejo y evolutivo. El conocimiento ticito no puede
asentarse en proyectos y formulas, sino mds bien, estd basado en habilidades
personales y procedimientos operacionales que a si mismos no se prestan para
ser presentados y definidos en lenguaje o escritura'y por lo tanto se suma a lo
que estd en voga.

¢ La innovacién estd basada en un proceso de continua interacciéon a través de
organizaciones, construyendo fuertes nexos, lenguaje especializado, y capital
social dentro de una regién. Este proceso de intercambio y creacién de nuevo
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conocimiento es enriquecido por contactos cara a cara. La interaccion frecuente
entre los compradores y suplidores y el rol de los usuarios ha sido enfatizado por
von Hippel (1988) y Lundvall (1992). Estos intercambios frecuentemente
envuelven informacién delicada y por tanto requieren un alto nivel de confianza
entre las partes.

e (Ciertas innovaciones son parte del resultado de un proceso de transferencia de
tecnologia y talentos implicitos a través de la educacidén universitaria,
entrenamiento practico, oficinas e incubadores de transferencia de tecnologia
especializada, y organizaciones regionales publico-privadas que se enfocan en
el trabajo de redes y en la comercializacion de nuevos descubrimientos.
Importantes enlaces entre la comunidad cientifica y empresas dedicadas a la
innovaciéon han quedado ilustrados en varios estudios (Freeman, 1982). Una
vez mds, la proximidad favorece dichas transferencias y co-aprendizajes, ya que
la investigacion, la tecnologia y la innovacidn estdn todas involucradas de
manera simultdnea, en vez de secuencial.

e Lainnovacién se incrementa en ambientes donde recursos diferentes pueden ser
constantemente reorganizados a bajo costo, mediante la movilidad de un
personal capacitado, llamados de ofertas originales, y otras reestructuraciones
financieras realizadas por empresas de capital de riesgo, equidad privada e
inversionistas dngeles, otorgamiento de licencias y asi por el estilo. Varias
formas de compartir productos y tecnologia o participacién de fuentes de
origen también facilitan el reordenamiento de los recursos criticos. Muchos
inventos e innovaciones no encuentran utilidad cuando emergen principios, pues
solo después de migrar es cuando encontrardn el terreno apropiado, un proceso
que es altamente influenciado por la informacién distante y la densidad de las
redes de trabajo. Los clusters favorecen la movilidad de “pequefias corrientes”,
con altos costos de transaccién, mientras que “grandes flujos” de informacion
estandarizada, materiales, productos y componentes son intercambiados
globalmente (Scout, 1998).

Todo esto puede potencialmente suceder en una escala global, pero por razones de
eficiencia, flexibilidad y apertura, construida basada en la confianza y capital social,
estos procesos de innovacion parecen abrumadoramente productivos dentro de
ambientes inmediatos y enlazados en red (capital social), rodeados por un conjunto de
instituciones en comun y normas historicas y culturales particulares. Los enlaces a
través de linderos organizativos pueden por ejemplo, incluir proyectos conjuntos de
1&D, proyectos colectivos de productos, o compartir la tecnologia por medio de
concesiones (envolviendo cuotas, transferencia de patentes y demds). Estos vinculos se
pueden desarrollar entre tipos similares de organizacién (empresa-empresa), o entre
diferentes tipos de actores de clisters (organizaciones —empresas de investigacion
publica, empresas de capital de riesgo y demas). Por ejemplo, el clister de biotecnologia
de Boston — Cambridge estd construido sobre dos redes de trabajo con fuertes vinculos,
bastante separadas, una centrada alrededor de Harvard-Brigham & Women’s Hospital-
Genzyme, y la otra centrada alrededor del MIT-Mass General Hospital-Biogen (Powell,
Owen-Smith & Colyvas, 2007).

Los contactos cara a cara parecen ser de un valor particular para el intercambio de
conocimientos tdcitos, o cuando el intercambio de conocimientos envuelve observacion
directa de productos o procesos de produccién en uso. Algunos estudios indican que
fuentes informales y verbales de informacién proveen la mayor comunicacion clave
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sobre las oportunidades del mercado y posibilidades tecnoldgicas que conducen a la
innovacion. De acuerdo a Utterback (1974), los encuentros personales no anticipados o
no planificados, a menudo resultan ser muy valiosos. Es en este contexto que el cldster
ofrece ventajas sustanciales sobre configuraciones dispersas. El costo y el tiempo
asociado con el repetido intercambio de conocimiento e informacidn en el trabajo de
desarrollo se reducirdn si es que ocurre en el contexto local.
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Capitulo 3

Evolucion del Claster: Prueba del vehiculo de invierno
en el Norte de Suecia.

Imagine a un pueblecito aislado en la parte noroccidental de Suecia, donde en el
invierno uno se congela del frio y casi toda la poblacién, que consta de solo unos
cuantos miles de personas, trabajan para los aserraderos, la mina local, o agencias
publicas locales. Esto era Arjeplog tres décadas atrds, un pequefio pueblo situado en la
parte superior de Norrland, la regién mds cerca del norte de Suecia y una de las
poblaciones més esparcidas en Europa con aproximadamente 3 habitantes por kildmetro
cuadrado. Hoy dia, Arjeplog es el lugar global en boga, es el “punto caliente” para hacer
pruebas de autos de invierno, donde los fabricantes de automdviles y suplidores de
piezas de todos los rincones del mundo se retinen para probar nuevas tecnologias e
innovaciones bajo condiciones climdticas severas. Comenzando como un negocio
periférico tres décadas atrds, es ahora el clister dominante en la region.

Durante la estacion de invierno los frentes de alta presion atraviesan el norte de Suecia
desde Rusia. Esto ejerce un efecto sobre la temperatura de la region mayor que las de
las Corrientes del Golfo cuando se mueven a lo largo de las costas de Noruega hacia el
oeste. La consecuencia usualmente es un clima frio que dura largos periodos del afio en
la region. Mas audn, el Circulo Polar intersecta la parte superior de Norrland, haciendo
que los cambios de estacidon sean muy distintos con el frio, oscuros inviernos y veranos
con un sol de medianoche. Todavia hay otro factor influyente en el clima frio que define
a Arjeplog: el terreno unico de esta area. Los valles tienen microclimas de temperaturas
constantes, que son muy particulares de esa region. La temperatura mas fria ocurre de
Diciembre a Marzo y puede descender hasta 40 grados Celsius bajo cero.

Un empresario local llamado David Sundstrém administré un pequefio negocio de
transporte, utilizando un hidroavién para transportar turistas al drea selvética de las
montafias que cubre la frontera entre Suecia y Noruega. Durante el invierno, el Sr.
Sundstrom cuidadosamente volaba planeando el hielo sobre uno de los lagos locales
pensando en crear su propia pista de aterrizaje. Un dia de invierno, a principio de los
afios 1970, un par de ingenieros de una firma Alemana condujo a través del lago
congelado y se detuvieron para hablar con David. Ellos se presentaron y preguntaron si
se les podia prestar la pista de aterrizaje para realizar pruebas de frenos. Durante las
semanas que siguieron, las pruebas se llevaron a cabo y el Sr. Sundstrdom se gand el
equivalente de 1,500 euros. En el siguiente invierno, los ingenieros de Alemania
regresaron. A su debido tiempo, Arjeplog llegd a establecerse como el lugar preferido
para realizar pruebas de autos de invierno.

La infraestructura en el drea se encontraba bien desarrollada. Habia varios aeropuertos
en el norte de Suecia, siendo Arvidjasur el mas préximo de Arjeplog. En los condados
de Norrbotten y Visterbotten habia mas de 25,000 kilémetros de vias publicas. Todas
las vias principales estaban asfaltadas y en condiciones bastante buenas y todas las vias
principales eran surcadas y despejadas regularmente durante el invierno. Arjeplog
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también alberga el drea de agua més grande entre todas las municipalidades de Suecia-
1,700 kilémetros cuadrados distribuidos entre algunos 8,000 lagos. Los poblados del
drea de mayor duracion eran destinadas al ganado de ciervos, y la industria habia sido,
en gran manera, limitada para la mineria y la silvicultura. Para recibir educacién
secundaria o ensefianza universitaria los estudiantes tenian que trasladarse hacia
ciudades costeras mas grandes a lo largo del Golfo de Bothnia.

La comunidad habia sido conectada a través de una red de organizaciones voluntarias
tales como asociaciones educativas, asociaciones de nucleos familiares locales,
asociaciones atléticas y circulos de costura. Histéricamente la caceria era una manera
comun de socializar y habia algunos grupos de caceria radicados en Arjeplog. En total,
eran aproximadamente unas 80 organizaciones sin fines de lucro operando en la
comunidad.

Durante los afios 1980 y 1990, Arjeplog enfrentaba grandes dificultades. La ciudad
experimentaba el cierre de los aserraderos y minas. La poblacién decaia a medida que la
juventud se mudaba en masa hacia las partes del sur de Suecia. Sin embargo, a fines de
los afios 1990, una nueva empresa basada alrededor de las pruebas de autos de invierno
habia empezado a surgir. David Sundstérm habia decidido establecer una compaiiia para
servirle mejor a la base de sus clientes que iban en aumento. Otros rdpidamente
siguieron la misma adaptacidn, atendiendo a otros fabricantes de autos alemanes. Para el
afio 2000, Bosch establecid su centro principal de operaciones en Alemania siendo uno
de los mds grandes y mds importantes fabricantes de componentes automotrices de
Europa; estaba considerando expandir sus negocios en la region y construir sus propias
facilidades para efectuar pruebas de invierno.

PRUEBAS DE AUTOS

Los fabricantes de vehiculos invierten fuertemente en nuevos modelos y caracteristicas
de productos para lograr y mantener ventajas competitivas. Para asegurarse de que todas
las piezas de un nuevo modelo de auto trabajan perfectamente hay que realizar pruebas
extensas. Estas pruebas pueden ser conducidas a través de simulaciones, pero también
con frecuencia es necesario realizar algunas pruebas en condiciones climdticas
variantes. Para hacer pruebas en diferentes condiciones, los fabricantes de autos
regularmente manejaban diferentes facilidades de prueba, algunas de las cuales se
encontraban cerca de sus plantas, mientras que otras se encontraban en regiones remotas
tipificadas como regiones con duras condiciones climaticas. Las pruebas eran con
frecuencia realizadas en cooperacion con proveedores de servicios locales.

Generalmente, los empresarios locales poseian garajes, facilidades de pruebas, etc. Pero
para los afios 1990, un creciente nimero de fabricantes de autos y fabricantes de sus
componentes estaban invirtiendo en sus propias facilidades. Algunos de los proveedores
de servicios ofertaron servicios individuales a sus clientes, mientras que otros se
enfocaron en proveer soluciones de todo tipo, incluyendo alojamiento, actividades de
esparcimiento, comida, requisitos especiales, alquileres de autos, etc.

Muchos fabricantes manejaban dos programas: pruebas de verano y pruebas de
invierno. La prueba de verano podia ser llevada a cabo casi en cualquier parte y era
usualmente conducida en el pais natal del fabricante de autos, cerca de los centros de
1&D. Habia también facilidades especiales en lugares como Nardo, Italia, donde se
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conducian pruebas de alta velocidad. Barcelona, Espafia, también habia surgido como
centro preferido de pruebas especiales de verano. Para conducir pruebas de invierno,
habian solo unos pocos lugares en el mundo donde era posible hacer evaluaciones lo
suficientemente rigurosas: Suecia, Finlandia, Canad4, Japén y Nueva Zelandia. Los
fabricantes americanos generalmente realizaban sus pruebas en Canadd, mientras que
los fabricantes europeos preferian a Finlandia y Suecia, y los fabricantes asidticos se
congregaban en Japén. Nueva Zelandia era algo diferente a los otros lugares, ya que
su ubicacién en el hemisferio Sur significaba que alli era invierno mientras que los
demads paises se encontraban en plena estacion de verano.

Las condiciones en Suecia permitian que la posibilidad de llevar a cabo pruebas, fuera
cerca del 100% por ciento de los dias que caian dentro de la temporada de prueba. Las
pruebas de autos se centraron en Arjeplog y Arvidjausr en Norrbotten. La division de
espacio en los lagos, donde las verdaderas pruebas eran efectuadas fue asignada dentro
de una serie de acuerdos alcanzados entre los proveedores de servicios locales. Las
pruebas se programaron cuidadosamente, para que no se realizaran al mismo tiempo.
Debido a que muchas de las pruebas fueron hechas en prototipos, la confidencialidad
era un factor elemental. La discrecién era un punto importante de venta en la regién y
se hizo saber que los fotdgrafos paparazzi no eran bienvenidos. Se desarrollé un
sistema en Arjeplog para manejar el problema; cualquier comportamiento sospechoso se
reportaba a los proveedores de servicios asi como a los reporteros del personal del
periddico Arjeplog Times.

LA FASE DE HEROE

Los dos amigos, David Sundstrém y Per-Axel Anderson, condujeron varios negocios en
el drea de Arjoplag, extendiéndose desde la produccién de zapatos, motores y
construcciones de apartamentos, hasta el manejo de lugares de pesca y campamentos y
un negocio de servicio para transbordar a pasajeros de hidroaviones. Sundstrém, uno de
estos dos innovadores, con frecuencia descrito como un hombre con la especialidad de
reconocer oportunidades, sintié la imperiosa y constante necesidad de probar un nuevo
terreno, aumentar y extenderse mas alld del limite. Al final de los afos 1970, tres
ingenieros fueron enviados desde Teldix de Alemania (luego Bosch) con la misién de
encontrar un lugar de pruebas de invierno para los nuevos modelos y piezas de autos.
En ese momento, los tres hombres trabajaban juntos en un prototipo de sistema de
frenado anti-bloqueo. Habfan ido a Kiruna, Jokkmokk y a otras localidades en la parte
alta de Norrland antes de llegar a Arjeplog. Como ya fue mencionado, Sundstrom y
Anderson entonces utilizaron el hielo en el Lago de Hornavan como una pista de
aterrizaje. Los ingenieros de Teldix, Sundstrom y Anderson, pronto establecieron buen
contacto y se llevaban bien y pronto fue acordado que los alemanes pudieran usar la
pista de estos dos para probar el rendimiento de sus autos y sus componentes. Los tres
ingenieros salieron al hielo, cada uno equipado con una escoba para despejar la via
manualmente y asi empezé la industria de Arjeplog para las pruebas de autos de
invierno. En los primeros afios, Sundstrém y Anderson tenian las manos llenas con el
negocio de hidroaviones y el turismo, pero encontraron tiempo para ayudar a los
alemanes con su experiencia para planear sobre el hielo durante la creacidon de pistas
de pruebas en el hielo, suaves y parejas siempre que fuera necesario.

Con el tiempo, sin embargo, Sundstrém y Anderson empezaron a darse cuenta del gran
potencial de oportunidades que se presentaban en los negocios destinados a la industria
de pruebas de autos. Pronto, mas adelante estos dos hombres cambiaron su enfoque de
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ser utiles y hospitalarios anfitriones, para un enfoque de ingenieros, suministrando una
serie completa de servicios profesionales. Los dos amigos iniciaron una compaiia
proveedora de servicios, Anderson & Sundstrom, la que mds tarde se llamé Icemakers.

La gente en la comunidad sub-alquilaban habitaciones en sus propias casas y también
proveian espacios de garajes privados a ingenieros. Los tres ingenieros de Teldix luego
terminaron convirtiéndose en tres compaifiias diferentes dentro del cldster automotriz
Aleman: Opel, Bosch y BMW. La voz sobre la nueva facilidad de prueba en el norte de
Suecia, se corrié rdpidamente en Alemania, Francia, y en toda Europa. El drea tenia
todo lo necesario para realizar operaciones de pruebas en invierno: un clima frio
confiable, abundante nieve y numerosos lagos congelados. Ademads, la infraestructura
era suficiente para proveer el potencial de aumentar la escala y el alcance de las
actividades de prueba en la zona. Los primeros fabricantes de autos que llegaron a
Arjeplog fueron Porsche, Mercedes y BMW. Con la asistencia de Anderson &
Sundstrom, el fabricante de componentes Alfred Teves pronto se establecié en la
contigua ciudad de Arvidsajaur, colaborando con un nuevo proveedor de servicio
fundado por algunos de los amigos de Sundstrom.

FORMACION DE NUEVAS EMPRESAS Y TRANSFORMACION DE CAPITAL SOCIAL.

Durante los afios 1980, los ingenieros de automdviles pedian mejores garajes y
facilidades de almacenamiento. Las necesidades que estos requerian de varios servicios
complementarios aumentaron. Para poder satisfacer la creciente demanda, Anderson &
Sundstrom invirtieron en maquinarias para despejar el hielo de la nieve y aprendieron
como arafar el hielo, ponerle agua al hielo y atender otras solicitudes de sus clientes. De
esta forma, su negocio de pruebas fue llevado a otro nivel, con servicios mads
personalizados, los cuales se entregaban sobre mejores estindares y con el uso de
nuevas tecnologias. El negocio de los servicios se desarrollé amplidndose desde un
nivel rudimentario que apenas ofrecia vias personalizadas en los lagos, hasta luego
ofrecer pistas con vias asfaltadas y rutas de hielo artificial en tierra. Bosch, que en ese
momento cooperaba con Icemakers, invirtié en una parcela de nuevos caminos en
tierra.

La demanda de servicios crecid tan rdpidamente que Icemakers tuvo problemas para
satisfacer a todos sus clientes. Lars-Gunnar Gyllenberg, reconociendo las oportunidades
de negociar, uni6 fuerzas con su amigo, Harald Fjellstrom. Fjellstrom posefa tierras y
Gylenbeg tenia buenas conexiones de negocios en el drea, asi como una amplia red de
relaciones internacionales obtenidas por su pasada experiencia comercial. Ademds de
esto, él mantuvo fuertes conexiones locales que se remontaban a sus afios como alcalde
de Arjeplog. Gyllenberg y Fjellstrom empezaron una compafifa llamada Colmis en el
afio 1985. Gyllenberg descubrié que hasta ese punto, el productor Britdnico de
componentes, Lucas Gerling (quien luego se fusion6 con TRW, uno de los fabricantes
de componentes mas grandes del mundo) habia estado utilizando los garajes locales de
familias y buscaba facilidades de garajes mas permanentes. Colmis le ofreci6 a Lucas
un garaje en la propiedad de Fjellstrom justo afuera del centro de Arjeplog. En el afio
1986, fue construido el primer garaje y Colmis luego expandid sus ofertas para incluir la
provision de caminos.

Jorgen Stenberg originalmente fue periodista y habia viajado por todo el mundo
escribiendo libros y produciendo programas de television sobre el arte de la pesca.
Stenberg se percatd de que las pruebas de autos de invierno era lo que estaba “de moda”
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en Arjeplog y que se ganaba dinero en este negocio emergente. Jorgen Stenberg junto a
otros tres fundaron a Tjintokk, proveedor de pruebas de autos de invierno en el afio
1986, y luego fundaron a Norrlands Marknadsidéer (NMI Group). Cartest no era atin
otro proveedor de servicio establecido en Arjeplog al final de los afios 1980. Ase
Sundstrom, hija de Alf-Sundstrém (uno de los fundadores de Cartest), describid el
nacimiento de la compafifa como ‘“una coincidencia, porque Alf precisamente se
encontraba sentado al lado del gerente internacional de Knorr-Bremse en el restaurante
en Kraja”. Alf Sundstrom ofrecié construirles una facilidad de pruebas en Arjeplog.
“Voy a hacer algunos célculos” Alf Sundstrom le dijo al gerente de los fabricantes de
los componentes alemanes. El trato fue luego ejecutado y en el afio 1988, Alf
Sundstrom fund6 Cartest con dos amigos suyos. Ademads de los servicios de pruebas,
Cartest prepard varios tipos de actividades sociales para los conductores de pruebas
internacionales, tales como actividades deportivas y safaris de motocicletas. En general,
la atmosfera en la ciudad era amistosa y regularmente se hacian cenas en las casas de los
miembros de la comunidad.

Algunas personas de la comunidad estaban escépticas acerca de las nuevas asociaciones
comerciales, expresando la preocupacién de que estas no encajaban con las tradiciones
y normas locales. La preocupacion de los antagonistas incluia la posible contaminacién
del Lago Hornaban, entre otras cosas. De acuerdo al Alcalde Bengt-Urban Fransson:

“Inicialmente, ellos (los probadores internacionales de autos) eran solo unos
pocos, pero establecieron un tono adecuado desde el principio. Antiguamente
sucedian acalorados conflictos entre los probadores internacionales y algunos
locales. La comunidad se podia catalogar en ese momento como muy ‘machista’
y con una fuerte cultura de caceria. Cuando aparecieron los probadores
internacionales, muchos de ellos, naturalmente, conocieron a mujeres locales, lo
cual trajo como resultado muchos divorcios”.

Colmis, luego perdi6 su primer cliente en un concurso de apuestas. La firma britdnica
Lucas se cambidé a otro proveedor de servicios después que fue adquirida por la
compafifa americana, Kelsey-Hayes (luego TRW), la cual ya tenia sus facilidades de
pruebas en Arvidsjaur. Sin embargo, Lar-Gunnar Gyllengberg mantiene que “Colmis
resultd la ganadora de este proceso, porque la mudanza de Lucas a Arvidsjaur atrajo el
interés de la Fiat a las facilidades de Colmis. Fiat, habiendo originalmente utilizado el
mismo proveedor de servicio que Kelsey-Hayes, fue de opinién que habia demasiado
aglomeracion en Avidsjaur.”

Con el aumento de actividades, mds clientes fueron arrastrados a la regién, primero
desde Europa y después gradualmente desde otras partes del mundo. En algunas
instancias surgieron conflictos culturales. Alf Sundstrém tuvo un interesante primer
encuentro con un gerente de alta posicion en una compaiiia de autos coreana. Justo antes
de la reunién, Sundstérm descubrié que habia un problema en uno de los bafios en las
oficinas del edificio. Sundstrom, a quien no le importaba ensuciarse las manos, trat6 de
solucionar el problema. Mientras €l arreglaba el inodoro, uno de sus clientes, Delphi, le
daba la bienvenida a los grandes fabricantes de OEM (Original Equipment
Manufacturer) de Corea y los paseaba por las instalaciones de Carter. Al final del paseo,
los coreanos preguntaron quién era el que poseia y manejaba las instalaciones y
descubrieron que era Sundstrom, precisamente aquel hombre al que ellos habian pasado
de largo cuando se encontraba ocupado arreglando el inodoro. Desde entonces, Alf
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Sundstrdm acepté que necesitaba vestirse de saco mds a menudo y ajustarse a un
estdndar de decoro profesional més elevado.

Algunas veces, percances técnicos ocurren porque los fabricantes de autos y sus
componentes no estan acostumbrados al clima; por ejemplo, un miembro del personal
una vez cometio el error de descargar agua sobre los instrumentos en medio del invierno
para limpiar un equipo. Las puertas del garaje se dejaron abiertas durante la noche para
luego constatar un desagradable resultado a la mafiana siguiente, con temperaturas de
40 grados Celsius, bajo cero. Hubo también historias acerca de las compaiiias de autos
dedicadas al alquiler de autos, desarmando los mismos en los talleres, copiando las
piezas para luego armarlos de nuevo y devolverlos. La comunidad hizo un valeroso
esfuerzo para evitar clichés culturales entre las culturas sueca y asidtica ofreciendo
seminarios enfocados en la cultura asiatica y como abordarla con sensibilidad, no solo
en un contexto de negocios, sino también personal. Una compaiiia japonesa solicité que
un chef japonés estuviera presente para tan solo considerar probar algo en el drea.

EL DIAMANTE COMPLETO EN FUNCIONAMIENTO

Las ruedas de la industria automotriz giraban cada vez mds deprisa. Los proveedores de
servicios en el drea de Arjeplog tenian que mantenerse al ritmo de los rdpidos ciclos de
desarrollo de nuevos prototipos y la disminucién del ciclo de vida de los autos. Nuevas
facilidades de prueba fueron usualmente construidas con poca planificacion previa para
poder cumplir con los urgentes requerimientos de la clientela. La mayoria de los
productos centrales de los proveedores de servicios todavia se componen bajo la
provision de servicios para negocios que se dedican a las pruebas de autos. Sin
embargo, los servicios mejoraron durante los afios 1980, para incluir pistas en tierra y
hielo, talleres, garajes modernos, cuartos frios, estaciones de gasolina y edificios
administrativos. Los talleres fueron ubicados cerca de las pistas para ahorrar tiempo de
viaje. Los garajes fueron usados para almacenar y ocultar autos. Los cuartos frios fueron
utilizados para probar el funcionamiento durante un clima frio, con la ventaja de proveer
condiciones estables comparadas con la tolerancia a la temperatura externa.

En este punto, Colmis empezé a trabajar en un nuevo concepto de negocio donde se
practicaban procedimientos de prueba menos complejos por cuenta propia. El fabricante
de autos envié a Arjeplog un nimero de autos y protocolos de pruebas. Colmis realizd
las pruebas segin la descripcidon de protocolo y luego le reporté los resultados a los
departamentos de 1&D de los fabricantes de autos. Esto les permitiria a los fabricantes
de autos enfocarse en pruebas mds complicadas durante las visitas a los sitios en
Arjeplog. Sin embargo, aunque existian varias ventajas con el nuevo sistema, algunos
de los conductores de pruebas alemanes, italianos y franceses eran criticos.

La demanda de personal cubrié un amplio espectro de servicios oscilando desde
limpiadores hasta ingenieros mecdnicos y desde actividades bdsicas a servicios mas
avanzados que demandaban educacién y entrenamiento. El tema de los recursos
humanos plante6 un problema para los proveedores de servicios, ya que solo era posible
emplear a personas por aproximadamente seis meses de cada afio. El aspecto estacional
del negocio hacia dificil atraer y retener trabajadores capacitados. Era comiin que los
trabajadores especializados en el area tuvieran dos o tres empleos diferentes durante el
transcurso de solo un afio. Después de la temporada de pruebas que concluia en cada
mes de Abril, muchas personas estaban desempleadas o movidas a otros trabajos
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temporales, tales como construccién y turismo en la regién, mientras que otros se vefan
obligados a salir de Arjeplog.

