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Este libro es el resultado de muchos afios de igaeshn acerca de los clusters,
y su analisis estadistico, al igual que la inigeaty la politica de accién sobre los
mismos. El proposito es ofrecer al lector una gieeeral de esta rama, y demostrar que
los clusterspueden ser utilizados como un mecanismo constoyatio solo para fines
académicos sino también para fines practicos dydisaal ambito industrial, académico
y politico, a ciudadanos involucrados con el dedlarde clisters y para el desarrollo
regional e innovacion.

Los principales argumentos a tomar en cuenta &nliéso son dos, primero:
Los clusterssi importan especialmente como entornos para@acion. Segundo: Los
clisterssurgen tanto como una fuerza constructiva comdusraa innovadora. Ambas
fuerzas estan enlazadas por su historia y geogygbiar tanto cadalister posee sus
propias caracteristicas. Basandonos en nuestra&stigaciones, queremos plantear
algunos conceptos acerca de la evolucion y la nmén de los clisters que pueden
orientar e inspirar a lideres y practicantes, prtones y directores de clusters en todo el
mundo.

El libro se divide en dos partes: La primera padatiene la evolucion de los
clusters; la segunda trata sobre la construccion y recarwtim de los clisters. La
primera parte enfatiza las razones por las cualeactividad econdémica tiende a
aglomerarse, causando el despegue inicial de (stec$, su crecimiento y finalmente
su declive. La segunda parte del libro analizarém@édn de politicas e iniciativas del
cluster, donde lideres en el ambito social, paliticempresarial llegan a un acuerdo
comun para promover los mismgsel desarrollo de clima de negocios regionales.
Queremos mas bien delinear una distincion definatdre las fuerzas evolutivas que
existen en la aglomeracién de industrias y la faigrade clusters, y la planificacién y
ejecucion activa de su construccién. Ambos fendémeoa a ciencia cierta dos caras de
la misma moneda, pero tienden a jugar un rol elifier en distintas areas geograficas y
periodos de tiempo.

El fundamento de este libro se encuentra en uade trabajos previos que he
publicado por mi propia cuenta 0 conjuntamente &jmistian Ketels y Goran
Lindqvist. Ejemplos de nuestras publicaciones i@iu “The Cluster Initiative
Greenbook” (2003)El Libro Verde sobre La Iniciativa de los Clusfey “Cluster
Initiatives in Developing and Transition Economie€006) (La Iniciativa de Los
Clusters en Economias en Desarrollo y Transiciéapocidos informalmente como
“the blue book” (El Libro Azul). También se basa @atos y analisis llevados a cabo
con mis colegas que trabajan para el EuropearnteCl@bservatory (EI Observatorio
Europeo de Clasterswivw.clusterobservatory.@¢uGdran Lindqvist y Sergiy Protsiv
han sido de gran ayuda en la recoleccion de datastruccion de modelos y andlisis de
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las diferentes etapas de investigacion. Ambos e®alivando sus doctorados en la
Escuela de Economia de Estocolmo (SSE) y los dosgien hacer contribuciones
importantes en los campos donde convergen Negdotesnacionales, Estrategia y
Economia Geogréfica.

Este libro representa el trabajo de muchas pessoo@a quienes me siento en
deuda. El capitulo 3 se basa en un caso que Edtlpara ensefar sobre la evolucién
del cluster, asi como la interaccion del modelomdiate, capital social y
emprendedurismo. La version del caso que presestamale la autoria conjunta de
Karin Larson y Marcus Linden, ambos ex-estudiadeeka SSE.

El capitulo 5 esta basado en parte, en un traleajizado en cooperacion con
Harald Furre de Oxford Research en Noruega. Bltwap6, dirigido a la evaluacién
del cluster, es también de la autoria conjunta\datB/edung, Profesor Emérito de la
Universidad de Uppsala y Agnetha Nilsson de la &edie Varmland. Madeline Smith
escribid la seccién acerca de las Empresas Essaagntras que Robin Teigland vy
Per Lundequist escribieron la seccion de Uppsata Bi caso Varmland en el capitulo
7 fue escrito por Hemi Lindell, Grupo de Asesode$ Gullers Group Information,
Anders Thorén de la Firma Thorén & Stenberg Komikation, y Staffan Bjurulf, de la
Region Varmland y SLIM. Quisiera agradecer tamb&nWerner Pamminger,
Clusterland Upper Austria, Anne T. Ballantyne, NCRnada, David Pawera, la
Regional Development Agency Ostrava y Knut Serthede Innovacion en Noruega
por compartir sus experiencias y puntos de vista ewvaluacion del programa cluster.

Estoy en deuda con Henrik Glimstedt del SSE, asierghe tenido muchas
discusiones constructivas a través de los afiosader como las fuerzas constructivas
moldean la sociedad. El presente estudio no estani@leto sin el extraordinario apoyo
de Marie Tsujita Stephenson, Administradora del tf@enpara Estrategia Yy
Competitividad (CSC) en SSE (Center for Strategy @ompetitiveness).

Finalmente deseo agradecer a mi familia- IngelalaFy Christian- a quienes
dedico este libro — por todo el apoyo que he regibuando no he estado trabajando
en el libro.

Agradezco la ayuda financiera de La Escuela den&uéa para Estrategia y
Competitividad de Estocolmo, La Comision Européa-ndustria y Empresas DG y la
Region Varmland, uno de los miembros nuevos méstearivos en la escena del
Claster.

Estocolmo, Enero 2009



Introduccion

Todo comenz6 como un ejercicio académico. A mediad los afios 80, el
Profesor Michael Porter de la Escuela de NegocmsHdrvard (Harvard Business
School), estuvo contemplando el por qué algunasresap — especialmente aquellas
establecidas en naciones, regiones, o circuloggecios particulares — fueron capaces
de lograr posiciones de liderazgo a nivel globaientmas que otras empresas
pertenecientes a diferentes ambientes desarroléstoategias menos innovadoras. Adn
para algunas empresas radicadas en regiones ceciduoar niveles de prosperidad las
diferencias en el éxito, en términos de industrisegmentos del mercado, fueron
sorprendentes. Si bien las empresas difirierda eapacidad de innovar y mejorar, las
diferencias entre las regiones fueron igualmenterendentes.

Algunos clusters mundialmente renombrados se cstg son ampliamente
reconocidos; peliculas en Hollywood y Bollywood;valo de Barossa Valley; IT y el
Internet en Silicon Valley; biotech en Boston; gquéptico y autos en Kanto y Kansai,
Japon; servicios financieros en el Wall Street dsivattan y el interior de Inglaterra;
la produccién automotriz en el sur de Alemania; lefojes en Suiza y las
comunicaciones moviles en Estocolmo. Pero segirafesor Porter y otros eruditos,
particularmente aquellos que se encuentran enmepa@ale la Economia Geogréfica,
mostraron anteriormente que el fendmeno de creanjumims de clUsters, la
especializacion regional, podian con facilidad isientificados en todo el globo.
Abundando més sobre este tema, los clisters peéiaidentificados a través de las
industrias: en campos de alta tecnologia y en tndssmas tradicionales, en industrias
de artesania, en industrias manufactureras al iguealde servicios, y en pequefas y
grandes empresas que dominan el claster. En resdoseciUsters locales con alcance
global podian ser facilmente identificados a tral&sina gama de industrias.

El Profesor Porter decidi6 pasar su sabatico eb YBfando por el mundo para
poder entender mejor quiénes eran los ganadoresndgetencia global. Después de ser
nombrado en la Comision de Competitividad Induktfieesidencial por el Presidente
Reagan a mediados de los afios 1980, Porter corpeezi@indole mayor atencion a la
competitividad, el impacto de la competencia glafjatcido sobre la economia de los
Estados Unidos y el rol del gobierno. Viajo al d&apSingapur, Italia, Suecia,
Dinamarca, Alemania y a otros lugares distantegePestaba acompafado por uno de
sus estudiantes graduados, Michael Enright, quiés tarde se convertiria en un
dirigente académico en materia de cllsters y catiyehd.

Eventualmente, se prepar6 un equipo formado por destreinta (30)
investigadores de diez naciones y en Agosto del  188Profesor Porter invitoé al grupo
a HBS para celebrar un “Seminario sobre la Comyieiitd de las Naciones”. Una
version preliminar del modelo “Diamante” que conedrez a tomar forma. Tres afios
después, “the Big Black Book” (Gran Libro Negro)The Competitive Advantage of




Nations —(La Ventaja Competitiva de las Naciones) - fue walolo. Porter también
utilizé ese libro como base de un video popularedéd competitividad que abarcé un
namero de casos alrededor del mundo. Una seri®rds kenfocados nacionalmente fue
luego publicada con temas que incluyen a paise® cBuecia, Dinamarca, Nueva
Zelandia, Canada y Japon.

Durante el curso del proyecto, Porter trat6 de wapty explicar los
fundamentos de la microeconomia que conduce aemagresas de localidades
particulares a innovar y desarrollar estrategias swisticadas. El fendmeno que el
habia observado mostraba un contraste muy defaaddos modelos enmarcados en la
literatura clasica de competitividad, en dondedmpetencia era considerada como un
resultado de una ventaja en costos, tales coma bagios en mano de obra apoyados
por devaluaciones recurrentes en muchas nacioodsr Pambién se apartdé de algunas
explicaciones populares sobre el éxito nacionatiertas industrias, incluyendo lineas
de accion agresivas a nivel industrial y caradieds culturales en los sistemas
administrativos, como el caso de la “Administraci@&ponesa”. En lugar de eso, ideoé el
modelo diamante, que identificaba cuatro propulsarkaves para generar ventajas
competitivas. Con este enfoque la competitividadigtss como una funcion de factores
especiales y avanzados de produccion, demandaticaafes, rivalidad intensa y
estrategias variadas entre las empresas, y finédmneéa existencia de industrias
suplidoras e industrias relacionadas, como por @ ntlisters. En adicion, Porter
sostuvo que las exigencias externas (guerras, ticd&ss naturales, e inquietantes
cambios tecnoldgicos) y las politicas gubernantesitéambién jugaban un papel
importante en el modelo diamante de competitivittagactando cada una de las cuatro
esquinas del modelo en diversas formas que a maradamprevisibles.

El titulo del libro implicaba que la unidad deladisis era la nacion. Sin
embargo, esto resultd ser una orientacion inctardge hecho, el enfoque del libro
apuntaba hacia la demostracion de que ningunamapigede ser ni sera por si sola
competitiva en todo. En vez de esto, cada naci@egaina gama de industrias
competitivas y no competitivas, en linea conue gudiera predecir la teoria clasica
de comercio. Con el embate Japonés prevalecientel emomento, era importante
mostrar que la competitividad Japonesa apuntabe ltéertas industrias, o clasters,
alrededor de consumidores electronicos, autom@vitesnputadoras, camaras, y
articulos semejantes, mientras que Japon no ergetiiva en quimicos, espacio
aéreo, alimentos procesados, programas softwao®meutos y en la mayoria de los
servicios. Pero, Porter destac6 no solamente Il&sedcias en cuanto al éxito de
industrias especificas, sino también el hecho de lgucompetitividad emanaba de
localidades particulares en el interior de lasaoraes. El poder del modelo diamante fue
realzado por la proximidad geografica y entoncesrad de las empresas, los clusters
fueron impulsados hacia el centro del escenario.

Hoy, segun nuestro entendimiento sobre los clgststes pueden ser descritos
en cuatro dimensiones elementales: tipo de aglanderanivel de dinamismo, etapa del
ciclo de vida, y nivel de influencia politica. Alagrvamos a considerar estas cuatro
dimensiones detalladamente.




Capitulo 1.

Las Cuatro Perspectivas del Cluster

Es muy interesante que el modelo diamante comoaalesperté grandes atenciones
sobre la comunidad de investigacion o la comunidsgllatoria. Sin embargo, el
concepto de cluster en efecto dejé su huella. Adetieh enfoque sobre la rivalidad
local, el encasillado modelo del cluster fue ueadadera novedad, o mas bien, el
rejuvenecimiento del viejo conocimiento que halitio sanunciado por el reputado
economista Alfred Marshall a finales del siglo XIKl cluster estaba conformado por
empresas privadas, constituyendo un sistema de dalacompradores y suplidores;
también abarc6 empresas relacionadas con tecnslggéacompartian ciertos factores o
mercados de productos. Cuando el modelo de cléstexfianzaba, fue aumentado y
expandido por diferentes eruditos para incluirrasoaigentes tales como universidades,
agencias y organizaciones publicas y privadas. sEstariables luego serian
denominadas Instituciones de Colaboracion (IF©@s)ep Profesor Porter y el Profesor
Willis Emmons. Con el paso del tiempo, a medida quanodelo del cluster fue
adquiriendo predominio, empezé a traslaparse tomodelo diamante, involucrando
las cualidades del lado de los factores, el laddaddemanda y el lado sobre las
estrategias de las empresas.

CLUSTERS- UNA DE LAS CUATRO AGLOMERACIONES.

Como fue explicado mas arriba, la actividad ecogérniende a aglomerarse en ciertos
sitios en determinados momentos. Con el fin de raepdiferentes tipos de
aglomeraciones de economias, se puede hacer utesasguema de clasificacion
delineando ventajas de la eficiencia (mayormentm@mias de escala) contra ventajas
de innovacion de clisters, por una parte, y la ragtacion en general contra la
aglomeracion de actores tecnoldgicamente clasigagor 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 eodas generales de concentracion
regional y urbana que se aplican a todas las eagpresindustrias en una misma

localizacion (llamadas economias de urbanizaci@m)anadas de bajos costos de
transporte y la eficiencia de operaciones a grasdala de la agrupacion como un todo.
Estas son las fuerzas que conducen al surgimieetomdyores cinturones de

manufactura y regiones metropolitanas. La agloni@maen las ciudades atrae un

amplio auge de actividad econdmica. Ciudades masriantes, en especial ciudades
capitales, representan el poder politico y merca@wa proyectos publicos, y por lo

tanto son objetivos atractivos para las funcionesselde empresarial de las grandes
corporaciones.

Un segundo tipo de aglomeracién abarca economiasioeadas a empresas con
actividades similares o vinculadas, que conllevdn sargimiento de distritos
industriales. Dichos distritos constituyen una hze® sistemas de produccion flexibles
gue puedan satisfacer las demandas de mercaddéisegoticambiantes (Piore & Sabel,
1984). En ambos casos, las economias de aglomertei@en su raiz en procesos
donde la union entre empresas, instituciones aesfructura dentro de una misma area
geografica dan origen a las economias de grandatass alcance; el desarrollo de los
mercados generales de trabajo y una combinacional@atos especializados; la
interaccion ampliada entre los suplidores localedoy clientes; infraestructura
compartida; y otras externalidades ligadas a lalitacion. Existe la creencia de que las
economias de aglomeracién surgen cuando estas iopesxbajan los costos o
aumentan los beneficios, o0 ambas cosas, de lasesagprque participan en el
intercambio. En otras palabras, se entiende guardaencia de las aglomeraciones
mejora el rendimiento al reducir los costos de saaniones, tanto tangibles como
intangibles. Desde el punto de vista de Scott (S@883, 1988), la formacion de las
aglomeraciones sera particularmente intensa dimsdenlaces y flujos tienden a ser en
menor escala, inestables e impredecibles y constmuente supeditadas a los altos
costos de transacciéon. Por otra parte, los flupghn escala estandarizados y mas
predecibles, tales como la materia prima, comp@seproductos, o disefios explicados,
son perfectamente manejados por el mercado global.

En adicién a estos tipos de aglomeraciones, quégouser expresados mayormente por
beneficios de eficiencia y flexibilidad, se pueddistinguir otros dos tipos de
aglomeraciones que pueden catalogarse como ceafdgrogeacion de conocimientos e
innovacion. En la literatura académica, se plaoteaebate acerca de si las regiones
especializadas de clusters (segun el modelo dehisli§rsArrow, Romer y Porter)
funcionan mejor, o si las diversas regiones deuldacl que ofrecen mdltiples destrezas,
tecnologia, instituciones académicas y politicaspiracion cultural y otras mas (segun
el modelo de Jacobs) conducen hacia mayor innavagidprogreso. Nosotros
sustentamos que dichos modelos no son mutuamecitg/emtes, sino que mas bien se
complementan unos a otros (Lindqvist, Protsiv wé&itl 2008).

El primer tipo lo referimos como clusters, dondectempetencia sostenida se basa en
capacidades conectadas a un local particular (d:@80; 1988). Los clusters no son
visualizados como un flujo permanente de biene®ryigos, sino mas bien como
acuerdos dindmicos basados en la creacion de ooieotds, aumento en el retorno
(Krugman, 1991) e innovacion en un amplio sentilo.esta linea, siguiendo con este
punto de vista, existen acercamientos mas reciguese enfocan en la importancia de
la innovacién como un medio para tratar de expbcagimiento y sostenibilidad en las




aglomeraciones. Asi es que los clusters estan heohosolo de flujos fisicos de
elementos de entrada y de salida sino que incluyenintenso intercambio de
informacion de los negocios, know-how (conocimigntp experiencia tecnoldgica,
ambas en formas comercializadas y no comerciakzddiahos excedentes tecnolégicos
estuvieron en el centro del analisis realizado Marshall a principios del siglo XX,
pero fueron olvidados en su mayoria hasta que Raygman y Michael Porter los
regresaron nuevamente a la escena central a posdie los afios noventa. Varios
estudios han confirmado las externalidades en abamiento que presentan los
clusters (Audretsch & Feldman, 1996, Jaffe, Trdjegg & Henderson, 1993). Muchas
tipos de empresas y organizaciones constituyeorglioto de actores en el “escenario
del cluster”. Hemos identificado seis tipos priratgs: empresas, actores financieros,
actores publicos, universidades, organizacionegboohdoras y los medios de prensa
(ver fig. 2).

El dltimo tipo de aglomeracion se relaciona a Eacion de conocimiento y creatividad
en una region sin fronteras sectoriales. Aunqumdgor preocupacion de Porter ha sido
la existencia de la reproduccién de clisters erresag relacionadas tecnolégicamente,
se ha intentado analizar las habilidades de apajediy creatividad de las
aglomeraciones regionales y urbanas de tipo gertemdugar de una especialidad y un
conjunto de clasters de industrias relacionadasremismo espacio, se hace énfasis
sobre la presencia de una variedad de talentopaciklades en donde la interaccion,
muchas veces sin planificar, entre diferentes astpuede llevar hacia nuevas y algunas
veces inesperadas ideas y disefios creativos, pgosdgervicios y conceptos de negocio
(Florida, 2002; Johannisson, 1987; Andersson, 1985)
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Figura 2. Actores del Escenario del Claster.




LOS ACTORES EN EL ESCENARIO DEL CLUSTER

1. Empresas y empresas comercializadoras y manufezsuranto grandes como
PYMEs. La industria privada incluye competidorespveedores de bienes
(ejemplo: maquinarias y componentes de entrada)envicsos (ejemplo:
consultorias, servicios legales y de negocios) cadgyes, y empresas con
tecnologias relacionadas que comparten factoresresntales como talentos de
trabajo o tecnologias.

2. Instituciones financieras, incluyendo la bancaitiadal, bancos comerciales,
empresas de capital, patrimonio privado y redesgdates angel.

3.  Actores publicos, incluyendo:

Ministros nacionales y agencias involucradas enlitigas de
desarrollo industrial y econémico (ejemplo: de apay PYMEs,
espiritu empresarial, trabajo de redes, clister tnaceion de
inversiones), politica regional (ejemplo: reajusteie fondos,
infraestructura, y programas de cluster), politda ciencias y
tecnologia (innovacion, incubadora, cooperacionarsidad-industria,
transferencia de tecnologia y clister de tecnolpgia

Agencias Regionales y unidades regionales de agmsi nacionales
(ejemplo: consejos administrativos de condados)rganismos de
agentes publicos regionales basados en iniciatiealerales de
comunidades locales.

Comunidades locales.

4. Actores académicos, incluyendo universidadeslggos, institutos de investigaciones,
oficinas de transferencia tecnolégica y parquestifieos.

5 Organizaciones privadas y publico-privadas par&dlaboracion, (ONGs, camaras de
comercio, redes formales, organizaciones de ckjstér.)

6 Medios diferentes de Prensa creadores de “Ristaxlrededor del clister y construccion
de una marca regional.

Al mirar por encima del panorama econdémico, eneontis a empresas Yy
organizaciones que se ubican, o se reubican eardsigaracterizados por todo, desde
grandes aglomeraciones, como Silicon Valley, hasti total aislamiento. Algunos
clisters son parte de mayores aglomeraciones wghamantras que otros son mas
rurales. Una firma a la izquierda en la escalaadEifjura 3 esta aislada en cuanto al
cluster se refiere, faltando rivales cercanos oresgs en industrias tecnolégicamente
relacionadas, incluyendo a suplidores y comprad@e las aproximaciones. Sin
embargo, la firma puede estar localizada en unzaaldin urbana pero rodeada de otros
actores diversos.

Por otro lado, esta en linea con el modelo de fdacion soviético construido sobre
cadenas de valores muy fragmentados, o el modetms'bruk”, ejemplo: “pueblos de
una compafia” en industrias tradicionales taleoaampapel y el acero. Con frecuencia
estas empresas eran grandes y eficientes en téraéneconomias de escala a nivel de
planta. Por otra parte, no estaban rodeadas pomuftdud de empresas e industrias
relacionadas y empresariado, y la nueva formaciéremipresas era un fenémeno
desconocido en estos pueblos.
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Figura 3 —Grado de Aglomeracion del Cluster.

DINAMICA DE LOS CLUSTERS Y COMPETITIVIDAD

La segunda dimension de los clusters se refieréval de dinamismo existente y la
cantidad y calidad de los enlaces entre los actigkslUster y las conexiones externas
con mercados internacionales. Algunas aglomerasisoe mas bien estaticas, ejemplo:
“Silicon Glens” al compararlas con “Silicon Valléy¥ariables tales como el nivel del
funcionamiento de redes, el factor movilidad y ehathismo general difieren
enormemente a través de los clisters. De modoasjmil nivel de refinamiento difiere
entre los clusters, enfocando alguno de ellos gardduccion de bienes de bajo costo
(como el claster automotriz en Dogu Marmara, Tuajjuimientras otros ofrecen
productos altamente diferenciados (como los cléstutomotrices en el sur de
Alemania) incluyendo I&D, disefios, marcas y otnasciones estratégicas. Si la calidad
de los recursos difiere dentro de una region, es®nambién la flexibilidad con que
las piezas pueden ser ensambladas y reensamblafiere. digual que en un
rompecabezas chino, la forma de cada componentgugga un rol, pero también es
importante prestar atencién a las formas en qu@itas encajan y el modo en que
pueden ser continuamente recompuestas para migagpanductividad de los recursos
disponibles.
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Figura 4. Los clusters facilitan la reorganizaciérde recursos.

Los Clasters dinamicos crean la base para estaategifisticadas y actian como una
fuerza motriz detras del mejoramiento y la innoga@ntre las empresas incumbentes.
En resumen:




Las empresas en los clisters dinamicos desarredimategias y rutinas a través
de la cadena de valor, engendrando nuevas capeasidad un proceso de
prestigiosaivalidad interna.