Al principio, hubo muy poco didlogo entre los nuevos negocios y la municipalidad. Los
empresarios manejaban sus negocios sin ninguna asistencia de agentes o autoridades
locales. En una reunién, Bengt-Urban Franson dijo: “En los 1970 y los 1980, nadie
podia imaginarse que el negocio de pruebas de autos de invierno resultaria ser una
industria tan lucrativa.” Durante los afios 1990, sin embargo, aumentd la participacion
de la municipalidad. Los oficiales locales se reunieron con los representantes de las
compafifas internacionales que hacian negocios en Arjeplog de forma regular por lo
menos una o dos veces al afio, dependiendo de lo que tuvieran en agenda. En proyectos
especificos, la participaciéon de la municipalidad podria llegar a ser mds activa, por
ejemplo, ante la necesidad de hacer contratos en pos de procurar tierras e infraestructura
en general.

La creciente participacién de la municipalidad eventualmente llevo a la formacién de
Argentis, una agencia sin fines de lucro para el desarrollo de negocios propiedad en un
78% por ciento de los proveedores de servicios y 22% por ciento de la municipalidad de
Arjeplog. Fue fundada en el afio 1996, con la misién de fortalecer negocios en Arjeplog
y funcionar como intermediaria entre los proveedores de servicios y la municipalidad,
pero también para atender las necesidades de clientes internacionales que venian a la
region. Cada viernes era preparado por Foretagarna (la federacion de empresas
privadas) en Arjplog un “fika” (el término sueco de una reunién para tomar una taza de
café con galletas o bizcocho) y todos los negocios de Arjeplog eran bienvenidos a
participar. Representantes de las municipalidades estaban también presentes en el fika,
la cual creaba un férum para compartir ideas y discusiones de asuntos en comun.

La creacion de la organizaciéon conocida como The Swedish Proving Ground
Association (SPGA) tuvo lugar durante este periodo. SPGA era una organizacién sin
fines de lucro, de proveedores de servicios suecos especializados en proveer servicios
de pruebas automotrices. SPGA fue fundada en el afio 2000 como resultado de una
investigacion de prueba de autos llevada a cabo en la regiéon por el Ministro de
Industria, Empleos y Comunicacién. SPGA tenia 12 compafiias miembros y su volumen
combinado de negocios llegd a 250 millones SEK. Los miembros de SPGA operaban
en las municipalidades de Arjeplog, Arvidsjaur, Jokkmokk y Alvsbyn. La principal
misiéon de SPGA era ayudar a las compaiiias miembros en sus operaciones. A través de
SPGA, las compafifas miembros cooperaron para desarrollar lineamientos y practicas
industriales por medio de discusiones formales e informales. La asociacién también
funcion6é como intermediaria para ayudar a evitar y reducir percances a largo plazo.
Lars Sundstrom, CEO de Icemakers, argument6é que: “varios de los empresarios eran
como enemigos y no se hablaban los unos a los otros en lo absoluto. Ahora con estas
reuniones, existen cosas que compartimos, e intereses comunes que pueden resolver
asuntos del pasado.”

La comunidad completa se desarrolld hacia algo mads que una municipalidad
internacional. Algunas de las adaptaciones tangibles hechas para los trabajadores
internacionales en Arjeplog incluian el aumento del ndmero de restaurantes con menu
internacional. En Arvidsjaur, usted podia ordenar su eleccion de cervezas
internacionales o vinos, con su perro caliente o hamburguesa en el establecimiento local
de la esquina. Seis estaciones de gasolina se establecieron en el centro de Arjeplog, y se
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hicieron los arreglos para celebrar misa catdlica cada dos semanas. Refiriéndose a la
atmosfera internacional, Bengt-Urban Franson dijo: “Durante la estacién de pruebas en
invierno, usted vera con frecuencia que usted es la tnica persona que le habla en sueco
al asistente de chequeo cuando compre comida en Konsum (la tienda local de comida).”

La mayoria de los clientes establecidos en Arjeplog habian estado en la regién por un
buen tiempo y gradualmente se habian adaptado a la comunidad. Los conductores de
pruebas y otras especialidades a menudo retornaban cada afio. Markus Hofbauer, de
Stuttgart, Alemania, expres6: “Arjeplog es la mejor drea de pruebas que he visitado
porque la gente es muy amistosa y calida. Aqui se nos da la bienvenida como amigos y
no como huéspedes. Yo me siento parte de la comunidad.” Marco Carmagnola de Turin,
Italia, dijo que le gustaba “la paz aqui en Arjeplog y el maravilloso paisaje.” Cedric Van
Essen de Parfs, Francia, afiadi6 que lo bueno de Arjeplog es que “todo el mundo habla
Inglés.” La comunidad obviamente hizo lo posible para que los conductores de pruebas
internacionales se sintieran acogidos y trat6 de facilitar las estadias de estos,
haciéndolas lo mas agradable posible.

ALCANCE GLOBAL

En el 2001, Arjeplog Test Management, ATM, fue fundada por la gente detrds del
proveedor de servicios Tjintokk, con el tnico propdsito de servir a Bosch. Bosch habia
decidido unirse a ATM e invirtié 40 MSEK, seguidos de unos 160 MSEK adicionales
en el 2003 para la construccién de una nueva instalacion de pruebas. A finales del 2003,
la nueva instalacion fue abierta por Su Majestad el Rey Carl XVI Gustaf de Suecia.
Aunque la inversién en si era grande e importante para la region, la sefial que enviaba
era quizds ain mas significativa. Bosch era uno de los principales jugadores en el
negocio de las pruebas, ya que la mayoria de los fabricantes de autos colaboraron con
ellos y usaron sus equipos. Esta tendencia de los empresarios locales de hacerse socios
de fabricantes de autos multinacionales se incrementaba regularmente en Arjeplog. Los
proveedores de servicios también cooperaban con las industrias de apoyo. ARM, por
ejemplo, cooperdé con un fabricante de surcadoras o quitanieves. ATM utiliz6 los
quitanieves no solo para su trabajo regular, sino también para hacer demostraciones para
los clientes existentes asi como para otros compradores potenciales.

En el 2003, General Motors (GM), una gigante de la industria automotriz, colocé
pruebas de invierno para todas las marcas en las instalaciones de Colmis. Harald
Fjellstrom, co-fundador de Colmis, confirmé el hecho de que Colmis invirtiera 37
MSEK en sus instalaciones como consecuencia directa de la presencia de GM.
Enseguida todos los sitios de pruebas a través de la regién completa de pruebas
recibieron acceso a la banda ancha de transmisién de datos. SPGA era una de las
fuerzas cabilderas activas detrds de este desarrollo. En el 2004, el fabricante de autos
Aleman Volkswagen reubicé sus pruebas de largo alcance de Rovaniemi, Finlandia, a
Sorsele, una municipalidad adyacente a Arjeplog. Este centro de pruebas empled
aproximadamente 40 personas. La municipalidad de Sorsele apoy6 la fusion comprando
la tierra donde fue construido el centro de pruebas.

El trafico del aeropuerto casi se habia duplicado entre mediados de los 1990 y a
principio de los 2000. En el otofio del 2004, la autoridad aeroportuaria comenzd una
expansion de su pista y la construcciéon de una nueva via de taxi para aeronaves. El
gobierno sueco, el gobierno de Norrbotten y la municipalidad de Arvidsjaur invirtieron
una totalidad de 37 MSEK en el aeropuerto. Bilsystmenteknik (“Car System
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Technology”), un programa de la escuela secundaria superior en Arjeplog, empezé en el
2004. El motivo no era solo ofrecer educacion especializada para las profesiones de
pruebas de autos o de ingenieria, sino también para atraer a mds jOvenes hacia
Arjeplog. Antes de que Bilsystemteknik fuera fundada, las alternativas mads factibles
para la educacion superior de la escuela se encontraban en Pitea o Lulea a lo largo del
Golfo de Bothnia.

En el afio 2005, el negocio de Icemakers crecid sustancialmente. Uno de sus clientes,
BMW, decidié6 invertir 150 millones de SEK junto con Icemakers en un nuevo centro de
pruebas que fue construido en el afio 2005-2006. Con esta nueva inversion, BMW
triplicé su negocio en Arjeplog. Entre el 1987 y 1990, la Toyota habia realizado sus
pruebas de invierno en Suecia, pero por una serie de razones, al final Toyota decidi6
mover sus pruebas a una region competencia en Finlandia. Sin embargo, después de 14
afios en Finlandia, la Toyota europa realiz6 un “Sondeo de Facilidades para Pruebas
Invernales” y en el aino 2005 decidi6 regresar a Suecia y Arjeplog. La Hyundai, una
fabrica coreana de autos, decidid invertir en una nueva facilidad de prueba junto con
Cartest. La inversién ascendié a unos 15 MSEK. El volumen total del negocio de
pruebas de autos en Arjeplog en el 2005 ascendi6é a la cantidad aproximada de 500
MSEK. Algunos 300 ciudadanos locales fueron empleados en el negocio, junto con
unos 1,500 visitantes adicionales de probadores de autos y otros especialistas que
encontraban trabajo en cada invierno. La industria de pruebas de autos ahora se habia
convertido en la segunda empleadora mds grande de la regién después de las agencias
ptblicas municipales.

En el 2007, la ATM establecié una oficina en Yakeshi Mongolia Interior, y empez6 a
ofrecer servicios de prueba a fabricantes chinos de autos Geely, Chery y La Gran
Muralla. El salto hacia delante de la estrategia fue apoyado por Bosch de Alemania,
quien era uno de los suplidores mas importantes de la industria automotriz China.

RESUMEN DEL CASO

Entonces, ;qué podemos aprender de todo esto? Primero Arjeplog no es un sitio obvio
para que un nuevo y vibrante cldster emerja. La region ha atravesado tiempos dificiles
con la reducciéon de empleos tradicionales; tanto la mina local como el aserradero
tuvieron que cerrar. La densidad poblacional era baja y el clima, severo. Mds aun, el
nivel de educaciéon en la regidn era generalmente bajo. Muchos residentes,
especialmente dentro de la poblaciéon més joven, buscaban educacion y oportunidades
de trabajo en otros lugares. Sin embargo, dicho esto, también habia un nimero de
ventajas obvias conectadas con las singularidades geogréficas e histdricas de Arjeplog.
Guiados por el modelo del diamante, podemos facilmente identificar las ventajas
iniciales del factor natural, que incluyen un perfecto clima 4artico, muchos lagos
congelados durante la época de invierno, un darea escasamente poblada, una
infraestructura de calles y aeropuertos bastante buena, y algin conocimiento bésico
acerca de aplanar el hielo (ver figura 16).
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Figura 16. Condicion inicial de diamante.

En adicién a estos factores de ventaja, la presencia de algunos empresarios en el drea
hizo la diferencia. En ese momento, habia muchas dreas de lagos congelados alrededor
del mundo, pero una industria de pruebas de autos despegd solo en algunos puntos
seleccionados. Sin el empresariado inicial, los lagos congelados en el d4rea
probablemente permanecerian como fuentes inactivas, quizds unicamente utilizadas
durante la pesca invernal.

Durante los afios 1980 y 1990, otras partes del diamante entraron en juego y el capital
social existente se fue transformado. La entrada de nuevos proveedores de servicios
afiadi6 rivalidad y nuevas estrategias, y condiciones sofisticadas de demandas
empezaron a ocurrir. Surgieron algunas nuevas organizaciones de colaboracion.
Algunos de los clientes mds grandes empezaron a invertir en las instalaciones en el area,
afiadiéndole un grado de compromiso a la regién (ver Figura 17).
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Figura 17. Mas partes del diamante entrando en juego.



Ya para los afos 1990, un cldster completo habia surgido (ver Figura 18). Las destrezas
e infraestructura se hacian mas modernas y especializadas. Con el tiempo, la cobertura
de prensa de la regién habia aumentado y la “marca” Arjeplog se convirtié en sinénimo
del “cluster para pruebas de autos de invierno”.
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a Pequenos Servicios

* Competencia Estructurada
* Entrada a China
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* Programa de educacién
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Figura 18. El diamante completo.

Hoy, en el afio 2008, el escenario del clister de Arjeplog es menor en un sentido
absoluto, pero incluye una amplia gama de actores de empresas y organizaciones
competidoras y cooperadoras, asi como un amplio margen de habilidades, tecnologia y
estrategias. El capital social en el 4drea ha continuado desde grupos de caceria hasta
incluir un margen de redes de trabajo alrededor del negocio de pruebas de autos de
invierno. Arjeplog se encuentra ahora enlazada a mercados mundiales en una amplia
variedad de formas. Uno de los proveedores de servicios se ha internacionalizado y ha
empezado a probar los autos chinos en lagos congelados en el interior de Mongolia y
casi todas las compafifas automotrices del mundo visitan a Arjeplog cada invierno,
doblando el tamaiio de la poblacion.

Con las elevadas inversiones en hoteles y servicios relacionados, incluyendo el Silver
Lodge Hotel de cuatro estrellas, el turismo y exclusivos eventos corporativos
experimentan ahora un aumento. El lider propietario de hoteles, Jan Evardsson, estd
ofreciendo ahora eventos de autos en el verano.

En el préximo capitulo, trataremos una historia més generalizada sobre la evolucién del
cluster. Segin lo que ha sido ilustrado sobre este caso, las fuerzas evolutivas
involucradas en el proceso de formacion del cldster han demostrado ser mas importantes
que cualquier fuerza constructiva emanada de politicas regionales o industriales o de
programas. En todo caso, las fuerzas constructivas aparecieron bastante tarde y dieron
un salto para penetrar en una ola que ya se encontraba en movimiento. En la Parte II del
libro, volveremos a discutir sobre las fuerzas constructivas, para observar la forma en
que estas se materializan hoy dia.
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Capitulo 4

El surgimiento y caida de los clusters.

En un vuelo sobre el paisaje de la economia, divisamos clisters que surgen y que
mueren. Algunas veces, solamente las ruinas son visibles -y posiblemente un museo o
dos. Demos una vuelta alrededor de Venecia y veremos los restos de Arsenale, el claster
lider del mundo de construccién de naves en los siglos 16 y 17. El dltimo barco fue
construido durante la Primera Guerra Mundial, y usted encontrard un museo cerca que
muestra la gran historia naval del drea. Dirigiéndonos hacia el norte a Gothenburg, alli
encontraremos los restos de otro cluster lider de construccién de naves acudticas. Aqui,
veremos los astilleros que fueron convertidos en parques industriales y edificios
residenciales mundanos con una vista bellisima del puerto. Simplemente los clidsters
atraviesan ciclos de vida y mientras algunos al final alcanzan la fase de “museo”, otros
experimentan un “renacimiento’.
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Figura 19. Ciclo de vida del cluster.
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Igual que con todo sistema social, los cldsters experimentan un nacimiento, un
crecimiento, declive y muerte. ;Pero, cudndo emergen los clisters en primer lugar?
(Cudles clisters despegan o arrancan? Y ;cudndo caen en declive? Algunas veces, los
clusters viejos y estdticos son revigorizados, dirigiéndose hacia un nuevo ciclo, como el
cluster de vino en Australia, particularmente Barossa Valley, el cual despeg6 en los
afios 1950 después de un durmiente periodo de 150 afios.

NACIMIENTO DE UN CLUSTER.

El surgimiento de un clister en un lugar particular puede explicarse de una o dos
maneras. Un tipo de explicacion se refiere a algunos factores naturales de ventaja, tales
como un clima en particular, suelo, depdsitos de minerales, recursos de bosques, rutas
de transporte o puertos. La ubicacién de clusters de vino y bosques/pulpa y cldsters del
papel son facilmente explicados por la geografia de factores de produccién (en adicion a
costos de transporte y localizacion de mercados). Los primeros filmadores de peliculas
en E.U. encontraron su camino a California para filmar en las playas soleadas y un
grupo de ellos terminé en lo que luego se convirti6 en Hollywood. En la economia
moderna, la universidad a menudo juega el papel de “confianza de cerebros” sobre lo
cual los clusters emergentes florecen.

Ventajas del factor natural
Historia y Cultura
Habilidades tnicas

Figura 20. Nacimiento del Claster — Factor de Ventaja.
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Un segundo tipo de explicacion tiene que ver con accidentes histdricos, donde una
persona empresaria en una localidad particular empez6 un negocio que a su debido
tiempo producia aumentos en la demanda local, nueva formacién de empresas y
derivados de estas y asi sucesivamente, hasta que por ultimo se formé un cldster. Una
vez que el cluster alcanza una masa critica y empieza a crecer, con frecuencia se crea un
fuerte proceso acumulativo, o dependencias, que se encierran en el clister. Krugman
(1991) muchas veces destaca el caso de la fabricacién de alfombras en E.U. centralizado
en Dalton, Georgia, donde vivid el primer empresario. Para que los clisters crezcan y
prosperen, se necesitan muchos ingredientes, incluyendo la demanda sofisticada,
factores de refinamiento y especializacidn, estrategias emergentes de competencia y
cooperacion, condiciones institucionales que favorecen la innovacién y el cambio,
acciones politicas y asi sucesivamente.

Emprendedurismo y
“E1 Héroe” 1 y

Ventajas del factor natural
Historia y Cultura
Habilidades tunicas

Figura 21. Nacimiento de un Clister — emprendedurismo.

Muchos clisters tienen un “héroe” identificable. En el caso Arjeplog, David Sundstrom
fue el primer empresario en vender servicios a las compaiifas automotrices alemanas. El
les mostrd a posteriores entrantes que en efecto, era posible hacer buen dinero barriendo
el hielo en los lagos cercanos durante los meses de invierno.
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CRECIMIENTO DE UN CLUSTER

En el caso Arjeplog, vimos a un cldster de servicio emergente basado en muchas
empresas pequefas, que por un lado competia y por el otro cooperaba para aumentar el
atractivo de la region. En otros casos, un clister es dominado por una o algunas grandes
empresas a las cuales se les llama empresas anclas. Silicon Valley tenia a Varian,
Shockely Transitor, HP, Fairchild e Intel, las cuales como grupo han generado cientos
de nuevas empresas. Fairchild se derivd de Shockley, mientras que Intel surgié de
Fairchild. San Diego tenia a Hybritech en biotech, y Route 128 tenia a Digital
Equipment y Wang en mini computadoras. En adicién al surgimiento de nuevos
entrantes y la suma de nuevas estrategias, el crecimiento del cldster involucra sistemas
de redes de trabajo y un capital social emergente. A menudo, el capital social mas
general en una region esta obligado a expandirse con los sistemas de redes de trabajo
especificas de cluster, si es que el clister va a crecer. Con frecuencia, “familias” o
“clanes” diferentes juegan un papel dentro de la regién, donde el tejido social es mas
denso.

Capital Social

Redes formales e informales
Redes personales y corporativas
Organizaciones para colaboracién

Figura 22 Crecimiento de Claster y Capital Social.
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El diamante trabaja como un motor del crecimiento y mejoramiento del cldster. Si las
circunstancias correctas se presentan (rivalidad, cooperacién, apertura a mercados
internacionales, clientes guias, etc.), el clister va a interactuar con mercados de trabajo
y universidades para resaltar la especializacién y modernizacién de los factores, y la
creciente sofisticaciéon de la demanda. Todos estos cuatro conductores empiezan a
interactuar (ver Figuras 23 y 24), y a través de enlaces de fuentes emisoras y receptoras,
surgird un gran cldster.

Contexto para la
estrategia y las
UIEIGEL IR ES

Figura 23 Modelo diamante de Michael Porter como sistema.

Es dificil detectar una secuencia particular en los diferentes motores de la evolucion del
cluster en esta etapa. Muchos clisters claramente emanan de factores de ventaja como
fuentes naturales de particulares destrezas, pero de nuevo, algunas peculiaridades que se
encuentran en demanda o alguin cluster relacionado podrian constituir el terreno inicial.
Muchos clisters de maquinarias al evolucionar se han acercado a las demandas, como
el ejemplo el cldster de la maquinaria textil en el este de Suiza y el clister de la fabrica
de automatizacion alrededor de Turin. El cldster farmacéutico alrededor de Basel surgié
muy cerca de la industria de tintes de Alemania, y el clister de la industria de tejido
sintético Japonesa surgié como asociado de la industria local de seda (Enright, 1998).
Alguna ventaja sobre la demanda o cldsters relacionados ayudardn al crecimiento del
cldster, mientras otros evolucionardn con el tiempo. Los clisters exhiben diferentes
patrones de evolucidn; el desarrollo de un clister conducido por la ciencia tal como la
industria biotecnologia de San Diego es diferente al desarrollo de un cldster de pruebas
de autos de invierno en Arjeplog.

La industria biotecnologia de E.U. posee una interesante historia. En vez de suelo o
clima, la investigaciéon académica ha sido su niucleo. Especialmente en sus etapas
iniciales, si uno hubiese removido a las universidades del sistema de redes, las redes
habrian colapsado (Owen - Smith y Powell, 2004). Un numero de semillas de claster
emergieron, pero solo de tres a cinco clisters dindmicos arrancaron en E.U,
particularmente alrededor de Silicon Valley, San Diego y Cambridge, Massachusetts.
En las décadas siguientes, estos clusters se han ganado un liderazgo mundial en muchas
areas. Los ingredientes generales de éxito incluyen una masiva investigacion
universitaria, leyes superiores (especialmente Bayh-Dole act del 1980), el tamafio de la
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economia de E.U, su atractivo en destrezas alrededor de todo el mundo, y la
disponibilidad de capital de riesgo. Estos factores juegan un papel a través de E.U. pero
al subrayar estas caracteristicas nacionales vemos una diversidad institucional regional,
y patrones complejos de competencia entre los sistemas publicos y  privados
(incluyendo universidades publicas y privadas).

También observamos una multitud de enlaces a través de las instituciones, al igual que
la transformacién de la ciencia publica a ciencia privada y la comercializacion de
nuevos conocimientos. La movilidad de las personas también juega un papel critico, en
donde cientificos y expertos de la industria usan muchos sombreros, y los curriculos de
las carreras muestran gran flexibilidad. Los programas universitarios han cambiado y las
oficinas de transferencia de tecnologia han proliferado. Las empresas de capital de
riesgo ofrecen dinero, pero mds importante es que ofrecen habilidades y un monitoreo
cuidadoso. Es mds, aproximadamente el 50% por ciento del dinero de las empresas de
capital de riesgo de ciencias dentro de los E.U., la distancia entre la empresas de capital
de riesgo y las empresas de cartera es menor a 30 minutos en auto si se logra evadir las
congestiones vehiculares. La politica y la evolucidon de las industrias especificas de
clister también juegan un papel. Sin embargo, existe claramente la falta de una mano
visible planificando el crecimiento del cldster. Los clisters de biotech que maés se
acercaban al poder politico fracasaron ampliamente y el tUnico clister biotech
planificado de arriba a abajo en E.U-North Carolina’s Research Triangle (Tridngulo de
Investigacion de Carolina del Norte) se ha quedado rezagado. Cada cldster dentro de
E.U. muestra grandes diferencias institucionales, presentando el modelo de San Diego
como un modelo diferente al modelo de Cambridge y sucesivamente. Debido a esta
complejidad, y rotundos fracasos de planificacion, un trasplante completo del “modelo
de E.U” no es recomendable para politicos que se esfuerzan por construir clisters.

>~
A O
~ R

—
| N—
Diamante Completo:
@ B L Estrategias competitivas
Demanda Sofisticada
u c Industrias Emergentes
Factores especializados
S D @ Infraestructura avanzada

Investigacion y desarrollo

Figura 24 Crecimiento del Clister y Diamante Completo.

El crecimiento del cldster tiene lugar dentro de un ambiente politico particular (ver
Figura 25). Las regulaciones y las acciones politicas varian desde antimonopolios,
politicas regionales, politicas de industrias, politicas de ciencias e innovacion,
incluyendo patentes y derechos de propiedad intelectual (ej. reglas sobre cémo
compartir las cuotas de las licencias entre investigadores y la universidad.) Un marco
de politicas mas generalizadas afecta todo el atractivo que sienten las personas hacia
una regién en su conjunto (alojamiento, transporte, recreaciéon y cultura) y hacia
compaifiias (tierra, paquetes de atraccion de inversiones, personas capacitadas).
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Politicas y Programas Nacionales/Regionales:

Politicas de Ciencia/Innovacién

Politicas Regionales

Politicas Industriales/PyMEs/Emprendedurismo
Politicas y Programas del Cluster

P Y

Figura 25 Cluster y Politica.

Un aspecto final de un clister en crecimiento involucra enlaces a los mercados
internacionales, ambos mercados de factores y mercados de productos finales (ver
Figura 26). Un cldster dindmico no puede estar aislado. Para que un clister continde su
prosperidad, necesita un flujo entrante de personas participando con diferentes
habilidades, entrada de inversiones (inversion extranjera directa y de capital de riesgo),
importacién de materiales, componentes y productos y nuevas tecnologias. Personas y
empresas deben ser atraidas al cluster. Por otra parte, el cluster debe abrazar mercados
internacionales (inversion extranjera directa saliente, exportaciones, etc.). Los cludsters
dindmicos experimentan una circulacién de ideas, habilidades y recursos, incluyendo la
circulacidn de “cerebros”.
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Figura 26 —Unidn de clisters al mercado global.
CLUSTERS MADUROS O EXPERIMENTADOS Y EN RENACIMIENTO

Los clasters en crecimiento necesitan una combinacion de factores diamantes
aventajados, como: condiciones para un marco de trabajo, espiritu emprendedor vivo,
capital social, fuertes enlaces a mercados internacionales y politicas saludables. Pero
todas las buenas historias llegan a su fin. Algunos cldsters experimentan un ciclo de
vida més bien corto antes de decaer, mientras otros sobreviven por siglos. Los clusters
establecidos, generalmente entran en una etapa mas estdtica en algin punto, incluyendo
la concentracién dentro de unas pocas empresas a través de fusiones y adquisiciones e
indices de entrada de nuevas empresas que disminuyen drasticamente. Esta fase se
caracteriza por la eficiencia e importantes economias de escala. En algunos casos, tales
como el de la industria de telecomunicacién, la mayoria de las naciones fueron a parar
con un suplidor principal de equipos y un suplidor importante de servicios. No obstante,
con los cambios de la tecnologia y nuevas regulaciones, muchos clisters de
telecomunicaciones resurgieron en los afos 1990 incluyendo la entrada de nuevas
empresas, nuevos modelos de negocios, nuevos productos (ejemplo: teléfonos mdviles)
y un clima de negocios mucho mds dindmico. Estos clisters atravesaron un
renacimiento.