Las empresas en clusters tienden a compartir musttasdades mediante la
cooperaciorpor ejemplo, intercambio de tecnologia, comporgeatproductos.

Los clusters facilitan tanto la cooperacién hortabncomo la vertical

(comprador-suplidor) dentro de un marco de “lefjgggamun”, confianza y alto
capital social.

Las empresas en clusters fuertes operan de man&saefitiente, pues se
encuentran cercanos a activos especializados,dswgdi y compradores con
corto tiempo de entrega. Los recursos criticospaciaades con frecuencia no
existen dentro de la firma, pero son accesiblea\&s$ de los sistemas de redes
dentro del cluster.

Las empresas en los clisters pueden alcanzar nsagimeles decreacion de
conocimientos e innovaciénExcedentesde conocimientos y una intima
interaccion del dia a dia entre compradores, su@&l y organizaciones
conducen a mejorias progresivas que a su vez sofunelamento de
innovaciones técnicas (mejor producto y proces@)nevaciones no técnicas
(modelo de progreso en los negocios). Mas aun, arnipos de innovaciones
tienden a difundirse rdpidamente dentro de logelds

Los clusters ofrecen un ambiente donde diferenw=ursos (individuos,
tecnologias, capital, etc.) pueden rapidamente seorganizados Yy
reestructuradogproductos derivados, movilidad laboral transfide talentos a
través de organizaciones, etc.) permitiendo nugvawjores combinaciones
econdmicas de talentos, capital y tecnologia. Leesidad de cambiar la
estrategia o “receta” de la firma puede adecua@idamente en un claster.

La velocidad de formacion de nuevos negocios tiender superior en clusters
dindmicos. Los principiantes dependen de la cerdateraccion con los
suplidores y compradores. El costo del fracasoesi@mente menor dentro de
un cluster donde existen muchas oportunidadesaker

Los clusters en muchos casos atramrcados lideres especialen los cuales
los compradores sofisticados motivan y cultivandesarrollo tecnoldgico e
innovador en una estrecha interaccion con losduongs.

Los resultados de las empresas, segun lo manitestada produccion de bienes y
servicios, variaran de cllster a cluster. Par&sacto, los autos de Japon competiran en
el mercado global con los autos de Alemania o d& . progresivamente, los autos
japoneses fabricados en E.U. competiran con ltsale E.U. fabricados en México.
Pero los mercados globales son una cosa y losedisbn otra cosa. Los autos
pertenecientes a un clister tendran un “sabarh yolor” diferente a los autos salidos
de otro cluster. Ellos complaceran los distintostgsi de los consumidores; exhibiran
diferentes niveles de costos, calidad, caracteaisti energia, eficiencia y asi
sucesivamente. Consideremos un ejemplo histories pcoductos méas sofisticados del
cluster automotriz de Alemania Oriental fueromwo Trabant y el Wartburg que es un



poco mas grande, mientras que Alemania Occidemtalup el VW, Audi, BMW,
Mercedes, Porsche y otros mas. Sorprendentemeniés, de que el pais fuera dividido
por la guerra, la compafiia Audi y la Trabant eraa ocompafia de Auto-unién, que
resultd de la fusion en los 1930 de cuatro martawanas. Durante menos de cinco
décadas, una compafiia se dividi6 como dos gemeémos en diferentes vecindarios,
desarrollandose dentro de dos fabricantes de aumysdiferentes. Las diferencias en
los ambientes de negocios microeconémicos y dindsnide clusters fueron
asombrosas, y como tal, asi resultaron los produtgearrollados por ellos.
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Figura 5. —Grado de dindmica del cluster.

Los clusters tienden a oscilar como lo muestradarg 5. Algunos clusters contindan

como aglomeraciones estaticas por largos periad@ntras que otros aumentan su
dinamismo. De nuevo, otros clisters han experindenias condiciones presentadas en
el lado derecho de la escala, pero han perdido miganzion debido a choques externos
o efectos de bloqueo. Imposiciones internas geelgn eliminar las dinamicas de los
clusters incluyen (adaptacion de Hanna y Freed28y):

Inversiones en plantas, equipos y mano de obrecedizada e infraestructura
gue reduce flexibilidad.

Limitaciones sobre la informacion recibida por lgge toman decisiones y
aumentan el etnocentrismo (y el sindrome NIHhdemiendo eventualmente a
una calle sin salida.

Historia y cultura conducentes al constrefiimierutiitigo.

Evolucion de instituciones rigidas (barreras leggl@uto restriccion basada en
normas) impidiendo un cambio de tecnologia o esjras.

Consideraciones legitimas reduciendo espacio awcdion y estrategias no
convencionales.

Las imposiciones externas usualmente emergen dbi@srtecnoldgicos que emanan
fuera del cluster, o provienen de acciones de guemtros impactos exégenos. En la
proxima seccion, discutiremos los altos y bajosca#d de vida de los clusters.

CICLOS DE VIDA DEL CLUSTER.

La tercera dimension de clusters se refiere a ldted 0 madurez del cluster. Los
clusters siguen un ciclo de vida. Las semillasctipide los clusters incluyen ventajas
naturales (tales como depdsitos de minerales, dgagansportacion, clima, etc.), o
alguna demanda particular o habilidad dentro deedgon (Porter, 1988). Hollywood

creci6 alrededor de playas soleadas perfectas grataar peliculas silenciosas; la
industria del vino en Bordeaux, Francia, estatkecen suelo particular, la industria de

&



seda en el oeste de Japon dependia de un climiateots y himedo, y la industria del

papel sueca en Varmland fue proclamada por su &citso a la madera, energia y
transportacion eficiente entre los rios. Otra dantipica del clister es un empresario
gue empieza una actividad industrial particulauea ubicacion particular. Si la nueva

incursion tiene éxito, con los factores de ventgjas avalan la idea del negocio, un
cluster puede empezar a crecer y prosperar. Eamtlo 3, presentamos el caso de un
cluster emergente, que combina factores de vergajasn emprendurismo temprano.

Algunos clusters emergentes finalmente despegarregel, mientras que otros
permaneceran pequefios o desapareceran. Los clirsteientes entraran en un proceso
de competencia internacional en ambos mercadosacterés (atraccion de nuevas
compafias, personas y capital) y mercados de piaxidmales. Los clusters mas
exitosos son desarrollados en base a una combimdeidinamicas internas superiores,
incluyendo rivalidades y formacion intensa de ngeesnpresas, y una atraccion
superior de recursos de empresas externas. Ctenapo, el clister se movera a través
de diferentes fases. El periodo inicial es a mendeatificado como una o varias
personas, llamadas “héroes” del cluster. Si el engedor es exitoso, otros rdpidamente
se uniran y entrardn en el negocio. En un negog® pgyogrese, hay espacio para la
subsecuente entrada de industrias de comercidizgaile manufactura. Pronto, surgira
un cluster identificableA medida que el clister va llegando a la maduréztas
estrategias tenderan a dominar, y las economiassdala jugaran un creciente rol
(acorde con el ciclo de vida de produccion y disediominantes; ver Utterback, 1974
sobre este punto). Por ultimo, algunos clustegahieal declive, finalmente alcanzando
la etapa de “museo”; alternativamente, saltan haciauevo ciclo y experimentan un
renacimiento basado en nuevas tecnologias y nuamasesas (ver Fig 6). Para una
discusién mas profunda de los ciclos de vida lester, por favor refiérase al capitulo4
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Figura 6. Ciclo de Vida del Cluster.

CLUSTERS Y LA MANO VISIBLE.

La cuarta dimension de clisters se refiere al nieslplanificacion, y participacion
politica. Muchos clusters que llevan la delantesaueron “planificados” en la forma
tipica en que nosotros interpretamos esta paldbraotros casos, hubo mas que un
“plan de juego” deliberadamente creado por gobmrnacionales o regionales. En




Dubai, Arabia Saudita, Korea, China y otras patiisMedio Oriente y Asia podemos
visiblemente atestiguar la existencia de manos rgalbeentales trabajando en el
desarrollo del cluster, mientras que en el mundgldsajon esto tiende a ser menos
visible, por lo menos como una politica directechisster o programa. Sin embargo, en
afios recientes, Europa ha adoptado un enfoque iméstoda la planificacién vy
ejecucion de los programas e iniciativas de clésten estudio a inicios del 2008
reporté que casi todas las naciones de la UE tadiamenos un programa de cluster
establecido (Furre, 2008). Aun en los E.U. los mows de clusters han empezado a
surgir como parte de las politicas locales y regjes de desarrollo econémico. Aunque
la politica del cluster aun no forma parte de litisa Federal de E.U., algunos estados
estan ahora fuertemente involucrados en la comstrucle clisters. Algunos ejemplos
incluyen programas e iniciativas en Texas, Main€gnnecticut, los cuales se han
apoyado fuertemente en los trabajos de MichaekPort

A medida que el modelo de cluster del ProfesoredPawmenzé a ser “adoptado” por
los responsables de tomar decisiones regulatoriagliticas y funcionarios publicos
alrededor del mundo, cambié de ser un enfoque dgetencia a uno de cooperacion.
También cambié de un modelo que trataba de entarieo las fuerzas del mercado
condujeron hacia los clusters, a un modelo daifftacién y construccion de clusters.
Segun discutiremos en este reporte, existen razealesleras para combinar estos
puntos de vista. Los clusters son “construidostiesentido, aunque no haya ni un solo
“gerente” principal orientando el proceso. Las tigds impactan a las empresas y a las
regiones de muchas maneras. La politica indusp@itica de innovacion, politica de
ciencia, politica regional, y ahora la politicadliéster son todas partes cruciales de los
ambientes de negocios que impactan a las emprésaedor del mundo. Algunas
politicas ayudan fomentando un ambiente de negocérgjado con mayor innovacion,
mientras otras politicas y regulaciones sirven pavataculizar la innovacion y el
progreso. Las politicas, en efecto juegan roleoitaptes, pero no son necesariamente
constructivos (ver la parte Il del libro).
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Figura 7. Grado de Construccion del Claster

Muchas iniciativas de cluster emanan de arribasgoatte gobiernos nacionales, como
por ejemplo, el programa Vinnvaxt en Suecia ¥ ‘ipolos de competitividad” en
Francia. El programa sueco promovié propuestas petitivas de nivel local
(sociedades académicas publico-privadas), mierdres el programa Francés, que
también promovié la competencia, estuvo mas basadas decisiones politicas del
gobierno. Nosotros también vemos casos de abaja hatba, donde las empresas, las
instituciones académicas y actores publicos enstala local se unen para formar
iniciativas de cluster sin el apoyo directo debigono. A través del tiempo las
iniciativas sobrevivientes de cluster tienden a lwamde un estatus de proyecto a
empresas comerciales altamente organizadas, imcloyearias areas de actividad.



INICIATIVAS DE CLUSTER

Las iniciativas de cluster (IC) son esfuerzos oimdos para realzar la
competitividad de un clister, involucrando industriprivadas, autoridades
publicas y/o instituciones académicas (Solvelhdgvist and Ketels, 2003. Una
iniciativa de cluster (IC) envuelve:

1. diferentes empresasiembrosy organizaciones (tres tipos principales de
actores. privados, publicos y académicos).

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

3. gobernabilidadde iniciativas (ejemplo: consejos directivos de@C)

4. financiamientode la iniciativa (internacional/nacional/regionfallanciamiento
local publico, cuotas de membrecia, consultorta).et

CLUSTERS - FUERZAS CONSTRUCTIVAS Y EVOLUTIVAS.

Los clusters funcionan como parte del ambiente aemyndmico de negocios de una
region. Los cllsters estan diseflados por una cieeixa casi determinista (ver la
flecha azul en la Figura 8) relativa a la histageneral y cultura de una region, las
circunstancias geograficas (acceso a canales de agan afluentes son los vecinos,
etc.), instituciones generales y regulaciones, amabiente macroeconémico en general.
Todos los clusters dentro de una nacion son afestapdr asuntos como la tasa de
cambio, tendencia politica del gobierno, y circanstas histéricas y geogréficas de la
nacion o region.
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Figura 8. Modelo Embudo — clima general de negocios en unagién.

Si llevamos el andlisis del embudo un paso hadentle se pueden distinguir clisters
diferentes dentro de una nacion o region. De es@geraadentro del mismo contexto
nacional o regional, tenemos una escala de clugisciando desde altamente
dinamicos y competitivos, a estaticos y poco coitipgs. En la misma linea,
esperamos ver empresas mas competitivas en eldaticho y empresas menos
competitivas en el lado izquierdo de la escalleRigura 9.
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Figura 9. Modelo Embudo — dinamismo del clister y competitivdad.

Los clusters son también conformados de abajo hatiba por fuerzas como las
acciones empresariales y empresas que estan impkemde nuevas estrategias y
modelos de negocios. Tales actividades no estardicadas, pero funcionan como
parte del mecanismo normal del mercado —la mansilne trabajando. Sin embargo,
como resultado de estas acciones el ambiente raaslegdel clister se desarrolla o
decae. Las decisiones de invertir y mejorar la®vaniones construyen el cluster,
mientras que las decisiones de marcharse de lanrggesionan al clister hacia el
declive, haciendo que los recursos fluyan hac@sadreas de la economia o se tornen
inactivos. A través del emprendurismo y las eggiatede innovacion los clisters seran
formados a largo plazo (ver la flecha azul endart 10).

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

Asi, la evolucion de los clusters emana de ambasdg determinantes (flecha azul
arriba en el tope) y fuerzas voluntarias (flechal &an la parte inferior abajo). En
adiciébn a esto tenemos las fuerzas constructivas ajgan un impacto positivo o
negativo en el desarrollo y la competitividad dékter. Un tipo de fuerza constructiva
emana de las politicas que marchan hacia el mejgnaondel ambiente de negocios
microeconémico de una region. Esta categoria ieclpgliticas de cluster tanto
generales como dirigidas. Otras fuerzas constagtemanan de las iniciativas de los
actores dentro del cluster, incluyendo lideresadmdlustria privada, organizaciones y




academia (ver Figura 11). Lideres locales que d#kar e implementan iniciativas de
clisters toman un papel constructivo para mejarartiabajos del clister o un mayor
ambiente regional. Objetivos tipicos de tales atigas incluyen la mejora de los
recursos humanos, la expansion del cluster, elstmdim de una nueva formacion de
empresas y atraccion de nuevas empresas haciastdrgldesarrollo de los negocios y
colaboracién comercial, como las iniciativas cotggnde exportaciones o compras
coordinadas para aumentar el poder de compra. Gijesivos incluyen el avance de la
tecnologia y el mejoramiento del ambiente de negoen general iniciando dialogos
sobre nuevas regulaciones y el enriquecimienta d&faestructura.

Figura 11. Modelo Embudo — fuerzas constructivasel clister.

Combinando estas dos fuerzas evolucionarias y mmtisas, podemos entender mejor
como se desarrollan los clisters y al mismo tiemspmprender si los clusters
aumentaran su dinamismo y tamafio, o si van haciadative. (Ver Figura 12).

Figura 12 — Clasters. Lugar de encuentro de fuerzage evolucion y construccion.

Sabemos, por nuestra investigacion, que la dinamhétaclister es un proceso muy
complejo, y se entiende mejor como una combinaaién fuerzas evolutivas y
constructivas. Sin embargo, los constructores debtar conscientes de que las fuerzas
evolutivas son fuertes y la vision politica puedeilmente permanecer atascada en la




etapa conceptual. A medida que los constructoregesgngan las camisas, es
importante adoptar una perspectiva de una visigm el humilde.

La parte | del libro cubre las fuerzas de evolugpresenta un caso de un cluster
emergente por mas de tres décadas, enfocandoseiehap de autos invernales en el
norte de Suecia (Capitulo 3). El ciclo de vidaaéster se presenta mas detalladamente
en el Capitulo 4. La parte Il del libro cubre efidaconstructivo y reconstructivo,
incluyendo capitulos de la politica de clisterggpmas e iniciativas (Capitulo 5),
evaluacion de clusters, (Capitulo 6), y un casor@monstruccion de clusters en
Varmland en el Norte Medio de Suecia (CapituloEl)Ultimo capitulo termina la
discusién con algunos pensamientos concluyentese dabagenda futura para los
practicantes de clusters y creadores de las @ditizie buscan construir y reconstruir
clusters.






Capitulo 2

¢, Por qué importan los clusters?

El hecho de que las actividades econdémicas tiemderear cllsters en localidades
particulares, es incentivada por ventajas de eiitde (costos reducidos, incluyendo
costos de transaccion), ventajas de flexibilidada(circulacion de trabajo y otras
fuentes) y ventajas de innovacion (conocimientaesix¥os y cooperacion). El rol de
los clusters explicando el rendimiento econdémicgiomal fue confirmado en varios
estudios (Porter, 2003). Segln nuestros propiasaatropeos, podemos demostrar que
la prosperidad econémica experimentada entre tasrmes de Europa esta relacionada
con el grado de fortaleza del cluster (el eje Xresenta la cuota de empleados en
clusters con un cociente local superior a 2); vgufa 13 como ilustracion de este
punto.

Figura 13 —Fuerza y prosperidad de clusters en Europa.




Hoy existe evidencia sustancial que sugiere quenfevacion y el crecimiento
econdmico estan geograficamente concentrados.listers producen un ambiente que
incentiva la innovacion y creacion de conocimienfsgiones con fuertes grupos de
clusters son lideres innovadores, mientras ques ategiones sin clusters o con
facilidades de investigacion aisladas se quedamgesias. La globalizacion ha
aumentado los beneficios de clusters fuertes Jehado los costos de las regiones que
fracasan en desarrollar algan nivel de creaciénlalgters. Los clusters fuertes surgen
en mercados abiertos donde coexisten la rivalidéehsa y la cooperacién dentro y
entre los clusters. Los clusters emergen dondeotapetencia a través de regiones
capacita a compafias, empresarios y actores ferasgpara elegir una localizacion que
esté basada en el atractivo de las regiones, endeedar respuestas a barreras
artificiales. La globalizacion ha aumentado la se&taed de combinar fuertes dinamicas
internas dentro de cllsters que posean sélidosemnt@nectados a clusters y mercados
localizados en otros lugares.

La especialidad regional también conlleva riesgdsjando a las regiones mas
vulnerables a las impactantes demandas espedifitatiister o cambios fundamentales
de la tecnologia. La evidencia que se presentansbargo, sugiere que la economia del
clister basada en una region, aun genera mejosedtadns. Primero, los costos
econdémicos de menor productividad, por la falta edpecializacion han crecido
dramaticamente con los mercados globalmente irdegraSegundo, los clusters
dinamicos abiertos a tendencias exteriores estgor mguipados para afrontar choques
externos, por ejemplo, transfiriendo las aptituelestentes a nuevas area del mercado.
Y tercero, nuestra investigacion indica que lasoregs mas exitosas tienden a poseer
una diversidad de clusters relacionada mediantxesly superposiciones y que alivian
disyuntivas entre especializacion y diversificacion

CLUSTERS E INNOVACION

El rendimiento de las innovaciones tiende a semadnte desvirtuado a través de las
regiones, tanto dentro de las naciones como asrdeéestas. Un gran ndamero de
estudios empiricos sobre las regiones y el reieditm innovador fueron publicados en
la dltima década (ver Crescenzi, Rodriguez-Pos&t&per, 2007, para un excelente
punto de vista general). Utilizando datos del Okmerio Europeo de Cluster
(www.clusterobservatory.¢u podemos concluir que existe una relacion immpoeta
entre la especializacion regional (grado de creacié conjuntos de clisters) y el
desempefio innovador (medido por los niveles decitneale patentes). Las regiones en
Europa sin clusters (ejemplo: con empleos distiibsiequitativamente en todos los
sectores) estdn mostrando un rendimiento pobréan(espresentados por puntos a la
izquierda en la Figura 14). Por otra parte, |lagorees en Europa con muchos clusters
destacados son todas triunfadoras de primerad@réecha en la Figura 14). En el grupo
de regiones que tienen algunos clusters clasdgaalgunas estan funcionando bien y
otras arrojan un menor rendimiento. De nuevo egtazgo subraya que el rendimiento
econdmico de una region se explica no solo poraglgde fortaleza de un cllster, sino
también por otros aspectos de un ambiente de rego@s amplio, como es la calidad
laboral, investigacién y educacién, al igual que aglceso a capital riesgo e
infraestructura avanzada, ejemplo: condicioned eanarco de trabajo microeconémico.
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Figura 14. Fuerza y patentado de rendimiento en regiones eureps.

Las regiones con clusters también funcionan mejotéeminos de desempefio en la
innovacion. Una explicacion que compite pero quemd@s complementaria al éxito
regional es el grado de urbanizacion, ya que lasopais ofrecen ambientes diversos
y creativos, asi como proximidad a un mayor nunaEoinstituciones académicas.
Nuestra investigacion sobre datos europeos muegtea ambas especializaciones,
urbanas y regionales, ejemplo: la creacion de obogu de clusters, elevan la
prosperidad econdmica en las regiones, peroifkredtes maneras. La urbanizacion
ejerce un efecto directo sobre el rendimiento magiomientras los cllsters funcionan a
través del proceso de engendrar mas ambientegadares, lo que a su vez conduce a
una mayor prosperidad econdmica (Lindqvist, Progti8dlvell, 2008). Una segunda
conclusién importante de nuestra investigacion s € grado de urbanizacion esta
positivamente asociado con el rendimiento econgniomo es de esperarse, pero a
diferencia de los clusters, no tiene ningun efaditecto sobre la innovaciéon en el
producto (medido por la creacion de patentes). Enofa, parece como si la
urbanizacion ejerciera un efecto principalmentér@udo sobre la innovacion, a través
de la capacidad universitaria de 1&D para promaieregocio de 1&D. Por otra parte,
el hecho de que haya més I1&D publica en si, no wom@l aumento de en la creacion
de patentes. De nuevo, el papel de los clusteeggaios de I&D es significativo. (ver
Figura 15).




Figura 15. Modelo que explica el rendimiento regioal y econémico.

¢ Entonces, cudles son los mecanismos detras ded3tw qué vemos surgir un mayor
grado de innovacién dentro de los clusters? Segumok aprendido por los escritos de
Rosenberg (1976; 1992), los efectos econdmicososleavances tecnoldgicos no se
tratan realmente de tecnologia sofisticada enes§ pn cambio estan conectados en el
grado en que la tecnologia sea comercializadaundifla en la sociedad. En instancias
que envuelven una invencion tecnoldgica modernardeiente innovacion y el ajuste
del modelo de negocios y la construccion financiaramenudo se hacen mas
importantes que la misma invencion. Es aqui prewsde donde los cllsters entran en
la escena. Los clusters ofrecen una atmoésferajosaten la que frecuentemente son
capaces de transpirar las interacciones dia teag de cara a cara, y donde las ideas,
conceptos y versiones beta son probadas una yextralentro del marco de un entorno
particular, en medio de redes personales y sobmneafoentos de una confianza
compartida que acumulada a través del tiempo (Malgsolvell & Zander, 1996).

La innovacién localizada y la creacion de conocittie se construyen sobre la
interaccion de varios actores tecnolégicamentecimiados en la escena del cluster
(vendedor-suplidor, industria-universidad, etc.).od&mos identificar cuatro
caracteristicas principales interrelacionadas, daales son todas particularmente
importantes para entender los procesos innovaderdso de los clusters.

La innovacion esta basada en un proceso de reduamiéciente de la
incertidumbre técnica y econdmica (Freean, 19829119 donde nuevas
tecnologias tipicamente pasan por un numero deficexdones y los modelos
de negocios son ajustados de acuerdo a esto. Nuwavacimientos particulares
y aptitudes se desarrollan con el tiempo. Esto fteauencia sucede en un
proceso de aprendizaje Rosenbergista (Rosenbesg),1@onde los problemas
no planificados son resueltos en reuniones nofidadas, utilizando tecnologia
en modos que tampoco han sido hechos en base damnla proximidad
favorece a dicho proceso complejo y evolutivo.c@iocimiento tacito no puede
asentarse en proyectos y férmulas, sino mas b&a, lmsado en habilidades
personales y procedimientos operacionales quenassios no se prestan para
ser presentados y definidos en lenguaje o esttyor lo tanto se suma a lo
gue esta en voga.

La innovacién estd basada en un proceso de conitimei@ccion a través de
organizaciones, construyendo fuertes nexos, leagegpecializado, y capital
social dentro de una region. Este proceso de canenio y creacion de nuevo




conocimiento es enriquecido por contactos caraa ta interaccion frecuente
entre los compradores y suplidores y el rol dauksrios ha sido enfatizado por
von Hippel (1988) y Lundvall (1992). Estos interdaos frecuentemente
envuelven informacion delicada y por tanto requiare alto nivel de confianza
entre las partes.

Ciertas innovaciones son parte del resultado dproceso de transferencia de
tecnologia y talentos implicitos a través de la cadidn universitaria,
entrenamiento practico, oficinas e incubadoresrdesferencia de tecnologia
especializada, y organizaciones regionales puplin@das que se enfocan en
el trabajo de redes y en la comercializacion devosiedescubrimientos.
Importantes enlaces entre la comunidad cientificampresas dedicadas a la
innovacion han quedado ilustrados en varios estudreeman, 1982). Una
vez mas, la proximidad favorece dichas transfeasngico-aprendizajes, ya que
la investigacion, la tecnologia y la innovaciortdaestodas involucradas de
manera simultanea, en vez de secuencial.

La innovacién se incrementa en ambientes dondeses diferentes pueden ser
constantemente reorganizados a bajo costo, mediant@movilidad de un
personal capacitado, llamados de ofertas originglestras reestructuraciones
financieras realizadas por empresas de capitaliedga, equidad privada e
inversionistas &angeles, otorgamiento de licenciaasly por el estilo. Varias
formas de compartir productos y tecnologia oigpecion de fuentes de
origen también facilitan el reordenamiento de lesursos criticos. Muchos
inventos e innovaciones no encuentran utilidad doamergen principios, pues
solo después de migrar es cuando encontraranrehteapropiado, un proceso
gue es altamente influenciado por la informacidstadite y la densidad de las
redes de trabajo. Los clusters favorecen la madlide “pequefas corrientes”,
con altos costos de transaccion, mientras que dgsafiujos” de informacion
estandarizada, materiales, productos y componestes intercambiados
globalmente (Scout, 1998).

Todo esto puede potencialmente suceder en unaaeglddal, pero por razones de
eficiencia, flexibilidad y apertura, construida &da en la confianza y capital social,

procesos de innovacion parecen abrumado@npnductivos dentro de

ambientes inmediatos y enlazados en red (capital¥orodeados por un conjunto de
instituciones en comun y normas historicas y calag particulares. Los enlaces a
través de linderos organizativos pueden por ejemplduir proyectos conjuntos de
I&D, proyectos colectivos de productos, o compaldirtecnologia por medio de
concesiones (envolviendo cuotas, transferenciaatenfes y demas). Estos vinculos se
pueden desarrollar entre tipos similares de orgain (empresa-empresa), o entre
diferentes tipos de actores de cllsters (orgarimasi —empresas de investigacion
publica, empresas de capital de riesgo y demaskgjmplo, el cluster de biotecnologia
de Boston — Cambridge esta construido sobre des réel trabajo con fuertes vinculos,
bastante separadas, una centrada alrededor derti&mgham & Women'’s Hospital-
Genzyme, y la otra centrada alrededor del MIT-Masgeral Hospital-Biogen (Powell,
Owen-Smith & Colyvas, 2007).

Los contactos cara a cara parecen ser de un vafticipar para el intercambio de
conocimientos tacitos, o cuando el intercambioal®cimientos envuelve observacién
directa de productos o procesos de produccion enAlgunos estudios indican que
fuentes informales y verbales de informacion pravie mayor comunicacion clave

I(



sobre las oportunidades del mercado y posibilidadesolégicas que conducen a la
innovacion. De acuerdo a Utterback (1974), los enttos personales no anticipados o
no planificados, a menudo resultan ser muy vadioES en este contexto que el clister
ofrece ventajas sustanciales sobre configuraciatgsersas. El costo y el tiempo
asociado con el repetido intercambio de conocimientnformacion en el trabajo de
desarrollo se reducirdn si es que ocurre enrgegto local.



Capitulo 3

Evolucion del Cluster: Prueba del vehiculo de invimo
en el Norte de Suecia.

Imagine a un pueblecito aislado en la parte nodectal de Suecia, donde en el
invierno uno se congela del frio y casi toda lal@obn, que consta de solo unos
cuantos miles de personas, trabajan para los deessm la mina local, 0 agencias

publicas locales. Esto era Arjeplog tres décadds atin pequefio pueblo situado en la
parte superior de Norrland, la region méas cercandete de Suecia y una de las
poblaciones méas esparcidas en Europa con aproxmeadea 3 habitantes por kilometro

cuadrado. Hoy dia, Arjeplog es el lugar global egdh es el “punto caliente” para hacer
pruebas de autos de invierno, donde los fabricai¢eautomaoviles y suplidores de

piezas de todos los rincones del mundo se reunen grabar nuevas tecnologias e
innovaciones bajo condiciones climaticas severasmdhzando como un negocio

periférico tres décadas atras, es ahora el cldetamante en la region.

Durante la estacion de invierno los frentes de [@ksion atraviesan el norte de Suecia
desde Rusia. Esto ejerce un efecto sobre la tetopgrde la region mayor que las de
las Corrientes del Golfo cuando se mueven a l@ldmylas costas de Noruega hacia el
oeste. La consecuencia usualmente es un climgugalura largos periodos del afio en
la regidn. Méas aun, el Circulo Polar intersectpdae superior de Norrland, haciendo
gue los cambios de estacion sean muy distintogkbio, oscuros inviernos y veranos
con un sol de medianoche. Todavia hay otro fanfanjente en el clima frio que define
a Arjeplog: el terreno Unico de esta area. Lossdilenen microclimas de temperaturas
constantes, que son muy particulares de esa relgidtemperatura mas fria ocurre de
Diciembre a Marzo y puede descender hasta 40 gfaelssus bajo cero.

Un empresario local llamado David Sundstrom adrribisin pequefio negocio de

transporte, utilizando un hidroavién para transpottiristas al area selvatica de las
montafias que cubre la frontera entre Suecia y MaruBurante el invierno, el Sr.

Sundstréom cuidadosamente volaba planeando el ba@dce uno de los lagos locales
pensando en crear su propia pista de aterrizajedifJmle invierno, a principio de los

aflos 1970, un par de ingenieros de una firma Alan@ndujo a través del lago

congelado y se detuvieron para hablar con Davids [Ee presentaron y preguntaron si
se les podia prestar la pista de aterrizaje palizae pruebas de frenos. Durante las
semanas que siguieron, las pruebas se llevarob@ycal Sr. Sundstrom se gané el
equivalente de 1,500 euros. En el siguiente inviedns ingenieros de Alemania

regresaron. A su debido tiempo, Arjeplog llegé taldecerse como el lugar preferido
para realizar pruebas de autos de invierno.

La infraestructura en el area se encontraba bisard#lada. Habia varios aeropuertos
en el norte de Suecia, siendo Arvidjasur el magiprd de Arjeplog. En los condados
de Norrbotten y Vasterbotten habia mas de 25,0@Mnkiros de vias publicas. Todas
las vias principales estaban asfaltadas y en donég bastante buenas y todas las vias
principales eran surcadas y despejadas regularnmmente el invierno. Arjeplog




también alberga el 4rea de agua méas grande edts ks municipalidades de Suecia-
1,700 kilometros cuadrados distribuidos entre adgu®,000 lagos. Los poblados del
area de mayor duracion eran destinadas al ganadiees, y la industria habia sido,

en gran manera, limitada para la mineria y la @iltira. Para recibir educacion

secundaria o0 ensefianza universitaria los estudiameian que trasladarse hacia
ciudades costeras mas grandes a lo largo del @el&othnia.

La comunidad habia sido conectada a través deathde organizaciones voluntarias
tales como asociaciones educativas, asociacioneqldieos familiares locales,
asociaciones atléticas y circulos de costura. Hgstdente la caceria era una manera
comun de socializar y habia algunos grupos de igacaticados en Arjeplog. En total,
eran aproximadamente unas 80 organizaciones s@s fi® lucro operando en la
comunidad.

Durante los afios 1980 y 1990, Arjeplog enfrentatamdes dificultades. La ciudad
experimentaba el cierre de los aserraderos y mii@agoblacion decaia a medida que la
juventud se mudaba en masa hacia las partes de¢ ssuecia. Sin embargo, a fines de
los afos 1990, una nueva empresa basada alredeths gruebas de autos de invierno
habia empezado a surgir. David Sundstérm habiaidecéstablecer una compafiia para
servirle mejor a la base de sus clientes que ibarawenento. Otros rapidamente
siguieron la misma adaptacion, atendiendo a oalesdantes de autos alemanes. Para el
afio 2000, Bosch estableci6 su centro principalpgariones en Alemania siendo uno
de los mas grandes y mas importantes fabricantesodgonentes automotrices de
Europa; estaba considerando expandir sus negati@sregion y construir sus propias
facilidades para efectuar pruebas de invierno.

PRUEBAS DE AUTOS

Los fabricantes de vehiculos invierten fuertememtauevos modelos y caracteristicas
de productos para lograr y mantener ventajas catinpst Para asegurarse de que todas
las piezas de un nuevo modelo de auto trabajaegiarhente hay que realizar pruebas
extensas. Estas pruebas pueden ser conducidagsa tfa simulaciones, pero también
con frecuencia es necesario realizar algunas psuaa condiciones climéticas
variantes. Para hacer pruebas en diferentes condgi los fabricantes de autos
regularmente manejaban diferentes facilidades debga; algunas de las cuales se
encontraban cerca de sus plantas, mientras guesetr@ncontraban en regiones remotas
tipificadas como regiones con duras condicionemadticas. Las pruebas eran con
frecuencia realizadas en cooperacion con provegdt@servicios locales.

Generalmente, los empresarios locales poseiaregafagilidades de pruebas, etc. Pero
para los afios 1990, un creciente nimero de faitesale autos y fabricantes de sus
componentes estaban invirtiendo en sus propialédfades. Algunos de los proveedores
de servicios ofertaron servicios individuales a slisntes, mientras que otros se

enfocaron en proveer soluciones de todo tipo, yerido alojamiento, actividades de

esparcimiento, comida, requisitos especiales, lelgs de autos, etc.

Muchos fabricantes manejaban dos programas: prudbaserano y pruebas de
invierno. La prueba de verano podia ser llevadal®o casi en cualquier parte y era
usualmente conducida en el pais natal del fabecdatautos, cerca de los centros de
I&D. Habia también facilidades especiales en fegaomo Nardo, Italia, donde se




conducian pruebas de alta velocidad. Barcelonagftéssgambién habia surgido como
centro preferido de pruebas especiales de veraara. ddnducir pruebas de invierno,

habian solo unos pocos lugares en el mundo dordeasible hacer evaluaciones lo
suficientemente rigurosas: Suecia, Finlandia, Canddpoén y Nueva Zelandia. Los

fabricantes americanos generalmente realizabamprsigbas en Canada, mientras que
los fabricantes europeos preferian a Finlandia gciay y los fabricantes asiaticos se
congregaban en Japon. Nueva Zelandia era algediéea los otros lugares, ya que
su ubicacion en el hemisferio Sur significaba gllieera invierno mientras que los

demas paises se encontraban en plena estaciérade .ve

Las condiciones en Suecia permitian que la paddoilde llevar a cabo pruebas, fuera
cerca del 100% por ciento de los dias que caiammadda la temporada de prueba. Las
pruebas de autos se centraron en Arjeplog y Anvati@n Norrbotten. La division de
espacio en los lagos, donde las verdaderas preetasefectuadas fue asignada dentro
de una serie de acuerdos alcanzados entre loseplaneés de servicios locales. Las
pruebas se programaron cuidadosamente, para qge realizaran al mismo tiempo.
Debido a que muchas de las pruebas fueron hechpsttipos, la confidencialidad
era un factor elemental. La discrecién era un@importante de venta en la region y
se hizo saber que los fotografos paparazzi no branvenidos. Se desarroll6 un
sistema en Arjeplog para manejar el problema; cilccomportamiento sospechoso se
reportaba a los proveedores de servicios asi corfus aeporteros del personal del
periddicoArjeplog Times

LA FASE DE HEROE

Los dos amigos, David Sundstréom y Per-Axel Andersondujeron varios negocios en
el area de Arjoplag, extendiéndose desde la préaglucde zapatos, motores y
construcciones de apartamentos, hasta el manejogdges de pesca y campamentos y
un negocio de servicio para transbordar a pasagerdiidroaviones. Sundstrém, uno de
estos dos innovadores, con frecuencia descrito agmwombre con la especialidad de
reconocer oportunidades, sintié la imperiosa y t@ne necesidad de probar un nuevo
terreno, aumentar y extenderse mas alla del limtefinal de los afios 1970, tres
ingenieros fueron enviados desde Teldix de Aleméniego Bosch) con la mision de
encontrar un lugar de pruebas de invierno paralevos modelos y piezas de autos.
En ese momento, los tres hombres trabajaban jwrtosn prototipo de sistema de
frenado anti-bloqueo. Habian ido a Kiruna, Jokkmglk otras localidades en la parte
alta de Norrland antes de llegar a Arjeplog. Coraofye mencionado, Sundstrém y
Anderson entonces utilizaron el hielo en el LagoHtEnavan como una pista de
aterrizaje. Los ingenieros de Teldix, Sundstromngdérson, pronto establecieron buen
contacto y se llevaban bien y pronto fue acordad® Igs alemanes pudieran usar la
pista de estos dos para probar el rendimientaisi@gtos y sus componentes. Los tres
ingenieros salieron al hielo, cada uno equipado wae escoba para despejar la via
manualmente y asi empezé la industria de Arjeplata das pruebas de autos de
invierno. En los primeros afios, Sundstrom y Andertsmian las manos llenas con el
negocio de hidroaviones y el turismo, pero encootraiempo para ayudar a los
alemanes con su experiencia para planear sobieleldurante la creacion de pistas
de pruebas en el hielo, suaves y parejas siempréugta necesario.

Con el tiempo, sin embargo, Sundstrom y Andersopeziaron a darse cuenta del gran
potencial de oportunidades que se presentabarsaretfcios destinados a la industria
de pruebas de autos. Pronto, mas adelante estb®adses cambiaron su enfoque de




ser Utiles y hospitalarios anfitriones, para urogoé de ingenieros, suministrando una
serie completa de servicios profesionales. Los a@wogyos iniciaron una compafia
proveedora de servicios, Anderson & Sundstromguiamas tarde se llamo Icemakers.

La gente en la comunidad sub-alquilaban habitasi@mesus propias casas y también
proveian espacios de garajes privados a ingenieossres ingenieros de Teldix luego
terminaron convirtiéndose en tres compariias difesedentro del clister automotriz
Aleman: Opel, Bosch y BMW. La voz sobre la nue\alii@ad de prueba en el norte de
Suecia, se corrié rapidamente en Alemania, Francen toda Europa. El érea tenia
todo lo necesario para realizar operaciones debpsu@n invierno: un clima frio
confiable, abundante nieve y numerosos lagos tadge Ademas, la infraestructura
era suficiente para proveer el potencial de aumdateescala y el alcance de las
actividades de prueba en la zona. Los primerodctaites de autos que llegaron a
Arjeplog fueron Porsche, Mercedes y BMW. Con lastasicia de Anderson &
Sundstrom, el fabricante de componentes Alfred $em®nto se establecio en la
contigua ciudad de Arvidsajaur, colaborando connuevo proveedor de servicio
fundado por algunos de los amigos de Sundstrom.

FORMACION DE NUEVAS EMPRESAS Y TRANSFORMACION DE CA PITAL SOCIAL.

Durante los afios 1980, los ingenieros de autonsviledian mejores garajes y
facilidades de almacenamiento. Las necesidadegsgjoe requerian de varios servicios
complementarios aumentaron. Para poder satisfacaetiente demanda, Anderson &
Sundstrém invirtieron en maquinarias para despajdielo de la nieve y aprendieron
cémo arafar el hielo, ponerle agua al hielo y aenttas solicitudes de sus clientes. De
esta forma, su negocio de pruebas fue llevado a wivel, con servicios mas

personalizados, los cuales se entregaban sobraewmegstadndares y con el uso de
nuevas tecnologias. El negocio de los serviciogslesarrollé amplidndose desde un
nivel rudimentario que apenas ofrecia vias persadds en los lagos, hasta luego
ofrecer pistas con vias asfaltadas y rutas de hiificial en tierra. Bosch, que en ese
momento cooperaba con Icemakers, invirti6 en unaef@m de nuevos caminos en
tierra.

La demanda de servicios crecid tan rapidamentelcpraakers tuvo problemas para
satisfacer a todos sus clientes. Lars-Gunnar Qydlen reconociendo las oportunidades
de negociar, unio fuerzas con su amigo, Haraldsfjéim. Fjellstrom poseia tierras y
Gylenbeg tenia buenas conexiones de negociosd&eal asi como una amplia red de
relaciones internacionales obtenidas por su pasaperiencia comercial. Ademés de
esto, él mantuvo fuertes conexiones locales quersentaban a sus afios como alcalde
de Arjeplog. Gyllenberg y Fjellstrom empezaron woanpafia llamada Colmis en el
afio 1985. Gyllenberg descubri6 que hasta ese pwht@roductor Britdnico de
componentes, Lucas Gerling (quien luego se fusamTRW, uno de los fabricantes
de componentes mas grandes del mundo) habia agihzkindo los garajes locales de
familias y buscaba facilidades de garajes mas pemnas. Colmis le ofrecié a Lucas
un garaje en la propiedad de Fjellstrém justo afwki centro de Arjeplog. En el afio
1986, fue construido el primer garaje y Colmis uegpandié sus ofertas para incluir la
provision de caminos.

Jorgen Stenberg originalmente fue periodista y éhabajado por todo el mundo
escribiendo libros y produciendo programas de igl@av sobre el arte de la pesca.
Stenberg se percato de que las pruebas de autoget®o era lo que estaba “de moda”
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en Arjeplog y que se ganaba dinero en este negoogygente. Jorgen Stenberg junto a
otros tres fundaron a Tjintokk, proveedor de prgetda autos de invierno en el afio
1986, y luego fundaron a Norrlands MarknadsidéeMI(iEroup). Cartest no era aun
otro proveedor de servicio establecido en Arjepdddinal de los afios 1980.se
Sundstrém, hija de Alf-Sundstrém (uno de los furtdtad de Cartest), describié el
nacimiento de la compafila como “una coincidenciarqye Alf precisamente se
encontraba sentado al lado del gerente interndailendnorr-Bremse en el restaurante
en Kraja”. Alf Sundstrom ofrecié construirles urecifidad de pruebas en Arjeplog.
“Voy a hacer algunos calculos” Alf Sundstrém leod§l gerente de los fabricantes de
los componentes alemanes. El trato fue luego edouty en el afio 1988, Alf
Sundstréom fund6 Cartest con dos amigos suyos. Asl@fedos servicios de pruebas,
Cartest preparé varios tipos de actividades sacipfra los conductores de pruebas
internacionales, tales como actividades deporinsafaris de motocicletas. En general,
la atmdsfera en la ciudad era amistosa y regulaersnhacian cenas en las casas de los
miembros de la comunidad.

Algunas personas de la comunidad estaban escéatieesa de las nuevas asociaciones
comerciales, expresando la preocupacion de qus estancajaban con las tradiciones
y normas locales. La preocupacion de los antagmistluia la posible contaminacion
del Lago Hornaban, entre otras cosas. De acueriecaide Bengt-Urban Fransson:

“Inicialmente, ellos (los probadores internaciosatee autos) eran solo unos
pocos, pero establecieron un tono adecuado despgnelpio. Antiguamente

sucedian acalorados conflictos entre los probadotesnacionales y algunos
locales. La comunidad se podia catalogar en eseemoncomo muy ‘machista’

y con una fuerte cultura de caceria. Cuando apawetilos probadores

internacionales, muchos de ellos, naturalmenteypaieron a mujeres locales, lo
cual trajo como resultado muchos divorcios”.

Colmis, luego perdi6 su primer cliente en un cosculte apuestas. La firma britanica
Lucas se cambié a otro proveedor de servicios d@sspue fue adquirida por la
compafia americana, Kelsey-Hayes (luego TRW), & ga tenia sus facilidades de
pruebas en Arvidsjaur. Sin embargo, Lar-Gunnar édglberg mantiene que “Colmis
resulto la ganadora de este proceso, porque lanmadi® Lucas a Arvidsjaur atrajo el
interés de la Fiat a las facilidades de Colmist, Fiabiendo originalmente utilizado el
mismo proveedor de servicio que Kelsey-Hayes, fi®pinion que habia demasiado
aglomeracion en Avidsjaur.”

Con el aumento de actividades, mas clientes fuaroastrados a la regién, primero
desde Europa y después gradualmente desde otrees plai mundo. En algunas
instancias surgieron conflictos culturales. Alf 8stmOm tuvo un interesante primer
encuentro con un gerente de alta posicion en um@adia de autos coreana. Justo antes
de la reunién, Sundstérm descubrié que habia uplgar@ en uno de los bafios en las
oficinas del edificio. Sundstrom, a quien no le amipba ensuciarse las manos, traté de
solucionar el problema. Mientras él arreglaba etioro, uno de sus clientes, Delphi, le
daba la bienvenida a los grandes fabricantes de OfEMginal Equipment
Manufacturer) de Corea y los paseaba por las astales de Carter. Al final del paseo,
los coreanos preguntaron quién era el que poseiganejaba las instalaciones y
descubrieron que era Sundstrém, precisamente hquoedre al que ellos habian pasado
de largo cuando se encontraba ocupado arreglandwadro. Desde entonces, Alf
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Sundstrom aceptd que necesitaba vestirse de sasocamnmdenudo y ajustarse a un
estandar de decoro profesional méas elevado.