En el claster de vinos Californianos, hubo alrededor de 1,000 vifiedos en 1940, los
cuales cayeron justamente en mas de 300 al final de los afios 1960, pero a medida que el
cluster penetraba en una etapa de renacimiento, hubo mas de 1,300 vifiedos activos en
1990. Hollywood tuvo la misma experiencia. Durante la fase estdtica, los lideres de
filmacién de peliculas se estaban integrando horizontalmente y verticalmente,
apoderdndose de la distribucion, cines y muchos suplidores durante los afios 1930 y
1940. Solamente después de operar las leyes antimonopolistas y cambios radicales en
la tecnologia estas empresas anclas perdieron algo de su dominio, permitiendo que
Hollywood entrara en una nueva fase, explorando nuevos mercados tales como la
television y las peliculas animadas. En la préxima parte del libro, se presenta un caso de
un clister maduro o adulto, que experimenta un renacimiento, enfocando al cldster del
papel de empaque en la regién de Varmland, localizada en el Norte medio de Suecia.
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El DECESO DE LOS CLUSTERS

En algtn punto los clasters finalmente “mueren” y a menudo el dnico recuerdo es un
museo.

® Concentracion Excesiva

e Involucramiento gubernamental excesivo, subsidiando y salvando a compafiias

e Cambios tecnologicos radicales originados en otras localidades

® Demanda de cambios radicales en otras Tlocalidades
e Guerras y otras circunstancias extremas

Descense hacia “Museos”

Tiempo

Figura 27 El deceso de los clasters.

Un caso a puntualizar es Akron, Ohio, que una vez fue la capital de neumdticos de
caucho de todo el mundo. Este caso es a menudo referido por el ganador del premio
Nobel Paul Krugman, cuyo padre solia trabajar en las plantas de gomas. Durante su
apogeo, Akron incluyé a muchas de las compafifas mas importantes del mundo tales
como Goodyear, Firestone, y Diamond. Hoy, Akron es la orgullosa casa matriz del
museo Goodyear World of Rubber. Las exhibiciones incluyen una réplica del taller de
Charles Goodyear, un modelo de plantaciones de goma, exposiciones de gomas y otras
fuentes de informacidn.
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Parte 11

CONSTRUCCION

Los clusters evolucionan en un proceso complejo donde se involucran empresas,
organizaciones, empresarios y la industria, lideres académicos y politicos. Con el
tiempo los clisters desarrollan redes complejas de conexiones internas y externas, asi
como patrones de competencia y de cooperacion, junto a dos fuerzas, la fuerza del
mercado y la fuerza politica, las cuales juegan ambas en un mismo terreno. Hemos
escogido la palabra “construccidon”, evocando un esfuerzo consciente tanto a nivel
individual como organizativo. También hemos agregado la palabra “reconstruccién”, ya
que vemos muchos viejos y nuevos cldsters bien establecidos, impactados por
conscientes esfuerzos de construccion. Los programas e iniciativas de clisters bien
preparados pueden servir como “turbo o motores” sobre los cldsters desarrollados,
maduros o adultos o experimentados.

En esta parte del libro, usaremos otro caso de Suecia, la region de Virmland y la regién
mads grande del Norte medio de Suecia (capitulo 7), donde el clister del papel con mas
de un siglo de vida se reconstruy6 durante la dltima década. Igual que la parte Superior
de Norrland, el Norte medio de Suecia es otra area rural del pais. Ambas regiones tienen
bajas calificaciones a nivel nacional o internacional. Pero en vez de darse por vencidas
y aceptar que las fuerzas del mercado algunas veces juegan con el cierre de industrias y
con la disminucién de poblaciones, las fuerzas positivas se unieron a la trayectoria de
programas e iniciativas de clusters. Con el exitoso crecimiento del clister del papel, las
fuerzas constructivas se han esparcido hacia varios otros cldsters de la region,
incluyendo las regiones vecinas de Dalarna y Gévleborg. Durante los dltimos diez afios,
nuevos actores han entrado en el escenario del cldster, incluyendo organizaciones
locales de clisters, tres nuevos organismos publicos federativos regionales formados
por municipalidades cooperadoras y varios proyectos relacionados con la construccion y
reconstruccion de cldsters. Algunas iniciativas se han dedicado a construir sistemas de
redes de iniciativas de clisters a través de Europa.

Mientras el propoésito de la Parte I del libro era destacar las fuerzas evolutivas y el ciclo
de vida de los clusters, esta parte trata sobre la politica, planificacién y las iniciativas
deliberadas de los lideres que desean construir o reconstruir cluisters.




Capitulo 5

Politicas, Programas e Iniciativas de Clasters.

El concepto de “construccion” puede ser utilizado de muchas maneras diferentes. Para
algunos, construccién implica que existe claramente un gerente de proyecto que guia la
construccion. Esta no es la forma en que aqui empleamos ese concepto. Para nosotros,
construccién es parte del desarrollo donde pocos actores identificables realizan un
esfuerzo consciente para “edificar”, “construir” o “reconstruir’ el clister o region
mayor. Los actores incluyen una gama de empresarios, industrias, lideres académicos y
de politicas. Como fue discutido en el Capitulo I, las fuerzas constructivas emanan
tanto de politicas desde arriba hacia abajo y programas e iniciativas de clisters desde
abajo hacia arriba.

Politicas y programas de clisters nacionales y regionales estin emergiendo ahora
alrededor del mundo. Ademds, las iniciativas locales de clisters que sobrepasan
organizaciones publicas, privadas y académicas, han llegado a convertirse en un
movimiento popular durante los afios 1990. Solo en Europa, hemos encontrado mds de
1,000 iniciativas de clisters, organizados con un gerente de cluster, una oficina y un
sitio en el internet (vea organizaciones de clisters bajo el proceso de datos en el modelo
de planificacion de la memoria de los clisters: www.clusterobservatory.eu). Algunas
iniciativas de cldsters emanan de abajo hacia arriba, mientras que otras estan inspiradas
y financiadas principalmente a través de un programa de clister nacional o regional. La
organizacion de la construccién nacional, regional y local del cluster difiere
ampliamente a todo lo largo de la naciones.
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Politicas y Programas del Cluster

Politica | Politica I Politica

Nivel Nacional Regional Industrial Cientifica

4 = Organismos Piiblicos Organizaciones
Nivel Regional Regionales Regionales

Iniciativas del Cluster

Gobierno

Nivel Local Universidades

Local

Figura 28. Actores a nivel nacional, regional y local involucrados en la
construccion de Clusters.

La evolucién del clisters involucra innumerables actores y acciones. La mayoria de las
acciones, como en cualquier mercado, son decisiones privadas que no pretenden
mejorar el mercado o la region en general. “La mano invisible” estd obrando, o quizas la
mano visible de las grandes compafiias (Chandler, 1977). Pero ademéas de todo esto, a
veces hay esfuerzos conscientes de lideres que estin implementando nuevos programas
e iniciativas para incidir en el ambiente regional o local de los negocios, en otras
palabras, a fin de construir cldsters. Lideres politicos hacen un trabajo completo en la
politica fiscal, implementando leyes y regulaciones, y también a través de cualquier
presion. Lideres civicos trabajan mediante organizaciones no gubernamentales e
iniciativas de clusters a fin de formar un didlogo, reunir recursos e implementar
programas para mejorar los cldsters o el clima de negocios del entorno.
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LA CONSTRUCCION DE SILICON VALLEY

Aun en una economia de mercado como la de los Estados Unidos los clisters son
construidos por partes. Tanto la politica fiscal a nivel federal y estatal como la politica
regulatoria, impactan los clusters de varias maneras. Siendo el mercado integrado mas
grande del mundo, E.U. es la base para el reordenamiento de las fuentes regionales,
dirigidas hacia la especializacién regional y crear un conjunto de cldsters. Silicon
Valley es el resultado de una mezcla de fuerzas evolutivas y de fuerzas constructivas.
La legislacion Federal y asignacion de concesiones para la investigacién no son mas que
una mano invisible. Por ejemplo, el acto Bayh-Dole en 1980, favoreci6 Ila
comercializacién de la investigacion, cosa que a su vez ha tenido efectos tremendos
sobre los cldsters de alta tecnologia a través de la economia de los Estados Unidos.

Una mano mds directa y visible en Silicon Valley ha sido manejada por Stanford
University, donde algunos de sus lideres implementaron iniciativas tempranas. Un
esfuerzo consciente para construir facilidades de investigacién de clase mundial y
canales de comercializacidn, estuvo presente desde muchas décadas atrds. Estos
esfuerzos fueron mds adelante promovidos por concesiones federales para la
investigacion y gastos militares. La nocién completa de “Silicon Valley” no existié
hasta que la prensa cre6 el icono escribiendo acerca del mismo, y esto fue tres décadas
después de que surgiera del clister electrénico. Al comienzo del aio 1971, Don Hoefler,
quien habia trabajado para Fairchild Semiconductor y RCA, escribieron una serie de
articulos-“Silicon Valley USA”- para la prensa semanal Electronic News, utilizando la
frase “Silicon Valley” para describir la aglomeracion de empresas electronicas en el
condado de Santa Clara. Este valle, antiguamente conocido por sus huertas, se convirtié
en el punto caliente de hardware y software de tecnologias de la informacién, y luego de
las industrias de Internet. Sin abundar en muchos detalles acerca del cldster de Silicon
Valley (varios articulos reveladores se encuentran en Lee et al., 2000), podemos
concluir que Stanford University y los laboratorios de investigacién relacionados
jugaron un rol crucial sembrando las semillas de cludsters, educando a las personas y
produciendo investigaciones avanzadas. Actores claves incluyeron al Stanford Research
Institute (1946), el Stanford Industrial Park (en los 1950) y luego un conjunto de
organizaciones que se involucré para conectar la investigacién y los negocios. El
Stanford Research Institute (SRI) fue creado como centro de innovacion de la Costa
Oeste, con el objetivo especifico de facilitar el desarrollo econdmico de la regiéon. SRI
llevé a cabo contratos de investigacion en una alta variedad de d&reas, siendo la
informdtica solamente un drea entre muchas. Un importante subproducto fue
Argumentation Research Center (ARC) (Centro de Investigaciéon para la
Argumentacion) el cual desarrollé trabajos sobre el procesamiento de informacién. En
los afos 1950, Stanford necesité nuevos medios de financiamiento y decidié rentar
tierras a empresas de alta tecnologia en la vecindad. El Stanford Industrial Park fue
establecido. Alrededor de Stanford, una amplia gama de centros de investigacion se ha
aglomerado en los dltimos 50 afios. Un ejemplo reciente fue el Stanford Artificial
Intelligence Laboratory (Laboratorio de Inteligencia Artificial de Stanford) establecido
en 1993.

En el valle, algunas empresas que emanaron como subproductos de investigacion
llegaron a ser grandes y exitosas. Algunas se convirtieron en empresas de apoyo,
incluyendo Shockley Transistor, HP, Fairchild e Intel, mientras se constituian en
plataformas de nuevos subproductos que se generaban. Varian, Shockley Transistor y
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HP han producido cientos de nuevas empresas derivadas. Las crecientes industrias
electrénica y de tecnologias de la informacién, estimularon a suplidores de servicios
especializados (servicios legales y de negocios), de capital de riesgo y redes dngeles de
trabajo. Con una visibilidad creciente, Valley comenzé a atraer mds y madas fuentes
externas. IBM, Lockheed, y NASA ya se habian mudado al valle en los afios 1950.
Algunas de estas empresas tuvieron acceso a grandes concesiones gubernamentales, las
cuales han sido un componente central en la construccion de muchos cldsters de alta
tecnologia en U.S. Los gastos militares también constituyeron la base para varias
empresas en lugares seleccionados de los Estados Unidos, siendo Silicon Valley una de
ellas.

Muchos individuos sirvieron de instrumento para destacar este proceso de crecimiento
del cluaster. El profesor Frederick Terman, superior de Stanford, fue el hombre detras del
Stanford Industrial Park, y una de las personas etiquetadas como “padre de Silicon
Valley”. Mientras ninguna agencia del gobierno decidia que debia haber un centro
mundial lider de electrénica, luego de semiconductores, y de computadoras y atin
después, de tecnologias de Internet, en Silicon Valley, inventores, empresarios, lideres
universitarios, empresas y otras organizaciones construian el cldster. Grandes
inversiones en descubrimientos cientificos llevaron a la creacién de nuevas empresas, y
con el tiempo la regiéon aumentd su atractivo, cautivando a un ndmero mayor de
compaiiias y estudiantes que se convertian en empresarios e inventores. Miembros del
Homebrew Computer Club, se establecieron en 1975 para experimentar con
computadoras a domicilio, indujeron la creacién de algunas 20 compaififas de
computadoras en los comienzos de los dias de auge; Apple fue una de ellas. Muchos
empresarios e inventores fueron educados en Stanford, Berkeley, o en otras
universidades y centros educativos superiores del area. Estas universidades atrafan a
mads estudiantes de facultad y otros talentos en una escala global, incluyendo muchos de
paises Asiaticos.

Desde los afios 1970, varias organizaciones de cooperacion sin fines de lucro han
surgido en el valle. El Silicon Manufacturing Valley Group (1977) ha facilitado la
cooperacion alrededor de asuntos de calidad de vida, educacién y retos de
infraestructura, tales como transporte y energia y leyes fiscales. La Sociedad Conjunta:
Silicon Valley Network, establecida en 1993, es una red proveedora de andlisis y accion
en asuntos que afectan la economia de la regién en general y la calidad de vida. La
organizacion logra unir a lideres de negocios, gobiernos, escuelas, trabajo y la amplia
comunidad en general a fin de enfocar asuntos y trabajos hacia una regién mads
innovadora. Fundada en 1994, CommerceNet ha estado conduciendo investigaciones y
piloteando programas que han hecho avanzar el uso comercial del Internet. Estos son
esfuerzos conscientes y constructivos, cada uno teniendo un pequefio pero claro impacto
en la evolucién de Silicon Valley. Naturalmente, no existe una mano grande que lo
planifica todo, pero existen algunas manos que son mucho mds importantes que otras
cuando se trata de asegurar el éxito futuro de Silicon Valley.
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POLITICA PARA CLUSTERS O LA POLITICA DEL CLUSTER.

Un papel central del gobierno es estimular el dinamismo y la actualizacion de empresas
dentro de su territorio. Tanto la politica fiscal activa como los cambios regulatorios
juegan un papel importante. Algunas medidas estdn orientadas de forma mas general a
los macro y micro negocios, mientras que otras estin mdas dirigidas hacia sectores
individuales o clusters. El concepto de “politica del cldster” estd ganando territorio. La
politica del claster puede ser interpretada de dos maneras: politicas microeconémicas
que impactarian a los clusters en términos mds generales, ejemplo: politicas para
clusters, o politicas especificas de clisters apuntando hacia clisters particulares. Ambos
tipos de politicas juegan un papel en la construccion del cluster. El primer tipo envuelve
politicas tradicionales en diversas dreas.

Area de politica Implicaciones para clisters
Ciencia e
Innovaciéon Los cluasters orientados hacia la ciencia

son sensibles a las inversiones en el
desarrollo de la ciencia y tecnologia.

Competencia Rivalidad es uno de los ingredientes
Claves en la dindmica de los clisters.

Comercio Conexiones con los mercados mundiales
es fundamental para el dinamismo de los
Clusters.

Integracion Por ejemplo en Europa, La Unidén

Europea trabaja hacia la creacion de un
nivel de terreno de juego, donde

los recursos puedan fluir con mayor
libertad. Algunos cldsters ganarian

mds recursos mientras otros declinarian
por lo que las regiones se especializardn.

Regional Los cludsters pueden beneficiarse
de los programas regionales. Ejemplo:
promoviendo entrenamiento o
infraestructura.

Social Acceso alos servicios publicos superiores
aumenta el atractivo de los
clusters, trayendo nuevos recursos externos
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La evidencia creciente de la importancia del rol de los clisters en explicar las
experiencias de éxito de las regiones, ha elevado el interés de los hacedores de politicas.
Muchos estdn ahora buscando como las politicas de intervencion pudieran llevar al
surgimiento de cldsters, o podrian ayudar los cldsters existentes a crecer y prosperar.
Para entender mejor la politica del cldster, uno puede distinguir entre tres aspectos
diferentes:

e Politica: Con frecuencia, los gobiernos establecen sus intenciones estratégicas
en un documento especifico o una nota de politica. Este documento no tiene que
definir herramientas especificas, destinar fondos, o crear responsabilidades, en
cambio, establece los objetivos politicos y define por qué actividades especificas
se estiman importantes.

® Programa: Con el fin de pasar de la intencién hacia la realidad, los gobiernos
disefan programas especificos que destinan fondos, crean responsabilidades
organizadoras y definen condiciones especificas bajo las cuales el
financiamiento puede ser accesible.

e _Agencia Ejecutora: La responsabilidad que tiene una agencia o ministerio
gubernamental es implementar cada programa. El programa pudiera ser su
actividad principal o podria representar solo una pequefla parte de sus
responsabilidades a nivel general.

Buscando una base 16gica de intervencion del clister, economistas de linea dura sefialan
dos fallas del mercado. Los fracasos de las redes de trabajo emanan del hecho de que
actores individuales en un clister pasan por alto las externalidades que ellos crean para
otros, como actividades o inversiones. La politica del claster puede ser utilizada para
suplir el vacio entre el beneficio privado y publico de tales actividades. La
desproporcion en la informacion se hace comun dentro de los cldsters. En nuestra
experiencia, las compaiifas dentro de los clisters poseen un conocimiento relativamente
limitado unos de otros y las oportunidades de negocios son con frecuencia descuidadas.
La politica y los programas de cldsters pueden utilizarse para superar estas asimetrias en
las informaciones fomentando el didlogo y la comunicacién dentro del cluster.

POLITICAS Y PROGRAMAS DEL CLUSTER DENTRO DE LA UNION EUROPEA

Todos los paises europeos estan actualmente activos en el desarrollo e implementacién
de politicas o programas del cldster, tanto a nivel nacional o regional (reportes
individuales de paises llevados a cabo por Oxford Research (Investigaciones Oxford) se
pueden encontrar en www.clusterobservatory.eu). Esto, en parte es una respuesta a la
estrategia Lisboa. Dada la creciente evidencia de que los cldsters son una contribucién
positiva para el desarrollo regional, la presién aumenta para designar politicas que
puedan acoger el desarrollo de los cldsters o aumentar sus beneficios econémicos. Las
politicas nacionales y regionales han sido complementadas con politicas europeas,
donde el mercado interno ha creado una sélida base para la efectiva generacion de
clisters, ejemplo: especializacion regional. En adicién, la UE ha creado varios
programas de ciencia y politicas de innovacion, politicas regionales y politicas de
empresas e industrias que facilitan la comparabilidad entre experiencias y aprender de
los clasters en Europa. En el afio 2007 se lanzé el European Cluster Observatory
(Observatorio Europeo de Clusters) y una comunicacién sobre los cldsters que fue
publicada en el mes de octubre del afio 2008.
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POLITICA NACIONAL DEL CLUSTER.

Las politicas nacionales del clister consisten en documentos de politicas con
regulaciones, directrices y legislacion. Puede que haya una politica que abarque todo lo
concerniente al desarrollo de clusters, detallando la manera en que se debe desarrollar
un cluster, o que detallen cémo los clisters forman parte de una gama de politicas
diversas. El ndimero de paises europeos que adoptaron politicas de cldster en los
periodos de 1990-1994, 1995-1999, 2000-2004 y después del 2005 es bastante
equitativo. Un gran ndmero de paises comenz6 a utilizar el concepto en el periodo de
1990-1994, los adoptadores iniciales del modelo, y en el periodo del 2000-2004.
Considerando que alrededor de la mitad de los paises incursionaron en cldsters por
primera vez desde el 2000 hasta hoy, el desarrollo de la politica se encuentra ain en una
etapa inicial en muchos paises. Existe también una distincién notable entre paises de
Europa Oriental y Europa Occidental. Entre los adoptadores después del 2000, muchos
de ellos son pequefios en cuanto al tamafio de la poblacién y / o son de Europa Oriental.

Existe una variacién enorme entre los paises cuando se trata del niimero y tipo de
unidades gubernamentales nacionales responsables de la implementacién de la politica
del cluster. En trece paises, al menos dos ministerios gubernamentales son responsables.
La mayoria de estos trece, son paises ubicados en Europa Occidental, pero es dificil
identificar algin patrén similar entre ellos; varias combinaciones diferentes son
utilizadas. Los ministerios o unidades gubernamentales que son utilizadas con mayor
frecuencia como ejecutores de la politica del clister son la Secretarfa de Industria (16
paises), la Secretaria de Finanzas/Hacienda (14 paises) y el Ministerio de Ciencias e
Investigaciéon (9 paises). En adicién, existe una divisiéon sorprendente entre las
economias de transicién y economias desarrolladas. La impresion general es que los
ministerios de Finanza/Hacienda juegan un papel mds vital en las economias de
transicion, mientras que los ministerios tematicos estdn involucrados en un alcance mas
amplio en UE-15.

La importancia de la politica del clister a nivel nacional varia entre los paises. La
politica del cldster es vista como muy importante en nueve paises (30%), es de
importancia media en 12 paises (40%) y de menor importancia en nueve paises (30%).
No existe una tendencia clara referente a los paises que estdn entre aquellos que
consideran la politica del cldster importante. Entre los nueve paises que consideran la
politica del cldster importante, encontramos los tres paises mds grandes de Europa
Occidental, tres paises Nordicos y tres paises de varios tamafios de Europa Oriental.
Entre los nueve paises que consideran la politica de clister de menor importancia existe
una amplia variedad de paises. No obstante, es posible identificar algunas caracteristicas
entre ellos. El comin denominador es la organizacion general del pais. En primer lugar,
la politica nacional del cldster juega un rol menos significativo para aquellos paises que
estdn organizados como federaciones. Esta es probablemente la razén por la cual
Bélgica y Suiza se encuentran en este grupo. En segundo lugar, el grado de autonomia
a nivel regional es también vital. En algunos paises, el nivel regional juega un papel
significativo, tal como el caso de Dinamarca (en el campo de innovacién y desarrollo
regional). Italia también se encuentra en esta categoria.

Los clusters juegan un papel estructural en diferentes dreas de regulacién/politicas. A
través de un mapeo, hemos observado el papel del clister en seis dreas de politicas
detalladas a continuacion:
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Politica de redes de negocios

Politica de atraccion de IED

Politica de promocién de exportacién

Politica industrial dirigida a sectores

Politica de ciencia y educacion

Politica de competencia e integracién del mercado

La importancia de los clisters varia dependiendo del drea, no obstante la impresion
general es que los cldsters juegan un papel limitado. El drea donde los clisters juegan el
papel mas prominente es en el drea de ciencia y educacion.

AGENCIAS NACIONALES Y PROGRAMAS DE CLUSTERS

En los paises europeos hay entre cero y siete agencias nacionales responsables de la
politica de cldster del pafs. Algunas de estas agencias han implementado programas
nacionales de cldsters, mientras que otras agencias tratan las politicas de cldsters a un
nivel mds general, por lo que no han formulado programas individuales de cldsters.
Parte de la explicacion detrds de esta diferencia se debe a la estructura de los paises
incluidos en el estudio. En algunos paises la politica de cldster no es particularmente
relevante a nivel nacional, pero son mads relevantes a nivel regional. Estados federales
como Bélgica, Italia, Suiza, el Reino Unido, Espafia y Turquia, son ejemplos
particulares. De los 31 paises cubiertos por el estudio, un total de 75 agencias de
clusters a nivel estatal o nacional fueron identificadas. Con siete y ocho agencias
respectivamente, Irlanda y Finlandia son los paises que han reportado la mayor cantidad
de agencias de clusters. Casi todas las agencias de clister tienen otras tareas en adicion
a las politicas nacionales de clusters. Solo tres de las 75 agencias reportadas tienen la
politica de cldster como tnica tarea. Uno de los pocos ejemplos de agencias con
politicas de clister como tnica tarea es la “National Office of European Technology
Platforms in Lithuania” (Oficina Nacional de Plataformas de Tecnologia Europea en
Lituania). Esta agencia fue fundada en el afio 2004 con el fin de crear plataformas de
tecnologia y clisters en Lituania.

Los programas reciben financiamiento proveniente de varias fuentes, pero los
presupuestos nacionales son la fuente principal; los presupuestos de la UE estin
involucrados aproximadamente en uno de cinco programas de clisters. Los programas
nacionales de clister en Europa tienen un enfoque diferente:

e En cuanto a la cobertura geografica, casi todos los programas son nacionales.
Solo siete de un total de 69 programas tienen un enfoque geografico
regional/local.

e Treinta y seis (36) de los 69 programas de clisters no tienen un enfoque
particular sobre los clusters en cierto ciclo de vida. Los programas de cldsters
que enfocan un ciclo de vida en particular tienden a tener un enfoque sobre
clisters embrionarios o emergentes.

¢ En cuanto al enfoque en politicas sectoriales, casi la mitad de los programas de
clusters europeos estdn clasificados como relacionados, ya sea con politicas
industriales 'y empresariales o politicas de ciencia y tecnologia.
Aproximadamente uno de cuatro programas estd relacionado a la politica
regional.
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e (asi todos los programas de cldsters tienen como grupo meta al sector privado.
Por lo tanto, la politica de cldsters es hasta cierto punto disefiada para promover
la innovacién del sector privado en los paises europeos. El otro grupo meta
principal son las instituciones de investigacion, 40 de los 60 programas tienen
como su grupo meta las instituciones de 1&D. Solo una minoria de programas
europeos consideran como grupos importantes a las instituciones de
capacitacidon/educacion y autoridades publicas.

e De los 69 programas nacionales de clisters, 31 tienen un enfoque particular en
PYMES.

¢ El involucramiento de la I&D en programas de cldster europeos es alto; 29
programas son clasificados como “altos” en términos del involucramiento de
1&D. Dieciocho (18) programas son clasificados como “medianos”, mientras
que solo 11 de los 69 programas estan clasificados como “menores” en términos
del involucramiento del R&D.

e La mitad de los programas de cldsters europeos incluyen un elemento de
actividades entre fronteras. Solo una minoria comprende solamente actividades
entre fronteras; pero un gran nimero de programas incluye proyectos de
exportacion u otras actividades con elementos y actividades entre fronteras.