Algunas veces, percances técnicos ocurren porgsiefaloricantes de autos y sus
componentes no estan acostumbrados al clima; porpdp, un miembro del personal
una vez cometio el error de descargar agua sobiadtrumentos en medio del invierno
para limpiar un equipo. Las puertas del garajeegardn abiertas durante la noche para
luego constatar un desagradable resultado a lamaagiguiente, con temperaturas de
40 grados Celsius, bajo cero. Hubo también hesaicerca de las compafias de autos
dedicadas al alquiler de autos, desarmando los @sisn los talleres, copiando las
piezas para luego armarlos de nuevo y devolvetlascomunidad hizo un valeroso
esfuerzo para evitar clichés culturales entre ldtui@as sueca y asiatica ofreciendo
seminarios enfocados en la cultura asiatica y cabwdarla con sensibilidad, no solo
en un contexto de negocios, sino también perstima.compafiia japonesa solicité que
un chef japonés estuviera presente para tan soBid=yar probar algo en el area.

EL DIAMANTE COMPLETO EN FUNCIONAMIENTO

Las ruedas de la industria automotriz giraban eadamas deprisa. Los proveedores de
servicios en el area de Arjeplog tenian que margered ritmo de los rapidos ciclos de
desarrollo de nuevos prototipos y la disminuciéhcitdo de vida de los autos. Nuevas
facilidades de prueba fueron usualmente constridagoca planificacién previa para
poder cumplir con los urgentes requerimientos delientela. La mayoria de los
productos centrales de los proveedores de servicidavia se componen bajo la
provision de servicios para negocios que se ded&cdas pruebas de autos. Sin
embargo, los servicios mejoraron durante los a®&®,1para incluir pistas en tierra y
hielo, talleres, garajes modernos, cuartos fricsaciones de gasolina y edificios
administrativos. Los talleres fueron ubicados celedas pistas para ahorrar tiempo de
viaje. Los garajes fueron usados para almaceneauljap autos. Los cuartos frios fueron
utilizados para probar el funcionamiento durantelima frio, con la ventaja de proveer
condiciones estables comparadas con la tolerantagemperatura externa.

En este punto, Colmis empezé a trabajar en un noemoepto de negocio donde se
practicaban procedimientos de prueba menos conspgbejocuenta propia. El fabricante
de autos envio a Arjeplog un niumero de autos yopadds de pruebas. Colmis realizd
las pruebas segun la descripcién de protocolo golle reportd los resultados a los
departamentos de I&D de los fabricantes de auts& IEs permitiria a los fabricantes
de autos enfocarse en pruebas mas complicadasteluean visitas a los sitios en

Arjeplog. Sin embargo, aunque existian varias yagteon el nuevo sistema, algunos
de los conductores de pruebas alemanes, italiafrasgeses eran criticos.

La demanda de personal cubrio un amplio espectrseteicios oscilando desde
limpiadores hasta ingenieros mecanicos y desdeidadies basicas a servicios mas
avanzados que demandaban educacion y entrenamighttema de los recursos
humanos plante6 un problema para los proveedorssriiios, ya que solo era posible
emplear a personas por aproximadamente seis mesesld afio. El aspecto estacional
del negocio hacia dificil atraer y retener trabajad capacitados. Era comun que los
trabajadores especializados en el area tuvieramw diecss empleos diferentes durante el
transcurso de solo un afio. Después de la tempdagauebas que concluia en cada
mes de Abril, muchas personas estaban desempl@adasvidas a otros trabajos
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temporales, tales como construccion y turismo eed#&n, mientras que otros se veian
obligados a salir de Arjeplog.

Al principio, hubo muy poco diadlogo entre los nugvegocios y la municipalidad. Los
empresarios manejaban sus negocios sin ningunizrages de agentes o autoridades
locales. En una reunion, Bengt-Urban Franson dgm los 1970 y los 1980, nadie
podia imaginarse que el negocio de pruebas de aetasvierno resultaria ser una
industria tan lucrativa.” Durante los afios 1990, esnbargo, aumenté la participacion
de la municipalidad. Los oficiales locales se retom con los representantes de las
compafias internacionales que hacian negocios Epldg de forma regular por lo
menos una o dos veces al afio, dependiendo de ligeean en agenda. En proyectos
especificos, la participacion de la municipalidamtinia llegar a ser mas activa, por
ejemplo, ante la necesidad de hacer contratos ®deprocurar tierras e infraestructura
en general.

La creciente participacion de la municipalidad éuvalmente llevé a la formacion de
Argentis, una agencia sin fines de lucro para shdello de negocios propiedad en un
78% por ciento de los proveedores de servicios?y ga@r ciento de la municipalidad de
Arjeplog. Fue fundada en el afio 1996, con la mid@rortalecer negocios en Arjeplog
y funcionar como intermediaria entre los proveeslate servicios y la municipalidad,
pero también para atender las necesidades deedligrternacionales que venian a la
region. Cada viernes era preparado por Foretaglendederacion de empresas
privadas) en Arjplog un “fika” (el término sueco dea reunion para tomar una taza de
café con galletas o bizcocho) y todos los negod®sArjeplog eran bienvenidos a
participar. Representantes de las municipalidadegan también presentes en el fika,
la cual creaba un férum para compartir ideas yudisties de asuntos en comun.

La creacion de la organizacion conocida como Theedish Proving Ground
Association (SPGA) tuvo lugar durante este perid®GA era una organizacion sin
fines de lucro, de proveedores de servicios suespscializados en proveer servicios
de pruebas automotrices. SPGA fue fundada en @RAA0 como resultado de una
investigaciéon de prueba de autos llevada a cabdaergion por el Ministro de
Industria, Empleos y Comunicacion. SPGA tenia I8mafias miembros y su volumen
combinado de negocios llegé a 250 millones SEKs itmembros de SPGA operaban
en las municipalidades de Arjeplog, Arvidsjaur, Klnkkk y Alvsbyn. La principal
mision de SPGA era ayudar a las compafias miengorasis operaciones. A través de
SPGA, las compafiias miembros cooperaron para déaaidineamientos y practicas
industriales por medio de discusiones formalesfernmles. La asociacion también
funcion6 como intermediaria para ayudar a evitaegucir percances a largo plazo.
Lars Sundstrom, CEO de Icemakers, argumenté queidy de los empresarios eran
como enemigos Yy no se hablaban los unos a los eitrds absoluto. Ahora con estas
reuniones, existen cosas que compartimos, e ieteresmunes que pueden resolver
asuntos del pasado.”

La comunidad completa se desarroll6 hacia algo mas una municipalidad
internacional. Algunas de las adaptaciones tangjilblechas para los trabajadores
internacionales en Arjeplog incluian el aumento mlghero de restaurantes con menu
internacional. En Arvidsjaur, usted podia ordenar seleccion de cervezas
internacionales o vinos, con su perro calienterokhaguesa en el establecimiento local
de la esquina. Seis estaciones de gasolina sdezstabn en el centro de Arjeplog, y se
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hicieron los arreglos para celebrar misa catéledacdos semanas. Refiriéndose a la
atmésfera internacional, Bengt-Urban Franson dijoirante la estacion de pruebas en
invierno, usted vera con frecuencia que usted ésitza persona que le habla en sueco
al asistente de chequeo cuando compre comida esulfo(ia tienda local de comida).”

La mayoria de los clientes establecidos en Arjeplaigian estado en la regién por un
buen tiempo y gradualmente se habian adaptadacantanidad. Los conductores de
pruebas y otras especialidades a menudo retorredmdmn afio. Markus Hofbauer, de
Stuttgart, Alemania, expresoé: “Arjeplog es la mejwea de pruebas que he visitado
porque la gente es muy amistosa y cdalida. Aquibseda la bienvenida como amigos y
no como huéspedes. Yo me siento parte de la coamlifiitflarco Carmagnola de Turin,
Italia, dijo que le gustaba “la paz aqui en Arjgpoel maravilloso paisaje.” Cedric Van
Essen de Paris, Francia, afiadié que lo bueno @plég es que “todo el mundo habla
Inglés.” La comunidad obviamente hizo lo posibleapgue los conductores de pruebas
internacionales se sintieran acogidos y traté delittr las estadias de estos,
haciéndolas lo mas agradable posible.

ALCANCE GLOBAL

En el 2001, Arjeplog Test Management, ATM, fue fada por la gente detrds del
proveedor de servicios Tjintokk, con el Unico preifgde servir a Bosch. Bosch habia
decidido unirse a ATM e invirti6 40 MSEK, seguidds unos 160 MSEK adicionales
en el 2003 para la construccién de una nueva awstal de pruebas. A finales del 2003,
la nueva instalaciéon fue abierta por Su MajestaBal Carl XVI Gustaf de Suecia.
Aunque la inversién en si era grande e importaata fa region, la sefial que enviaba
era quizas aun mas significativa. Bosch era undodeprincipales jugadores en el
negocio de las pruebas, ya que la mayoria de logcémtes de autos colaboraron con
ellos y usaron sus equipos. Esta tendencia demipsesarios locales de hacerse socios
de fabricantes de autos multinacionales se incre&zbarregularmente en Arjeplog. Los
proveedores de servicios también cooperaban comdastrias de apoyo. ARM, por
ejemplo, cooperé con un fabricante de surcadoraplitanieves. ATM utiliz6 los
quitanieves no solo para su trabajo regular, simbtén para hacer demostraciones para
los clientes existentes asi como para otros coropgagotenciales.

En el 2003, General Motors (GM), una gigante dentdustria automotriz, colocé

pruebas de invierno para todas las marcas en #aldniones de Colmis. Harald
Fjellstrom, co-fundador de Colmis, confirmé el hectle que Colmis invirtiera 37

MSEK en sus instalaciones como consecuencia dirdetda presencia de GM.

Enseguida todos los sitios de pruebas a travésadedion completa de pruebas
recibieron acceso a la banda ancha de transmigddatbs. SPGA era una de las
fuerzas cabilderas activas detras de este desarrBlh el 2004, el fabricante de autos
Aleman Volkswagen reubic6 sus pruebas de larg;maeécde Rovaniemi, Finlandia, a
Sorsele, una municipalidad adyacente a Arjeploge E®ntro de pruebas empled
aproximadamente 40 personas. La municipalidad deefoapoyo la fusion comprando
la tierra donde fue construido el centro de pruebas

El trafico del aeropuerto casi se habia duplicadteemediados de los 1990 y a
principio de los 2000. En el otofio del 2004, lacadad aeroportuaria comenz6 una
expansion de su pista y la construccién de unaahwér de taxi para aeronaves. El
gobierno sueco, el gobierno de Norrbotten y laigipalidad de Arvidsjaur invirtieron
una totalidad de 37 MSEK en el aeropuerto. Bilsgstieknik (“Car System




Technology”), un programa de la escuela secundaparior en Arjeplog, empezo en el
2004. El motivo no era solo ofrecer educacion dafieada para las profesiones de
pruebas de autos o de ingenieria, sino también paeer a mas jovenes hacia
Arjeplog. Antes de que Bilsystemteknik fuera funalaths alternativas mas factibles
para la educacion superior de la escuela se eabtamtren Pited o Luled a lo largo del
Golfo de Bothnia.

En el afio 2005, el negocio de Icemakers creci@sastimente. Uno de sus clientes,
BMW, decidi6 invertir 150 millones de SEK junto ctm@makers en un nuevo centro de
pruebas que fue construido en el afio 2005-2006. €ten nueva inversiéon, BMW
triplicd su negocio en Arjeplog. Entre el 1987 y9@9la Toyota habia realizado sus
pruebas de invierno en Suecia, pero por una seri@zbnes, al final Toyota decidio
mover sus pruebas a una regién competencia emHialaSin embargo, después de 14
afios en Finlandia, la Toyota europa realiz6 un tleonde Facilidades para Pruebas
Invernales” y en el afio 2005 decidié regresar eci@ug Arjeplog. La Hyundai, una
fabrica coreana de autos, decidié invertir en umeva facilidad de prueba junto con
Cartest. La inversion ascendi6 a unos 15 MSEK. &umen total del negocio de
pruebas de autos en Arjeplog en el 2005 ascenddcantidad aproximada de 500
MSEK. Algunos 300 ciudadanos locales fueron empmsaeh el negocio, junto con
unos 1,500 visitantes adicionales de probadoresudes y otros especialistas que
encontraban trabajo en cada invierno. La indusigigpruebas de autos ahora se habia
convertido en la segunda empleadora més granda egilbn después de las agencias
publicas municipales.

En el 2007, la ATM establecié una oficina en Yakedbngolia Interior, y empez6 a

ofrecer servicios de prueba a fabricantes chinosautes Geely, Chery y La Gran
Muralla. El salto hacia delante de la estrateg& dpoyado por Bosch de Alemania,
guien era uno de los suplidores mas importantés itelustria automotriz China.

RESUMEN DEL CASO

Entonces, ¢qué podemos aprender de todo esto?r@wmjeplog no es un sitio obvio

para que un nuevo y vibrante clister emerja. L&reba atravesado tiempos dificiles
con la reduccién de empleos tradicionales; tantoniaa local como el aserradero
tuvieron que cerrar. La densidad poblacional efa beel clima, severo. Mas aun, el
nivel de educaciébn en la regiobn era generalment. b®uchos residentes,

especialmente dentro de la poblacion mas jovercaan educacion y oportunidades
de trabajo en otros lugares. Sin embargo, dicho, éambién habia un ndmero de
ventajas obvias conectadas con las singularideelegréficas e histéricas de Arjeplog.
Guiados por el modelo del diamante, podemos féacilenédentificar las ventajas

iniciales del factor natural, que incluyen un petde clima &rtico, muchos lagos

congelados durante la época de invierno, un aremsasente poblada, una
infraestructura de calles y aeropuertos bastanemdyuy algin conocimiento basico
acerca de aplanar el hielo (ver figura 16).



Figura 16. Condicion inicial de diamante.

En adicién a estos factores de ventaja, la presaleialgunos empresarios en el area
hizo la diferencia. En ese momento, habia muctesséate lagos congelados alrededor
del mundo, pero una industria de pruebas de awepedd solo en algunos puntos
seleccionados. Sin el empresariado inicial, losodagcongelados en el area
probablemente permanecerian como fuentes inactiy@gads Unicamente utilizadas
durante la pesca invernal.

Durante los afios 1980 y 1990, otras partes delatitanentraron en juego y el capital
social existente se fue transformado. La entradaudos proveedores de servicios
afiadi6 rivalidad y nuevas estrategias, y condicosefisticadas de demandas
empezaron a ocurrir. Surgieron algunas nuevas @a@Eones de colaboracion.

Algunos de los clientes mas grandes empezaroregtingn las instalaciones en el area,
afiadiéndole un grado de compromiso a la regiébnKigra 17).

Figura 17. Mas partes del diamante entrando en jugo.
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Ya para los afios 1990, un cluster completo habigadsu(ver Figura 18). Las destrezas
e infraestructura se hacian mas modernas y espadas$. Con el tiempo, la cobertura
de prensa de la regidén habia aumentado y la “maugaplog se convirtié en sinénimo
del “cluster para pruebas de autos de invierno”.

Figura 18. El diamante completo.

Hoy, en el afio 2008, el escenario del cluster depfodg es menor en un sentido
absoluto, pero incluye una amplia gama de actoeesrdpresas y organizaciones
competidoras y cooperadoras, asi como un ampligenade habilidades, tecnologia y
estrategias. El capital social en el area ha coatio desde grupos de caceria hasta
incluir un margen de redes de trabajo alrededorndgbcio de pruebas de autos de
invierno. Arjeplog se encuentra ahora enlazada ecades mundiales en una amplia
variedad de formas. Uno de los proveedores decsesvée ha internacionalizado y ha
empezado a probar los autos chinos en lagos calugetn el interior de Mongolia y
casi todas las compafiias automotrices del mundtarvia Arjeplog cada invierno,
doblando el tamafio de la poblacion.

Con las elevadas inversiones en hoteles y servielasionados, incluyendo el Silver
Lodge Hotel de cuatro estrellas, el turismo y esigls eventos corporativos
experimentan ahora un aumento. El lider propietdechoteles, Jan Evardsson, esta
ofreciendo ahora eventos de autos en el verano.

En el préximo capitulo, trataremos una historia gegeralizada sobre la evolucion del
cluster. Segun lo que ha sido ilustrado sobre est0, las fuerzas evolutivas

involucradas en el proceso de formacién del clisterdemostrado ser mas importantes
gue cualquier fuerza constructiva emanada de gaditregionales o industriales o de
programas. En todo caso, las fuerzas construcéipasecieron bastante tarde y dieron
un salto para penetrar en una ola que ya se eabargin movimiento. En la Parte Il del

libro, volveremos a discutir sobre las fuerzas troitivas, para observar la forma en

gue estas se materializan hoy dia.




Capitulo 4

El surgimiento y caida de los clusters.

En un vuelo sobre el paisaje de la economia, anhasaclisters que surgen y que
mueren. Algunas veces, solamente las ruinas sdriedsy posiblemente un museo o
dos. Demos una vuelta alrededor de Venecia y vesdosaestos de Arsenale, el cluster
lider del mundo de construccién de naves en Ildsssitp y 17. El dltimo barco fue
construido durante la Primera Guerra Mundial, ydisgncontrara un museo cerca que
muestra la gran historia naval del &rea. Dirigiémdohacia el norte a Gothenburg, alli
encontraremos los restos de otro cluster lidecalestruccion de naves acuéticas. Aqui,
veremos los astilleros que fueron convertidos emues industriales y edificios
residenciales mundanos con una vista bellisimapdetto. Simplemente los clisters
atraviesan ciclos de vida y mientras algunos all filcanzan la fase de “museo”, otros
experimentan un “renacimiento”.

Figura 19. Ciclo de vida del cluster.
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Igual que con todo sistema social, los cllUsterseexgntan un nacimiento, un

crecimiento, declive y muerte. ¢Pero, cuando emelge clisters en primer lugar?

¢, Cudles clusters despegan o arrancan? Y ¢cuanderakeclive? Algunas veces, los
clusters viejos y estaticos son revigorizadosgindose hacia un nuevo ciclo, como el
cluster de vino en Australia, particularmente Baao¥alley, el cual despegd en los
afios 1950 después de un durmiente periodo de D50 afi

NACIMIENTO DE UN CLUSTER.

El surgimiento de un clister en un lugar particigaede explicarse de una o dos
maneras. Un tipo de explicacion se refiere a algdactores naturales de ventaja, tales
como un clima en particular, suelo, depositos deenaies, recursos de bosques, rutas
de transporte o puertos. La ubicacién de cllusterginb y bosques/pulpa y clusters del
papel son facilmente explicados por la geografitad®res de produccién (en adicion a
costos de transporte y localizacion de mercadbs}. primeros filmadores de peliculas
en E.U. encontraron su camino a California pamadil en las playas soleadas y un
grupo de ellos termind en lo que luego se convietidHollywood. En la economia
moderna, la universidad a menudo juega el papétadianza de cerebros” sobre lo
cual los clusters emergentes florecen.

Figura 20. Nacimiento del Cluster — Factor de Vemta.




Un segundo tipo de explicacion tiene que ver carideates histéricos, donde una
persona empresaria en una localidad particular enpe negocio que a su debido
tiempo producia aumentos en la demanda local, nfiewaacion de empresas y
derivados de estas y asi sucesivamente, hastaogudtimo se formé un clister. Una
vez que el clister alcanza una masa critica y ea@iecrecer, con frecuencia se crea un
fuerte proceso acumulativo, o dependencias, quensierran en el clister. Krugman
(1991) muchas veces destaca el caso de la fakinicdeialfombras en E.U. centralizado
en Dalton, Georgia, donde vivio el primer emprasafara que los cllsters crezcan y
prosperen, se necesitan muchos ingredientes, emfloy la demanda sofisticada,
factores de refinamiento y especializacién, egjiateemergentes de competencia y
cooperacion, condiciones institucionales que fas@mela innovaciéon y el cambio,
acciones politicas y asi sucesivamente.

Figura 21. Nacimiento de un Claster — emprendedurigo.

Muchos clusters tienen un “héroe” identificable. étrtaso Arjeplog, David Sundstrom
fue el primer empresario en vender servicios adaspafias automotrices alemanas. El
les mostr6 a posteriores entrantes que en efget@osible hacer buen dinero barriendo
el hielo en los lagos cercanos durante los mesas/@eno.
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CRECIMIENTO DE UN CLUSTER

En el caso Arjeplog, vimos a un cluster de servieinergente basado en muchas
empresas pequefas, que por un lado competia yf ppeooperaba para aumentar el
atractivo de la region. En otros casos, un clietetominado por una o algunas grandes
empresas a las cuales se les llama empresas arSison Valley tenia a Varian,
Shockely Transitor, HP, Fairchild e Intel, las @satomo grupo han generado cientos
de nuevas empresas. Fairchild se derivd de Shqckiegsntras que Intel surgié de
Fairchild. San Diego tenia a Hybritech en bioteghRoute 128 tenia a Digital
Equipment y Wang en mini computadoras. En adicibrsuagimiento de nuevos
entrantes y la suma de nuevas estrategias, ehgestd del clister involucra sistemas
de redes de trabajo y un capital social emergehtmenudo, el capital social mas
general en una region esté obligado a expandinsdososistemas de redes de trabajo
especificas de cluster, si es que el clister veeeec Con frecuencia, “familias” o
“clanes” diferentes juegan un papel dentro de ¢gdre donde el tejido social es mas
denso.

Figura 22 Crecimiento de Cluster y Capital Social
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El diamante trabaja como un motor del crecimientagjoramiento del cllster. Si las
circunstancias correctas se presentan (rivalidadperacion, apertura a mercados
internacionales, clientes guias, etc.), el cligtea interactuar con mercados de trabajo
y universidades para resaltar la especializacidnogernizacion de los factores, y la
creciente sofisticacion de la demanda. Todos est@tro conductores empiezan a
interactuar (ver Figuras 23 y 24), y a través déaaes de fuentes emisoras y receptoras,
surgira un gran claster.

Figura 23 Modelo diamante de Michael Porter como sistema.

Es dificil detectar una secuencia particular erdiferentes motores de la evolucion del
cluster en esta etapa. Muchos clusters claramemyman de factores de ventaja como
fuentes naturales de particulares destrezas, peno@lo, algunas peculiaridades que se
encuentran en demanda o algun cluster relacionadidgm constituir el terreno inicial.
Muchos clisters de maquinarias al evolucionar se &eercado a las demandas, como
el ejemplo el clister de la maquinaria textil emste de Suiza y el clister de la fabrica
de automatizacion alrededor de Turin. El clustenééutico alrededor de Basel surgio
muy cerca de la industria de tintes de Alemanial gluster de la industria de tejido
sintético Japonesa surgié como asociado de latimauscal de seda (Enright, 1998).
Alguna ventaja sobre la demanda o clusters reladios ayudaran al crecimiento del
cluster, mientras otros evolucionardn con el tiempus clisters exhiben diferentes
patrones de evolucion; el desarrollo de un clispeducido por la ciencia tal como la
industria biotecnologia de San Diego es diferehtiesarrollo de un cluster de pruebas
de autos de invierno en Arjeplog.

La industria biotecnologia de E.U. posee una istere historia. En vez de suelo o
clima, la investigacion académica ha sido su nuckEspecialmente en sus etapas
iniciales, si uno hubiese removido a las univedgdadel sistema de redes, las redes
habrian colapsado (Owen - Smith y Powell, 2004 ndmero de semillas de cluster
emergieron, pero solo de tres a cinco clusters ndic@s arrancaron en E.U,
particularmente alrededor de Silicon Valley, Saeddi y Cambridge, Massachusetts.
En las décadas siguientes, estos clusters se hadaan liderazgo mundial en muchas
areas. Los ingredientes generales de éxito incluyea masiva investigacion
universitaria, leyes superiores (especialmente Exylle act del 1980), el tamafio de la
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economia de E.U, su atractivo en destrezas aloeddd todo el mundo, y la
disponibilidad de capital de riesgo. Estos factguegan un papel a través de E.U. pero
al subrayar estas caracteristicas nacionales vanesliversidad institucional regional,
y patrones complejos de competencia entre los nsstepublicos y  privados
(incluyendo universidades publicas y privadas).

También observamos una multitud de enlaces a ti@daédas instituciones, al igual que
la transformacion de la ciencia publica a ciendizagola y la comercializacién de
nuevos conocimientos. La movilidad de las persta@bién juega un papel critico, en
donde cientificos y expertos de la industria usachos sombreros, y los curriculos de
las carreras muestran gran flexibilidad. Los proga universitarios han cambiado y las
oficinas de transferencia de tecnologia han pralife. Las empresas de capital de
riesgo ofrecen dinero, pero mas importante es fjgeen habilidades y un monitoreo
cuidadoso. Es mas, aproximadamente el 50% potoc@ dinero de las empresas de
capital de riesgo de ciencias dentro de los Haldistancia entre la empresas de capital
de riesgo y las empresas de cartera es menor and@osien auto si se logra evadir las
congestiones vehiculares. La politica y la evolncie las industrias especificas de
clister también juegan un papel. Sin embargo, existramente la falta de una mano
visible planificando el crecimiento del clister.sLalusters de biotech que mas se
acercaban al poder politico fracasaron ampliamentel Unico clister biotech
planificado de arriba a abajo en E.U-North CardéirResearch Triangle (Triangulo de
Investigacion de Carolina del Norte) se ha quedadagado. Cada cluster dentro de
E.U. muestra grandes diferencias institucionalessgntando el modelo de San Diego
como un modelo diferente al modelo de Cambridgeigesivamente. Debido a esta
complejidad, y rotundos fracasos de planificaciémtrasplante completo del “modelo
de E.U” no es recomendable para politicos quefseman por construir clisters.

Figura 24 Crecimiento del Cluster y Diamante Compgto.

El crecimiento del cluster tiene lugar dentro deambiente politico particular (ver

Figura 25). Las regulaciones y las acciones paStigarian desde antimonopolios,
politicas regionales, politicas de industrias, tmaé de ciencias e innovacion,

incluyendo patentes y derechos de propiedad inteledej. reglas sobre cémo

compartir las cuotas de las licencias entre ingadtires y la universidad.) Un marco
de politicas mas generalizadas afecta todo eltatpaque sienten las personas hacia
una regién en su conjunto (alojamiento, transpomereacion y cultura) y hacia

compainias (tierra, paquetes de atraccion de ilrersj personas capacitadas).
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Figura 25 Claster y Politica.

Un aspecto final de un clister en crecimiento ine@ enlaces a los mercados
internacionales, ambos mercados de factores y o@scde productos finales (ver
Figura 26). Un cluster dinamico no puede estaadds| Para que un cluster continde su
prosperidad, necesita un flujo entrante de persquesicipando con diferentes
habilidades, entrada de inversiones (inversibraejra directa y de capital de riesgo),
importacion de materiales, componentes y produgtogevas tecnologias. Personas y
empresas deben ser atraidas al cluster. Por ategy phcluster debe abrazar mercados
internacionales (inversion extranjera directa sédieexportaciones, etc.). Los cllsters
dindmicos experimentan una circulacion de idedsilidades y recursos, incluyendo la
circulacion de “cerebros”.




Figura 26 —Union de clasters al mercado global.
CLUSTERS MADUROS O EXPERIMENTADOS Y EN RENACIMIENTO

Los clasters en crecimiento necesitan una combinaade factores diamantes
aventajados, como: condiciones para un marco th@jtraespiritu emprendedor vivo,
capital social, fuertes enlaces a mercados intemnales y politicas saludables. Pero
todas las buenas historias llegan a su fin. Alguridsters experimentan un ciclo de
vida mas bien corto antes de decaer, mientras stio®viven por siglos. Los clusters
establecidos, generalmente entran en una etapasté&ia en alglin punto, incluyendo
la concentracién dentro de unas pocas empresaséstde fusiones y adquisiciones e
indices de entrada de nuevas empresas que dismimrgsticamente. Esta fase se
caracteriza por la eficiencia e importantes ecoasrde escala. En algunos casos, tales
como el de la industria de telecomunicacion, laonayde las naciones fueron a parar
con un suplidor principal de equipos y un suplitigportante de servicios. No obstante,
con los cambios de la tecnologia y nuevas reguiasio muchos clusters de
telecomunicaciones resurgieron en los afios 199yeicdo la entrada de nuevas
empresas, nuevos modelos de negocios, nuevos posdegemplo: teléfonos méviles)
y un clima de negocios mucho mas dindmico. Estasstels atravesaron un
renacimiento.

En el clister de vinos Californianos, hubo alrededi® 1,000 vifiedos en 1940, los
cuales cayeron justamente en méas de 300 al finalsd#ios 1960, pero a medida que el
cluster penetraba en una etapa de renacimiento, tmdls de 1,300 vifiedos activos en
1990. Hollywood tuvo la misma experiencia. Duralatefase estatica, los lideres de
filmacion de peliculas se estaban integrando hoté#mente y verticalmente,
apoderandose de la distribucion, cines y mucho$dsues durante los afios 1930 y
1940. Solamente después de operar las leyesamttpulistas y cambios radicales en
la tecnologia estas empresas anclas perdierondagsu dominio, permitiendo que
Hollywood entrara en una nueva fase, explorandososienercados tales como la
television y las peliculas animadas. En la proxuage del libro, se presenta un caso de
un cldster maduro o adulto, que experimenta uncienanto, enfocando al cluster del
papel de empaque en la region de Varmland, lockiza el Norte medio de Suecia.
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El DECESO DE LOS CLUSTERS

En algun punto los clusters finalmente “muererd snenudo el Unico recuerdo es un
museo.

Figura 27 El deceso de los clusters.

Un caso a puntualizar es Akron, Ohio, que una vezl& capital de neuméticos de
caucho de todo el mundo. Este caso es a menuelodepor el ganador del premio

Nobel Paul Krugman, cuyo padre solia trabajar snplantas de gomas. Durante su
apogeo, Akron incluyé a muchas de las compafiasimg@srtantes del mundo tales

como Goodyear, Firestone, y Diamond. Hoy, Akronlee®rgullosa casa matriz del

museo Goodyear World of Rubber. Las exhibicionetuyen una réplica del taller de

Charles Goodyear, un modelo de plantaciones de gexpasiciones de gomas y otras
fuentes de informacion.
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Capitulo 5

Politicas, Programas e Iniciativas de Clusters.

El concepto de “construccién” puede ser utilizagdontlichas maneras diferentes. Para
algunos, construccién implica que existe claramantgerente de proyecto que guia la
construccion. Esta no es la forma en que aqui emple ese concepto. Para nosotros,
construccion es parte del desarrollo donde poctsresc identificables realizan un
esfuerzo consciente para “edificar”, “construir’“@construir” el clister o region
mayor. Los actores incluyen una gama de empresanihsstrias, lideres académicos y
de politicas. Como fue discutido en el Capituldak fuerzas constructivas emanan
tanto de politicas desde arriba hacia abajo y progs e iniciativas de clisters desde
abajo hacia arriba.

Politicas y programas de clusters nacionales yonadgs estdn emergiendo ahora
alrededor del mundo. Ademas, las iniciativas laxalle clisters que sobrepasan
organizaciones publicas, privadas y académicas,llbgado a convertirse en un
movimiento popular durante los afios 1990. Sol&@mpa, hemos encontrado mas de
1,000 iniciativas de clusters, organizados con emremfe de cldster, una oficina y un
sitio en el internet (vea organizaciones de clégtajo el proceso de datos en el modelo
de planificacion de la memoria de los clustarsw.clusterobservatory.¢uAlgunas
iniciativas de clusters emanan de abajo haciaaarmiientras que otras estan inspiradas
y financiadas principalmente a través de un progrdenclister nacional o regional. La
organizacién de la construccion nacional, regiogallocal del cluster difiere
ampliamente a todo lo largo de la naciones.
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Figura 28. Actores a nivel nacional, regional y lad involucrados en la
construccion de Clusters.

La evolucion del clusters involucra innumerable®@as y acciones. La mayoria de las
acciones, como en cualquier mercado, son decisipneadas que no pretenden

mejorar el mercado o la region en general. “La mawsible” esta obrando, o quizas la

mano visible de las grandes companfias (Chandl&7)1®ero ademés de todo esto, a
veces hay esfuerzos conscientes de lideres queisgilementando nuevos programas
e iniciativas para incidir en el ambiente regiooalocal de los negocios, en otras

palabras, a fin de construir clisters. LiderestipoB hacen un trabajo completo en la
politica fiscal, implementando leyes y regulacignggambién a través de cualquier

presidon. Lideres civicos trabajan mediante orgaiopnes no gubernamentales e
iniciativas de clusters a fin de formar un dialogeunir recursos e implementar

programas para mejorar los clisters o el climaegd@cios del entorno.




LA CONSTRUCCION DE SILICON VALLEY

AlUn en una economia de mercado como la de los @&stddidos los cllsters son
construidos por partes. Tanto la politica fiscai\el federal y estatal como la politica
regulatoria, impactan los clisters de varias maneéendo el mercado integrado mas
grande del mundo, E.U. es la base para el reordentonde las fuentes regionales,
dirigidas hacia la especializacion regional y crear conjunto de clusters. Silicon
Valley es el resultado de una mezcla de fuerzahkigvas y de fuerzas constructivas.
La legislacién Federal y asignaciéon de concesipaes la investigacion no son mas que
una mano invisible. Por ejemplo, el acto Bayh-Dae 1980, favorecio la
comercializacion de la investigacion, cosa que aesiha tenido efectos tremendos
sobre los clusters de alta tecnologia a travéa dednomia de los Estados Unidos.

Una mano mas directa y visible en Silicon Valley dido manejada por Stanford
University, donde algunos de sus lideres implementaniciativas tempranas. Un
esfuerzo consciente para construir facilidades mestigacion de clase mundial y
canales de comercializacion, estuvo presente desdehas décadas atras. Estos
esfuerzos fueron méas adelante promovidos por cuomeEes federales para la
investigacion y gastos militares. La nocién complde “Silicon Valley” no existio
hasta que la prensa cre6 el icono escribiendoadeicmismo, y esto fue tres décadas
después de que surgiera del cluster electronicoosienzo del afio 1971, Don Hoefler,
quien habia trabajado para Fairchild Semicondugt®CA, escribieron una serie de
articulos-“Silicon Valley USA”- para la prensa serabElectronic Newsutilizando la
frase “Silicon Valley” para describir la aglomematide empresas electrénicas en el
condado de Santa Clara. Este valle, antiguamemnigco por sus huertas, se convirtié
en el punto caliente de hardware y software deotegias de la informacion, y luego de
las industrias de Internet. Sin abundar en mucletellds acerca del clister de Silicon
Valley (varios articulos reveladores se encuentanlLee et al., 2000), podemos
concluir que Stanford University y los laboratoride investigacion relacionados
jugaron un rol crucial sembrando las semillas destels, educando a las personas y
produciendo investigaciones avanzadas. Actoregslacluyeron al Stanford Research
Institute (1946), el Stanford Industrial Park (s 11950) y luego un conjunto de
organizaciones que se involucr6 para conectar Vastigacion y los negocios. El
Stanford Research Institute (SRI) fue creado coemtro de innovacion de la Costa
Oeste, con el objetivo especifico de facilitar esatrollo econémico de la region. SRI
llevé a cabo contratos de investigacion en una wdtdedad de areas, siendo la
informéatica solamente un é&rea entre muchas. Un ritape subproducto fue
Argumentation Research Center (ARQCentro de Investigacion para la
Argumentacion) el cual desarroll6 trabajos sobrpretesamiento de informacién. En
los afios 1950, Stanford necesitd nuevos mediosndmciamiento y decidid rentar
tierras a empresas de alta tecnologia en la vatirelaStanford Industrial Park fue
establecido. Alrededor de Stanford, una amplia gdenaeentros de investigacion se ha
aglomerado en los ultimos 50 afios. Un ejemplo meeidue el Stanford Artificial
Intelligence Laboratory (Laboratorio de Inteligemdirtificial de Stanford) establecido
en 1993.

En el valle, algunas empresas que emanaron comaralirtos de investigacion
llegaron a ser grandes y exitosas. Algunas se dmron en empresas de apoyo,
incluyendo Shockley Transistor, HP, Fairchild eelntmientras se constituian en
plataformas de nuevos subproductos que se generdbeaan, Shockley Transistor y
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HP han producido cientos de nuevas empresas dasvadds crecientes industrias
electrénica y de tecnologias de la informacionimagaron a suplidores de servicios
especializados (servicios legales y de negociesagital de riesgo y redes angeles de
trabajo. Con una visibilidad creciente, Valley com& a atraer mas y mas fuentes
externas. IBM, Lockheed, y NASA ya se habian mudaldgalle en los afios 1950.
Algunas de estas empresas tuvieron acceso a greodessiones gubernamentales, las
cuales han sido un componente central en la catshru de muchos clisters de alta
tecnologia en U.S. Los gastos militares tambiénstitmyeron la base para varias
empresas en lugares seleccionados de los EstadidasUsiendo Silicon Valley una de
ellas.

Muchos individuos sirvieron de instrumento paratalees este proceso de crecimiento
del cluster. El profesor Frederick Terman, supat®Stanford, fue el hombre detras del
Stanford Industrial Park, y una de las personaguetadas como “padre de Silicon
Valley”. Mientras ninguna agencia del gobierno décique debia haber un centro
mundial lider de electronica, luego de semicondestoy de computadoras y aun
después, de tecnologias de Internet, en Silicoteyahventores, empresarios, lideres
universitarios, empresas y otras organizacionesstadan el claster. Grandes
inversiones en descubrimientos cientificos llemaada creacion de nuevas empresas, y
con el tiempo la regibn aumentd su atractivo, wantlo a un numero mayor de
compafias y estudiantes que se convertian en ampes inventores. Miembros del
Homebrew Computer Club, se establecieron en 197 paperimentar con
computadoras a domicilio, indujeron la creacion algunas 20 compafias de
computadoras en los comienzos de los dias de dygde fue una de ellas. Muchos
empresarios e inventores fueron educados en SthnfBerkeley, o en otras
universidades y centros educativos superiores . &stas universidades atraian a
mas estudiantes de facultad y otros talentos erestela global, incluyendo muchos de
paises Asiaticos.

Desde los afios 1970, varias organizaciones de mm@e sin fines de lucro han
surgido en el valle. El Silicon Manufacturing Vall&roup (1977) ha facilitado la
cooperacion alrededor de asuntos de calidad de, wdcacion y retos de
infraestructura, tales como transporte y enerdeygs fiscales. La Sociedad Conjunta:
Silicon Valley Network, establecida en 1993, es tethproveedora de analisis y accion
en asuntos que afectan la economia de la regidreeeral y la calidad de vida. La
organizacion logra unir a lideres de negocios, golis, escuelas, trabajo y la amplia
comunidad en general a fin de enfocar asuntos lyajma hacia una region mas
innovadora. Fundada en 1994, CommerceNet ha estadduciendo investigaciones y
piloteando programas que han hecho avanzar el arsercial del Internet. Estos son
esfuerzos conscientes y constructivos, cada umen@n un pequefio pero claro impacto
en la evolucion de Silicon Valley. Naturalmente, existe una mano grande que lo
planifica todo, pero existen algunas manos quensocho mas importantes que otras
cuando se trata de asegurar el éxito futuro deogil/alley.
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POLITICA PARA CLUSTERS O LA POLITICA DEL CLUSTER.

Un papel central del gobierno es estimular el disaro y la actualizacion de empresas
dentro de su territorio. Tanto la politica fiscatiga como los cambios regulatorios

juegan un papel importante. Algunas medidas egiéntadas de forma mas general a
los macro y micro negocios, mientras que otrasnesias dirigidas hacia sectores
individuales o clusters. El concepto de “politited clister” estd ganando territorio. La
politica del cluster puede ser interpretada derdaseras: politicas microeconémicas
gue impactarian a los clusters en términos masraglese ejemplo: politicas para

clusters, o politicas especificas de clUsters amalat hacia clusters particulares. Ambos
tipos de politicas juegan un papel en la constéucdel cluster. El primer tipo envuelve

politicas tradicionales en diversas areas.

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

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

Competencia ivélRdad es uno de los ingredientes
Claves en la dinamica de los clusters.

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

Integracion Por ejemplo en Europa, La Unién

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

los recursos puedan fluir con mayor
libertad. Algunos cllsters ganarian

MAs recursos mientras otros declinarian
por lo que las regiones se especializaran.

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

Social Acceso a los servicios publicos superiores
aumenta el atractivo de los
clusters, trayendo nuevos recursos easern
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La evidencia creciente de la importancia del rol Ide clisters en explicar las
experiencias de éxito de las regiones, ha eleviidteeés de los hacedores de politicas.
Muchos estan ahora buscando como las politicasteéevéncion pudieran llevar al
surgimiento de clusters, o podrian ayudar los efdsexistentes a crecer y prosperar.
Para entender mejor la politica del cluster, unedpudistinguir entre tres aspectos
diferentes:

Politica: Con frecuencia, los gobiernos establecen susiditires estratégicas
en un documento especifico o una nota de polifisee documento no tiene que
definir herramientas especificas, destinar fondostear responsabilidades, en
cambio, establece los objetivos politicos y definequé actividades especificas
se estiman importantes.

Programa Con el fin de pasar de la intencion hacia laidedl los gobiernos
disefian programas especificos que destinan forcdean responsabilidades
organizadoras y definen condiciones especificaso bis cuales el
financiamiento puede ser accesible.

Agencia EjecutoralLa responsabilidad que tiene una agencia o renmst
gubernamental es implementar cada programa. Elrgray pudiera ser su
actividad principal o podria representar solo urequefia parte de sus
responsabilidades a nivel general.

Buscando una base légica de intervencion del elistenomistas de linea dura sefialan
dos fallas del mercado. Ldsacasos de las redede trabajo emanan del hecho de que
actores individuales en un cllster pasan por akkeekternalidades que ellos crean para
otros, como actividades o inversiones. La politleh cluster puede ser utilizada para
suplir el vacio entre el beneficio privado y publide tales actividades. La
desproporcién en la informaciose hace comun dentro de los clisters. En nuestra
experiencia, las compafiias dentro de los clUstexsgn un conocimiento relativamente
limitado unos de otros y las oportunidades de negamn con frecuencia descuidadas.
La politica y los programas de clusters puedeizatie para superar estas asimetrias en
las informaciones fomentando el dialogo y la coroacion dentro del clister.

POLITICAS Y PROGRAMAS DEL CLUSTER DENTRO DE LA UNIO N EUROPEA

Todos los paises europeos estan actualmente aetivas desarrollo e implementacion
de politicas o programas del clister, tanto a nivational o regional (reportes
individuales de paises llevados a cabo por OxfaseRrch (Investigaciones Oxford) se
pueden encontrar emww.clusterobservatory.@uEsto, en parte es una respuesta a la
estrategia Lisboa. Dada la creciente evidenciaugelgs clisters son una contribucion
positiva para el desarrollo regional, la presiomanta para designar politicas que
puedan acoger el desarrollo de los cllusters o aiamens beneficios econdmicos. Las
politicas nacionales y regionales han sido compiadas con politicas europeas,
donde el mercado interno ha creado una soélida pase la efectiva generacion de
clusters, ejemplo: especializacion regional. Enciadi la UE ha creado varios
programas de ciencia y politicas de innovaciénjtipak regionales y politicas de
empresas e industrias que facilitan la comparaullientre experiencias y aprender de
los clusters en Europa. En el afio 2007 se lanzBuebpean Cluster Observatory
(Observatorio Europeo de Clusters) y una comurdcaciobre los clisters 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 egumhentos de politicas con
regulaciones, directrices y legislacion. Puede @ una politica que abarque todo lo
concerniente al desarrollo de clusters, detalldadmanera en que se debe desarrollar
un cluster, o que detallen como los clusters forrparie de una gama de politicas
diversas. El nimero de paises europeos que adoppmidticas de clister en los
periodos de 1990-1994, 1995-1999, 2000-2004 y dssplel 2005 es bastante
equitativo. Un gran numero de paises comenz0 izartiél concepto en el periodo de
1990-1994, los adoptadores iniciales del modelenyel periodo del 2000-2004.
Considerando que alrededor de la mitad de los pafirsionaron en cllsters por
primera vez desde el 2000 hasta hoy, el desanella politica se encuentra aiin en una
etapa inicial en muchos paises. Existe tambiéndistancion notable entre paises de
Europa Oriental y Europa Occidental. Entre los taldpres después del 2000, muchos
de ellos son pequefios en cuanto al tamafio deldagdén y / o son de Europa Oriental.

Existe una variaciébn enorme entre los paises cuaedtrata del niamero y tipo de
unidades gubernamentales nacionales responsablasrdplementacion de la politica
del cluster. En trece paises, al menos dos miiustgubernamentales son responsables.
La mayoria de estos trece, son paises ubicadosiepdE Occidental, pero es dificil
identificar algan patron similar entre ellos; vari@ombinaciones diferentes son
utilizadas. Los ministerios o unidades gubernaniestgue son utilizadas con mayor
frecuencia como ejecutores de la politica del elisbn la Secretaria de Industria (16
paises), la Secretaria de Finanzas/Hacienda (1de)ay el Ministerio de Ciencias e
Investigacion (9 paises). En adicion, existe uneisidin sorprendente entre las
economias de transicion y economias desarrollddagnpresion general es que los
ministerios de Finanza/Hacienda juegan un papel wi@s en las economias de
transicion, mientras que los ministerios tematestan involucrados en un alcance mas
amplio en UE-15.