La mayoria de los programas de clisters europeos estin basados en procesos de
aplicacion competitivos. En 39 de los programas de clusters, el proceso de seleccion fue
llevado a cabo desde abajo hacia arriba, mientras que 28 programas fueron mds bien
realizados desde arriba hacia abajo en términos de selecciéon de cldsters. En 31
programas, el soporte financiero es el tinico tipo de apoyo. Solo ocho programas apoyan
a los cldsters empleando conocimiento compartido/construccion de redes.
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INICIATIVAS DE CLUSTERS (IC)

En conformidad con The Cliister Initiative Greenbook, (Libro Verde de Iniciativas de
Clusters) las iniciativas de cldster se definen como:

Las iniciativas de Clusters son esfuerzos organizados para elevar el crecimiento
y competitividad de los clisters dentro de una region, involucrando a empresas
de clusters, la comunidad gubernamental y/o la comunidad investigadora.
Fuente: Solvell, Lindqvist & Ketels (2003)

El  “Libro Verde” trat6 sobre el territorio de los cldsters “organicos” y los
perfectamente “planeados” (ver Figura 29). Las iniciativas de clisters empezaron a
crecer rapidamente durante los afios 1990. En ocasiones fueron inducidas por gobiernos
regionales y nacionales, pero con frecuencia fueron iniciadas por empresas privadas que
se unieron para acrecentar el atractivo de la regién, o para mejorar su propia
competitividad a través de la colaboracién comercial. Las iniciativas de clisters, o solo
clusters como algunos se refieren a estas iniciativas, llegaron a ser una herramienta para
los practicantes y creadores de politicas.

Objetivos de las iniciativas del Cluster

Organismos Piiblicos Investigacion
y Educacién
Organizaciones
para colaboracion

Industria

Cluster Orgamico Cluster Planeado

Libro Verde
Figura 29. Iniciativas de Clisters entre Clisters Organicos y Clisters Planificados
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OBJETIVOS DE LAS INICIATIVAS DE CLUSTERS

Las iniciativas de clasters (IC) envuelven un nimero de objetivos. Tipicamente, una IC
integra objetivos paralelos. Los seis objetivos principales incluyen:

® Mejorar el nivel de los recursos humanos eleva la disponibilidad de capacidades
en comun y envuelve, por ejemplo, el entrenamiento vocacional y la educacion
gerencial. Tales esfuerzos pueden enfocar a diferentes grupos de personas como
objetivo. Un tipo tiene la intencién de atraer y retener a estudiantes para la
regién y algunas veces, para sectores seleccionados a fin de asegurar el futuro
abastecimiento de una fuerza laboral experimentada. Otro tipo apunta hacia los
gerentes a través de programas de entrenamiento gerencial, que regularmente no
pertenecen a ningln sector especifico. Un tercer tipo pertenece a un sector
especifico de entrenamiento vocacional y técnico.

o La expansion del clister trata de elevar el nimero de empresas, a través de
incubadoras o promoviendo inversiones internas en la regién. Una manera de
hacer esto es promoviendo la formacién de nuevas empresas y mediante la
atraccidon de empresas existentes a la region. Las incubadoras de negocios son
populares a través de toda Europa y son, por lo tanto, un elemento vital de las
politicas de clisters. Con frecuencia ellas combinan la provision de facilidades
fisicas con la asistencia en el establecimiento de planes de negocios y planes de
financiamiento, y ayudan a los empresarios a ponerse en contacto con
financiadores y clientes potenciales.

e El desarrollo de los negocios promueve operaciones firmes, por ejemplo a
través de la promocidn de exportaciones.

e La cooperacion comercial estimula a las empresas a interactuar unas con otras,
por ejemplo, a través de compras conjuntas o en el compartir de servicios para
reducir los costos.

o Los objetivos de innovacion promueven el producto, los servicios y el proceso
de innovacién, por ejemplo, aumentando la comercializacion de la investigacion
académica. Existen dos acercamientos generales a la innovacion, los cuales con
frecuencia se combinan. Uno es, promover la innovacion a través de una elevada
cooperacion y trabajo de redes entre las empresas. La otra es elevar la
cooperaciéon entre el sector de negocios y el sector de investigacion/
universidades con el fin de poder comercializar las investigaciones académicas.

e Objetivos para el clima de negocios, finalmente, apunta al crecimiento de las
condiciones microecondmicas para los negocios, mediante el mejoramiento de
las condiciones legales e institucionales o elevando la infraestructura fisica. El
mejoramiento del clima de negocios significa que los factores externos de las
compafifas o empresas se mejoran. Los objetivos del clima de negocios, por lo
tanto, se enfocan en asuntos que estan en manos del gobierno, en vez de trabajar
directamente con empresas. Existen dos aspectos principales del clima de
negocios que pueden ser tratados: la infraestructura fisico/técnica, y el marco
legal/institucional establecido. En adicion, el estilo regional es una marca que
puede ser asignada a esta categoria.
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EXITO DE LAS INICIATIVAS DE CLUSTERS (IC)

Las iniciativas de clusters (IC) difieren ampliamente en su perfil: sus objetivos, y sus
organizaciones. Las IC también difieren en términos de su actuacién, ejemplo: su
impacto en el mejoramiento del crecimiento y de la competitividad. La actuacién se
puede medir en tres dimensiones: la mejoria en la competitividad del clister, el logro
del crecimiento del cluster, y el alcance de las metas de las Iniciativas de Clusters (IC).
Mas abajo encontrardan un resumen de los resultados de la investigacién del Green Book
(Libro Verde).

1. Tres dimensiones del marco de trabajo donde opera una iniciativa de clister
(IC), ejercen particular influencia sobre su posible éxito: la calidad del clima de
negocios, el contenido y la estructura de la politica econdmica, y la fuerza del
cldster subyacente.

2. Dos aspectos del clima de negocios tienen una fuerte influencia particular en la
ejecucion de iniciativas de cldsters, medidos por la atraccidn exitosa de nuevas
empresas. Uno de estos aspectos es estrictamente el econémico: la presencia de
una comunidad cientifica avanzada y muchos clidsters fuertes es una ventaja. El
otro aspecto es mds bien cultural, donde el alto nivel de confianza entre
compaiiias y entre el sector ptiblico y privado es positivo para el clister.

3. Tanto el contenido de politicas econémicas como la estructura del proceso de
creacion de politicas, son importantes para el éxito de las iniciativas de clusters.
Las politicas econdémicas que aseguran altos niveles de competencia, y
promueven ciencia y tecnologia, tienen un impacto positivo en el éxito de las
iniciativas de cldsters. Un proceso de politica que apoya decisiones estables y
predecibles y aloja decisiones importantes al nivel local y regional es también
positivo.

4. Una fuerte tendencia es que las iniciativas de cludsters al servicio de clusters
fuertes tienen mejor desempeiio, tanto en términos de creciente competitividad
como en la generacién de crecimiento. Las iniciativas de clisters que son de
importancia nacional y regional son mejores para atraer nuevas empresas, y lo
mismo es cierto para cldsters con: largas historias, muchas compaiiias,
incluyendo compradores y suplidores internacionales, y exhiben estrechos
sistemas de redes de trabajo de suplidores y compradores. Las iniciativas de
clisters parecen funcionar mejor como “turbos” para los clisters existentes.

5. Las iniciativas de clisters que tienen como un objetivo importante la promocién
de las innovaciones y de las nuevas tecnologias, obviamente obtiene mejor éxito
en el aumento de la competitividad. Otros objetivos similares de las iniciativas
de clusters estin relacionados de manera positiva con la competitividad,
facilitando mayores innovaciones, ofreciendo entrenamiento técnico y en menor
grado, analizando las tendencias técnicas y estableciendo estandares de técnica
industrial. Existen también otros acercamientos directos o indirectos para
aumentar la competitividad, tales como la creacion de marcas y la promocion de
las exportaciones las cuales tienen ambas una fuerte relacion con el
mejoramiento de la competitividad.
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6. No existe evidencia que sugiera que un acercamiento focalizado o estrecho de
iniciativas de cldsters sea mejor que uno amplio. Por el contrario, virtualmente
cada pardmetro de actuacion (excepto la habilidad de cumplir fechas limites)
estd positivamente relacionado hacia la obtencién de un alcance de objetivos
mds extensos. El aumento de competitividad, las contribuciones hacia el
crecimiento del cldster y la realizacién de metas, todas siguen este patron. Las
iniciativas de clisters antiguas no tienen la tendencia de alcanzar mas objetivos
que las mas recientes, mds bien sucede lo contrario.

7. No existen diferencias significativas en cuanto a la ejecucién de iniciativas de
clusters iniciadas por el gobierno, industrias o conjuntamente. En términos de
crecimiento y de competitividad, se han manejado equitativamente. Tampoco
existen diferencias significativas si ellos se agrupan mediante una importante
fuente financiera. Las iniciativas de clusters financiadas por el gobierno no
actiian significativamente mejor o peor que las financiados primordialmente por
la industria o de igual manera por la industria y el gobierno. El tnico patrén que
surge de los datos, es que las pocas iniciativas de cldsters que fueron iniciadas
por el sector universitario se han desenvuelto algo mejor en términos de
incrementar los lazos entre industria y academia, lo cual no serfa ninguna
sorpresa.

8. Los resultados son mixtos en lo referente a las acciones del gobierno en una fase
inicial para garantizar el éxito de una iniciativa de cldster. Por un lado,
iniciativas de cldsters que atravesaron un proceso de competencia con otras
iniciativas de clusters para obtener financiamiento del gobierno tienden a tener
mejores resultados en términos de competitividad, pero no en el hecho de atraer
nuevas empresas. Por otro lado, si el gobierno basa su decisién sobre cudl
iniciativa de clister debe apoyar basado en investigacion que identifique
sectores industriales “atractivos”, esto genera un mejor rendimiento en la
atraccion de nuevas empresas, pero no un aumento de competitividad. Existen
otros tipos de intervenciones de los gobiernos, que no tienen en lo absoluto
ningtn efecto significativo.

9. EIl limitar el alcance de la iniciativa del cldster mediante un objetivo dirigido
hacia cierto subgrupo dentro del clister para que sean miembros, no nos
ayudaria a realizar un mejor trabajo. Iniciativas de cldsters con la mayoria de los
miembros a una hora de distancia entre ellos, iniciativas de cldsters con
miembros de un nivel particular en la cadena de valores y no con sus suplidores
o clientes, iniciativas de cldsters que evitan tener como miembros a
competidores directos, e iniciativas de cldsters que tienen como objetivo a
grandes compaiiias en vez de compaiiias pequefias, no han hecho un mejor
trabajo para atraer nuevas empresas ni en ningin otro aspecto de rendimiento. El
poner la mira en compaiifas locales en vez de compaiiias que pertenezcan a
duefios extranjeros en realidad arroja un considerable efecto negativo para atraer
nuevas empresas 0 mejorar la competencia internacional. El hecho de limitar el
alcance de una membresia para atraer solo a grandes compaifiias, de un solo nivel
en la cadena de valores, o solo a compaiiias locales, seria una verdadera receta
para el fracaso.
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10.

11.

12.

Tener el conjunto de recursos adecuados para trabajar es importante para
alcanzar el éxito. Un presupuesto que permita que una iniciativa de cldster lleve
a cabo proyectos significativos sin buscar financiamiento, estaria fuertemente
posicionada para atraer nuevas empresas, lo mismo resultaria el tener una oficina
para la iniciativa del cldster. Muchas iniciativas de clisters han intercambiado
experiencias con otras iniciativas de cldsters. Si esto involucra iniciativas de
clisters en la misma industria, pero en otras regiones, esto atrae nuevas
empresas.

El facilitador es otro factor de importancia para el éxito de la iniciativa del
cliuster en términos de competitividad. Los facilitadores que poseen
conocimientos profundos del clister y una fuerte red de contactos contribuyen
mds al aumento de la competitividad. Las iniciativas de cldsters que han
fracasado, con frecuencia no tienen oficina o tienen un presupuesto insuficiente
para los proyectos.

El marco de trabajo para la iniciativa del cldster puede ser construido basado en
las fuerzas especificas y las capacidades de dicho clister, o mediante el uso de
un marco de trabajo mds genérico. El primero estd fuertemente emparentado
para mejorar el ejercicio de competitividad. También es importante el modo en
que este esquema se comparte con las partes involucradas en la iniciativa del
claster. Las iniciativas en las que se dispone de tiempo y esfuerzo para compartir
el marco de trabajo, alcanzan mayor éxito. Habiendo logrado consenso sobre
cudles acciones ejecutar, también tiene relacién con el mejoramiento de la
competitividad. El fracaso estd arraigado fuertemente a la falta de consenso, as{
como también a la ausencia de una visiéon ampliamente formulada hacia la
iniciativa del clister y metas determinadas. En las iniciativas fracasadas de
clusters, el marco de trabajo no ha sido adaptado a las propias fuerzas del
cluster. Los temas sobre el marco de trabajo son mds importantes para el
funcionamiento de la competitividad que para aumentar el rendimiento. Todos
los efectos indicados més arriba tienen una relacién menos pronunciada en la
atraccion de nuevas empresas que en el aumento de la competitividad
internacional.

RETOS DE LAS INICIATIVAS DE CLUSTERS

Las iniciativas de cldsters estdn convirtiéndose en un amplio instrumento que se
extiende, con miras hacia los cldsters. Nuestro andlisis indica un ndmero de retos que
pudieran limitar el impacto de estas politicas y programas.

En algunos paises, los esfuerzos de clisters han surgido de las politicas para
pequefias y medianas empresas, por lo que tienden a enfocarse en compaiiias
mds pequefias y nuevas empresas. Con frecuencia, no existen restricciones
explicitas para compaifiias de propiedad local, pero la baja participacion de las
compaiiias mds grandes crea un implicito prejuicio en contra de las
multinacionales extranjeras. Mientras estos nuevos esfuerzos son beneficiosos,
existe la evidencia de que los efectos completos de un clister pueden tan solo
desarrollarse si todos los tipos de compaiiias se comprometen de manera activa,
independientemente del tamafio de las mismas o de quienes sean sus duefios. La
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participaciéon de las compaiifas se limita, con frecuencia, a compaiiias que
necesitan el apoyo directo del gobierno.

e En muchas de las iniciativas de clisters el rol del gobierno se limita a la
provision de incentivos financieros. Aunque este apoyo sea util y con frecuencia
crucial para iniciar actividades conjuntas, no compromete al sector ptiblico para
dirigir las barreras que enfrenta un cldster hacia una mayor competitividad e
innovacién. Peor aun, algunas iniciativas de clisters son disefiadas en un
proceso que desvia a los gobiernos regionales. Esto conduce a una falta de
integracion del cluster y de la iniciativa clister en general, con una estrategia
econdmica regional marco. Sin integracion en dicha estrategia, la iniciativa del
clister seria menos efectiva.

e Al menos, algunas de las iniciativas estdn centradas en cldsters jovenes donde
solo unas pocas compariias y tal vez una sola institucién de investigacion, se
encuentren presentes. Mientras tales esfuerzos deben ser parte de un conjunto de
estrategias de cldsters, son solo un elemento dentro de una carpeta de
actividades con un impacto limitado y un grado de fracaso significativo. La
cooperacion de los clisters regionales es hasta ahora limitada con frecuencia a
un intercambio general de pricticas operacionales. Aunque esto es util, no
explora las oportunidades de crear redes regionales de cldsters que jueguen un
papel complementario junto a la importante cadena de actividades primarias de
sus sectores econdmicos.

e Existe con frecuencia un sesgo sobre los cliisters tecnologia-intensivos. Es
positivo el hecho de que estas dreas de la economia siempre estin en la mira,
pero con frecuencia existe un mayor potencial en actividades de servicio
intensivo. Los cldsters de servicio, tales como el de la construccién, transporte
y logistica, servicios financieros, turismo o entretenimiento se encuentran entre
las categorias mds amplias de cldsters dentro de Europa pero son menos
apoyados por politicas especificas de cluster.

Estos retos deben ser considerados para poder desarrollar cldsters de clase mundial. Las
iniciativas de cldsters envuelven diferentes tipos de clisters regionales a los que estas
politicas se refieren. Dado que algunos paises/regiones se especializan en clusters de
tecnologias intensivas, otros ponen énfasis en las partes de capital y trabajo intensivos
de la economia. Las politicas de clisters pueden ser lanzadas por regiones prosperas con
un fuerte clima de negocios o por regiones con debilidades significativas. Retos
diferentes requieren respuestas de politicas diferentes. Las regiones pueden ser
metropolitanas con alta densidad poblacional, o rural con unos pocos habitantes. El
aprendizaje de politicas en el campo de los clusters debe de proveer espacio para el
aprendizaje mutuo, no “cortando y pegando” sino iniciando un didlogo que involucre a
todos los interesados relevantes en la region.

Ahora, entremos en el asunto de la evaluacion. Si los programas e iniciativas de cldsters
van a tener éxito y producir resultados a largo plazo, necesitan ser monitoreados y
evaluados, permitiendo retroalimentacion y acciones que hayan sido mejoradas.
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Capitulo 6

Evaluacion de los Programas de Clasters.

Mientras las politicas y los programas de clusters han llegado a formar parte del paquete
de herramientas politicas, hemos sido testigos de un creciente interés por evaluar la
efectividad de tales politicas y programas. Se argumenta que la “cultura de evaluacion”
mas fuerte existe en E.U., tanto a nivel federal como estatal. Una fuerte cultura de
evaluacién se basa en reglas y regulaciones que especifican la implementacién de
nuevas politicas y programas, demandando la inclusién de estrategias de planificacién a
largo plazo, metas medibles a corto plazo (anual) y evaluaciones que den seguimiento al
rendimiento. Una buena y sana evaluacién es importante, tanto para legitimar una nueva
politica o programa, como para facilitar el aprendizaje desde el proceso a fin de
mejorarlo. A pesar de un rdpido crecimiento operado en el nimero de programas y
politicas de cldsters y miles de iniciativas locales de cldsters alrededor del mundo,
vemos en nuestros datos que hay muy poca evidencia de una seria evaluacién de
clisters. Si la politica de cldster ha de tomar un lugar mds centralizado dentro de las
dreas regionales de innovacidn y politica industrial, debe colocarse mundialmente en el
primer plano en materia de construccién y reconstruccion de clisters.

PUNTOS CRITICOS EN LA EVALUACION DE PROGRAMAS

La evaluacion, en el diario sentir, se refiere al proceso de determinar el mérito, la
distincién y el valor de algo. En circulos de politica, la evaluacién es un mecanismo
para monitorear, describir y calificar las intervenciones gubernamentales en progreso y
ya terminadas, tales como politicas, programas y proyectos. L.os funcionarios publicos y
otros interesados desean tomar decisiones econdmicas, racionales y equitativas. Por
tanto, un trabajo de evaluacidn es necesario para poder encontrar y juzgar lo acontecido
después que las intervenciones fueron efectuadas. Aqui, adoptaremos la siguiente
definicién de evaluacién en relacién con los programas de cluster:

La evaluacion de programas de cldsters significa una cuidadosa evaluacién de
sus méritos, el manejo administrativo y los efectos de las intervenciones publicas
en progreso o ya completadas, con la intencion de adquirir mayores
conocimientos y mejorar las acciones futuras.

(Qué se puede evaluar? La respuesta es, casi todo. Puede ser una nueva politica, una
reforma, un plan, un programa o un proyecto. Las intervenciones publicas varian
ampliamente. Algunas tienen amplitud, otras son excesivamente especificas. Algunas
son instituciones regulares que han permanecido activas durante décadas, capaces de
continuar indefinidamente, otras son proyectos que se espera sean completados en una
fecha fija. Algunas son muy locales en cuanto a su alcance; otras tienen un alcance
interregional, nacional, internacional y hasta global. Muchas deben de crear
uniformidad, otras deben formar diversidad de un lugar a otro en todo el pais. Sin
tomar en cuenta su amplitud o focalizacién, su larga o corta duracién permanente o
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provisional, uniformes o diversas, al ser evaluadas necesitan que se describa su
categoria en algin tipo de esquema. Es esencial que estas no transmitan las
intervenciones en formas idiosincrisicas exageradas y confinadas a una situacion.

Seria apropiado describir las intervenciones en términos de problemas, fines y
propésitos. ;Cuadl es el problema sustantivo de la intervenciéon? ;Cudles son las causas
del problema? ;Cuéles son las consecuencias futuras del problema si no se hace nada al
respecto? ;Cudles metas han sido establecidas en el mandato de intervencién? Si se
fijan varios objetivos ;cémo se categorizan? ;Qué variedad de instrumentos de politicas
son incorporados en la intervencién? ,;Vincula dicha intervencién herramientas
regulatorias, econdémicas o de comunicacién de control gubernamental, por ejemplo:
criticas, alicientes y sermones segiin sea el caso? En caso de que varios instrumentos
estén involucrados ;Como se combinan? Si solamente un tipo de instrumento politico se
divisa, por ejemplo, regulaciones ;qué clases de regulaciones serian? Al caracterizar las
intervenciones con esta terminologia mds elaborada, las evaluaciones serian més
relevantes y sus hallazgos resultarian mejores atendidos y utilizados.

La evaluacién de programas no trata solo la recopilacion de datos y anélisis sobre
intervenciones publicas aprobadas; también trata el uso de tales resultados por los
practicantes. Aqui, detallamos tres problemas importantes inherentes a la evaluacion del
claster:

o ;Qué debe ser evaluado? ;Nos concentramos en evaluar el programa o la
iniciativa como tal, o evaluamos el impacto sobre el clister?

e ;Coémo medimos el impacto? ;Bajo cudles criterios de valor deben calificarse
los méritos de la intervencion? ;Bajo cudles estindares se juzga el éxito, el
fracaso, o la ejecucion satisfactoria?

e ;Coémo identificamos el impacto real? ;Hasta donde llega el resultado
inmediato, intermedio y dltimo, intencionado no intencionado, efectos reales de
la intervencion? Ademds de la intervencidn, ;cudles otras contingencias y
factores contribuyen al resultado?

¢(QUE SE EVALUA?

Primero se debe preguntar qué se evalia y cémo. Un acercamiento seria evaluar el
programa o iniciativa como tal. Estas evaluaciones tienden a medir cosas tales como el
nimero de reuniones, la extensiéon de redes personales y reportes que ya han sido
llevados a cabo y presentados. Otras dreas incluyen el crecimiento de miembros,
cobertura de prensa y alcance exterior.

Una evaluacién mds constructiva se concentra en el mismo clister como objetivo.
(Realmente las empresas trabajan mejor? (Han existido derivados de la nueva
incubadora? ;Ha aumentado la region su atractivo? Estas son las preguntas criticas a
formular (ver Figura 30).
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Figura 30. ;Qué se evalda? Programa/Iniciativa o el Claster.

Los métodos envueltos en la evaluacion incluyen entrevistas, evaluacion de la historia,
instrumentos de sondeo y estadisticas oficiales. Un problema inherente se refiere a los
efectos de medicidn, el problema de “regla” ;Con qué vara debemos medir el impacto?

El PROBLEMA DE REGLA

Un proceso clave de la evaluacién es determinar el valor o la calidad de la intervencion
publica bajo medicion. El dilema es: ;qué cosa constituye una intervencién publica
valiosa y cémo puede ser medida? Esto puede ser captado en cuatro ejercicios:

Identificacion de un correcto criterio de mérito a ser usado en la evaluacion.

Sobre el criterio de valor elegido, seleccionar estindares de rendimiento que

constituyen éxito o fracaso.

3. Medir la actuacion real de lo evaluado sobre cada criterio y compararlo con cada
estandar.

4. Decidir si se integran o no se integran las opiniones haciendo una sola

evaluacion general del valor de la intervencion.

D —

Los criterios de valor pueden ser descriptivos o prescriptivos. En la valoracion
descriptiva, el evaluador elige los valores de otros como criterios y estdndares. En la
valoracion prescriptiva, el evaluador en si apoya la primacia de valores particulares,
tales como justicia, igualdad o necesidades de los clientes, sin importar si estos valores
son adoptados por la toma de decisiones de algtiin organismo de personas, o llevados a
cabo por intereses de dreas representativas. Ademds, el criterio puede haber sido
determinado antes de empezar la evaluacién (ex ante), durante el proceso de realizar la
evaluacion (ex nunc) o después que la evaluacion estd terminada (ex post).

Ademds de las orientaciones generales a ser adoptadas (descriptivas-prescriptivas, ex
ante, ex nunc, ex post), las mediciones particulares preferidas en cada orientacién deben
ser justificadas. La esencia del criterio cominmente mds utilizado, criterio econémico y
criterio de proceso se detalla a continuacion:
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Esencia de Criterio - ;Cuales son las metas?

Metas (efectividad de la evaluacion)

Metas y criterios para evaluar efectos secundarios

Criterio de clientes

Criterio profesional: criterio de grupo, criterio personal (auto-evaluacién)
Temas y preocupaciones de los involucrados

Criterio economico - ;Cuales son los efectos?

¢ Economia (tiene costo razonable )
® Productividad (proporcién de los producido comparado con los costos)
e Efectividad (costo-beneficio)

Procesos de criterio de mérito - ;son los logros obtenidos equilibrados con la
equidad legal, la legitimidad, justo proceder, y apertura al escrutinio pablico?

Legalidad

Equidad (estado de derecho)

Legitimidad

Justo proceder

Publicidad (apertura al escrutinio publico)

Involucramiento de clientes

Representatividad

Democracia participativa (participacion publica en la toma de decision final)

Fuente: Adaptacion de Vedung (1997,2006)

Finalmente, los temas y las preocupaciones de todos los actores que tienen interés en o
estan afectados por la intervencion, pueden ser empleados como varas evaluativas. Los
interesados incluyen administracion de agencias, personal medio, operadores,
intermediarios, receptores, politicos interesados del gobierno y de la oposicion, y asi
sucesivamente. Los interesados pueden constituirse ellos mismos como el equipo de
evaluacion y llevar a cabo la evaluacion, o de otro modo la evaluacién se conduce por
evaluadores externos (a menudo consultores), quienes sacan a relucir los pareceres de
los involucrados.

EL PROBLEMA DEL IMPACTO

(Cémo sabemos que el programa del clister ha tenido algin efecto y que los efectos son
los mismos que se esperaban? Si existieren efectos inesperados, jestdn dentro del 4rea
de enfoque (por ejemplo, el clister), o fuera del drea de enfoque? Y, (fueron los efectos
medidos causados por el programa? ;O existen otros caminos explicativos? Estos son
todos los asuntos criticos en la evaluacion del programa (ver Figura 31).
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Figura 31. Efectos planificados y no planificados del Programa Cluster

Por una parte, cada programa de cldster debe tener un impacto cuidadosamente
planificado. Por otra parte, con metas estrictas y predeterminadas, existe un peligro de
ceguera para los efectos colaterales no intencionados, algunos de los cuales podrian ser
de gran valor, tanto dentro del mismo clister y potencialmente hacia una regiéon mas
grande. Las intervenciones del sector publico invariablemente llevan a consecuencias
imprevistas en el proceso original de toma de decisiones. Es un deber apremiante de
evaluacion el trazar y estimar efectos colaterales no anticipados fuera de las areas de
metas. Los evaluadores deben siempre buscar efectos colaterales. Las metas de
intervencion pre-establecidas deben ser retenidas como una vara de valor fundamental
para los efectos principales. Sin efectos colaterales no anticipados, no pueden haber
metas pre-establecidas, asi es que un criterio de valor debe desarrollarse ya sea durante
el proceso de evaluacion o ex post, cuando la evaluacién haya terminado.