La importancia de la politica del clister a nivelkional varia entre los paises. La
politica del cluster es vista como muy importante reieve paises (30%), es de
importancia media en 12 paises (40%) y de menooiitapcia en nueve paises (30%).
No existe una tendencia clara referente a los paise estan entre aquellos que
consideran la politica del clister importante. &itrs nueve paises que consideran la
politica del cluster importante, encontramos |@s tpaises mas grandes de Europa
Occidental, tres paises Nordicos y tres paisesadesvtamarios de Europa Oriental.
Entre los nueve paises que consideran la poliéagister de menor importancia existe
una amplia variedad de paises. No obstante, esl@adéntificar algunas caracteristicas
entre ellos. El comun denominador es la organiragéneral del pais. En primer lugar,
la politica nacional del cluster juega un rol mesigmificativo para aquellos paises que
estadn organizados como federaciones. Esta es pealaite la razén por la cual
Bélgica y Suiza se encuentran en este grupo. gimge lugar, el grado de autonomia
a nivel regional es también vital. En algunos i nivel regional juega un papel
significativo, tal como el caso de Dinamarca (emahpo de innovacion y desarrollo
regional). Italia también se encuentra en estajosite

Los clusters juegan un papel estructural en difeeeareas de regulacion/politicas. A
través de un mapeo, hemos observado el papel @gkrclen seis areas de politicas
detalladas a continuacion:




Politica de redes de negocios

Politica de atraccién de IED

Politica de promocién de exportacion

Politica industrial dirigida a sectores

Politica de ciencia y educacion

Politica de competencia e integracién del mercado

La importancia de los clusters varia dependiendoackn, no obstante la impresion
general es que los clusters juegan un papel limitBHarea donde los clusters juegan el
papel mas prominente es en el areaidecia y educacian

AGENCIAS NACIONALES Y PROGRAMAS DE CLUSTERS

En los paises europeos hay entre cero y siete iagemacionales responsables de la
politica de cluster del pais. Algunas de estas @agrhan implementado programas
nacionales de clisters, mientras que otras agetmatas las politicas de clusters a un
nivel més general, por lo que no han formulado ogs individuales de clusters.
Parte de la explicacion detrds de esta diferereidebe a la estructura de los paises
incluidos en el estudio. En algunos paises laipalide clister no es particularmente
relevante a nivel nacional, pero son mas relevaateivel regional. Estados federales
como Bélgica, Italia, Suiza, el Reino Unido, EspajiaTurquia, son ejemplos
particulares. De los 31 paises cubiertos por efudes un total de 75 agencias de
clusters a nivel estatal o nacional fueron idetdiies. Con siete y ocho agencias
respectivamente, Irlanda y Finlandia son los pajseshan reportado la mayor cantidad
de agencias de clusters. Casi todas las agencidédler tienen otras tareas en adicion
a las politicas nacionales de clusters. Solo teekasl 75 agencias reportadas tienen la
politica de claster como Unica tarea. Uno de losopoejemplos de agencias con
politicas de cluster como Unica tarea es la “Nafiddffice of European Technology
Platforms in Lithuania” (Oficina Nacional de Plaighas de Tecnologia Europea en
Lituania). Esta agencia fue fundada en el afio 2@el fin de crear plataformas de
tecnologia y clisters en Lituania.

Los programas reciben financiamiento proveniente vdeias fuentes, pero los

presupuestos nacionales son la fuente principal; pesupuestos de la UE estan
involucrados aproximadamente en uno de cinco pnogsade clisters. Los programas
nacionales de cluster en Europa tienen un enfodgeedte:

En cuanto a la cobertura geogréfica, casi todeptogramas son nacionales.
Solo siete de un total de 69 programas tienen ufobgea geografico
regional/local.

Treinta y seis (36) de los 69 programas de clustersienen un enfoque
particular sobre los clusters en cierto ciclo d#avi Los programas de clisters
que enfocan un ciclo de vida en particular tiendetener un enfoque sobre
clusters embrionarios o emergentes.

En cuanto al enfoque en politicas sectoriales, laasiitad de los programas de
clusters europeos estan clasificados como relagdamaya sea con politicas
industriales y empresariales o politicas de cienga tecnologia.
Aproximadamente uno de cuatro programas estd oslado a la politica
regional.
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Casi todos los programas de cllsters tienen comqpogmeta al sector privado.
Por lo tanto, la politica de clusters es hastaaigunto disefiada para promover
la innovacién del sector privado en los paises pmos. El otro grupo meta
principal son las instituciones de investigaciod,de los 60 programas tienen
como su grupo meta las instituciones de 1&D. Saila minoria de programas
europeos consideran como grupos importantes a tesituciones de
capacitacién/educacion y autoridades publicas.

De los 69 programas nacionales de clusters, 3gniem enfoque particular en
PYMES.

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

La mitad de los programas de clisters europeosijecl un elemento de
actividades entre fronteras. Solo una minoria cemge solamente actividades
entre fronteras; pero un gran numero de programakiye proyectos de
exportacion u otras actividades con elementosiyidaties entre fronteras.

La mayoria de los programas de clusters europetds dmsados en procesos de
aplicacion competitivos. En 39 de los programasldsters, el proceso de seleccién fue
llevado a cabo desde abajo hacia arriba, mienwas2§ programas fueron mas bien
realizados desde arriba hacia abajo en términoselieccion de clisters. En 31

programas, el soporte financiero es el Unico t@poyo. Solo ocho programas apoyan
a los clusters empleando conocimiento compartisgatroccion de redes.
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INICIATIVAS DE CLUSTERS (IC)

En conformidad comhe Claster Initiative GreenbopkLibro Verde de Iniciativas de
Clusters) las iniciativas de cluster se definen@om

Las iniciativas de Clusters son esfuerzos organggara elevar el crecimiento
y competitividad de los clusters dentro de unaamginvolucrando a empresas
de clusters, la comunidad gubernamental y/o la odsad investigadora.

El  “Libro Verde” tratd6 sobre el territorio de losllsters “organicos” y los
perfectamente “planeados” (ver Figura 29). Lasiaticas de clisters empezaron a
crecer rapidamente durante los afios 1990. En ewasfaeron inducidas por gobiernos
regionales y nacionales, pero con frecuencia fugcradas por empresas privadas que
se unieron para acrecentar el atractivo de la meg@ para mejorar su propia
competitividad a través de la colaboracion comértas iniciativas de clisters, o solo
clusters como algunos se refieren a estas iniamtilegaron a ser una herramienta para
los practicantes y creadores de politicas.

Figura 29. Iniciativas de Clusters entre Clusters @anicos y Clusters Planificados
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OBJETIVOS DE LAS INICIATIVAS DE CLUSTERS

Las iniciativas de clusters (IC) envuelven un nilora objetivos. Tipicamente, una IC
integra objetivos paralelos. Los seis objetivoagpales incluyen:

Mejorar el nivelde los recursos humaneseva la disponibilidad de capacidades
en comun y envuelve, por ejemplo, el entrenamigot@acional y la educacion
gerencial. Tales esfuerzos pueden enfocar a disssgmupos de personas como
objetivo. Un tipo tiene la intencion de atraer yereer a estudiantes para la
region y algunas veces, para sectores selecciormafiosde asegurar el futuro
abastecimiento de una fuerza laboral experimentta. tipo apunta hacia los
gerentes a través de programas de entrenamieroog@r que regularmente no
pertenecen a ningln sector especifico. Un terger piertenece a un sector
especifico de entrenamiento vocacional y técnico.

La expansion del clistetrata de elevar el nimero de empresas, a través de
incubadoras o promoviendo inversiones internasaeredion. Una manera de
hacer esto es promoviendo la formacién de nuevgwemas y mediante la
atraccion de empresas existentes a la region.ricagadoras de negocios son
populares a través de toda Europa y son, por lo,tam elemento vital de las
politicas de clusters. Con frecuencia ellas combiaaprovision de facilidades
fisicas con la asistencia en el establecimientplaees de negocios y planes de
financiamiento, y ayudan a los empresarios a pene&ms contacto con
financiadores y clientes potenciales.

El desarrollo de los negociopromueve operaciones firmes, por ejemplo a
través de la promocion de exportaciones.

La cooperacién comercial estimukalas empresas a interactuar unas con otras,
por ejemplo, a través de compras conjuntas o eorapartir de servicios para
reducir los costos.

Los objetivos de innovaciopromueven el producto, los servicios y el proceso
de innovacion, por ejemplo, aumentando la comi&ai@én de la investigacion
académica. Existen dos acercamientos generalesadeacion, los cuales con
frecuencia se combinan. Uno es, promover la innéuaz través de una elevada
cooperacion y trabajo de redes entre las emprdsasotra es elevar la
cooperacion entre el sector de negocios y el sed®rinvestigacion/
universidades con el fin de poder comercializairgsstigaciones académicas.
Objetivos para el clima de negocjdialmente, apunta al crecimiento de las
condiciones microecondémicas para los negocios, anegliel mejoramiento de
las condiciones legales e institucionales o elewdadnfraestructura fisica. El
mejoramiento del clima de negocios significa que flactores externos de las
compafias o empresas se mejoran. Los objetivoslide de negocios, por lo
tanto, se enfocan en asuntos que estan en mangshieino, en vez de trabajar
directamente con empresas. Existen dos aspectosipales del clima de
negocios que pueden ser tratados: la infraestaudisico/técnica, y el marco
legal/institucional establecido. En adicién, elilestegional 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 amplianeeen su perfil: sus objetivos, y sus
organizaciones. Las IC también difieren en térmidessu actuacion, ejemplo: su
impacto en el mejoramiento del crecimiento y dedapetitividad. La actuacion se
puede medir en tres dimensiones: la mejoria emnapetitividad del cluster, el logro
del crecimiento del cluster, y el alcance de lasaméde las Iniciativas de Clusters (IC).
Mas abajo encontraran un resumen de los resultidtzssinvestigacion del Green Book
(Libro Verde).

1.

Tres dimensiones del marco de trabajo donde opesainiciativa de claster
(1C), ejercen particular influencia sobre su pasiékito: la calidad del clima de
negocios, el contenido y la estructura de la palisconémica, y la fuerza del
cluster subyacente.

Dos aspectos del clima de negocios tienen unaefugfiuiencia particular en la
ejecucion de iniciativas de clusters, medidos paattaccion exitosa de nuevas
empresas. Uno de estos aspectos es estrictamestergimico: la presencia de
una comunidad cientifica avanzada y muchos clufterses es una ventaja. El
otro aspecto es mas bien cultural, donde el altelnide confianza entre
compafias y entre el sector publico y privado e#ipo para el cluster.

Tanto el contenido de politicas econémicas comestauctura del proceso de
creacion de politicas, son importantes para ebdétlas iniciativas de clusters.
Las politicas econdmicas que aseguran altos nivdkescompetencia, Yy
promueven ciencia y tecnologia, tienen un impadsitiyo en el éxito de las
iniciativas de clusters. Un proceso de politica gpeya decisiones estables y
predecibles y aloja decisiones importantes al nioedl y regional es también
positivo.

Una fuerte tendencia es que las iniciativas detalgisal servicio de cllsters
fuertes tienen mejor desemperio, tanto en térmirosretiente competitividad

como en la generacion de crecimiento. Las inicdatide clusters que son de
importancia nacional y regional son mejores paraeatnuevas empresas, Y lo
mismo es cierto para clisters con: largas historiaschas compafiias,

incluyendo compradores y suplidores internacionalesexhiben estrechos

sistemas de redes de trabajo de suplidores y cdongs Las iniciativas de

clusters parecen funcionar mejor como “turbos” paseclisters existentes.

Las iniciativas de clusters que tienen como untiMgi@mportante la promocion
de las innovaciones y de las nuevas tecnologiagmknte obtiene mejor éxito
en el aumento de la competitividad. Otros objetisiosilares de las iniciativas
de cllsters estan relacionados de manera positiva l& competitividad,
facilitando mayores innovaciones, ofreciendo ermneiento técnico y en menor
grado, analizando las tendencias técnicas y establo estandares de técnica
industrial. Existen también otros acercamientosaios o indirectos para
aumentar la competitividad, tales como la creadémarcas y la promocion de
las exportaciones las cuales tienen ambas unaefuefaciéon con el
mejoramiento de la competitividad.
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6. No existe evidencia que sugiera que un acercamientdizado o estrecho de
iniciativas de clusters sea mejor que uno ampld.d? contrario, virtualmente
cada parametro de actuacion (excepto la habiligaduwmplir fechas limites)
estd positivamente relacionado hacia la obtenc&rm alcance de objetivos
mas extensos. El aumento de competitividad, lastribogiones hacia el
crecimiento del cluster y la realizacion de metadas siguen este patrén. Las
iniciativas de clUsters antiguas no tienen la tan@dede alcanzar mas objetivos
gue las mas recientes, mas bien sucede lo contrario

7. No existen diferencias significativas en cuant@a &jecucion de iniciativas de
clusters iniciadas por el gobierno, industrias ojwaetamente. En términos de
crecimiento y de competitividad, se han manejadatatiyamente. Tampoco
existen diferencias significativas si ellos se agru mediante una importante
fuente financiera. Las iniciativas de clusters ffitiadas por el gobierno no
acttan significativamente mejor o peor que lasnfaieedos primordialmente por
la industria o de igual manera por la industrél gobierno. El Gnico patrén que
surge de los datos, es que las pocas iniciativasdidéers que fueron iniciadas
por el sector universitario se han desenvuelto atggor en términos de
incrementar los lazos entre industria y acadengacual no seria ninguna
sorpresa.

8. Los resultados son mixtos en lo referente a lamaes del gobierno en una fase
inicial para garantizar el éxito de una iniciatide clister. Por un lado,
iniciativas de clusters que atravesaron un procEsa@ompetencia con otras
iniciativas de clusters para obtener financiamiatgbgobierno tienden a tener
mejores resultados en términos de competitividath po en el hecho de atraer
nuevas empresas. Por otro lado, si el gobierno basdecision sobre cual
iniciativa de cluster debe apoyar basado en inyasitin que identifiqgue
sectores industriales “atractivos”, esto generanugjor rendimiento en la
atraccion de nuevas empresas, pero no un aumertonagetitividad. Existen
otros tipos de intervenciones de los gobiernos, mudienen en lo absoluto
ningun efecto significativo.

9. El limitar el alcance de la iniciativa del clistmediante un objetivo dirigido
hacia cierto subgrupo dentro del clister para geen smiembros, no nos
ayudaria a realizar un mejor trabajo. Iniciativasctiisters con la mayoria de los
miembros a una hora de distancia entre ellos, aitiveis de clisters con
miembros de un nivel particular en la cadena dergaly no con sus suplidores
o clientes, iniciativas de clisters que evitan itewemo miembros a
competidores directos, e iniciativas de cllsterse tjgnen como objetivo a
grandes compafiias en vez de compafiias pequefidmnnbecho un mejor
trabajo para atraer nuevas empresas ni en ningdraspecto de rendimiento. El
poner la mira en compafias locales en vez de cdapajue pertenezcan a
duefios extranjeros en realidad arroja un consiteedbcto negativo para atraer
nuevas empresas o mejorar la competencia intemelciél hecho de limitar el
alcance de una membresia para atraer solo a greoagafias, de un solo nivel
en la cadena de valores, o solo a compafiias lps#da una verdadera receta
para el fracaso.
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10.Tener el conjunto de recursos adecuados para dralesj importante para

11.

12.

alcanzar el éxito. Un presupuesto que permita gaeiniciativa de cluster lleve
a cabo proyectos significativos sin buscar finamétato, estaria fuertemente
posicionada para atraer nuevas empresas, lo mesutiaria el tener una oficina
para la iniciativa del clister. Muchas iniciativde clisters han intercambiado
experiencias con otras iniciativas de clusterses$o involucra iniciativas de
clusters en la misma industria, pero en otras n&$p esto atrae nuevas
empresas.

El facilitador es otro factor de importancia pataégito de la iniciativa del
cluster en términos de competitividad. Los fadldees que poseen
conocimientos profundos del clister y una fuerd de contactos contribuyen
mas al aumento de la competitividad. Las inicigivde clisters que han
fracasado, con frecuencia no tienen oficina o tieme presupuesto insuficiente
para los proyectos.

El marco de trabajo para la iniciativa del clugteede ser construido basado en
las fuerzas especificas y las capacidades de dldkter, o mediante el uso de
un marco de trabajo mas genérico. El primero estétdmente emparentado
para mejorar el ejercicio de competitividad. Tambés importante el modo en
gue este esquema se comparte con las partes iragdscen la iniciativa del
claster. Las iniciativas en las que se disponeetiepo y esfuerzo para compartir
el marco de trabajo, alcanzan mayor éxito. Habidindoado consenso sobre
cudles acciones ejecutar, también tiene relacidn elomejoramiento de la
competitividad. El fracaso esta arraigado fuertamen la falta de consenso, asi
como también a la ausencia de una visibn amplisanéormulada hacia la
iniciativa del cluster y metas determinadas. En ifasiativas fracasadas de
clusters, el marco de trabajo no ha sido adaptadls gropias fuerzas del
cluster. Los temas sobre el marco de trabajo sos im@ortantes para el
funcionamiento de la competitividad que para auareet rendimiento. Todos
los efectos indicados mas arriba tienen una relaménos pronunciada en la
atraccion de nuevas empresas que en el aumentoa deorhpetitividad
internacional.

RETOS DE LAS INICIATIVAS DE CLUSTERS

Las iniciativas de clusters estan convirtiéendoseuanamplio instrumento que se
extiende, con miras hacia los clusters. Nuestrdisisdndica un niamero de retos que
pudieran limitar el impacto de estas politicasggpamas.

En algunos paises, los esfuerzos de clusters hgidswe las politicas para
pequefias y medianas empresas, por lo que tiendefoaarse en compafias
mas pequefias y nuevas empresas. Con frecuenciaxisten restricciones
explicitas para compafias de propiedad local, [@ebaja participacion de las
compafiias mas grandesrea un implicito prejuicio en contra de las
multinacionales extranjeras. Mientras estos nu@gfgerzos son beneficiosos,
existe la evidencia de que los efectos completosndellster pueden tan solo
desarrollarse si todos los tipos de compafhiass@mometen de manera activa,
independientemente del tamafio de las mismas aidees sean sus duefios. La
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participacion de las compafiias se limita, con fecia, a compafiias que
necesitan el apoyo directo del gobierno.

En muchas de las iniciativas de clustetsrol del gobierno se limita a la
provision de incentivos financiero&unque este apoyo sea (til y con frecuencia
crucial para iniciar actividades conjuntas, no cmngete al sector publico para
dirigir las barreras que enfrenta un clister hagia mayor competitividad e
innovacion. Peor aun, algunas iniciativas de cigswon disefiadas en un
proceso que desvia a los gobiernos regionales. &siduce a una falta de
integracion del cluster y de la iniciativa cluster general, con una estrategia
econdmica regional marco. Sin integracion en dies$taategia, la iniciativa del
cluster seria menos efectiva.

Al menos, algunas de las iniciativas estan cengrasaclisters jévenatonde
solo unas pocas compafigstal vez una sola institucion de investigacioa, s
encuentren presentes. Mientras tales esfuerzos depgarte de un conjunto de
estrategias de clusters, son solo un elemento aemér una carpeta de
actividades con un impacto limitado y un grado geedso significativo. La
cooperacion de los clusters regionales es hasta dintitada con frecuencia a
un intercambio general de practicas operacionadesque esto es Util, no
explora las oportunidades de crear redes regiom@edUsters que jueguen un
papel complementario junto a la importante cadenadiividades primarias de
sus sectores econdémicos.

Existe con frecuencia usesgo sobre los cllsters tecnologia-intensies
positivo el hecho de que estas areas de la ecorgerfgre estan en la mira,
pero con frecuencia existe un mayor potencial etividades de servicio
intensivo. Los clusters de servicio, tales comdeella construccién, transporte
y logistica, servicios financieros, turismo o er#némiento se encuentran entre
las categorias mas amplias de cllsters dentro dep&upero son menos
apoyados por politicas especificas de cluster.

Estos retos deben ser considerados para poderalesariisters de clase mundial. Las
iniciativas de clusters envuelven diferentes tigesclUsters regionales a los que estas
politicas se refieren. Dado que algunos paisesfiegise especializan en clusters de
tecnologias intensivas, otros ponen énfasis epddgs de capital y trabajo intensivos
de la economia. Las politicas de cllsters puedelarseadas por regiones prosperas con
un fuerte clima de negocios o por regiones con lidebies significativas. Retos
diferentes requieren respuestas de politicas difese Las regiones pueden ser
metropolitanas con alta densidad poblacional, ral rcon unos pocos habitantes. El
aprendizaje de politicas en el campo de los ckislebe de proveer espacio para el
aprendizaje mutuo, no “cortando y pegando” sinoiamdo un didlogo que involucre a
todos los interesados relevantes en la region.

Ahora, entremos en el asunto de la evaluaciérosSptogramas e iniciativas de cllsters

van a tener éxito y producir resultados a largez@laecesitan ser monitoreados y
evaluados, permitiendo retroalimentacion y acciapeshayan sido mejoradas.
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Capitulo 6

Evaluacion de los Programas de Clusters.

Mientras las politicas y los programas de clludtarsllegado a formar parte del paquete
de herramientas politicas, hemos sido testigosrdereciente interés por evaluar la
efectividad de tales politicas y programas. Seragyia que la “cultura de evaluacién”
mas fuerte existe en E.U., tanto a nivel federah@aestatal. Una fuerte cultura de
evaluacion se basa en reglas y regulaciones queciisgn la implementacién de
nuevas politicas y programas, demandando la idclude estrategias de planificacion a
largo plazo, metas medibles a corto plazo (anual)@uaciones que den seguimiento al
rendimiento. Una buena y sana evaluacion es impestéanto para legitimar una nueva
politica o programa, como para facilitar el apreagi desde el proceso a fin de
mejorarlo. A pesar de un rapido crecimiento operadoel nimero de programas y
politicas de clusters y miles de iniciativas losatte cllsters alrededor del mundo,
vemos en nuestros datos que hay muy poca evideleciana seria evaluacion de
clisters. Si la politica de cluster ha de tomatugar mas centralizado dentro de las
areas regionales de innovacion y politica indalstdebe colocarse mundialmente en el
primer plano en materia de construccion y reconsttun de clisters.

PUNTOS CRITICOS EN LA EVALUACION DE PROGRAMAS

La evaluacion, en el diario sentir, se refiere micpso de determinar el mérito, la
distincién y el valor de algo. En circulos de pcéif la evaluacion es un mecanismo
paramonitorear, describir y calificatas intervenciones gubernamentales en progreso y
ya terminadas, tales como politicas, programa®yeutos. Los funcionarios publicos y
otros interesados desean tomar decisiones ecorgjmueionales y equitativas. Por
tanto, un trabajo de evaluacién es necesario gatargncontrar y juzgar lo acontecido
después que las intervenciones fueron efectuadgsi, A&doptaremos la siguiente
definicién de evaluacion en relacion con los prowgaa de clister:

La evaluacion de programas de clusters significa auidadosa evaluacion de
sus méritos, el manejo administrativo y los efed@$as intervenciones publicas
en progreso o ya completadas, con la intencion dquigr mayores
conocimientos y mejorar las acciones futuras.

¢, Qué se puede evaluar? La respuesta es, casiPioelde ser una nueva politica, una
reforma, un plan, un programa o un proyecto. Laerwenciones publicas varian
ampliamente. Algunas tienen amplitud, otras soresixamente especificas. Algunas
son instituciones regulares que han permanecideaactiurante décadas, capaces de
continuar indefinidamente, otras son proyectos spiespera sean completados en una
fecha fija. Algunas son muy locales en cuanto alsance; otras tienen un alcance
interregional, nacional, internacional y hasta globMuchas deben de crear
uniformidad, otras deben formar diversidad de wgat a otro en todo el pais. Sin
tomar en cuenta su amplitud o focalizacién, suaavgcorta duracién permanente o
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provisional, uniformes o diversas, al ser evaluadaesesitan que se describa su
categoria en algun tipo de esquema. Es esencial egtes no transmitan las
intervenciones en formas idiosincrasicas exagsmdanfinadas a una situacion.

Seria apropiado describir las intervenciones emitérs de problemas, fines y
propésitos. ¢, Cual es el problema sustantivo detémviencion? ¢ Cuéles son las causas
del problema? ¢ Cuales son las consecuencias futerasoblema si no se hace nada al
respecto? ¢Cuales metas han sido establecidasreanéelato de intervencion? Si se
fijan varios objetivos ¢como se categorizan? ¢Q@uédad de instrumentos de politicas
son incorporados en la intervencion? ¢Vincula dighi@rvencion herramientas
regulatorias, econémicas o de comunicacion de @ogttbernamental, por ejemplo:
criticas, alicientes y sermones segun sea el dasofaso de que varios instrumentos
estén involucrados ¢ Como se combinan? Si solamarttpo de instrumento politico se
divisa, por ejemplo, regulaciones ¢ qué clasesgldaeiones serian? Al caracterizar las
intervenciones con esta terminologia mas elaboréaia,evaluaciones serian mas
relevantes y sus hallazgos resultarian mejoreslid@ny utilizados.

La evaluacion de programas no trata solo la reaoigih de datos y analisis sobre
intervenciones publicas aprobadas; también tratasel de tales resultados por los
practicantes. Aqui, detallamos tres problemas itaptes inherentes a la evaluacion del
cluster:

¢Qué debe ser evaluado? ¢Nos concentramos en reedlpaograma o la
iniciativa como tal, o evaluamos el impacto sobrelester?

¢, Coémo medimos el impacto? ¢ Bajo cuales criteriogatter deben calificarse
los méritos de la intervencion? ¢Bajo cudles esr@sdse juzga el éxito, el
fracaso, o la ejecucion satisfactoria?

¢,Cémo identificamos el impacto real? ¢Hasta doérdgalel resultado
inmediato, intermedio y ultimo, intencionado nceimtionado, efectos reales de
la intervencion? Ademas de la intervencion, ¢cuéleas contingencias y
factores contribuyen al resultado?

¢ QUE SE EVALUA?

Primero se debe preguntar qué se evalla y coémaaddrcamiento seria evaluar el
programa o iniciativa como tal. Estas evaluacidiezglen a medir cosas tales como el
namero de reuniones, la extension de redes peesonyareportes que ya han sido
llevados a cabo y presentados. Otras &reas incleyetrecimiento de miembros,

cobertura de prensa y alcance exterior.

Una evaluacibn mas constructiva se concentra emigho clister como objetivo.
¢Realmente las empresas trabajan mejor? ¢Handexidgrivados de la nueva
incubadora? ¢Ha aumentado la region su atractigt&@s Eson las preguntas criticas a
formular (ver Figura 30).
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Figura 30. ¢ Qué se evalta? Programa/lniciativa o €luster.

Los métodos envueltos en la evaluacion incluyeregistas, evaluacion de la historia,
instrumentos de sondeo y estadisticas oficialespidhlema inherente se refiere a los
efectos de medicidn, el problema de “regla” ¢ Qodrvpra debemos medir el impacto?

El PROBLEMA DE REGLA

Un proceso clave de la evaluacion es determinealet o la calidad de la intervencién
publica bajo medicién. El dilema es: ¢qué cosatitage una intervencion publica
valiosa y cémo puede ser medida? Esto puede sexdoa@n cuatro ejercicios:

1. Identificaciéon de un correcto criterio de mériteea usado en la evaluacion.

2. Sobre el criterio de valor elegido, seleccionaardares de rendimiento que
constituyen éxito o fracaso.

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

4. Decidir si se integran o no se integran las opiesorhaciendo una sola
evaluacion general del valor de la intervencion.

Los criterios de valor pueden ser descriptivos esgniptivos. En la valoracion
descriptiva el evaluador elige los valores de otros com@iios y estandares. En la
valoracionprescriptiva el evaluador en si apoya la primacia de valoegticplares,
tales como justicia, igualdad o necesidades deliestes, sin importar si estos valores
son adoptados por la toma de decisiones de algganismo de personas, o llevados a
cabo por intereses de areas representativas. Adezhagiterio puede haber sido
determinado antes de empezar la evaluacion (e¥, aueante el proceso de realizar la
evaluacion (ex nunc) o después que la evaluactart&sninada (ex post).

Ademas de las orientaciones generales a ser adsp(ddscriptivas-prescriptivas, ex
ante, ex nunc, ex post), las mediciones particsilpreferidas en cada orientacion deben
ser justificadas. La esencia del criterio comunmenés 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, criteriergonal (auto-evaluacion)
Temas y preocupaciones de los involucrados

Criterio econémico - ¢ Cudles son los efectos?

Economia (tiene costo razonable )
Productividad (proporcion de los producido compareah los costos)
Efectividad (costo-beneficio)

Procesos de criterio de mérito - ¢son los logros temidos equilibrados con la
equidad legal, la legitimidad, justo proceder, y agertura al escrutinio publico?

Legalidad

Equidad (estado de derecho)

Legitimidad

Justo proceder

Publicidad (apertura al escrutinio publico)

Involucramiento de clientes

Representatividad

Democracia participativa (participacion publical@boma de decision final)

Fuente: Adaptacién de Vedung (1997,2006)

Finalmente, los temas y las preocupaciones de todosctores que tienen interés en o
estan afectados por la intervencion, pueden sefeaohps como varas evaluativas. Los
interesados incluyen administracion de agenciagisopal medio, operadores,

intermediarios, receptores, politicos interesadelsgdbierno y de la oposicioén, y asi

sucesivamente. Los interesados pueden constitelis® mismos como el equipo de

evaluacion y llevar a cabo la evaluacion, o de otaulo la evaluacion se conduce por
evaluadores externos (a menudo consultores), quigaean a relucir los pareceres de
los involucrados.

EL PROBLEMA DEL IMPACTO

¢ Como sabemos que el programa del cluster ha telydo efecto y que los efectos son
los mismos que se esperaban? Si existieren efeesgerados, ¢estan dentro del area
de enfoque (por ejemplo, el cluster), o fuera dehde enfoque? Y, ¢ fueron los efectos
medidos causados por el programa? ¢O existen carosios explicativos? Estos son
todos los asuntos criticos en la evaluacién dejrnaroa (ver Figura 31).
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Figura 31. Efectos planificados y no planificadosel Programa Cluster

Por una parte, cada programa de cluster debe temeimpacto cuidadosamente
planificado. Por otra parte, con metas estrigtpeedeterminadas, existe un peligro de
ceguera para los efectos colaterales no intenci@adgunos de los cuales podrian ser
de gran valor, tanto dentro del mismo claster yepoialmente hacia una region mas
grande. Las intervenciones del sector publico iabdemente llevan a consecuencias
imprevistas en el proceso original de toma de dew®@s. Es un deber apremiante de
evaluacion el trazar y estimar efectos colateratesnticipados fuera de las areas de
metas. Los evaluadores deben siempre buscar efeclaserales. Las metas de
intervencion pre-establecidas deben ser retenioia® ana vara de valor fundamental
para los efectos principales. Sin efectos colaeralo anticipados, no pueden haber
metas pre-establecidas, asi es que un criten@lde debe desarrollarse ya sea durante
el proceso de evaluacion o ex post, cuando la aviln haya terminado.

Los efectos intencionados y no intencionados pusdemanejados con claridad. Hay
una cuestion mas dificil que es delinear los efed&l programa de clusters contra los
efectos de otras explicaciones. Los factores eafplizs del entorno incluyen:

Ciclos de negocios y su contexto en el mercado
Transformacion regional (ejemplo: una crisis regipn
Otro programa (originado de otro ministerio o agenc
Historial y habilidades del facilitador del cluste

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

Una valoracién de impacto trata de determinar hasi& punto los resultados son
producidos por la intervencion, o por otra cosa fgneiona ademas de la intervencion.
Aqui, es importante mantener el producto bruto s/ pooductos netos por separado,
donde el producto bruto iguala todos los benefiagictuyendo aquellos causados por
otros factores ademas de por la intervencion, masngue los productos netos son
aquellos afectados por la intervencion. Para gsigdonenan la evaluacion en serio,
alguna forma de control debe ser introducida. Erishuchos tipos de controles:

Experimentos con controles aleatorios
Experimentos con controles comparados
Controles genéricos




Controles reflexivos

Controles de referencia o sombra
Controles horizontales

Proceso de evaluacion protocolar

Varios de estos modelos de control son dificilesagicar en el caso de complejos
programas de clusters. Nos permitimos sefialar tss rdas importantes. Primero,
controles genéricoses un modelo donde la intervencién se compara proriajes
tipicos o promedio de resultados antes y despuésuter en alguna poblacién mayor
razonablemente equivalente, no cubierta por lavieteion y a la que puede decirse
pertenecen los objetivos. Por ejemplo, los efestise cierta regidn que surgen de una
intervencion pueden ser comparados incluyendo a ®d pais, o un clister en
particular comparado con otros clisters competgloes controles de referencia o
sombraincluyen un modelo donde los resultados medidosl ebjetivo es comparado
con la opinion de los expertos, administradoreprdgramas, personal, o participantes,
respecto a cuales resultados ellos consideran gdéerpn haber ocurrido sin la
intervencion.

En la vida real, los andlisis de efectos en esanhaomplejos son con frecuencia
llevados a cabo como un proceso de evaluacion.rétlepo de evaluacién procura
rastrear todo tipo de consecuencias de las inteiwees, incluyendo efectos
intencionados, efectos nulos, efectos adversofecfas colaterales, ya sean advertidos
o inadvertidos. El proceso de evaluacion buscablestr todo un patrén de
mecanismos interactivos entre las intervencionesptadas, su implementacion,
respuestas de los destinatarios, contextos y aelslt El proceso de rastreo se
concentra en los evaluados en sus alrededoresil@stuEs ejecutado en una interaccion
cerrada con los gerentes interventores, el perspriaé participantes. El evaluador
busca contacto e interaccion con los evaluados, Eedistancia ni evasion como en los
métodos de experimentacion. El proceso de evalnae® elude datos estadisticos
concretos, encuestas y cuestionarios, pero lagcéscde montaje de datos cualitativos,
tales como entrevistas profundas, entrevistas digogrde enfoque, analisis textual, y
observacion directa a través de visitas a losssiion normalmente las favoritas.

Las politicas simbdlicas pueden influenciar la iempéntacion y los resultados de
evaluaciones. Esto se debe en parte al hecho dagypeliticas simbdlicas deducen que
la intervencién es inaugurada con otros propésfiesra de obtener resultados
considerables, ejemplo: dar la impresion de inggsesen algo sin estarlo en realidad.
Los responsables de las tomas de decisiones paedear satisfacer la opinion de un
partido o fortalecer el liderazgo de su propioigarpara mantenerse en la linea de los
miembros, asegurar votos en las elecciones gesgeraldacilitar alianzas con el
gobierno. Naturalmente, agentes oficiales, opeesdde baja categoria, y otros actores
oficiales podrian percibir el contenido simbdlico dedicar menos energia a la
implementacion en vez de hacer lo contrario.
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EVALUACION DEL CLUSTER - PANORAMA GENERAL

En esta seccion, exploramos el hecho de como saluaglas las organizaciones de
clusters en distintos paises. Nuestra investigagigastra que es poco comun que las
organizaciones y politicas del cluster sean evalsigdor lo tanto, podrian beneficiarse
del desarrollo progresivo y la fineza de talesdmarentas.

Con la buena popularidad alcanzada por las pditipgogramas e iniciativas de
clusters, uno pudiera esperar un aumento prop@dmude la actividad evaluativa. Sin
embargo, aun en el afio 2008, una busqueda de Gaogiea de la “evaluacion del
cluster” solo devuelve un pequefio numero de asiertthits” y muy pocos reportes de
evaluaciones de clusters estan disponibles en. |Demo parte de la preparacion de
este libro hemos conducido una encuesta sencilleevdduacion de clusters. La
informacion fue recopilada a través de cuestiosaenviados por correo electronico
aproximadamente a 50 organizaciones de cllstatss e cllsters y universidades en
17 paises diferentes. El cuestionario cubri6 diemgyntas sobre la evaluacion de
programas del cllster e iniciativas. De las 50 mzgiones de cllsters contactadas, 20
dijeron estar en disposicion de participar en eldis. De estas 20 organizaciones, ocho
expresaron que no habian hecho ningun tipo de &uidly siete no respondieron el
cuestionario y solo cinco organizaciones contestagoe habian conducido una
evaluacion y pudieron contestar el cuestionario. hecho de que solo cinco
organizaciones habian conducido evaluaciones fesnes una indicaciéon de que la
evaluacion en efecto es una tarea rara para lamniaegiones de clusters. Por las
respuestas que recibimos, podemos deducir queiste exa vision universal acerca de
lo que deberia enfocar una evaluacion. En nuestesiigacion, hemos visto ejemplos
de evaluacion en:

Programas internacionales de clusters (Europa INNOV

Programas nacionales de clusters (Innovation NoarW&RC Canada, Vinnova
Suecia)

Programas regionales de clusters (Regional Devedapmigency Ostrava,
Clusterland Upper Austria, Scottish Enterprise)

Iniciativas locales de clusters (Ejemplos Suecokiyen: The Packaging Arena,
The Paper Province, Cluster of Steel and Enginei@gmpare, Kingdom of
Culinary Arts and Meals, Fiber Optic Valley, FutWResition X, Triple Steelix,

Destination Dalarna, Uppsala Bio)

La iniciativa INNOVA de Europa fue formada en eba®006 y consiste en 11 redes
industriales de clusters a través del espacio Earohos objetivos del programa
incluyen patrones de prueba comparativa de clgstmegida de colaboracion, y
transferencia de mejores practicas en la gestiériadeiniciativas de clusters.
Coordinadores de estas amplias redes que abardarEiuropa reportaron resultados
positivos en el aflo 2008. No han sido llevadas @ ampliamente hasta la fecha
evaluaciones reales que miden el impacto de losteskl Sin embargo, cada red de
clisters ha evaluado el éxito de sus propios progsade actividades. Programas
nacionales, Innovation Norway y NRC Canada, hamatle a cabo un programa de
evaluacion impresionante. NCR pudo mostrar un radmracceso a las facilidades de
investigacion y aument6 la actividad de clustergolincrados en Investigacion y
Desarrollo. Otros hallazgos incluyeron que aumesittlecho de atraer un personal
altamente capacitado y una actividad fortalecieldepeciente a la red de trabajo del
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clister. La evaluacion de programas dentro de lammv Norway identificO un
aumento en el conocimiento de los clusters elegiglosn mayor interés en la
construccion de clisters a niveles ministerialesegionales. Vinnova empleé a un
grupo de expertos en sistemas de innovacion pakavel programa “Vinnvaxt’
(Vinnova Report 2007:11). Los resultados fueronegaimente positivos, incluyendo el
elemento competitivo, financiamientos a largo plgzmas investigacion dirigida a
negocios, pero los expertos también apuntaron tzsiad de desarrollar mayores
conexiones internacionales, asi como también lanaipnte necesidad de innovacion
mas alla de las fronteras del cluster.

Clusterland Upper Austria, organiza una gama impnesite de iniciativas y redes de
clusters. La evaluacion mostré resultados positpas el crecimiento de miembros
corporativos de clusters en comparacion con losnpdios de la industria. La
evaluacion también mostré el crecimiento de unaomépagen de los clusters
involucrados y aumento el conocimiento publico edas necesidades del cluster (tales
como falta de personal capacitado). La evaluacidondgjo hacia varias acciones
tangibles, como el cambio de liderazgo de las orgaiones del clister y se mostré un
promedio mayor en el auto-financiamiento. Las @aeibnes efectuadas por la
Regional Development Agency Ostrava mostraron djpeograma habia aumentado la
proporcién de interesados informados en la regadmentaron las oportunidades de
referencia de pruebas comparativas para los miembeo clisters y aumentd la
visibilidad de los clusters involucrados.
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PROGRAMAS NACIONALES E INTERNACIONALES DE CLUSTERSUE
REALIZAN EVALUACIONES

El National Research Council (NRC) Canadaes una agencia del Gobierno de
Canada, y es la organizacion pionera en investigagi desarrollo, activa desde
1916. NCR actualmente patrocina 11 iniciativas testers apoyadas mediante
ciclos de 5 afos de financiamiento. Los clustegamizados incluyen:

Vancouver- Celdas de Combustibles y Tecnologiasidedgeno
Edmonton-Nanotecnologia

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

Winnipeg-Tecnologias biomédicas

Ottawa-Photonic

Saguenay Region- Transformacion del Alumnio

Fredericton &Moncton-Tecnologia de la InformacioBBusiness
Halifax-Biotecnologia

Charlottetown-Ciencias de Nutriciéon y Salud

St. John’s — Tecnologias del Océano

Innovation Norway, operada por el Departamento de Industria y Comess
responsable de los programas de clisters Norubigogegian Centres of Expertise
and Arena, y un programa de sector especifico ammslarine Value Creation
Programme (MVP). Los sectores objetivos incluyemergy and Environment,
Maritime, Oil and Gas, Health, IT, Creative Indigsr (Energia y medio ambiente,
Maritimo, Petréleo y Gas, Salud, IT, Industriasafiras.)

The Regional Development Agency Ostrava (RDAO)Czech Republic fue
establecida en 1993 como proyecto piloto por ladbituropea para contribuir con
el desarrollo econémico en la region Moravia-Siesia region es también
propietaria de la agencia. En el afio 2003, RDAQIdula primera organizacion de
clister en la Republica Checa, la Moravian-Silesizngineering Claster. Los
clusters organizados incluyen: ingenieria, madarmotriz, IT, energia renovable,
y tecnologias de hidrégeno.

Clusterland Upper Austria, fue iniciada en el afilo 1998 con una iniciativa del
cluster automovilistico dentro del marco del proggaestratégico “Upper Austria
2000.” La propietaria TMG es una agencia de innmvacsin fines de lucro
orientada hacia el servicio. Cinco clusters y sisgemas de redes forman parte de
Clusterland Upper Austria: Automotive Cluster, Ba€luster, Furniture &Timber
Construction Cluster, Health Technology Cluster yedWatronics Cluster, Los
sistemas de redes incluyen Disefio y Medios, Resurtumanos y Tecnologia
Ambiental (Design&Media, Human Resources adn Emvitental Technology).

COMPLEJIDADES EN LA EVALUACION DEL CLUSTER

Es una compleja proposicién la evaluacion de déstegprogramas de clisters. No es
solo un programa de inversion limitada en una degain sometida a evaluacion,
sino:

Un conjunto de objetivos implementados al mismangie (mejoria de los
recursos humanos, la expansion del cluster, délsaempresarial, colaboracion
comercial, 1+D e innovacion, y mejoria del climargocios), llevando a cabo
una gama de actividades (contactos de corretagmnt@s, mercadeo, cabildeo,
monitoreo y reportaje), impactando un sistema dehmosi actores conectados, de
forma directa e indirecta que toman décadas efraas.
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Mas auln, algunos clusters son afectados por vanegumentos de politica
paralelamente, incluyendo politicas regionalesitipak de ciencia e innovacion y asi
sucesivamente y por lo tanto, es dificil separarefectos de un instrumento de clister
en particular. Las evaluaciones tienden a llevarsabo de tres a cinco afios, y después
pocos efectos, si acaso hubieren, en el clustandpbderse detectar, especialmente si
es uno emergente. No obstante, es importante dprinsento a las iniciativas y
programas de cllusters para poder ver si los efdatescionados estan realmente
materializandose y también para aprender de l@atiia para que puedan ser tomadas
acciones para mejorar el instrumento y la manegue se lleva a cabo.

Muchas evaluaciones son meras pre evaluacionemate cha sido comisionado un
reporte identificando y analizando los cllusters yagbntes y otras condiciones
generales de negocio. Este es tipicamente un pasofermulacion de un programa de
clister o un paso en la construccién de un comp@para una iniciativa de claster.
Por ejemplo, la iniciativa de Biociencia de la @ddde Nottingham (Nottingham City
Bioscience) llevd a cabo este tipo de estudio debiMiad en el afio 2007 para
determinar si habia un nimero suficiente de empréediociencia y actividades en la
region para formar iniciativas de clusters. El égtdue comisionado como parte de un
proyecto de la UE (CLOE) y fue alimentado en umpie accién y documento de
recomendacion del Ayuntamiento de la ciudad deihgitam. El estudio de factibilidad
condujo al descubrimiento de suplidores de sersiegpecializados e hizo comprender
mucho mejor la existencia de un clister real y pas actividades, una iniciativa
podria servir de mucho apoyo.