Los efectos intencionados y no intencionados pueden ser manejados con claridad. Hay
una cuestién mas dificil que es delinear los efectos del programa de clisters contra los
efectos de otras explicaciones. Los factores explicativos del entorno incluyen:

Ciclos de negocios y su contexto en el mercado

Transformacién regional (ejemplo: una crisis regional)

Otro programa (originado de otro ministerio o agencia)

Historial y habilidades del facilitador del cldster

Cualquier historia previa de iniciativas cooperadoras (buenas o malas
experiencias)

Una valoraciéon de impacto trata de determinar hasta qué punto los resultados son
producidos por la intervencion, o por otra cosa que funciona ademds de la intervencion.
Aqui, es importante mantener el producto bruto y los productos netos por separado,
donde el producto bruto iguala todos los beneficios incluyendo aquellos causados por
otros factores ademds de por la intervencién, mientras que los productos netos son
aquellos afectados por la intervencién. Para quienes toman la evaluacién en serio,
alguna forma de control debe ser introducida. Existen muchos tipos de controles:

e Experimentos con controles aleatorios
e Experimentos con controles comparados
e Controles genéricos
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Controles reflexivos

Controles de referencia o sombra
Controles horizontales

Proceso de evaluacion protocolar

Varios de estos modelos de control son dificiles de aplicar en el caso de complejos
programas de cldsters. Nos permitimos sefialar los dos mds importantes. Primero,
controles genéricos, es un modelo donde la intervencién se compara con puntajes
tipicos o promedio de resultados antes y después de ocurrir en alguna poblacién mayor
razonablemente equivalente, no cubierta por la intervencién y a la que puede decirse
pertenecen los objetivos. Por ejemplo, los efectos sobre cierta regién que surgen de una
intervencién pueden ser comparados incluyendo a todo el pafs, o un clister en
particular comparado con otros clusters competidores. Los controles de referencia o
sombra incluyen un modelo donde los resultados medidos en el objetivo es comparado
con la opinidn de los expertos, administradores de programas, personal, o participantes,
respecto a cudles resultados ellos consideran que pudieran haber ocurrido sin la
intervencion.

En la vida real, los andlisis de efectos en escenarios complejos son con frecuencia
llevados a cabo como un proceso de evaluacion. El proceso de evaluacidon procura
rastrear todo tipo de consecuencias de las intervenciones, incluyendo efectos
intencionados, efectos nulos, efectos adversos, y efectos colaterales, ya sean advertidos
o inadvertidos. El proceso de evaluacion busca establecer todo un patrén de
mecanismos interactivos entre las intervenciones adoptadas, su implementacidn,
respuestas de los destinatarios, contextos y resultados. El proceso de rastreo se
concentra en los evaluados en sus alrededores naturales. Es ejecutado en una interaccién
cerrada con los gerentes interventores, el personal y los participantes. El evaluador
busca contacto e interaccidn con los evaluados, pero no distancia ni evasiéon como en los
métodos de experimentacion. El proceso de evaluacién no elude datos estadisticos
concretos, encuestas y cuestionarios, pero las técnicas de montaje de datos cualitativos,
tales como entrevistas profundas, entrevistas de grupos de enfoque, andlisis textual, y
observacion directa a través de visitas a los sitios, son normalmente las favoritas.

Las politicas simbdlicas pueden influenciar la implementacién y los resultados de
evaluaciones. Esto se debe en parte al hecho de que las politicas simbdlicas deducen que
la intervencion es inaugurada con otros propositos fuera de obtener resultados
considerables, ejemplo: dar la impresion de interesarse en algo sin estarlo en realidad.
Los responsables de las tomas de decisiones pueden desear satisfacer la opinién de un
partido o fortalecer el liderazgo de su propio partido para mantenerse en la linea de los
miembros, asegurar votos en las elecciones generales, o facilitar alianzas con el
gobierno. Naturalmente, agentes oficiales, operadores de baja categoria, y otros actores
oficiales podrian percibir el contenido simbdlico y dedicar menos energia a la
implementacién en vez de hacer lo contrario.
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EVALUACION DEL CLUSTER - PANORAMA GENERAL

En esta seccidn, exploramos el hecho de cémo son evaluadas las organizaciones de
clusters en distintos paises. Nuestra investigaciéon muestra que es poco comin que las
organizaciones y politicas del clister sean evaluadas y por lo tanto, podrian beneficiarse
del desarrollo progresivo y la fineza de tales herramientas.

Con la buena popularidad alcanzada por las politicas, programas e iniciativas de
clusters, uno pudiera esperar un aumento proporcionado de la actividad evaluativa. Sin
embargo, aun en el afio 2008, una busqueda de Google acerca de la “evaluacion del
cluster” solo devuelve un pequefio nimero de aciertos o “hits” y muy pocos reportes de
evaluaciones de cldsters estdn disponibles en linea. Como parte de la preparacién de
este libro hemos conducido una encuesta sencilla de evaluacién de clisters. La
informacion fue recopilada a través de cuestionarios enviados por correo electrénico
aproximadamente a 50 organizaciones de clusters, redes de clisters y universidades en
17 paises diferentes. El cuestionario cubrié diez preguntas sobre la evaluacion de
programas del clister e iniciativas. De las 50 organizaciones de clisters contactadas, 20
dijeron estar en disposicion de participar en el estudio. De estas 20 organizaciones, ocho
expresaron que no habian hecho ningiin tipo de evaluacidn, siete no respondieron el
cuestionario y solo cinco organizaciones contestaron que habfan conducido una
evaluaciéon y pudieron contestar el cuestionario. El hecho de que solo cinco
organizaciones habian conducido evaluaciones formales es una indicacion de que la
evaluacion en efecto es una tarea rara para las organizaciones de clusters. Por las
respuestas que recibimos, podemos deducir que no existe una vision universal acerca de
lo que deberia enfocar una evaluacion. En nuestra investigacién, hemos visto ejemplos
de evaluacidn en:

¢ Programas internacionales de clisters (Europa INNOVA)

¢ Programas nacionales de cldsters (Innovation Norway, NRC Canada, Vinnova
Suecia)

® Programas regionales de clusters (Regional Development Agency Ostrava,
Clusterland Upper Austria, Scottish Enterprise)

¢ Iniciativas locales de cldsters (Ejemplos Suecos incluyen: The Packaging Arena,
The Paper Province, Cluster of Steel and Enginering, Compare, Kingdom of
Culinary Arts and Meals, Fiber Optic Valley, Future Position X, Triple Steelix,
Destination Dalarna, Uppsala Bio)

La iniciativa INNOVA de Europa fue formada en el afio 2006 y consiste en 11 redes
industriales de cldsters a través del espacio Europeo. Los objetivos del programa
incluyen patrones de prueba comparativa de cldsters, acogida de colaboracién, y
transferencia de mejores pricticas en la gestion de las iniciativas de cldsters.
Coordinadores de estas amplias redes que abarcan toda Europa reportaron resultados
positivos en el afo 2008. No han sido llevadas a cabo ampliamente hasta la fecha
evaluaciones reales que miden el impacto de los clisters. Sin embargo, cada red de
clisters ha evaluado el éxito de sus propios programas de actividades. Programas
nacionales, Innovation Norway y NRC Canada, han llevado a cabo un programa de
evaluacion impresionante. NCR pudo mostrar un mejorado acceso a las facilidades de
investigacion y aumentd la actividad de clusters involucrados en Investigacion y
Desarrollo. Otros hallazgos incluyeron que aumenté el hecho de atraer un personal
altamente capacitado y una actividad fortalecida perteneciente a la red de trabajo del
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clister. La evaluacién de programas dentro de Innovation Norway identificé un
aumento en el conocimiento de los clisters elegidos y un mayor interés en la
construccién de cldsters a niveles ministeriales y regionales. Vinnova empled a un
grupo de expertos en sistemas de innovacion para evaluar el programa “Vinnvixt”
(Vinnova Report 2007:11). Los resultados fueron generalmente positivos, incluyendo el
elemento competitivo, financiamientos a largo plazo y mads investigacion dirigida a
negocios, pero los expertos también apuntaron la necesidad de desarrollar mayores
conexiones internacionales, asi como también la apremiante necesidad de innovacion
mds alla de las fronteras del cludster.

Clusterland Upper Austria, organiza una gama impresionante de iniciativas y redes de
clusters. La evaluacién mostré resultados positivos para el crecimiento de miembros
corporativos de clusters en comparaciéon con los promedios de la industria. La
evaluacion también mostré el crecimiento de una mejor imagen de los cldsters
involucrados y aument6 el conocimiento publico sobre las necesidades del cluster (tales
como falta de personal capacitado). La evaluacién condujo hacia varias acciones
tangibles, como el cambio de liderazgo de las organizaciones del cldster y se mostré un
promedio mayor en el auto-financiamiento. Las evaluaciones efectuadas por la
Regional Development Agency Ostrava mostraron que el programa habia aumentado la
proporcién de interesados informados en la regién, aumentaron las oportunidades de
referencia de pruebas comparativas para los miembros de cldsters y aumentd la
visibilidad de los clusters involucrados.
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PROGRAMAS NACIONALES E INTERNACIONALES DE CLUSTERS QUE
REALIZAN EVALUACIONES

El National Research Council (NRC) Canada, es una agencia del Gobierno de
Canadd, y es la organizacion pionera en investigacion y desarrollo, activa desde
1916. NCR actualmente patrocina 11 iniciativas de cldsters apoyadas mediante
ciclos de 5 afios de financiamiento. Los cldsters organizados incluyen:

Vancouver- Celdas de Combustibles y Tecnologias de Hidrégeno
Edmonton-Nanotecnologia

Saskatoon-Cultivos para la salud y el bienestar
Regina-Infraestructura sostenible

Winnipeg-Tecnologias biomédicas

Ottawa-Photonic

Saguenay Region- Transformacién del Alumnio

Fredericton &Moncton-Tecnologia de la Informacion y E-Business
Halifax-Biotecnologia

Charlottetown-Ciencias de Nutricién y Salud

St. John’s — Tecnologias del Océano

Innovation Norway, operada por el Departamento de Industria y Comercio, es
responsable de los programas de clisters Noruegos, Norwegian Centres of Expertise
and Arena, y un programa de sector especifico llamado Marine Value Creation
Programme (MVP). Los sectores objetivos incluyen: Energy and Environment,
Maritime, Oil and Gas, Health, IT, Creative Industries. (Energia y medio ambiente,
Maritimo, Petréleo y Gas, Salud, IT, Industrias Creativas.)

The Regional Development Agency Ostrava (RDAO) Czech Republic fue
establecida en 1993 como proyecto piloto por la Unién Europea para contribuir con
el desarrollo econémico en la regién Moravia-Silesia. La regién es también
propietaria de la agencia. En el aio 2003, RDAO fund6 la primera organizacion de
clister en la Republica Checa, la Moravian-Silesian Engineering Cldster. Los
clisters organizados incluyen: ingenieria, madera, automotriz, IT, energia renovable,
y tecnologias de hidrégeno.

Clusterland Upper Austria, fue iniciada en el afio 1998 con una iniciativa del
clister automovilistico dentro del marco del programa estratégico “Upper Austria
2000.” La propietaria TMG es una agencia de innovacién sin fines de lucro
orientada hacia el servicio. Cinco cldsters y tres sistemas de redes forman parte de
Clusterland Upper Austria: Automotive Cluster, Plastic Cldster, Furniture & Timber
Construction Cludster, Health Technology Clister y Mechatronics Cludster, Los
sistemas de redes incluyen Disefio y Medios, Recursos Humanos y Tecnologia
Ambiental (Design&Media, Human Resources adn Environmental Technology).

COMPLEJIDADES EN LA EVALUACION DEL CLUSTER

Es una compleja proposicién la evaluacion de clisters y programas de clisters. No es
solo un programa de inversién limitada en una organizacién sometida a evaluacion,
sino:

Un conjunto de objetivos implementados al mismo tiempo (mejoria de los
recursos humanos, la expansion del cldster, desarrollo empresarial, colaboracién
comercial, [+D e innovacién, y mejoria del clima de negocios), llevando a cabo
una gama de actividades (contactos de corretaje, eventos, mercadeo, cabildeo,
monitoreo y reportaje), impactando un sistema de muchos actores conectados, de
forma directa e indirecta que toman décadas en dar frutos.
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Mas atin, algunos cldsters son afectados por varios instrumentos de politica
paralelamente, incluyendo politicas regionales, politicas de ciencia e innovacién y asi
sucesivamente y por lo tanto, es dificil separar los efectos de un instrumento de clister
en particular. Las evaluaciones tienden a llevarse a cabo de tres a cinco afios, y después
pocos efectos, si acaso hubieren, en el cldster deben poderse detectar, especialmente si
es uno emergente. No obstante, es importante dar seguimiento a las iniciativas y
programas de clusters para poder ver si los efectos intencionados estin realmente
materializdndose y también para aprender de la iniciativa para que puedan ser tomadas
acciones para mejorar el instrumento y la manera en que se lleva a cabo.

Muchas evaluaciones son meras pre evaluaciones en donde ha sido comisionado un
reporte identificando y analizando los cldsters subyacentes y otras condiciones
generales de negocio. Este es tipicamente un paso en la formulacion de un programa de
clister o un paso en la construccion de un compromiso para una iniciativa de cluster.
Por ejemplo, la iniciativa de Biociencia de la ciudad de Nottingham (Nottingham City
Bioscience) llevo a cabo este tipo de estudio de viabilidad en el afio 2007 para
determinar si habia un nimero suficiente de empresas de biociencia y actividades en la
region para formar iniciativas de cldsters. El estudio fue comisionado como parte de un
proyecto de la UE (CLOE) y fue alimentado en un plan de accién y documento de
recomendacion del Ayuntamiento de la ciudad de Nottingham. El estudio de factibilidad
condujo al descubrimiento de suplidores de servicios especializados e hizo comprender
mucho mejor la existencia de un cldster real y para esas actividades, una iniciativa
podria servir de mucho apoyo.

Entonces ;por qué son evaluados los programas de cluster? Las respuestas varian, pero
una primera distincion puede hacerse entre una evaluacidn y otra, que son prescritas por
la politica o programa y aquellas que son iniciadas desde adentro del programa o
iniciativa. La mayoria de los programas de clisters contienen cldusulas internas fijas
que regulan cudndo y cémo las evaluaciones deben ser llevadas a cabo. Por ejemplo, el
Consejo Nacional de Investigacion de Canadd (National Research Council Canada)
exige que cada iniciativa sea evaluada después que el periodo de cinco afios del
programa haya llegado a su fin. El Vinnova de Suecia, requiere que cada iniciativa del
clister contrate a un socio externo para seguir el proyecto y hacer evaluaciones.
Existen otros dos aspectos de la pregunta respecto a por qué los programas e iniciativas
son evaluados. Primero, las organizaciones miembros se sienten compelidas a conocer
los efectos que genera el programa, parcialmente como un medio para determinar si
deben mantener su membresia. De este modo, las evaluaciones pueden también servir
para legitimar la membresia y la participacion. Mds atn, las agencias gubernamentales
que ofrecen subvenciones para los programas de cldsters necesitan recibir
retroalimentacién a fin de gestar acciones futuras.

METODOS DE EVALUACION

Existe con frecuencia una relacién inversa entre la importancia de datos y su
disponibilidad. De modo que, la evaluacién correcta, se puede asociar con un costo
considerable. La evaluacion de un cldster (no la iniciativa o el programa) incluye una
multitud de datos. Algunos ejemplos son:

¢ Innovacion enriquecida (lanzamiento de nuevos productos, I+D privada)
* Aumento de actividad investigativa (patentes, publicaciones, etc.)
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Nueva formacidn de empresas (resultados de procesos de incubacién)

Creacion de empleos

Crecimiento en las ventas

Crecimiento en la productividad

Inversiones

Fortalecimiento en la dindmica del clister (membresia, reuniones de sistemas de
redes, comunicaciones)

e Atraccion de nuevas fuentes (IED, personal capacitado)

Es de ayuda distinguir entre un modelo de inspeccién y un modelo de entrevista. En el
modelo de inspeccién se distribuye un gran nimero de encuestas, normalmente a los
miembros dentro de la organizacién del claster. El modelo de entrevista usualmente
alcanza a distintos interesados (miembros de la organizacién clister, organismos
gubernamentales regionales, asociaciones de industrias, universidades y otros),
solicitando opiniones sobre el impacto de la iniciativa. Datos primordiales de entrevistas
son algunas veces complementados por una fuente de datos secundaria, tales como
documentos producidos por la organizacién de clisters o actores relacionados (ejemplo:
organizaciones regionales publicas o publico-privadas). Algunos documentos
importantes incluyen:

¢ Documentos de la directiva y comités de consultoria y direccién
e Actas de actividades de los directores del cldster
¢ Planes estratégicos para la organizacién del cldster

Sin tomar en cuenta el método de recopilaciéon de datos utilizado, es importante
cuidarse de prejuicios potenciales. Los resultados provenientes de cada encuestado
deben ser juzgados contra intereses personales y otros conflictos potenciales
descalificadores. Diferentes tipos de encuestados estdn también probablemente mds o
menos informados sobre el clister y la iniciativa. La comunicaciéon de resultados
incluye reportes oficiales (como por ejemplo, expedientes PDF transferibles por
teleproceso en los sistemas de redes), ediciones de prensa y cobertura de prensa,
presentaciones publicas y privadas a organizaciones de financiamiento y otros
interesados. Mds abajo, presentamos dos casos de evaluacion de cldsters, uno que
incluye la evaluacién de mayores programas regionales (Scottish Enterprise) y uno que
enfocé a una iniciativa local de cluster (Uppsala Bio).

EVALUANDO UN PROGRAMA DE CLUSTER: SCOTTISH ENTERPRISE (SE) -
MEJORANDO EL CLIMA DE NEGOCIOS.

Desde la desconcentracion del afio 1999 y el establecimiento del Parlamento Escocés,
Escocia ha tenido la responsabilidad de la mayoria de los asuntos que dia a dia
preocupan al pueblo de Escocia, dentro de los cuales se encuentran: salud, educacion,
justicia, asuntos rurales, transporte y desarrollo econdmico. El gobierno Escocés ha
establecido prioridades fundamentales de Estrategia Econémica Gubernamental cuyo
proposito general es conducir un “crecimiento econémico sostenido”. Un tema clave de
esta iniciativa es la identificacion de los sectores prioritarios dentro de Escocia que
ayudardn a propagar dicho crecimiento.

Scottish Enterprise (SE) es la principal agencia de desarrollo econémico del gobierno
regional en Escocia. Como tal, ellos tienen el papel principal de ayudar a propagar las
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ambiciones del gobierno. Los objetivos estratégicos de SE incluyen un énfasis particular
sobre los cldsters con el siguiente objetivo:

e Maximizar la ventaja competitiva de industrias claves
e Aumentar el nimero de compaiifas conscientes de su crecimiento potencial
¢ Ayudar a mis compaiiias en la explotacién de nuevas ideas

SCOTTISH ENTERPRISE Y CLUSTERS

Scottish Enterprise fue una de las agencias pioneras que adoptaron los clisters como
herramienta de politica, la primera en emprender importantes andlisis en esta drea a
principio de los afios 1990. La organizacién ha adaptado y modificado esta estrategia
en los afos de intervencidn para reflejar las condiciones variantes del mercado y fuerzas
industriales tanto locales como en todo el mundo. En el afio 2005, SE asumi6 la revision
de clusters en industrias en Escocia a fin de entender mejor no solo las fuerzas actuales,
sino también el impacto potencial y crecimiento futuro. El resultado de esta revisién
fue la identificacién de seis cldsters prioritarios donde Escocia era ya fuerte y donde
existia un potencial de crecimiento global significativo. Estos clisters fueron Biociencia
(“ciencias de la vida”), Energia, Alimentos y Bebidas, Turismo, Servicios Financieros y
Mercados Digitales y Tecnologias de Apoyo. Ademds, un nimero de industrias
regionales fueron también identificadas como significativas para ciertas partes de
Escocia, pero con menos potencial de crecimiento. (ver Figura 32).

Propiedad Nacional, aproximacién en base a cluster

Alimentos Servicios
y Bebidas Financieros

Ciencias

M d
de la vida Shensos

Digitales

Otras prioridades de las industrias

Espacio

Textiles Aéreoy Quimicos Construccién Foresta

Maritimo

Figura 32. Clusters prioritarios en Escocia.

La estrategia de Scottish Enterprise tiene raices firmes en el trabajo con el sector
privado y éreas de investigacion académica para construir sobre las fuerzas existentes de
Escocia, enfrentar los espacios y oportunidades en el mercado y explotar las dreas donde
Escocia tiene potencial de crecimiento y significado global. Los equipos de SE trabajan
con la industria, el gobierno y otros interesados para desarrollar una visién general y
una estrategia para el sector donde cada jugador va a ayudar a lograr el resultado. Como
tal, un buen conductor elemental de evaluacién significa que medird el crecimiento de
esos sectores claves e identificara el rol de SE para la estimulacion y apoyo de ese
crecimiento.
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MARCO DE EVALUACION E INDICADORES

El crecimiento de los clisters prioritarios y su impacto en la economia escocesa es
evaluado por la medicidn del cambio en el rendimiento del clister. Para capturar todos
los posibles impactos, la linea base ha sido designada para que resulte amplia, tanto en
su definicidn acerca de lo que comprende el clister como en elementos mds abarcadores
donde pueden ser considerados los impactos. La evaluacién cubre tres dreas amplias:

¢ Impacto sobre la base de la compafifa. La evaluacion trata de captar la diferencia
que se le hace al negocio dentro de los clidsters. Esto pudiera tener un efecto
directo sobre una compaiiia envuelta en un cldster, o indirecto debido al efecto
“spillover”, de excedentes en el crecimiento del clister.

e Impacto sobre la investigacion base. La evaluacidn trata de captar la influencia
sobre las inversiones de investigacion dentro del cluster.

e El impacto en el cluster y en el clima de negocios de manera mas amplia. La
evaluacion trata de captar impactos mas amplios en el clister y su progreso en
el clima de negocios mas amplio (ejemplo: habilidad de accesar a
financiamiento, destrezas disponibles, posicionamiento en el mercado, redes del
sistema involucradas, etc.).

Se midi6 el impacto causado en la base de la compafiia usando estadisticas nacionales,
ya sea proveniente de codigos de Clasificacion Industriales Estandares (SIC) (Standard
Industrial Classification) segin lo apropiado, o construyendo “desde abajo hacia arriba”.
Este dltimo proceso era muy importante para los cldsters donde los cédigos de
clasificacion SIC no son apropiados (ejemplo: Biociencia, Energia -especialmente
renovable, y Mercados Digitales). Mientras este acercamiento no nos ofrece un cuadro
comprensivo del cldster, los reportes de estadisticas nacionales para la mayoria de las
compaiiias agrupadas por subsectores fueron compaginados, permitiéndole al equipo
rastrear los cambios durante el tiempo de crecimiento del sector. Las compaiifas en
etapa inicial y las muy pequefas serdn siempre echadas de menos por las estadisticas
gubernamentales, pero la mayoria de los negocios establecidos y en crecimiento serdn
captados. Por lo tanto, esta metodologia fue considerada como la metodologia mas
robusta para rastrear el crecimiento del clister y pudiera repetirse facilmente en estudios
futuros. En adicidn, algunos estudios de sectores especificos fueron comisionados para
analizar el contexto del sector global y las influencias econémicas mds amplias. Los
indicadores utilizaron la inclusién del volumen de ventas, empleo, valor bruto agregado,
y gastos netos de capital.

Escocia posee un record de investigacion muy fuerte con muchas universidades e
institutos de investigacion de reputacion internacional. Muchos de los cldsters
prioritarios tienen un fuerte elemento de investigacion. Desde el punto de vista de
evaluacion, se capté la informacidn respecto a si el cldster habia tenido éxito en la
atraccion de financiamiento e investigadores hacia estas dreas importantes. Trabajando
con el Scottish Funding Council (el organismo de financiamiento universitario mas
importante de Escocia) fue recabada la informacién de las siguientes areas:

e Numero de asistentes de investigacion

e Doctorados por dreas en cuestion

¢ Financiamiento/montos donados y fuentes (ejemplo: gobierno, UE, industria,
obras de caridad, etc.)
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e Meétrica de transferencia de conocimientos (ejemplo: patentes, proyectos con
la industria)

En adicién, SE delegé hacer estudios de las areas en donde habia fuerzas particulares en
el campo de investigacidn de cldsters prioritarios en Escocia.

El capturar informacion de linea base sobre compaiiias, e investigacion para un clister,
de manera que los cambios sean rastreados, es un acercamiento relativamente directo
para la evaluacioén del clister. Sin embargo, para que un negocio pueda crecer, debe ser
capaz de accesar a los recursos externos necesarios y operar dentro de un clima de
negocios apropiado. Este elemento de la evaluacion fue disefiado para tratar de trazar
los componentes de un clima de negocios que trabaja desde lo externo de una compaiifa
individual, pero que pudiera surtir efecto sobre la capacidad de esa compaiiia para
crecer.

Existen muchos valores o fuentes diferentes sobre los cuales una compaiiia necesita
apoyarse para mantener su crecimiento y éstas variarfan segun las etapas diferentes en
su ciclo de vida. Mientras mds rdpido crece un negocio, mds activos necesita;
financiamiento, fuerte manejo de gestion y habilidades, tecnologia, sistemas de redes
efectivos, conocimiento de mercado y buena infraestructura, son los componentes
claves de un crecimiento sostenido. Progresivamente la competitividad de los mercados
globales significa que los negocios necesitan ser capaces de dar rdpida respuesta para
aprovechar oportunidades emergentes. El medio en que estos negocios operan es un
conductor clave de su habilidad para triunfar. Los negocios que estdn en un medio en el
que se les facilita crecer y aprovechar las oportunidades son los mds propensos a
obtener éxito. Muchas intervenciones de clusters se enfocan en construir esa clase de
apoyo en el clima de negocios. Los factores externos identificados en este andlisis y que
mostraron un efecto sobre el crecimiento de los negocios incluyen:

Dinero (Capital Financiero)

Gente (Capital Humano)

Cosas (Capital Fisico)

Conocimiento (Capital Intelectual)
Posicionamiento Global (Capital de Mercado)
Crecimiento de redes (Capital Social)

Todas las empresas giran sobre estos valores. Sin embargo, puede ser que las compaiiias
que atraviesan un periodo de crecimiento absorban estos recursos con mas fuerza. Para
las grandes compaififas, estas necesidades pudieran ser servidas desde adentro de la
compafifa canalizando recursos internos para apoyar el crecimiento. No obstante, las
pequefias compafifas y las de un tamafio mediano, generalmente adquieren estos
recursos de fuentes externas, haciéndolas mas dependientes del ambiente de negocios en
donde ellas operan. En adicién el crecimiento de ciertos sectores pudiera significar que
existe una escasez de ciertos activos debido a la alta demanda. Es importante, por lo
tanto, que Escocia posee un ambiente de apoyo que permite disponer de esos recursos
claves, tanto a nivel general como para cldsters, facilitando que sus compaififas y
clisters crezcan. Escocia tiene fortalezas y debilidades en su clima de negocios, que
variardn en los distintos sectores.
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La primera etapa para entender el clima de negocios era definir claramente el
significado de sus diferentes componentes. Se recopilaron datos cuantitativos y
cualitativos para establecer el cuadro actual del clima de negocios, incluyendo la
dimension del cldster. A través de este trabajo, se ha revelado una foto del clima
operante actual para los cldsters prioritarios dentro de Escocia.

Esto permiti6 que las fortalezas y las debilidades del clima de negocios escocés
pudieran ser resaltadas, en todos los clusters, lo cual ayuda en el desarrollo de
estrategias y prioridades de proyectos. El proceso de atacar las debilidades en el clima
de los negocios (ejemplo: acceso a financiamiento, capacidades, infraestructura, etc.)
deberia ayudar a las compafifas a crecer mas exitosamente.

INDICADORES UTILIZADOS EN EL MAPEO DEL CLIMA DE NEGOCIOS

Una amplia gama de fuentes de informacion fue utilizada para el estudio del mapeo del
clima de negocios (BEM, Business Environment Mapping). Siempre que era posible, el
estudio extrajo los datos publicos disponibles a fin de asegurar la retransmisién y
confiabilidad de las fuentes. También signific6 que los que conducian el estudio eran
capaces de mantener una beneficiosa vision general de la informacién recolectada.
Ejemplos de fuentes de datos utilizados incluyen:

e Financiamiento-Capital financiero
Cuadro actual de inversiones, incluyendo niveles de inversidn, inversionistas
activos. Indicacién de tiempo y costos de comercializacion.

® Capacidades y reclutamiento de capital humano
Retos de reclutamiento y requerimientos de capacidades (encuesta de
empleadores). Nimero y tipo de graduados. Nivel ocupacional y salario
promedio.

® Activos financieros e infraestructura-capital fisico
Mapeo de activos fisicos incluyendo centros de incubacién, plataforma de
pruebas, laboratorios de apoyo, etc. Transporte y otras infraestructuras.

® Recursos intelectuales, capital intelectual
Innovacién y rendimiento de I+D en Escocia comparado a los competidores de
la OECD. Panorama de la propiedad intelectual en Escocia.

® Posicion en el mercado global- capital del mercado
Informacién de éxito o fracaso en inversiones extranjeras directas y niveles de
exportacion.

e Sistema de redes —capital social
Estudios de organizaciones de industrias y organizaciones internas de trabajo
conjunto. Andlisis social de sistemas de redes.

Estos datos luego se usaron para mapear las fuerzas y debilidades de los componentes
del clima de negocios de cada cluster en distintas etapas de desarrollo. Este andlisis fue
incluido porque las compaiifas tienden a recurrir al medio de los negocios en formas y
momentos diferentes durante sus vidas. Una nueva empresa, por ejemplo, pudiera
necesitar mucho menos capacidades, finanzas, o adaptacién en los negocios que una
compaiiia adulta. Podemos entonces resaltar hechos particulares relacionados a estas
diferentes etapas.
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El andlisis se discutié y también fue retroalimentado por los grupos de clisters para
comparar la evidencia recopilada contra la percepcion vista desde el dngulo de los
negocios. Ademds, ha sido desarrollado un marco de medicidn para recopilar evidencia
dirigida a la evaluacién sobre una base de produccién continua en vez de una base
periddica e histérica. Mds importante aun, es que esto ayuda a medir el rendimiento de
las intervenciones. Los estudios de casos y los andlisis de las encuestas también recogen
evidencia respecto a la contribucién que hace SE sobre estos cambios en el desempefio
del sector.

EXPLORANDO EL CAPITAL SOCIAL

El capital social ha probado ser el drea mds dificil para definir y medir, y es
probablemente el drea mds importante para determinar el crecimiento del cluster. El
andlisis social de redes fue un método usado para tratar y capturar esta drea, aunque este
acercamiento tenga sus limitaciones. SE subsecuentemente se ha encargado de un
estudio enfocado en el uso de una metodologia de pensamiento sistémico, para
identificar la sofisticacién de enlaces y la colaboracién que va creciendo a medida que
el clister madura, de ser una coleccién de compaiifas asociadas a ser un medio
verdaderamente dindmico para el crecimiento de un sector.

Un reto es que gran parte del andlisis de los sectores industriales solamente muestra una
“foto” de un claster, en vez de explicar en detalle como funciona el clister. Con
frecuencia, es la dindmica del sistema que ejerce una mayor influencia sobre el éxito del
sector. Para que las iniciativas de un cldster sean implementadas con éxito, es necesario
adquirir un conocimiento profundo de las dindmicas, las interrelaciones y las influencias
de los diferentes participantes interesados. Las politicas de intervencién del gobierno
pueden ayudar a estas dindmicas a trabajar para el crecimiento positivo del cluster.

SE habia identificado este aspecto de interrelaciones y dindmicas en el desarrollo de los
clisters como un 4rea potencial de investigacion. A comienzos del otofio del 2006, SE
trabajé con intelectuales del sistema de pensamiento para construir un enfoque basado
en una teoria de sistemas que permita explicar el desarrollo del cluster. El resultado de
este trabajo fue un modelo tedrico de cinco etapas que ayudd a explicar como se
desarrollaria con éxito un clister y los cambios de comportamiento e interaccién de
compaiiias que podrian verse en cada etapa. El uso de este modelo, incluyendo las
descripciones y preguntas que lo acompafiaban, ha sido probado e implementado con
socios internacionales en diversos conjuntos de regiones. Se han esparcido intereses
entre los practicantes de clisters y creadores de politicas para desarrollar esta clase de
evaluacion de clisters. Algunos de los temas principales identificados incluyen:

e Notable falta de herramientas evaluadoras de interrelaciones y dindmicas del
clister.

e C(Capacidad de identificar las intervenciones correctas para el desarrollo del
cluster.

e C(Capacidad de usar este tipo de evaluacién para promover conversaciones
estratégicas con miembros del cldster.

e C(Capacidad para aprender internacionalmente de otros que usan el mismo
enfoque.
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A partir del modelo fue desarrollada una metodologia que contiene un cuestionario
estructurado para ayudar a los equipos a analizar el rendimiento de sus cldsters
particulares. Es bueno apuntar que este andlisis fue realizado en adicién a indicadores
mads tradicionales respecto al crecimiento y rendimiento del cluster, ejemplo: empleos,
nimero y tamafio de compaiiias, niveles de exportacién y valor bruto agregado. En
general, este enfoque ha demostrado ser una util herramienta para evaluar la etapa de
desarrollo de un cluster. El modelo fue considerado provechoso para ayudar a describir
como se ha desarrollado un clister y mds importante adn, para identificar las
intervenciones que deben hacerse a fin de estimular y apoyar ese desarrollo. Pese a la
eficacia de un proceso de auto evaluacion, este modelo permite al clister evaluar el
nivel y la profundidad de cooperacion y rastrear el progreso a través del tiempo.

LECCIONES CLAVES

Algunas lecciones claves de la evaluacion son:

e Aunque se consume mucho tiempo en este amplio proceso de enfoque en la
evaluacion, la metodologia ha ayudado a construir una cantidad sustancial de
conocimiento y experiencia acerca de clusters prioritarios. Como tal, se estd
utilizando para alimentar la estrategia de desarrollo y también para informar a
los planes de clusters que funcionan sobre una base de produccion en marcha.

¢ Esto ha mostrado una manera fructifera de analizar los amplios impactos de un
clister mas alld (pero sin olvidar) de las medidas usuales de niimeros de
compaiifas, etc. El gobierno escocés, que encabeza los servicios analiticos,
describié la metodologia de mapeo del clima de negocios (BEM) como un
método que “utiliza datos duros para asuntos blandos”. Como tal, estd siendo
ahora utilizada para la evaluacién a través de Scottish Enterprise y ha ayudado a
desarrollar un vocabulario comun con el cual discutir la importancia de un clima
de negocios solidario.

o Comunicar y hacer este andlisis relevante para aquellos que trabajan con
clusters, ha contribuido a que el modelo sea operacional de tal forma que ahora
es visto como parte esencial para la formacion e implementacién de estrategias.
Esto ha ayudado a darle un seguimiento continuo al crecimiento del cldster, un
asunto importante con el cual los practicantes de cldsters y aquellos responsables
de las politicas estdn interesados en comprometerse.

e Merece la pena observar que este analisis fue completado usando informacién y
datos a fin de ofrecer el mas explicito cuadro posible. Fue solo al completar el
estudio cuando el equipo de evaluacién discutié los hallazgos con los grupos de
la industria para explorar y confirmar las observaciones preliminares.
Abrumadoramente, la respuesta fue que los resultados resonaron con lo que las
compaiifas habian en realidad experimentado. Este enfoque secuencial asegurd
que la evaluacion fuera conducida en base a datos en vez de ser guiada por la
percepcion, y como tal, mds robusto y repetible para el monitoreo del progreso.
Sin embargo, se exploré6 con mayor profundidad aquellos casos donde hubo
inconsistencias entre los datos y la percepcion de la industria, ya que una
percepcién pobre en si misma puede constituirse en una barrera para el
crecimiento.

* A medida que aumenta el nimero de cldsters bajo andlisis, es posible repasar el
mapeo para ver si se identifican las mismas debilidades. Esto sugeriria que esta
area es una debilidad para el clima de negocios escocés, en vez de ser un asunto
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del cluster. Por ejemplo, existen indicaciones que sefialan que el financiamiento
en la etapa inicial es un tema comun.

Respecto al proceso de evaluacién, Scottish Enterprise, aprendié lo siguiente:

o Estrategias y objetivos claros. Es esencial tener estrategias y objetivos claros
para un programa de cldster, y evaluar esa estrategia en vez de solo las
intervenciones individuales. Los objetivos deben estar enfocados y no deben ser
demasiado amplios, ya que los objetivos excesivamente amplios son muy
dificiles de evaluar.

® De arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba. Para evaluar eficazmente la
estrategia es necesario que exista una mezcla de andlisis, de arriba hacia abajo y
de abajo hacia arriba, observando cémo el clister ha cambiado con el tiempo en
su rendimiento y clima de negocios, también buscando determinar las formas de
como las respuestas de proyectos individuales han contribuido al cambio.

® Datos duros e indicadores blandos. A pesar de que los datos duros en el
rendimiento del clister son importantes para monitorear el progreso de una
manera robusta y repetible, las interacciones de clisters son claves para entender
el éxito de un clister y por tanto, también deben incluirse en el anlisis.

e Andlisis vs. percepcion. Se requiere una combinacion de técnicas analiticas,
incluyendo el uso de sondeos, historias narrativas y casos de estudio para
respaldar y sustanciar -pero sin reemplazar- el andlisis de datos duros.

e Dificultad de comparacion. Cuando se trata de generar crecimiento de un cldster
en una region, es casi imposible aislar a un grupo de control sin moverse tan
lejos del grupo de andlisis ya que la base de comparacion se torna demasiado
débil. Como tal, existe la necesidad de tener una linea de base de referencia tanto
a nivel del sector como a nivel del caso de estudio para poder identificar la
atribucion.

e Uso de linea de base para informar estrategias e intervenciones. El beneficio
adicional de desarrollar amplias lineas de base como parte del enfoque de
evaluacion es que estas proveen una valiosa informacién que de inmediato
puede enriquecer la estrategia e intervenciones. Mediante el andlisis de las
fortalezas y debilidades de un cldster, los evaluadores pueden crear una sélida
evidencia bdsica para enriquecer estrategias, construir oportunidades y remover
las barreras de crecimiento.
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EVALUANDO UNA INICIATIVA DE CLUSTER:
Uppsala BIO- Comprension de diversas perspectivas

La Agencia Gubernamental Sueca de Sistemas de Innovacion (Swedish Govermental
Agency for Innovation Systems), seleccionada por Vinnova como una de las tres
beneficiarias de concesiones del programa clister nacional de Vinnvixt, Uppsala BIO,
“Life Science Initiative”, comenzé en el 2003 para mejorar la competitividad en
biotecnologia de la region de Uppsala. La iniciativa se remonta a un proyecto piloto en
el 2001 que observd que la articulacién entre la industria, la investigacion y la politica
publica necesitaba ser incrementada a fin de promover el crecimiento a largo plazo de la
region en biotecnologia. Por medio del programa Vinnvixt, Uppsala BIO recibiria un
paquete de apoyo financiero por un periodo de diez afios (hasta 10 MSEK por afio, hasta
10 afios, para ser igualada por un monto similar proveniente de fuentes regionales).

Un importante principio de la estrategia operante de Uppsala BIO ha sido desarrollar un
medio para medir el progreso de sus actividades claves, ya que los objetivos medibles
de un proyecto son una parte critica para evaluar el progreso y el éxito de cualquier
proyecto. En su documento original de estrategia, Uppsala BIO especific6 unos cuantos
objetivos cuantitativos: 1) doblé el empleo en posiciones que se relacionan con
biotecnologia (con el objetivo especifico de aumentar de 4,000 a 8,000 empleados), 2)
un incremento en el ndmero de investigadores de biotecnologia en Uppsala University y
en SLU de 900 a 1,500; y 3) un aumento de 6% por ciento por afio en el promedio del
producto regional bruto de la region. Mientras estos pueden ser indicadores de
rendimiento total del cluster, es dificil determinar, no obstante, cudl es el efecto que
Uppsala BIO ejerce sobre el nimero medido por estos indicadores. Estos intereses son
especialmente significativos ya que Uppsala BIO colabora normalmente con y apoya al
actor ya establecido en el clister mediante la provision de recursos a cambio de poder
realizar ciertas demandas en sus actividades de los actores, contrario a iniciar y conducir
sus propias actividades.

METODO DE EVALUACION

El reto para Uppsala BIO ha sido desarrollar indicadores relevantes de rendimiento que
puedan estar listos para ser medidos. Estos no necesariamente tienen que basarse
Unicamente en datos objetivos, sino que también podrian tomar en consideracion las
opiniones subjetivas de las actividades de Uppsala BIO. Como tal, una accién que
Uppsala BIO ha emprendido es conducir una encuesta semestral de los actores de la
region. La primera encuesta fue conducida en el 2004, la segunda en el 2006, y la
tercera en el 2008. Todas las encuestas han observado la percepciéon de Ila
competitividad del cluster, sus fortalezas y debilidades; el grado de interaccion formal e
informal existente entre varios conjuntos de actores; y expectativas sobre y satisfaccion
con Uppsala BIO y actividades de esta.

Es de considerable interés notar que el enfoque de la encuesta ha cambiado con cada
nueva version. En el 2004, el enfoque se dirigié a la creaciéon de un entendimiento
basico de referencia sobre las percepciones de individuos dentro del cldster de
biotecnologia de Uppsala sobre la competitividad del cldster, asi como de sus
expectativas en Uppsala BIO. La encuesta del 2006 se enfoc6 mds en evaluar los efectos
directos de la iniciativa midiendo la opinién de la gente sobre las actividades hasta la
fecha de Uppsala BIO. Finalmente, la encuesta del 2008 fue enfocada sobre los efectos
mads indirectos de Uppsala BIO, evaluando la iniciativa del cldster como un agente de
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cambio midiendo el impacto de Uppsala BIO sobre las actitudes y comportamientos
con respecto a la competitividad de los individuos en el cldster.

En cada una de las encuestas evaluamos a un grupo de personas del gobierno,
académicos y sectores de negocios usando un mecanismo de servicio basado en el
Internet. Los encuestados fueron recopilados mediante una investigacién de escritorio
sobre actores de cluster, asi como de la lista de correos de Uppsala BIO, con el conjunto
de encuestados creciendo significativamente con cada encuesta para incluir a individuos
fuera de la esfera de Uppsala BIO. La escala de respuestas fue como sigue: 43% por
ciento en el 2004, 35% por ciento en el 2006, y aproximadamente 20% por ciento en el
2008. Con algunas excepciones, las preguntas estuvieron basadas en una escala Likert
de siete pasos (oscilando de 1, “en total desacuerdo” a 7, “en total acuerdo”).

RESULTADOS DE LA ENCUESTA Uppsala BIO del 2004

El mayor hallazgo de esta encuesta (ver Teigland & Lindqvst, 2007 para un andlisis
mds detallado y reporte de la encuesta del 2004) es que existen diferencias significativas
y consistentes entre los sectores de competitividad privados (industria) y publicos
(academia y gobierno) en el cldster de biotecnologia de Uppsala, asi como en las
expectativas de Uppsala BIO (ver tabla 1). Para evaluar la competitividad del clister,
desarrollamos preguntas basadas en el modelo diamante de Porter, asi como la
percepcion general de la posicién competitiva del cluster. Los encuestados del sector
publico catalogaron consistentemente las variables de competitividad del cldster més
altamente que los encuestados del sector privado. Mads atin, la positiva percepcion de los
encuestados del sector publico sobre la competitividad del clister es particularmente
evidente para las variables relacionadas directamente a la actuacidn del sector puiblico
en si. Por ejemplo, se pronunciaron diferencias en la condicidn de factores respecto a la
eficacia de gobiernos locales y nacionales, la infraestructura fisica, la responsabilidad
del sector publico, y la calidad del entrenamiento provisto por universidades, las cuales
son publicas.

Como vemos en la Tabla 1, de nuevo encontramos que el sector publico
consistentemente tiene una vision mds positiva y una mejor apreciacion de la
competitividad del cldster local asi como de la competitividad de las actividades de
biotecnologia combinadas en una regién mas amplia. Ademads, el sector publico percibe
al claster Uppsala significativamente distinto de los clisters vecinos. Una discusion de
estos resultados con el comité conductor, revelé ademds, que los sectores tenian marcos
de tiempo diferentes que cuando ellos esperaban ver los resultados de la iniciativa del
claster. El sector publico estaba ansioso de ver resultados de nuevos empleos y
compaiifas; sin embargo, el sector privado tenia una perspectiva a mds largo plazo
debido a su experiencia vivida respecto a que con frecuencia toma afios convertir los
resultados de encuestas en empleos, en la industria de biotecnologia.

CLUSTERS: Equilibrando Fuerzas Evolutivas y Constructivas. Pagina 86



Tabla 1. Diferencias significativas en percepciones de fuerzas, debilidades y posicion competitiva

del cluster (sector publico> sector privado)

Diferencias

Publico > Privado

Condicion de factores

Gobierno nacional efectivo oAk
Gobierno local efectivo oAk
Ventajas de gobiernos locales/regionales wAE
Infraestructura fisica general wk
Calidad de reclutamiento de universidades

de Estocolmo ok
Calidad de reclutamiento de universidades

de Uppsala *
Condiciones de demandas

Requerimiento de estdndares regulatorios Suecos wk
Requerimientos Suecos de nuevos contenidos wk
Requerimientos Europeos de estdndares

Regulatorios *
Contexto para las estrategias de empresas y rivalidad
Cooperacién-compaiiias con instituciones financieras

regionales HokE
Alto nimero de competidores locales/regionales ok
Cooperacién-compafifas con IFCs ok
Ferviente competencia en el cldster local/regional ok
IFCs locales efectivos *
Cooperacién-compafifas del mundo académico/cuidado

de la salud *
Cooperacién-compafiias con gobierno regional *
Facilidad de crear una empresa local *
Posicion competitiva del claster

Competitividad del cluster Uppsala oo
Liderazgo mundial de la region Uppsala

Estocolmo wk
Distincidn del cldster Uppsala del clister de Estocolmo *
Contribucién del claster Uppsala al empleo regional n.s
Nivel de innovacion del claster

Métodos y herramientas de descubrimiento ok
Diagnosticos *
Ciencias generales de organismos vivos n.s.
Descubrimiento y desarrollo de medicamentos n.s.
Alimentos de Salud n.s.
Investigacién de células madres n.s.

Nivel de significado: *p<0.1;**p<o0.5;*** p<0.01, n.s. no significativo
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RESULTADOS DE LA ENCUESTA Uppsala BIO del 2006

Repitiendo los resultados de la encuesta del afio 2004, de nuevo encontramos una clara
disparidad en dichos resultados basada en los sectores (ver Teigland, Hallencreutz, &
Lundequist, 2006; Ludequist & Teigland, 2008, para una descripciéon mas detallada de
los primeros afios del Uppsala BIO, asi como los resultados de la encuesta del 2006).
Para esta encuesta, volvimos a separar el sector publico distribuyéndolo en subsectores
del gobierno y académicos. Al hacer esto, encontramos algunos resultados interesantes
referentes a las opiniones de Uppsala BIO y sus actividades. Por ejemplo, la encuesta
incluy6 14 declaraciones acerca del impacto de Uppsala BIO en varias areas del cldster
durante los dos afios previos (ver Figura 33).

Los encuestados estuvieron de acuerdo en que Uppsala BIO habia impactado en la
mitad de las dreas. Mirando més de cerca las siete declaraciones, encontramos que estas
representan las cuatro dreas enfocadas por Uppsala BIO: 1) promover investigaciones
disciplinarias cruzadas de biotecnologia, 2) fortalecer el sistema de innovacién de la
region mediante actividades tales como una incubadora, 3) asegurar un abastecimiento a
largo plazo de competencia relevante para la region, y 4) mejorar la visibilidad nacional
e internacional de la region.

Un anélisis posterior revelé que la respuesta promedio ofrecida por los sectores de
gobierno, el mundo académico, y el de los negocios resulté por encima de 4.0 (neutral)
de todas estas declaraciones, resultando la medicion del sector gobierno nuevamente la
mads positiva. Sin embargo, mientras los encuestados expresaron que Uppsala BIO habia
tenido un impacto en las areas mencionadas mads arriba, ellos no consideraron que
Uppsala BIO habia impactado positivamente en el nivel de aplicaciéon de patentes,
inversiones, compafiias, trabajo capacitado, puestos de trabajos y salarios. Mds atn,
encontramos que tanto las compafifas mds pequefas como las que todavia no estaban
generando ingresos se mostraron mas negativas ante el impacto de Uppsala BIO.
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Figura 33. Impacto de Uppsala BIO en 14 Areas seleccionadas

Se pidi6 a los encuestados también responder un conjunto de preguntas respecto a las
actividades de Uppsala BIO. La respuesta general fue que las actividades de la
organizacion fueron vistas como valiosas; no obstante, un andlisis posterior demostrd
que el valor relativo de cada actividad varia bastante por sector y por el grado de
involucramiento de los encuestados en Uppsala BIO (ver Figura 34). Por ejemplo, los
“Bio-Pubs” (eventos periddicos de redes de trabajo) fueron vistos entre los mas valiosos
para los individuos del sector de negocios, pero entre los menos valiosos para los
individuos del medio académico y sectores de gobierno. Esta diferencia fue mas tarde
enfatizada en el comentario de uno de los encuestados, quien dijo “Yo he asistido a
varios encuentros organizados por Uppsala BIO, pero como profesor universitario, yo
me siento realmente fuera de lugar entre todos esos hombres de negocios jovenes
ensacados. Como cientifico natural, ;con quién debo hablar?”

El crear conciencia sobre las demandas discrepantes de los diversos grupos dentro del
clister ha sido algo extremadamente valioso para Uppsala BIO, lo que le permite
adquirir una mejor comprension sobre los retos operacionales que enfrenta mientras
mejora y entona sus actividades y la comunicacion respecto a estas actividades.
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Figura 34. Analisis profundo de las Actividades BIO Uppsala

A lo largo de la encuesta del 2006, los encuestados del gobierno suministraron las
respuestas mas positivas, seguidas de los encuestados de medios académicos y luego los
encuestados del sector de negocios. En general, las compaifiias mas jovenes tuvieron una
opinién mas negativa de Uppsala BIO, segin lo expresado en expectativas mas bajas de
Uppsala BIO, el sentido que la vision y los objetivos de Uppsala BIO son menos claros,
una visioén de que la organizacién utiliza sus recursos pobremente, y la opinién de que
Uppsala BIO solo hizo un impacto sin importancia.

Mirando hacia el futuro, también les hicimos a los encuestados una pregunta abierta sin
limite respecto a qué veian ellos como las mayores amenazas para Uppsala dentro de los
préximos cinco afios (ver Figura 35). Las dos amenazas mayores que indicaron fueron
la insuficiencia de financiamiento (24% de las respuestas) y la salida de compafias
existentes de Uppsala (16%). En un conjunto de preguntas del Euro-barémetro Flash del
2004 sobre Reportes Empresariales (Flash, 2004) se observd que al clima empresarial
de Uppsala la falta apoyo financiero, esto fue identificado como la mayor barrera para
empezar una nueva compaiiia. Segiin indicé un encuestado en un drea de comentarios,
el financiamiento es un 4rea importante que requiere mayor atencion: ‘“Promover el
fluyjo de riesgo de capital es por mucho la actividad mds importante para la
supervivencia a largo plazo de un clister como Uppsala. Sin dinero ninguna compaiia
nueva puede surgir, jTan sencillo como eso! jCualquier otra actividad seria como dorar
el dulce!”. Aunque Uppsala BIO se habia percatado de la segunda amenaza, el hecho de
que la insuficiencia de financiamiento era vista como la mayor amenaza llegd de
sorpresa para la iniciativa. Estos resultados hicieron que Uppsala BIO concertara
esfuerzos para coordinar y transmitir las actividades de financiamiento ofrecidas por
varios actores en el cluster.
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Figura 35. Mayores amenazas para el Claster de Uppsala BIO en los préoximos
cinco afios

En resumen, nuestros resultados indican claramente la importancia de evaluar una
iniciativa de cldster:

1. En tiempo real
2. De forma regular
3. Realizada por un externo

Sin estas evaluaciones Uppsala BIO no habria tenido suficiente informacién sobre la
cual depurar y reenfocar sus actividades, con mds probabilidad para tomar decisiones a
fin de corregir sus esfuerzos basados solo en “presentimientos internos”. Mds aun, el
tener una organizacion externa conduciendo estas evaluaciones también produjo una
visién mas objetiva de la iniciativa y del clister. Nosotros fuimos capaces de retar las
suposiciones sobre las iniciativas acerca del cldster y sus actividades, asi como
promover discusiones sobre asuntos que pudieran haberse escapado o evitado por la
iniciativa. En varias ocasiones, asuntos que no fueron considerados relevantes por la
iniciativa, fueron sacados a flote por medio de estas evaluaciones externas que
eventualmente resultaron en acciones tomadas por la iniciativa para mejorar sus
esfuerzos. Nuestros resultados claramente resaltan la necesidad de que los responsables
de la toma de decisiones y politicas enfoquen la evaluacion al disefiar programas de
cluster.
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Capitulo 7

Reconstruccion de un Claster. La Provincia del Papel,
Virmland y el Norte-medio de Suecia.

Viérmland es una region en el norte medio de Suecia. Tradicionalmente la silvicultura, la
mineria y el acero han sido sectores fuertes en Viarmland, y muchas compaiiias grandes
fueron construidas alrededor de la madera, el papel, el acero y los productos de
ingenieria, frecuentemente con extensa exportacion. Durante afios recientes, los
alimentos, TICs, empaques y disefio asi como el turismo han surgido al igual que otros
cldsters importantes dentro de la region.

PROCEDENCIA - FORMACION DE INICIATIVA DEL CLUSTER

Las iniciativas de clisters locales empezaron a tener forma al final de los afios 1990. La
Provincia del Papel (pulpa y papel particularmente dentro del campo de empaque) y
Compare (TICs y sector de servicio) fueron las primeras iniciativas de este tipo. Las
iniciativas de clisters estuvieron basadas en la cooperacidn entre empresas, organismos
publicos e institutos de educacién superior y han sido establecidas alrededor de clusters
ya fortalecidos tales como pulpa y papel, empaque, acero y fabricaciones relacionadas,
TICs y alimentos procesados. Hoy existen cinco iniciativas de clisters apoyadas
financieramente por la region Viarmland (una organizacion federativa de 16 localidades
municipales dentro del condado y el Consejo del condado), por el Consejo
Administrativo del Condado y por Nutek, la agencia nacional para el crecimiento
economico y regional. La Universidad de Karlstad, ubicada en la capital regional, es
también un socio importante.

INICIATIVAS DE CLUSTERS EN VARMLAND

Paper Province — Provincia del Papel
Paper Province coordina y desarrolla la cooperacion entre empresas y
organizaciones dentro del clister de papel y pulpa en Viarmland y dreas vecinas.

Compare
Compare Foundation Karlstad conduce el desarrollo de negocios y competencia
dentro de TICs y telecom, y ofrece servicios a compaiifas asociadas.

Kingdom of Culinary Arts and Meals

Los esfuerzos que han sido invertidos en el Kingdom of Culinary Art and Meals
(Reino de Artes Culinarias y Alimentos) conduce el desarrollo de las
experiencias de la region y las iniciativas de clisters respecto a comestibles.

The Packaging Arena (TPA)

TPA ofrece cooperacion entre compaiiias, investigadores y disefiadores en
Virmland, en donde las necesidades de los consumidores son transformadas en
nuevos paquetes y servicios.

Cluster del Acero e Ingenieria
El clister del Acero e Ingenieria apoya a las industrias del acero y manufactura
de la region en su cooperacion con otros jugadores regionales.
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Las iniciativas de cldsters en Vdrmland son fuertemente lideradas por compaiiias - la
mayorfa generadas por la industria — y se basan en la necesidad de estas empresas de
esfuerzos de expansién compartidos. Las iniciativas sirven como plataforma para que
las compafifas se encuentren y cooperen a través de las fronteras con organismos
publicos y vida académica. La cooperacion entre companias y la Universidad de
Karlstad ha fortalecido la investigacion aplicada y mejor6 la comercializacién de los
resultados de investigacion.

Al formar parte en la cooperacién de clisters europeos CLOE (cldsters interconectados
a través de Europa), las iniciativas del clister de Varmland también han contribuido con
la capacidad de las compaiiias del clister para encontrar nuevos mercados y
oportunidades de negocios.

RECONSTRUCCION DE UN CLUSTER ADULTO O MADURO

Como ya hemos discutido antes, los clusters evolucionan tanto de las fuerzas
constructivas como de las evolutivas, y los cldsters en Virmland no son ninguna
excepcion. La industria de la pulpa y el papel en Virmland comenzd su crecimiento
durante el siglo diecinueve debido a ventajas de factores naturales tales como el acceso
a madera, energia y transporte eficiente a través de los rios. A medida que crecia el
nimero de fabricas de pulpa y de papel, la regiébn pronto atraia a equipos de
procesamiento y otros proveedores, convirtiendo a Virmland en un centro exclusivo en
el proceso de las innovaciones que mas adelante la industria de papel y pulpa llegaria a
utilizar alrededor de todo el mundo. Las condiciones de factores, estructura y rivalidad,
la exigencia de condiciones y las industrias relacionadas y de apoyo, todas parte del
modelo diamante, participaban en el juego.

El uso de las cuatro perspectivas de claster del Capitulo I para describir la industria de
la pulpa y el papel en Virmland durante los dltimos afios del siglo 20, ilustra una
situacién con una fuerte co-ubicacién de actores claves en una industria adulta. Aun
algunos, si es que hubo, antiguos observadores reconocieron a la industria de la pulpa y
el papel como un cldster. En si, no existieron planes explicitos, estrategias ni politicas
dirigidas a auspiciar, crecer, o de otra forma impactar el clister. Hasta ese momento, el
cldster era mayormente el resultado de fuerzas evolutivas.

Bajo
Alto

Aglomeracion *
Dinami smo — *
Ciclo de vida *

Planificacion de Politicas *—-)

Figura 36. El Cluster de la Pulpa y el Papel en Virmland en los aiios 1990
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FUERZAS MOTIVADORAS DETRAS DE LA INICIATIVA DE CLUSTERS

A mediados de los afios 1990 aumentaron los retos para la industria de la pulpa y el
papel. La decreciente competitividad, la necesidad de especializacion y el aumento de
la competencia, resultaron en cambios estructurales dentro de la industria adulta. Al
mismo tiempo, las compafifas experimentaban dificultades para atraer fuerza de trabajo
capacitada hacia la industria. Fue durante este periodo turbulento que Sune Nilsson, un
oficial en una de las municipalidades de Virmland, comenzé a hacer un mapa
identificando a todas las compaifiias de pulpa y papel en la regién y sus enlaces. En una
pizarra virtual, anotd a todas las compafifas que conocia y comenzé a explorar la forma
en que se conectaban, las relaciones que compartian y cémo negociaban unas con otras.

Luego, en una reunién de industrias, Sune Nilsson conocié a Clive Voukes, gerente
general de Wales Development Agency, y anteriormente del Ministerio Britdnico de
Empresas (British Ministry of Enterprise) quien habia sido invitado a la conferencia
para hablar sobre clusters. Habiendo visto el mapa del cldster trazado por Nilsson, Clive
afirmé que parecia ser uno de los cldsters mas poderosos que él habia visto: “Hay gente
que mataria por esto en Europa, y ustedes lo tienen todo frente a sus ojos - la pregunta
es (Qué van a hacer ustedes con esto? Esta informacién dio credibilidad a la idea de que
los retos de la industria pudieran ser enfrentados conjuntamente, lo que a su vez
estimuld a siete compaiifas a unirse para formar la Provincia del Papel, la primera
iniciativa de clister en Vidrmland, en 1999. Asi empez6 la combinacién de fuerzas
evolutivas y constructivas.

MAYOR DINAMISMO FORTALECE LA REGION

En los primeros dias de su existencia, la Provincia del Papel se dirigi6 principalmente a
mercadear la pulpa de la regién, asi como a darle apoyo al desarrollo mediante una
confiable provisiéon de competencia. Sin embargo, el interés en la iniciativa del cldster
creci6 rapidamente. Para el 2002, 25 compaiiias miembros eran duefios colectivos de la
organizacion. Pronto, se desarrollaron mds planes enfocados en la iniciativa del clister,
incluyendo estrategias de proyectos de desarrollo y crecimiento regional. Segin se
demostré en el Capitulo 1, los clisters dindmicos ofrecen un ambiente en donde
diferentes recursos pueden ser rdpidamente reestructurados y reordenados, permitiendo
nuevas y mejores combinaciones. Un ejemplo de esto ocurrié dentro del escalafén de la
Provincia del Papel en el 2003.

Cambios organizacionales dentro de una de las companias miembros de la Provincia del
Papel, lider global en tecnologias de pulpa y papel, result6 en un escenario donde una de
las méiquinas de la compafifa piloto para el desarrollo de productos del papel
probablemente seria trasladada al extranjero. Por medio de la iniciativa del cluster y
contactos posteriores y apoyo de diferentes organismos publicos regionales y
nacionales, la Provincia del Papel compré la maquina y empezd una compaiiia industrial
independiente de investigacion y desarrollo, la Packaging Greenhouse. La compafiia
Packaging Greenhousde ofrecié pruebas con maquinas pilotos, pruebas de papel,
educacion y otros servicios. Esta movida evité pérdidas de empleo y se rescataron
capacidades importantes. Esta mdaquina piloto, anteriormente utilizada s6lo por su
duefio, ahora se convirtié en algo de valor para un mayor nimero de compaiifas en la
region, incluyendo un nimero de PYMES. Desde ese tiempo, la tasa de ocupacion de la
mdaquina ha aumentado de manera continua. La firma Pacakging Greenhouse, se ha
convertido en un punto importante de reuniones, la cual ha impulsado la cooperacién
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entre la pulpa y el clister de papel y la Universidad de Karlstad, ayudando también a
atraer nuevas compafiias a Viarmland. La Packaging Greenhouse ha tenido un impacto
positivo en todos los aspectos de desarrollo de negocios, investigacion conducida por el
usuario, emprendedurismo, asi como el suministro de fuerza laboral capacitada. Otras
iniciativas del clister en Varmland han seguido la accién y desarrollado sus propias
facilidades de prueba.

EL SURGIMIENTO DEL MODELO VARMLAND

A medida que ha progresado la iniciativa de la Provincia del Papel, esta se ha dirigido
hacia un elevado didlogo y cooperacién entre la industria y otros actores en la region, y
mds importante, entre varios institutos de educacién superior e investigacion. En el
2001, se fundé la Region Virmland, un organismo publico responsable de promocionar
el desarrollo regional. El objetivo general de la organizacién es fomentar la
competitividad y crecimiento sostenido mediante la iniciacion, coordinando y apoyando
el desarrollo regional. La regién Virmland pronto identificé a la Provincia del Papel y
otras iniciativas de clisters como socios importantes, ya que ellos representaban fuertes
sectores dentro de la region. Viarmland llegd a ser uno de los socios facilitadores de
conexiones entre la Provincia del Papel y la Universidad de Karlstad. Basados en
investigaciones escolares, Virmland identificé el empaque como un potencial enfoque
del cluster, instando un proyecto llamado The Packaging Arena a ser establecido dentro
de la Provincia del Papel en el 2004. Luego, en el 2006, The Packaging Arena amplié
su alcance de actividad para también incluir materia prima sin fibra, con una base
regional de empresas, lanzando en el proceso una nueva iniciativa de cluster.

Mediante un cuidadoso monitoreo del desarrollo del clister, la region de Varmland fue
capaz de crear una especie de “modelo Virmland” (ver Figura 37). El modelo
emergente fue construido sobre una base de cooperacién entre comunidades locales,
institutos de educacion superior, y empresas, representadas por iniciativas de clusters,
enfocado en cuatro procesos centrales: desarrollo comercial, emprendedurismo,
investigacion de industrias proximas y recursos humanos. Este proceso constructivo
gjerce entre unos y otros una actuacién e influencia interna dentro de un sistema
complejo pero fructifero, conducente a una enriquecida innovacién y crecimiento.

Cooperacion

Universidad Sociedad

Enfocados en

Investigaciones Desacrallo
proximas a la 4 5

2 e Negocios
Industria 4
Emprendedurismo Recursos Humanos

4

Para crear innovacion y crecimiento

Figura 37. El Modelo Virmland para el Crecimiento Regional
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Virmland trabaja continuamente para iniciar, coordinar y apoyar el desarrollo regional,
enfocandose en los cuatros procesos centrales completos, creando espacios de reunion e
incentivos para que las compaififas, comunidades y universidades puedan cooperar. El
importante rol de las iniciativas de cldsters estd sefialado en el plan regional de
desarrollo y otras estrategias regionales. La cooperacion dentro de la industria de la
pulpa y el papel y entre la industria y los actores publicos y académicos se ha
desarrollado de manera positiva desde el afio 1999 y la regién Viarmland ha impulsado
la investigacion comunitaria y los planes de desarrollo entre las iniciativas de cldsters y
la Universidad de Karlstad.

La singular recopilaciéon de competencia en la region atrajo a los mds importantes
suplidores de maquinas y procesos dentro de la industria global de la pulpa y el papel
para establecer alguna presencia en el drea. Como resultado, la membresia de la
Provincia del Papel se expandi6 drdsticamente, registrando 80 compaiifas miembros. La
cooperacion entre diferentes actores también llevo al desarrollo de nuevas dreas de
negocios. Apoyada por fondos gubernamentales en conexién con el cierre de un
régimen militar local, la Provincia del Papel, en el 2007, establecié ‘“The Energy
Square”- una iniciativa enfocada en mejorar el uso de la energia dentro de la industria
de la pulpa y del papel. El centro es el primero en el mundo en enfocar el ahorro de
energia dentro de la industria de la pulpa y del papel. The Energy Square ha fortalecido
los nexos internacionales de la regidn, resultando también en un proyecto conjunto entre
la Provincia del Papel, la Universidad de Karlstad y el Instituto Chino de Investigacién
de la Pulpa y el Papel.

Hoy nadie cuestiona la importancia de las fuerzas reconstructivas que ayudaron a
desarrollar la industria de la pulpa y el papel en Viarmland. Estas iniciativas han creado
nuevas compaiiias cooperadoras y sistemas de redes y han servido para fortalecer
significativamente las conexiones internacionales existentes ya establecidas. En
cooperacion con la universidad, la industria ahora tiene el rol de darle forma al disefio
educativo y la cual se ha hecho mads atractiva para nuevos graduados a medida que los
esfuerzos de investigacion han aumentado. La universidad también ha sido capaz de
recorrer el sistema global de redes de empresas de cldsters, en su propia bisqueda de
mds enlaces internacionales.

MOTIVACION Y PROCESO- ;POR QUE MOLESTARSE EN EVALUAR LAS INICIATIVAS DE
CLUSTERS?

Virmland es la primera municipalidad en Suecia en medir sistematicamente y evaluar
los resultados de las iniciativas de cldsters a lo largo de la comunidad de los negocios,
sector publico y universitario a nivel regional. La region Virmland y el Consejo
Administrativo de Viarmland junto a Nutek, han desarrollado un método de evaluacion
donde, sobre la base del desarrollo del clidster, se arroja luz sobre los efectos de las
iniciativas del cldster en el desarrollo y el crecimiento dentro de la regién. La
evaluacion es parte de esfuerzos conjuntos de las iniciativas del cldster en Varmland, y
sirve como base para aprender y dialogar en conexidn con el desarrollo sostenible. Otros
aspectos del trabajo de desarrollo incluye el entrenamiento de gerentes de clusters y
discusiones sobre instrumentos nacionales y regionales para los procesos de clusters.

En el inicio del 2003 fueron convocadas discusiones entre los miembros del Consejo
Directivo de Politicas de la Region de Virmland acerca de cémo usar fondos publicos
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para el desarrollo regional y evaluar los efectos que estas inversiones tendrian. La
directiva reconoci6 una necesidad de aclarar las bases de priorizacién de las actividades
en las que se estaban invirtiendo y cémo se habian desarrollado. Oficiales de la region
de Virmland se encargaron de producir insumos para ser utilizados por la directiva en
su priorizacion de proyectos de desarrollo dentro de Region Virmland junto al personal
Ejecutivo del Consejo Administrativo del Condado (County Administrative Board)
acordandose una propuesta sobre como podia ser disefiada la evaluacién de las
iniciativas de clusters. Durante el desarrollo del trabajo, los individuos involucrados en
reconocer la importancia de integrar a actores nacionales en el trabajo, a medida que
ellos participaban en el financiamiento de algunos clisters y esfuerzos regionales de
crecimiento en Védrmland. Por lo tanto, los organismos gubernamentales de Vinnova,
Nutek y la Invest in Sweden Agency (ISA) fueron invitados a formar parte de una
discusion acerca del desarrollo de clisters y sus efectos. Las conversaciones resultaron
en la decisién de evaluar las iniciativas del clister de Varmland en un proyecto piloto
con el objetivo de desarrollar métodos y un mejor manejo relacionado con apoyo del
cluster.

Se decidié que las evaluaciones debian ser hechas por consultores independientes para
poder garantizar la neutralidad. El proyecto debia funcionar por un periodo de tres afios
y ser financiado conjuntamente por Nutek, County Administrative Board en Véarmland,
y en una menor proporcién por empresas locales que eran miembros en las iniciativas
del clister. La decisiéon de conducir la evaluacién en un periodo de tres afios fue
justificada por el hecho de que contenia una medida significativa para aprender acerca
del efecto, de este tipo de medida de efecto, y fue necesario corregir los métodos de
medir sobre la base de resultados y la experiencia adquirida durante el transcurso del
proyecto. Al final del afio 2005, una firma consultora fue comisionada para conducir la
evaluacion, la cual en ese entonces se llevd a cabo en el periodo 2006-2008, siendo los
afios 2005 (afio base), 2006 y 2007 tomados como afios de medida.

METODO- DESARROLLO DEL MODELO

Cuando se desarrollé el modelo de evaluacidn, la ambicién de la regién de Virmland
era medir los efectos de las iniciativas de clisters desde una perspectiva de sistemas. En
proyectos anteriores, Viarmland habia creado un modelo para el desarrollo de iniciativas
de clisters basado en cuatro procesos centrales para el desarrollo de clusters: desarrollo
de negocios, emprendedurismo, investigacion de industrias proximas y recursos
humanos. Estos procesos centrales habian sido todos identificados mediante un
seguimiento a las investigaciones en la Universidad de Karlstad, por personas que
estaban trabajando en algunas de las antiguas iniciativas del clister. La perspectiva del
sistema que fue desarrollada significé que los efectos de medicién debian cubrir las
cuatro dreas completas.

La eleccion de variables de medidas fue, pues, basada en un conocimiento practico de
clusters y en teorias de clusters. En la interrelacion entre los consultores y los oficiales
del condado, un nimero de indicadores de crecimiento fue identificado dentro del
marco del modelo de evaluaciones. Otro aporte importante de valor fue la colaboracién
entre compaiiias e interesados, lo cual es un elemento importante en la dindmica del
cluster. Finalmente, los valores de medicién fueron desarrollados para aumentar la
competitividad ya que un nimero de iniciativas de cldsters tenfan esto como objetivo.
Las mediciones han sido conducidas a nivel de compafifa dentro de las iniciativas de
clusters. La region de Vidrmand queria informacién concreta acerca de la clase de



beneficios que las compariias identificaban de los procesos de los clister. El propdsito
del modelo de evaluacion era entonces clarificar como las iniciativas de clusters
contribuyen hacia el desarrollo y el crecimiento. La ambicidén era evaluar cémo las
respectivas iniciativas contribuyeron con los cuatro indicadores de crecimiento en
Virmland: expansion de compaiiias existentes, un mejor espiritu empresarial, aumento
en la investigacion de industrias proximas, y el desarrollo de sistemas de entrenamiento
y educacion para la mejora de los recursos humanos en la region. (ver Figura 38)

Investigaciones Desarrollo

proximas a la de Negocios
Industrial

Emprendedurismo Recursos Humanos

Figura 38. Evaluacion de Efectos de Iniciativas de Clisters

Los resultados fueron presentados tanto a nivel regional como en las respectivas
iniciativas de clusters. Tres tipos de datos han sido usados en la evaluacion:

® Proceso basado en el Internet en el cual los lideres de los clisters reflejan en
conceptos de negocios/ideas de negocios las actividades que dan resultados y
efectos para el crecimiento y mejora de la competencia.

e Un cuestionario-encuesta por correo electrénico a compaiiias miembros de las
respectivas iniciativas de clusters. Durante el afio de medicidén 2007, a un total
de 315 compaiias se les pidi6 responder el cuestionario, de estas, 193
respondieron, lo cual dio una frecuencia de respuesta de 61% por ciento.

e FEntrevistas con protagonistas de los clisters, basadas en el objetivo
seleccionado para el afio (academia, compaiiias, y miembros del sector publico).

La colecciéon de datos ha sido estructurada sobre la base de los indicadores de
crecimiento y se enfoca en procesos de desarrollo de los clisters con un énfasis en
cooperacion y en como se estd desarrollando la cooperacion.

Ya que el andlisis es descriptivo, las conexiones estadisticas causales entre las
iniciativas de clusters y los resultados/efectos no han sido presentadas. Las evaluaciones
estan basadas en las opiniones de las compafiias encuestadas y las propias reflexiones de
los lideres del cluster.
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Figura 39. Modelo de Evaluacion de la Iniciativa de Claster de Virmland

Fiabilidad del Modelo

El modelo escogido combina dos componentes que lo hacen tinico en su categoria entre
las evaluaciones de cldsters. Por un lado, la evaluacién tiene un fuerte enfoque
corporativo. Es a las compaiiias activas dentro de las iniciativas de clisters a las que se
les pide informacién acerca de su evaluacion con referencia a los beneficios de la
iniciativa. Por otra parte, la evaluacion es conducida de manera enfocada y consistente
durante un largo periodo de tiempo (2006-2008), lo cual hace posible ver cudles
beneficios la compafifa considera que crean las iniciativas a través del tiempo. También
provee oportunidades para calibrar y desarrollar métodos entre las medidas anuales.

Las evaluaciones mostraron los resultados generales de como las compaiiias
participantes consideran su propia participacién en las iniciativas clister. El aspecto més
interesante desde un punto de vista de desarrollo de clusters es la opinién de los
gerentes de las compaiiias de que la iniciativa ha contribuido a la competitividad a largo
plazo de sus compaiiias a través de nuevos productos y servicios. Esto se relaciona
directamente al propdsito de las iniciativas de clisters y es una indicacién de que
contribuyen hacia una renovacién e innovacién entre compaiiias.

En la evaluacidn, a las compaiiias se les pidi6é su opinién subjetiva sobre los efectos de
crecimiento concreto de la iniciativa de clister; por ejemplo, en cémo aumentar las
ventas o el personal. Las compaiias también hacen una evaluacién subjetiva del alcance
de su participacion en la iniciativa con y el impacto de la misma en mayores niveles de
competitividad en el largo plazo, como por ejemplo, a través de nuevas inversiones o
nuevos o mejorados productos y servicios, en sus propias compaiiias.

Cuando se interpretan los resultados, es importante recordar que son las evaluaciones de
las compafiias que se estan evaluando, y que es una seleccién de compaiiias e individuos
que han respondido, ademads, que el reporte de las respuestas de las compafias no
considera el tamafio de la compaifiia en cuestién, o su importancia en la iniciativa del
cluster, u otros factores externos como fluctuaciones en la economia, disponibilidad de
mano de obra, etc. La evaluacion, por lo tanto, debe ser considerada como un principio
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basico para la toma de decision para las iniciativas de cldsters, asi como también para
compaiiias y otros participantes en el cldster, y no como un reporte de investigacion.

Avances adicionales

Virmland fue la primera regién en probar el método de permitir que las compaiiias
participantes evaluaran los efectos de la iniciativa de cldsters. Sin embargo, el método
puede ser totalmente adaptado para ajustarse a otras regiones. En las medidas tomadas
durante 2007-2008, el area geografica de estudio fue extendida para incluir iniciativas
de clasters en las regiones de Dalarna y Gévleborg, las cuales, junto con Virmland, han
establecido una cooperacion mads estrecha de desarrollo de cldsters dentro del area del
fondo estructural de la UE del Norte-Medio de Suecia. Esta cooperaciéon comprende
apoyo del proceso y aprendizaje de iniciativas de cldsters, y también incluye ocho
iniciativas de cldsters con unas 500 compaififas participantes y aproximadamente
600,000 empleados. La continua evaluacién de los efectos de la iniciativa de clisters en
crecimiento y desarrollo regional es un rasgo importante de cooperacion.

INICIATIVAS DE CLUSTERS EN DALARNA Y GAVLEBORG

Triple Steelix

Con acero y materiales modernos como base, Triple Steelix entrelaza compaiiias
grandes y pequefias para promover un crecimiento aumentado y atraccién en la regién
Bergslagen.

Destino Dalarna

Destino Dalarna estd desarrollando un ambiente de crecimiento innovador para
compafifas en el sector de turismo promoviendo a Dalarna en el mercado Sueco e
internacional.

Fiber Optic Valley

Fiber Optic Valley es un foro para la prueba y desarrollo de productos y servicios
basados en fibra 6ptica, en cooperacioén con la universidad, la sociedad y la comunidad
empresarial.

Future Position X (FPX)
Future Position X es un punto de encuentro para compaiiias y organizaciones que estan
promoviendo el uso innovador de informacién geografica (GIS/GIT).

La metodologia utilizada en la evaluacién también ha continuado su desarrollo durante
los afios de la encuesta, 2005-2007. Determinadas preguntas han sido afiadidas al
cuestionario mientras otras han sido removidas, pero dentro del marco que permita
realizar comparaciones continuas entre los afios.

Ademds, cada vez que se realiza una medicidn, un aspecto importante de las iniciativas
de clusters ha sido seleccionado para un estudio detallado por medio de entrevistas a
participantes claves en los clidsters. En el 2005, el enfoque fue dirigido a la Universidad
de Karlstad y como las compaiifas consideraron la cooperacion sobre investigacion y
educacion, de la misma forma en que la universidad consider la cooperacion con las
iniciativas de clusters. En 2006, se hicieron estudios de casos de una compaifiia dentro
de cada iniciativa de cludster, a la cual se le solicitaron sus opiniones en cuanto a la
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competitividad de Virmland como regidén, y la necesidad de colaboracién con otras
compaiifas y la universidad. En el 2007, el enfoque se hizo sobre el rol del sector
publico en el desarrollo de cldsters e innovacién perfeccionada. Los resultados
presentados a continuacion se refieren solamente a la region de Varmland.

Resultados Medibles — Aumento de Ventas e I+D

Los resultados de la evaluaciéon se le reportan tanto a cada iniciativa de cldster
individual, como a nivel del sistema de las cinco iniciativas de cladsters en Virmland.
La evaluacién de los resultados se basa en la evaluacidon conducida por las compaiiias
seleccionadas del claster, tomada de la contribucion de “su” iniciativa de cluster hacia la
promocién de crecimiento, emprendedurismo, investigacion aplicada, y el desarrollo de
sistemas de educacion y entrenamiento de recursos humanos. Se dan ejemplos debajo de
los resultados cuantitativos de la tercera medicion del afio 2007. Es, sin embargo,
importante apreciar los valores precisos que son representados con cierto grado de
reserva, teniendo en cuenta el hecho de que estin basados en los propios juicios
subjetivos de las compaiiias. Entre las compafiias que formaron parte de la encuesta, el
31% por ciento opind que su participacion en la iniciativa del cldster habia conducido a
un aumento en las ventas; el 13% por ciento dijo que habia resultado en costos més
bajos; el 14% por ciento consideré que la iniciativa contribuyd con un aumento de
personal, y el 11% por ciento opiné que se han hecho nuevas inversiones como
resultado de la iniciativa del cluster. En resumen, un 14% por ciento de las compaiiias
opiné que el tomar parte en las actividades de la iniciativa de cldister aumentd su
cooperacion de [+D (Investigacién y Desarrollo) con otras compaiifas, mientras que el
19% por ciento afirma que la iniciativa promovié un aumento de cooperacién con
institutos de educacién superior e institutos de investigacion industrial.

Poco més de cuatro de las diez compafiias opinaron que las actividades de sus
respectivas iniciativas de cldster contribuyeron a un mayor nivel de competitividad a
largo plazo como resultado de nuevos y mejorados productos y servicios, mientras que
tres de las diez compaiiias opinaron que la iniciativa proveyo beneficios de costos para
las compafias participantes, y por lo tanto contribuy6 a su competitividad a largo plazo.
Seis de las diez compaiiias consideraron que la iniciativa de clister ha ayudado a
facilitar el reclutamiento de las capacidades correctas. La evaluacién también presentd
una serie de resultados cualitativos. Uno de estos fue que el motivo indicado por las
compaiiias de su participacidn en la iniciativa del cldster concuerda con los resultados
de la cooperacién del clister que las compaiiias valoran mds, particularmente nuevas
redes, nueva cooperacion e interaccién con otras compaiifas. Las evaluaciones también
mostraron que muchas actividades en las iniciativas del cluster promovieron
investigacion aplicada y entrenamiento, que forma una buena base para el incremento
del contenido de conocimientos y valor de procesamiento de productos y servicios, que
a su vez aumenta el poder competitivo de las compaiifas y la regién en total. Las
entrevistas realizadas durante el 2007 con lideres del clister y oficiales del sector
ptblico, mostraron que organizaciones del sector publico — local, regional y nacional —
sirvieron no sélo de financieros sino que también han jugado un rol importante en la
comunicacion y mercadeo de la iniciativa.
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Acciones — Efectos de la Evaluacion

Ademds de contribuir al conocimiento en cuanto a los resultados de las iniciativas de
clusters, la evaluaciéon también ha tenido un ndmero de efectos con respecto a la
administracién, desarrollo y movilizacién dentro de la regién. Los politicos, quienes
fueron los que solicitaron la evaluacion en primer lugar, se sienten mds comprometidos
con las iniciativas de cldsters como resultado de la evaluacion. Esto quiere decir que los
politicos se han atrevido a enfocarse en las inversiones y a ser perseverantes en su
financiamiento. Ellos han sido provistos de argumentos de las compaiias al efecto de
que las iniciativas contribuyen hacia el crecimiento y desarrollo, lo que significa que
ahora se atreven a continuar sus esfuerzos y que se sienten seguros a sabiendas de que el
dinero ha sido gastado de forma correcta.

Las evaluaciones también han contribuido a aumentar el entendimiento politico para
trabajar con este tipo de politica de desarrollo econdémico regional.

La primera evaluacién en el afio 2005 condujo hacia la eliminacién progresiva de una
iniciativa de cldster porque se considerd que falté en aportar resultados adecuados. Una
iniciativa adicional fue fusionada con otra organizacion como resultado de Ila
evaluacion. De esta manera, las evaluaciones han contribuido a priorizar las
operaciones.

En el comienzo, los lideres de los clisters tenian una actitud negativa hacia las
evaluaciones. Cuestionaron su valor y se preguntaron por qué era necesario realizarlas.
Muchos opinaron que era innecesario realizar mediciones de efecto mientras ellos
llevaban a cabo sus propias encuestas. Opinaban que tenian retroalimentacién directa
respecto a que las compafifas decidieron involucrarse ellas mismas en las
organizaciones del clister. Después de realizarse la primera evaluacién, la actitud de
los lideres de los clusters cambi6 hacia lo positivo. Un factor decisivo en el cambio fue
el hecho de que los lideres del clister sintieron que habian sido provistos de acceso a
indicadores respecto a cudles actividades las compaiiias consideraban buenas. Con la
evaluacion como base, varias iniciativas de cluisters también hicieron inversiones en
nuevas actividades que habian sido solicitadas por las compaiifas. Un ejemplo de esto
es una mayor cooperaciéon con la Universidad de Karlstad dentro de ciertas dreas de
investigacion. Los lideres de los cldsters también opinaron que las evaluaciones, como
fueron realizadas por un consultor independiente, hicieron legitimizar sus propios
esfuerzos y que los resultados podian ser utilizados como argumentos de apoyo de
actividades planificadas.

Algunas iniciativas de cldsters descontinuaron sus propias encuestas de compafiias y en
vez de esto comenzaron a concentrarse en involucrarse en estructurar preguntas en las
encuestas del cuestionario comun, que como resultado atrajo un indice mayor de
respuesta. Seguin los lideres del clidster, la cooperacién con la regiéon de Virmland
signific6 que desarrollaron un mejor entendimiento del enfoque de la regién de
Virmland y sus motivos como financiera. Lo opuesto también se ha notado, o en otras
palabras, que los oficiales de Viarmland han adquirido una mayor comprensién de las
actividades y los métodos adoptados por las iniciativas del cldster.
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Las evaluaciones también han contribuido hacia una movilizacion dentro de la region
en conexién con la importancia de las iniciativas del clister para el desarrollo regional.
Un sentimiento general entre los interesados es que el medio informativo local se ha
desarrollado en su reportaje de las iniciativas del claster tras recibir los resultados de las
evaluaciones. Esto sugiere un efecto comunicativo mas amplio de las evaluaciones al
diseminar conocimiento concerniente al contenido e impacto de las iniciativas de
clisters.

Resumen del Caso

El desarrollo de clusters y la creacién de condiciones favorables para la innovacién son
procesos complicados, cuyo éxito depende de una gran serie de esfuerzos y
precondiciones. Aislar los efectos de esfuerzos individuales es un proceso dificil. A
pesar de esto, hay una necesidad considerable de medir los efectos de las contribuciones
hechas por las iniciativas de clisters en el desarrollo regional, ya que se estdn
invirtiendo en ellas importantes fondos publicos. En vista de esto, las evaluaciones de
las iniciativas del cldster de Virmland que se han llevado a cabo deben ser consideradas
como exitosas. Al medir los efectos a un nivel corporativo, se obtuvo una evaluacién
subjetiva de las compaiias participantes del valor que la iniciativa ha aportado a sus
compaiifas. Durante un periodo de tiempo, estas respuestas también proveen
indicaciones en cuanto a si la iniciativa de cldster se estd desarrollando en la direccién
correcta.

La evaluacion muestra que las compaiifas en general opinan que las iniciativas de
clusters estan contribuyendo a un aumento en ventas, un desarrollo més rdpido de
nuevos productos y servicios y un crecimiento de empleo. Ademas de los resultados
directos, la evaluacién ha tenido varios otros efectos positivos:

e La prioridad y enfoque por parte de los politicos, de las iniciativas del
clister se ve de forma més clara. Como resultado de la evaluacién, una
iniciativa de clister, por ejemplo, fue eliminada y otras dos fueron
fusionadas en una.

¢ El entendimiento del trabajo de las iniciativas de cldsters por parte de los
politicos ha crecido.

e Se le ha informado a los lideres de cldsters cudles actividades las
compaiifas aprecian y cudles actividades nuevas estdn en demanda. Esto ha
dado lugar a un desarrollo positivo y guiado por las demandas para las
iniciativas de los cludsters.

e Los lideres del claster también opinan que la evaluacion ha ayudado a
legitimar las actividades y facilitar nuevos contactos.

¢ La movilizacién regional alrededor de las iniciativas de clusters ha sido
fortalecida y ha sido posible demostrar los beneficios en el debate regional
acerca del uso de fondos ptiblicos para el desarrollo regional.
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Conclusion

Todo comenzé como un ejercicio académico. Michael Porter se decidié a entender por
qué ciertas empresas con sede en ciertas localidades se convertian en lideres globales
mientras que otras salian perdiendo. Los conceptos claves incluyeron competitividad,
naciones, clasters y empresas. El disefidé un modelo conceptual que nos ha ayudado a
entender estas fuerzas. Una de las cuatro partes centrales del modelo fueron los cldsters;
las empresas concentradas por regiones, las organizaciones y las instituciones se
vincularon por medio de mdltiples enlaces y externalidades. De ser un subcomponente
de un modelo tedrico en los 1990, los cldsters se convirtieron en una herramienta
constructiva durante los afios 2000.

La Paradoja Porter

El libro del Profesor Porter sobre los clisters, The Competitive Advantage of Nations,
(La ventaja competitiva de las naciones) fue escrito hace casi 20 afios, y ofrecié una
perspectiva completamente nueva sobre la competitividad y los clisters. Pero la
paradoja es que mientras el libro sobre la competitividad de las naciones ofrecia un
instrumento de andlisis académico, fue mucho mas utilizado como una herramienta por
los hacedores de politicas. Y los responsables de tomar decisiones y hacedores de
politicas, en muchos casos, al referirse al Profesor Porter utilizaron dicho instrumento
para muchos otros propositos diferentes a los que originalmente fueron pensados.
Primero, los hacedores de politicas tienden a restarle importancia a la rivalidad, que es
un nucleo del modelo diamante, y sobre-enfatizan la cooperacion. Segundo, los
hacedores de politicas tienden a destacar los aspectos de planificacién, aunque el libro
trata sobre la evolucién y los mecanismos del mercado. Tercero, lo que se ofrece en el
libro alrededor de la construccién estd orientado hacia un marco mas amplio sobre las
condiciones macroecondémicas ejemplo: el diamante, y no a los programas particulares o
iniciativas de clusters. Claramente existe una distancia entre una visién evolutiva del
mundo y una vision constructiva del mundo.

El modelo diamante — el motor de innovacién y modernizacién entre las empresas de
una nacion o regién — es normalmente menos asimilado por los hacedores de politicas,
mientras que el modelo de clisters se convirti en una caracteristica central de industria,
de innovacion y de politica regional. Entonces, mientras el Profesor Porter predicaba el
evangelio de la rivalidad, de las inversiones en factores de produccién modernos y
especializados, los duros estidndares del medioambiente, y asi por el estilo, muchos
hacedores de politicas ansiosos de construir clisters de clase mundial, estaban
proyectando grandes visiones de cldsters (particularmente en las nuevas industrias
“populares”) y a menudo hicieron énfasis sobre la cooperaciéon por encima de la
competencia. Aqui, yo he sugerido una via intermedia, balanceando las fuerzas
evolutivas y constructivas.
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Durante el periodo posterior a la publicacion del libro sobre la competitividad de las
naciones, hemos llegado a aprender mucho mads, especialmente acerca de las fuerzas
constructivas que existen detrds de los cldsters. El libro fue enfocado sobre las fuerzas
evolutivas; en ciertas localidades emergen clusters, y después de un tiempo como
resultado de fuerzas interactivas complejas, no coordinadas por algin “constructor”,
crecieron algunos clisters y se convirtieron en mas competitivos, mientras otros
decayeron. Los economistas tipicamente consideran el éxito de cldsters de esta manera,
como impulsados por fuerzas del “mercado” donde una mano invisible estd trabajando.
Otros consideran el éxito de cldsters como un resultado de politicas y programas
elaborados del gobierno. Nuestra investigacién no apoya a ninguno de estos puntos de
vista contrarios. Mds bien, como hemos sostenido a lo largo de este libro, el éxito del
cluster es el resultado de una combinacién de fuerzas evolutivas y constructivas.
Algunas indicaciones sobre el éxito de construccidon de clisters se encuentran en el
Cluster Initiative Greenbook; lideres industriales, académicos y politicos tomaron la
iniciativa de construir o reconstruir clisters en todas partes del mundo. Las iniciativas
académicas publico-privadas se basan en un liderazgo que va més alld de los limites de
la empresa, organizacién o universidad, y muchas veces han producido un resultado
sorprendente en la regiéon. En vez de nada mds permitir que las fuerzas del mercado
actiien, se tomaron iniciativas para mejorar las dindmicas de los cldsters y para
revigorizar el clima de negocios de toda la region.

Solida Construccion y Reconstruccion

Hay suficiente evidencia que sugiere que los gobiernos e iniciativas de cldsters en
realidad son mejores reconstruyendo que construyendo cldsters. Esto también fue
seflalado por el Profesor Porter hace casi 20 afios, cuando observo que “los gobiernos, a
todos los niveles, pueden jugar un rol de reforzamiento” del cldster (Porter, 1990: 655).
Con relacidn a los clusters, €l enfatiz6 el mejoramiento de los factores e infraestructura,
pero no las politicas formales de cldsters, programas o iniciativas de cldsters. Aqui
hemos llegado a aprender mucho. De todas las nuevas politicas, programas e iniciativas
que son lanzadas con un enfoque de cldster, muchas fracasardn. Pero nuestra
investigacion también demuestra que hay muchas iniciativas constructivas exitosas, que
nos llevan hacia empresas mas competitivas y regiones mas atractivas. La construccion
exitosa estd basada en una mezcla de politicas para clisters (marco de condiciones
microecondmicas generales) y politica de claster (programas orientados hacia los
clusters).

Si muchos economistas estin demasiado orientados hacia el mercado, es nuestra
opinién que muchos hacedores de politicas son “demasiado constructivos”. Los
gobiernos y agencias en China, Dubai, Arabia Saudita y otros lugares, estdn
implementando actualmente grandes programas de clisters, a menudo integrados a
grandes proyectos de bienes raices. Porciones de tierra estdn siendo apartadas y
distribuidas a sectores particulares. Algunos ejemplos incluyen un cldster financiero en
Dubai y un cldster automotriz en Arabia Saudita. La planificacién incluye dreas
residenciales, recreacionales e industriales. Con frecuencia estos proyectos de bienes
raices, como es Dubai Health Care City, tratan mds sobre una planificacién tradicional
de la ciudad en vez de planificar verdaderos programas de claster. Claro que
etiquetando al clister de esta manera aumentard la legitimidad del proyecto. Sin
embargo, segtin indica el libro sobre la competitividad de las naciones de Porter, los
gobiernos tienen un historial pobre en la seleccién de los sectores o clisters, y se
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preocupan con demasiada frecuencia en industrias “nuevas” y “de moda”. Conseguir un
efecto visual tipo “Silicon Valley” sobre industrias co-localizadas no es dificil, pero
planificar un dinamismo tipo “Silicon Valley” es mucho mds dificil,
independientemente de la cantidad de dinero que gaste el gobierno. Una observacion
interesante del Profesor Woody Powell de Stanford es que los clusters de biotecnologia
que fueron lideres en los E.U. no eran los que estaban mas cerca del gobierno o del
poder financiero. De nuevo, los programas constructivos e iniciativas de cldsters tratan
mads sobre la colocacion de un turbo de empuje en los clisters que en la verdadera
creacion de los clisters.

Politica Cientifica, Regional e Industrial versus Politica de Clasters

En la escena de los clusters, podemos estudiar procesos de creacién de conocimiento,
innovacidn y refinamiento de nuevas ideas en redes de compafiias y organizaciones
competidoras y cooperadoras. Regiones con carteras s6lidas de cldsters son semilleros
de innovacién, mientras que regiones con empleos distribuidos de manera maés
equitativa en todos los sectores se estin quedando atrds. Regiones con investigacion
sofisticada insertadas en el proceso de clisters estdn obteniendo mejor millaje de cada
dolar o euro invertidos en investigacion. Stanford y el Stanford Linear Accelerator
Center (SLAC) administrado por Stanford y el Departamento de Energia de los E.U.
han generado investigaciones avanzadas que apuntan a varios Premios Nobel (parte del
trabajo llevado a cabo por dos de los tres ganadores en 2008 fue realizado por SLAC).
Sabemos que Stanford y centros de investigacién asociados en las inmediaciones de
Silicon Valley han producido cientos de miles de empleos y miles de nuevas empresas
en el 4rea de alta tecnologia. Es una region donde prolifera la innovacién y la
comercializacién de nuevas tecnologias y descubrimientos cientificos. La investigacion
aislada, por otra parte, no conduce a la innovacién, formacién de nuevas empresas, [IPOs
(lanzamientos de ofertas publicas) y cldsters dindmicos. El agregar dinero fresco a la
investigacion aislada ofrece escasas promesas de éxito econdmico.

El equivalente de SLAC en Europa es CERN en Suiza. CERN (European Organization
for Nuclear Research) es un lugar poblado por miles de cientificos sumamente educados
a la vanguardia de descubrimientos cientificos y Premios Nébel. Sin embargo, CERN
estd completamente aislada — la visién clister esta pérdida y vemos muy poca
comercializacion y formacién de nuevas empresas en la regién o de hecho en Europa.
Es bastante interesante que el sitio Internet mundialmente conocido como el World
Wide Web, “www”, como hoy lo conocemos, fue creado por personas en CERN. Sin
embargo, la comercializacién y la creaciéon de empleos tuvo lugar en los clisters
principales en otros sitios, particularmente en Silicon Valley, que ahora se caracteriza
por empresas de nombres de servidores como Google y eBay. Rusia tiene una
instalacion de investigacién similar, JINR, en Dubna. De nuevo, este es un ambiente de
investigacion aislado que no ha generado ningin €xito econdmico. Se necesita invertir
mds recursos en ciencia y I+D para la construccion de cldsters dindmicos en muchos
sectores, pero no hay ninguna relacion directa ni facil.

Las politicas constructivas de cldsters tratan sobre la reestructuracion de politicas
tradicionales tales como la politica cientifica, politica regional y politica industrial. Al
introducir programas de cldsters, organismos de politicas nacionales y regionales y
agencias pueden inspirar e iniciar iniciativas de clisters locales desde abajo hacia arriba.
Los programas de cldsters no deben involucrar grandes cifras de dinero. Igual que las
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empresas emergentes en el mercado necesitan capital bdsico y capital de riesgo, las
iniciativas de clisters necesitan “capital de riesgo constructivo”. Son preferibles los
programas de clisters que tengan un horizonte de 5 — 10 afios. En algiin punto habrd
que escoger entre cudles son las iniciativas de cldsters a ser financiadas y cudles no.
Esto se debe llevar a cabo en un proceso de competencia equitativo y transparente. Los
clusters y las fuerzas evolutivas subyacentes deben ser estudiadas, medidas, delimitadas
y clasificadas, y las estadisticas deben ser alineadas con la necesidad identificada de los
clusters. El gobierno debe actuar como una fuente de inspiracion, facilitando ayuda para
las iniciativas de los cldsters (estudios de factibilidad, planificacién de negocios para
organizaciones de cldsters, evaluaciéon y otros factores semejantes), y estimular el
intercambio internacional y las evaluaciones comparativas con clisters en otras partes
del mundo.

Las iniciativas de clusters exitosas actian como “aceleradoras regionales de energia” en
un proceso de aprendizaje donde diferentes actores se pueden enfocar en incrementar la
innovaciéon y competitividad. Por ejemplo, una iniciativa de clister puede jugar un
papel neutral aumentando la investigacion relacionada a la industria y los esfuerzos de
comercializaciéon. Academias mds pequefias y universidades regionales se pueden
involucrar més en los cldsters regionales. A veces se le dificulta que las iniciativas de
clisters acomoden a grandes y pequefias empresas. Las pequefias y medianas empresas
tienen prioridades distintas a las prioridades de las grandes empresas. Sin embargo, el
fortalecimiento de las grandes empresas, incluyendo marcas sdlidas, organizaciones
profesionales y presencia en el mercado global, y de las pequefias y medianas empresas,
con soluciones innovadoras y flexibilidad, mantiene grandes promesas para dichas
iniciativas. Dados los diferentes incentivos entre los miembros de clisters organizados
uno no se debe adherir a las actividades en las que todos los miembros sean activos.
Mas bien, una iniciativa de cldster es capaz de diferenciar entre actividades donde
subconjuntos de miembros estén activos.

Tomar la evaluacion en serio

Si los programas e iniciativas de cldsters van a jugar un rol positivo en la construccién y
reconstrucciéon del clister, entonces la evaluacion serd critica. Ambos programas, los
iniciados de arriba hacia abajo y los de abajo hacia arriba y las iniciativas deben ser
capaces de mostrar que los recursos son utilizados sabiamente y que el programa esté
abierto al aprendizaje y cambio de accion. Aqui hay algunos consejos para la jornada:

e Asegurese de crear un plan de evaluacion al preparar el programa o la iniciativa.
Complemente la evaluacion de la etapa media de la iniciativa de clister en si,
con evaluacién posterior midiendo los efectos reales en el cluster.

e Se debe desarrollar una cultura de evaluacion. Al menos que hayan propdsitos
especificos que lograr, es casi imposible evaluar el rendimiento unos cuantos
afnos después. La base de una buena cultura de evaluacién no es la medicién en
si, sino que deben de seguir acciones generadas por los resultados de la
evaluacién.

® Medicion anual. Encuestas/entrevistas con empresas organizadas y otras
organizaciones en el cldster (vista subjetiva del valor de la iniciativa del cluster).
Considere el control genérico comparando a un cldster de referencia, o control
de sombra, con un grupo de expertos que juzguen cudles efectos provienen del
programa o de la iniciativa.
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® Didlogo. Empresas y autoridades publicas generalmente entran al cluster con
diferentes visiones mundiales, asi como diferentes incentivos y motivaciones.
El trabajo de evaluacion puede ayudar a poner estas diferencias sobre la mesa y
facilitar un lenguaje comuin y mejor entendimiento.

® La comunicacion de los resultados de la evaluacién es una manera de informar a
todos los interesados, legitimizar el proyecto (si es exitoso), y atraer nuevos
recursos. Los grupos de financiamiento pueden constatar los “resultados de su
inversion”.

¢ Considere incluir el reporte del proceso en el programa del clister, para formar
competencias dentro de las iniciativas del clister para llevar a cabo evaluaciones
de alta calidad.

e Hay que prepararse para enfrentar resultados negativos, ejemplo, esté abierto al
aprendizaje para que las acciones puedan ser mejoradas. La buena practica de
evaluar trata mas sobre la accién que los nimeros.

Expresion final

Este libro ha sugerido una comprensién un poco més compleja de la escena de cldsters,
la cual involucra a una serie de diferentes personajes, que juegan roles diferentes y que
poseen una mezcla de distintos parentescos. Ha tratado de mostrar que los clusters si
importan en una era de competencia global, y que los cldsters pueden entenderse mejor
como una escena en donde juegan fuerzas evolutivas y constructivas. Los cldsters son
directamente criticos en el desempefio innovador de regiones y empresas, y también
indirectamente a la prosperidad econdémica. El papel de los clisters locales y regionales
se enriquece con la competencia global.

El mundo estd lleno de imperfecciones; actores de muchas escenas locales se mueven
parcialmente en aislamiento con un conocimiento limitado respecto a uno del otro, y
hay didlogo limitado o ningin didlogo local sobre cdmo marchar hacia delante dentro de
las regiones o clusters. La informacion y el conocimiento son altamente asimétricos y
abundan fallas en las redes. Las universidades tienen ideas vagas de lo que estd
sucediendo alrededor de los clusters, y los lideres de negocios no tienen acceso a los
lideres universitarios; no hay didlogo sobre el desarrollo de curriculos, objetivos
especificos sobre la investigacién, etc. También, las personas de negocios tienen un
conocimiento limitado el uno del otro. De manera similar, existe poco o ningun didlogo
entre los actores de negocios, actores académicos y legisladores y sus agencias. Pero
existe otro modelo en el que actores nacionales, regionales y de politica local, actores
académicos y actores de negocios juegan roles constructivos. Una reconstruccion
constante de los cldsters — moviéndolos de un grupo de compaififas co-localizadas a
clusters dindmicos con mds innovacion, interaccién y generador de nuevas iniciativas,
es una tarea central para todos los actores en la escena de los cldsters. Las iniciativas de
cldsters son una herramienta importante para lograr esta meta; ayudan creando un nuevo
tipo de proceso de politicas publicas-privadas-académicas locales y regionales y
estimulan a los miembros a abrirse al didlogo y accién a lo largo de fronteras
organizativas y reguladoras. Lo singular de la politica de cldsters no es que sea un
nuevo campo de politica; es un nuevo proceso y una nueva manera de pensar,
rompiendo viejas barreras e involucrando actores que llegan a la escena de clidsters de
un modo diferente, moderno, afiadiendo a algunos nuevos actores para construir mejores
clisters.
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ORJAN SOLVELL

Después que apareciera a principios de los afios 1990 el trabajo original de Michael
Porter sobre los cldsters y la competitividad, el interés en los clusters se ha
incrementado tremendamente entre lideres de la industria, practicantes y los
responsables de las tomas de decisiones. En el afio 2003, el “Cluster Initiative Green
Book” fue lanzado, presentando datos y andlisis sobre cientos de iniciativas de cldsters
en todo el mundo. EI Green Book (Libro Verde) afirmaba el hecho de que estas fuerzas
constructivas tienen que ser puestas en el contexto de fuerzas subyacentes del clister y
factores locales institucionales — el cldster, en otras palabras, no debe de construirse en
el aire. Este libro afiade la perspectiva de la politica y construye un nuevo modelo de
clisters que envuelve tanto a las fuerzas evolutivas como a las fuerzas constructivas o
constructoras. Actualmente, las politicas y los programas de clisters estdn emergiendo
en todos los rincones del mundo, a niveles internacionales, nacionales y regionales,
trayendo consigo mayores recursos y legitimidad en pos de la construccién de clisters.
Si estas iniciativas politicas obtienen éxito entonces deben estar basadas sobre un
andlisis de datos duros, y los programas de clusters deben de ser cuidadosamente
evaluados para mejorar nuestro conocimiento sobre cémo ellos afectan la compleja
naturaleza de los clisters y como se puede mejorar el trabajo constructivo.
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