Entonces ¢ por qué son evaluados los programasister@ Las respuestas varian, pero
una primera distincion puede hacerse entre una&esi@h y otra, gue son prescritas por
la politica o programa y aquellas que son iniciadasde adentro del programa o
iniciativa. La mayoria de los programas de clustenstienen clausulas internas fijas
gue regulan cuando y como las evaluaciones debdlegadas a cabo. Por ejemplo, el
Consejo Nacional de Investigacion de Canada (NaltiGtesearch Council Canada)
exige que cada iniciativa sea evaluada despuésebuymriodo de cinco afos del
programa haya llegado a su fin. El Vinnova de #yerequiere que cada iniciativa del
cluster contrate a un socio externo para seguipreyecto y hacer evaluaciones.
Existen otros dos aspectos de la pregunta respgodo qué los programas e iniciativas
son evaluados. Primero, las organizaciones miensg®asgenten compelidas a conocer
los efectos que genera el programa, parcialmenteoaen medio para determinar si
deben mantener su membresia. De este modo, lasaeiales pueden también servir
para legitimar la membresia y la participacion. Mas, las agencias gubernamentales
que ofrecen subvenciones para los programas deterdUsecesitan recibir
retroalimentacion a fin de gestar acciones futuras

METODOS DE EVALUACION

Existe con frecuencia una relacién inversa entreinlportancia de datos y su

disponibilidad. De modo que, la evaluacion corresta puede asociar con un costo
considerable. La evaluacion de un clUster (no i@ativa o el programa) incluye una

multitud de datos. Algunos ejemplos son:

Innovacion enriquecida (lanzamiento de nuevos prady [+D privada)
Aumento de actividad investigativa (patentes, malgliones, etc.)
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Nueva formacion de empresas (resultados de prodesosubacion)

Creaciéon de empleos

Crecimiento en las ventas

Crecimiento en la productividad

Inversiones

Fortalecimiento en la dinamica del cluster (memireguniones de sistemas de
redes, comunicaciones)

Atraccion de nuevas fuentes (IED, personal capimjta

Es de ayuda distinguir entre un modelo de inspecgian modelo de entrevista. En el
modelo de inspeccién se distribuye un gran nimererttuestas, normalmente a los
miembros dentro de la organizacion del clustermBbelo de entrevista usualmente
alcanza a distintos interesados (miembros de lanizgcion claster, organismos

gubernamentales regionales, asociaciones de imBjstuniversidades y otros),

solicitando opiniones sobre el impacto de la iniicga Datos primordiales de entrevistas
son algunas veces complementados por una fuentiatds secundaria, tales como
documentos producidos por la organizacion de alistectores relacionados (ejemplo:
organizaciones regionales publicas o0 publico-pagd Algunos documentos

importantes incluyen:

Documentos de la directiva y comités de consultpdaeccion
Actas de actividades de los directores del clister
Planes estratégicos para la organizacion del cluste

Sin tomar en cuenta el método de recopilacion a@sdutilizado, es importante
cuidarse de prejuicios potenciales. Los resultgol@venientes de cada encuestado
deben ser juzgados contra intereses personalesros atonflictos potenciales
descalificadores. Diferentes tipos de encuestadt@ dambién probablemente mas o
menos informados sobre el clister y la iniciatita. comunicacion de resultados
incluye reportes oficiales (como por ejemplo, expetts PDF transferibles por
teleproceso en los sistemas de redes), edicionegratesa y cobertura de prensa,
presentaciones publicas y privadas a organizaciatesfinanciamiento y otros
interesados. Mas abajo, presentamos dos casosaliga@dn de cllsters, uno que
incluye la evaluacion de mayores programas regisngdcottish Enterprise) y uno que
enfocd a una iniciativa local de cluster (Uppsail@ B

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

Desde la desconcentracion del afio 1999 y el estabénto del Parlamento Escocés,
Escocia ha tenido la responsabilidad de la maydeialos asuntos que dia a dia
preocupan al pueblo de Escocia, dentro de los ss@eencuentran: salud, educacion,
justicia, asuntos rurales, transporte y desarredonomico. El gobierno Escocés ha
establecido prioridades fundamentales de Estrategandmica Gubernamental cuyo
proposito general es conducir un “crecimiento eouind sostenido”. Un tema clave de
esta iniciativa es la identificacion de los sedopeioritarios dentro de Escocia que
ayudaran a propagar dicho crecimiento.

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

Maximizar la ventaja competitiva diedustrias claves
Aumentar el nimero de compafiias conscientes deesimiento potencial
Ayudar a mas compafiias en la explotacionukvas ideas

SCOTTISH ENTERPRISE Y CLUSTERS

Scottish Enterprise fue una de las agencias pisngua adoptaron los clisters como
herramienta de politica, la primera en emprendgronantes andlisis en esta area a
principio de los afios 1990. La organizacion ha tfpy modificado esta estrategia
en los afos de intervencion para reflejar las aimés variantes del mercado y fuerzas
industriales tanto locales como en todo el mundoelEafio 2005, SE asumi6 la revision
de clusters en industrias en Escocia a fin de datamejor no solo las fuerzas actuales,
sino también el impacto potencial y crecimienttufa. El resultado de esta revision
fue la identificacién de seis clusters prioritari@nde Escocia era ya fuerte y donde
existia un potencial de crecimiento global sigaifico. Estos cllsters fueron Biociencia
(“ciencias de la vida”), Energia, Alimentos y Bedmd Turismo, Servicios Financieros y
Mercados Digitales y Tecnologias de Apoyo. Ademis, nimero de industrias
regionales fueron también identificadas como sigaiivas para ciertas partes de
Escocia, pero con menos potencial de crecimiendn.Kigura32).

Figura 32. Clusters prioritarios en Escocia.

La estrategia de Scottish Enterprise tiene raicese$ en el trabajo con el sector
privado y areas de investigacion académica parstonsobre las fuerzas existentes de
Escocia, enfrentar los espacios y oportunidades srercado y explotar las areas donde
Escocia tiene potencial de crecimiento y signifeccgtbbal. Los equipos de SE trabajan
con la industria, el gobierno y otros interesadasaplesarrollar una vision general y
una estrategia para el sector donde cada jugadoayadar a lograr el resultado. Como
tal, un buen conductor elemental de evaluacionifsignque medira el crecimiento de

esos sectores claves e identificara el rol de SB [@estimulacién y apoyo de ese
crecimiento.




MARCO DE EVALUACION E INDICADORES

El crecimiento de los clusters prioritarios y sup@mto en la economia escocesa €s
evaluado por la medicién del cambio en el renditoiete| clister. Para capturar todos

los posibles impactos, la linea base ha sido dadaypara que resulte amplia, tanto en
su definicién acerca de lo que comprende el clizstaTo en elementos mas abarcadores
donde pueden ser considerados los impactos. Laamiah cubre tres areas amplias:

Impacto sobre la base de la compafiia. La evaluacitande captar la diferencia
que se le hace al negocio dentro de los cllsteste. fEudiera tener un efecto
directo sobre una compafiia envuelta en un clisterirecto debido al efecto

“spillover”, de excedentes en el crecimiento dabtar.

Impacto sobre la investigacion base. La evaluatita de captar la influencia
sobre las inversiones de investigacion dentroaligter.

El impacto en el cluster y en el clima de negodesmanera mas amplia. La
evaluacion trata de captar impactos mas ampliosl eiuster y su progreso en
el clima de negocios mas amplio (ejemplo: habiliddd accesar a

financiamiento, destrezas disponibles, posicionataien el mercado, redes del
sistema involucradas, etc.).

Se midio6 el impacto causado en la base de la campsando estadisticas nacionales,
ya sea proveniente de cédigos de Clasificaciondimidles Estandares (SIC) (Standard
Industrial Classification) segun lo apropiado, astouyendo “desde abajo hacia arriba”.
Este ultimo proceso era muy importante para lostetd donde los cédigos de
clasificacion SIC no son apropiados (ejemplo: Biacia, Energia -especialmente
renovable, y Mercados Digitales). Mientras esteariento no nos ofrece un cuadro
comprensivo del cllster, los reportes de estadsstiacionales para la mayoria de las
compafias agrupadas por subsectores fueron corapaginpermitiéndole al equipo
rastrear los cambios durante el tiempo de crecimielel sector. Las compafiias en
etapa inicial y las muy pequefias seran siempredashde menos por las estadisticas
gubernamentales, pero la mayoria de los negoctablesidos y en crecimiento seran
captados. Por lo tanto, esta metodologia fue cereidh como la metodologia mas
robusta para rastrear el crecimiento del clusfardiera repetirse facilmente en estudios
futuros. En adicion, algunos estudios de sectaspedificos fueron comisionados para
analizar el contexto del sector global y las inficias econémicas mas amplias. Los
indicadores utilizaron la inclusion del volumenwdmtas, empleo, valor bruto agregado,
y gastos netos de capital.

Escocia posee un record de investigacion muy fusste muchas universidades e
institutos de investigacion de reputacion interoaal. Muchos de los cllsters

prioritarios tienen un fuerte elemento de invegiig@a. Desde el punto de vista de

evaluacion, se capt6 la informacion respecto a silesster habia tenido éxito en la

atraccion de financiamiento e investigadores hastas areas importantes. Trabajando
con el Scottish Funding Council (el organismo dwaficiamiento universitario mas

importante de Escocia) fue recabada la informad&las siguientes areas:

Numero de asistentes de investigacion

Doctorados por areas en cuestion

Financiamiento/montos donados y fuentes (ejempmlbiegno, UE, industria,
obras de caridad, etc.)

&(



Métrica de transferencia de conocimientos (ejempédentes, proyectos con
la industria)

En adicion, SE deleg6 hacer estudios de las aredsrale habia fuerzas particulares en
el campo de investigacion de clisters prioritagin€Escocia.

El capturar informacién de linea base sobre conasa@ investigacion para un claster,
de manera que los cambios sean rastreados, erwamiento relativamente directo
para la evaluacién del clister. Sin embargo, paeaup negocio pueda crecer, debe ser
capaz de accesar a los recursos externos necegaojpsrar dentro de un clima de
negocios apropiado. Este elemento de la evaludognlisefiado para tratar de trazar
los componentes de un clima de negocios que tralesjde lo externo de una compafiia
individual, pero que pudiera surtir efecto sobrecépacidad de esa compafia para
crecer.

Existen muchos valores o fuentes diferentes saigecliales una compafia necesita
apoyarse para mantener su crecimiento y eéstagiaarisegin las etapas diferentes en
su ciclo de vida. Mientras mas rapido crece un cegomas activos necesita;
financiamiento, fuerte manejo de gestion y habiat tecnologia, sistemas de redes
efectivos, conocimiento de mercado y buena infraestra, son los componentes
claves de un crecimiento sostenido. Progresivamartempetitividad de los mercados
globales significa que los negocios necesitan apaaes de dar rapida respuesta para
aprovechar oportunidades emergentes. El medio enegtos negocios operan es un
conductor clave de su habilidad para triunfar. hegocios que estan en un medio en el
gue se les facilita crecer y aprovechar las opatades son los mas propensos a
obtener éxito. Muchas intervenciones de clUsterenéecan en construir esa clase de
apoyo en el clima de negocios. Los factores exteithentificados en este analisis y que
mostraron un efecto sobre el crecimiento de loscieg 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 valoresiiargo, puede ser que las compafias
gue atraviesan un periodo de crecimiento absorsi@ms eecursos con mas fuerza. Para
las grandes compafiias, estas necesidades pud@raersidas desde adentro de la
compafia canalizando recursos internos para apmyarecimiento. No obstante, las
pequefias compafias y las de un tamafio medianorafjearte adquieren estos
recursos de fuentes externas, haciéndolas masdieptas del ambiente de negocios en
donde ellas operan. En adicién el crecimiento deas sectores pudiera significar que
existe una escasez de ciertos activos debido Halalemanda. Es importante, por lo
tanto, que Escocia posee un ambiente de apoyoequgte disponer de esos recursos
claves, tanto a nivel general como para clistasilittndo que sus compafiias y
clusters crezcan. Escocia tiene fortalezas y disloigs en su clima de negocios, que
variaran en los distintos sectores.




La primera etapa para entender el clima de negoeras definir claramente el
significado de sus diferentes componentes. Se ilaomp datos cuantitativos y
cualitativos para establecer el cuadro actual dielacde negocios, incluyendo la
dimensién del cluster. A través de este trabajohaeaevelado una foto del clima
operante actual para los clusters prioritariosrdet¢ Escocia.

Esto permiti6 que las fortalezas y las debilidade$ clima de negocios escocés
pudieran ser resaltadas, en todos los cliusterssuld ayuda en el desarrollo de
estrategias y prioridades de proyectos. El prodesatacar las debilidades en el clima
de los negocios (ejemplo: acceso a financiamietdpacidades, infraestructura, etc.)
deberia ayudar a las compafiias a crecer mas engosa

INDICADORES UTILIZADOS EN EL MAPEO DEL CLIMA DE NEG OCIOS

Una amplia gama de fuentes de informacion fuezatila para el estudio del mapeo del
clima de negocios (BEM, Business Environment MagpirSiempre que era posible, el
estudio extrajo los datos publicos disponibles ra dée asegurar la retransmision y
confiabilidad de las fuentes. También significé do® que conducian el estudio eran
capaces de mantener una beneficiosa vision gederda informacion recolectada.

Ejemplos de fuentes de datos utilizados incluyen:

Financiamiento-Capital financiero

Cuadro actual de inversiones, incluyendo nivelesndersion, inversionistas
activos. Indicaciéon de tiempo y costos de comearzialon.

Capacidades y reclutamiento de capital humano

Retos de reclutamiento y requerimientos de capdegla(encuesta de
empleadores). Numero y tipo de graduados. Nivelpacional y salario
promedio.

Activos financieros e infraestructura-capital fisic

Mapeo de activos fisicos incluyendo centros de bacidn, plataforma de
pruebas, laboratorios de apoyo, etc. Transporteag infraestructuras.
Recursos intelectuales, capital intelectual

Innovacion y rendimiento de 1+D en Escocia comparados competidores de
la OECD. Panorama de la propiedad intelectual eodtzs.

Posicion en el mercado global- capital del mercado

Informacion de éxito o fracaso en inversiones ejdras directas y niveles de
exportacion.

Sistema de redes —capital social

Estudios de organizaciones de industrias y orgamgas internas de trabajo
conjunto. Analisis social de sistemas de redes.

Estos datos luego se usaron para mapear las $ugiebilidades de los componentes
del clima de negocios de cada cluster en distietisas de desarrollo. Este analisis fue
incluido porque las compafiias tienden a recurrimadlio de los negocios en formas y
momentos diferentes durante sus vidas. Una nuevaresay por ejemplo, pudiera
necesitar mucho menos capacidades, finanzas, daadapen los negocios que una
compafia adulta. Podemos entonces resaltar heantsufares relacionados a estas
diferentes etapas.




El andlisis se discutié y también fue retroalimdotgor los grupos de clisters para
comparar la evidencia recopilada contra la peréepeista desde el angulo de los
negocios. Ademas, ha sido desarrollado un margoeticion para recopilar evidencia
dirigida a la evaluacién sobre una base de prodaoccontinua en vez de una base
periodica e historica. Mas importante aun, es gie &uda a medir el rendimiento de
las intervenciones. Los estudios de casos y lossande las encuestas también recogen
evidencia respecto a la contribucion que hace BEesestos cambios en el desempefio
del sector.

EXPLORANDO EL CAPITAL SOCIAL

El capital social ha probado ser el area mas Hifiara definir y medir, y es
probablemente el &rea mas importante para determalnerecimiento del cluster. El
analisis social de redes fue un método usado e t/ capturar esta area, aunque este
acercamiento tenga sus limitaciones. SE subsecuente se ha encargado de un
estudio enfocado en el uso de una metodologia dsapgento sistémico, para
identificar la sofisticacion de enlaces y la colaoin que va creciendo a medida que
el clister madura, de ser una coleccion de compadisaciadas a ser un medio
verdaderamente dinamico para el crecimiento deeatos

Un reto es que gran parte del analisis de los mectodustriales solamente muestra una
“foto” de un cluster, en vez de explicar en detaltano funciona el claster. Con
frecuencia, es la dinamica del sistema que ejaraemayor influencia sobre el éxito del
sector. Para que las iniciativas de un cluster seplementadas con éxito, es necesario
adquirir un conocimiento profundo de las dinamitas interrelaciones y las influencias
de los diferentes participantes interesados. Ldisigas de intervencion del gobierno
pueden ayudar a estas dindmicas a trabajar parac@hiento positivo del cluster.

SE habia identificado este aspecto de interrelasigrdinamicas en el desarrollo de los
clusters como un area potencial de investigaciébnodienzos del otofio del 2006, SE

trabajé con intelectuales del sistema de pensamiggma construir un enfoque basado
en una teoria de sistemas que permita explicaesarebllo del cluster. El resultado de

este trabajo fue un modelo tedrico de cinco etapss ayudd a explicar como se

desarrollaria con éxito un cluster y los cambioscdmportamiento e interaccion de

compafias que podrian verse en cada etapa. Elaisstd modelo, incluyendo las

descripciones y preguntas que lo acompafiaban,doapsbbado e implementado con

socios internacionales en diversos conjuntos demeg. Se han esparcido intereses
entre los practicantes de cllsters y creadoresliigcps para desarrollar esta clase de
evaluacion de clusters. Algunos de los temas grates identificados incluyen:

Notable falta de herramientas evaluadoras de elémiones y dinamicas del
claster.

Capacidad de identificar las intervenciones coa®gbara el desarrollo del
cluster.

Capacidad de usar este tipo de evaluacion para gwermconversaciones
estratégicas con miembros del cluster.

Capacidad para aprender internacionalmente de aues usan el mismo
enfoque.




A partir del modelo fue desarrollada una metod@logile contiene un cuestionario
estructurado para ayudar a los equipos a analizaerelimiento de sus clisters
particulares. Es bueno apuntar que este anflisieealizado en adicion a indicadores
mas tradicionales respecto al crecimiento y reratitoi del clister, ejemplo: empleos,
namero y tamafio de compafiias, niveles de expomntacidalor bruto agregado. En
general, este enfoque ha demostrado ser una atdrhienta para evaluar la etapa de
desarrollo de un cluster. El modelo fue considea@eechoso para ayudar a describir
como se ha desarrollado un cluster y mas importaite, para identificar las
intervenciones que deben hacerse a fin de estipudgoyar ese desarrollo. Pese a la
eficacia de un proceso de auto evaluacion, esteelmgzbrmite al cluster evaluar el
nivel y la profundidad de cooperacién y rastregrefreso a través del tiempo.

LECCIONES CLAVES

Algunas lecciones claves de la evaluacion son:

Aunque se consume mucho tiempo en este amplicepoode enfoque en la
evaluacion, la metodologia ha ayudado a constmar ecantidad sustancial de
conocimiento y experiencia acerca de clusters ifaiws. Como tal, se esta
utilizando para alimentar la estrategia de dedargotambién para informar a
los planes de clusters que funcionan sobre unadeapeoduccion en marcha.
Esto ha mostrado una manera fructifera de andbgaamplios impactos de un
cluster mas alla (pero sin olvidar) de las medidasales de numeros de
compafias, etc. El gobierno escocés, que encaloszaelvicios analiticos,
describié la metodologia de mapeo del clima de ciego(BEM) como un
método que “utiliza datos duros para asuntos blihdoomo tal, esta siendo
ahora utilizada para la evaluacion a través detiShdEnterprise y ha ayudado a
desarrollar un vocabulario comun con el cual dis¢atimportancia de un clima
de negocios solidario.

Comunicar y hacer este analisis relevante parallagugue trabajan con
clusters, ha contribuido a que el modelo sea ofmrakcde tal forma que ahora
es visto como parte esencial para la formacionmeimentacién de estrategias.
Esto ha ayudado a darle un seguimiento continucretimiento del clister, un
asunto importante con el cual los practicantedtears y aquellos responsables
de las politicas estan interesados en comprometerse

Merece la pena observar que este analisis fue etada usando informacion y
datos a fin de ofrecer el mas explicito cuadrolpgesiFue solo al completar el
estudio cuando el equipo de evaluacion discutghkdlazgos con los grupos de
la industria para explorar y confirmar las obseivages preliminares.
Abrumadoramente, la respuesta fue que los ressltegmnaron con lo que las
compafias habian en realidad experimentado. Efteensecuencial aseguro
que la evaluacioén fuera conducida en base a date®zde ser guiada por la
percepcion, y como tal, mas robusto y repetible ghmonitoreo del progreso.
Sin embargo, se explor6 con mayor profundidad dopielasos donde hubo
inconsistencias entre los datos y la percepciériadendustria, ya que una
percepcion pobre en si misma puede constituirseuren barrera para el
crecimiento.

A medida que aumenta el nUmero de cllsters bajisends posible repasar el
mapeo para ver si se identifican las mismas deloied. Esto sugeriria que esta
area es una debilidad para el clima de negociascéscen vez de ser un asunto




del cluster. Por ejemplo, existen indicaciones sgfégalan que el financiamiento
en la etapa inicial es un tema coman.

Respecto al proceso de evaluacién, Scottish Eermprendio lo siguiente:

Estrategias y objetivos claro&€s esencial tener estrategias y objetivos claros
para un programa de clister, y evaluar esa eswaty vez de solo las
intervenciones individuales. Los objetivos deberesnfocados y no deben ser
demasiado amplios, ya que los objetivos excesiveanamplios son muy
dificiles de evaluar.

De arriba hacia abajo y de abajo hacia arrib®ara evaluar eficazmente la
estrategia es necesario que exista una mezclaatisignde arriba hacia abajo y
de abajo hacia arriba, observando como el clusteambiado con el tiempo en
su rendimiento y clima de negocios, también buscaederminar las formas de
cémo las respuestas de proyectos individuales datnilsuido al cambio.

Datos duros e indicadores blando& pesar de que los datos duros en el
rendimiento del clister son importantes para mogéto el progreso de una
manera robusta y repetible, las interaccionesdstears son claves para entender
el éxito de un cllster y por tanto, también delpeiuirse en el analisis.

Analisis vs. percepcionSe requiere una combinacion de técnicas analjtica
incluyendo el uso de sondeos, historias narratiwasasos de estudio para
respaldar y sustanciar -pero sin reemplazar- disssmde datos duros.

Dificultad de comparaciénCuando se trata de generar crecimiento de uteclus
en una region, es casi imposible aislar a un gdgaontrol sin moverse tan
lejos del grupo de analisis ya que la base de canjgm se torna demasiado
deébil. Como tal, existe la necesidad de tener ingalde base de referencia tanto
a nivel del sector como a nivel del caso de estpdi@ poder identificar la
atribucion.

Uso de linea de base para informar estrategiasteriencionesEl beneficio
adicional de desarrollar amplias lineas de baseocparte del enfoque de
evaluacion es que estas proveen una valiosa infddmague de inmediato
puede enriquecer la estrategia e intervencionesliavite el andlisis de las
fortalezas y debilidades de un cllster, los evaltesipueden crear una sélida
evidencia bésica para enriquecer estrategias, raansportunidades y remover
las barreras de crecimiento.




EVALUANDO UNA INICIATIVA DE CLUSTER:
Uppsala BIO- Comprension de diversas perspectivas

La Agencia Gubernamental Sueca de Sistemas de dnoitov (Swedish Govermental
Agency for Innovation Systems), seleccionada ponndiva como una de las tres
beneficiarias de concesiones del programa cliusteional de Vinnvaxt, Uppsala BIO,
“Life Science Initiative”, comenzé en el 2003 pameejorar la competitividad en
biotecnologia de la regién de Uppsala. La inicate remonta a un proyecto piloto en
el 2001 que observé que la articulacion entre dastria, la investigacion y la politica
publica necesitaba ser incrementada a fin de prema\crecimiento a largo plazo de la
region en biotecnologia. Por medio del programanVéixt, Uppsala BIO recibiria un
paquete de apoyo financiero por un periodo de afi®s (hasta 10 MSEK por afio, hasta
10 afios, para ser igualada por un monto similargmiente de fuentes regionales).

Un importante principio de la estrategia operagtégpsala BIO ha sido desarrollar un
medio para medir el progreso de sus actividade®slaya que los objetivos medibles
de un proyecto son una parte critica para evaluprogreso y el éxito de cualquier

proyecto. En su documento original de estrategimsidla BIO especificd unos cuantos
objetivos cuantitativos: 1) dobl6 el empleo en posies que se relacionan con
biotecnologia (con el objetivo especifico de aumede 4,000 a 8,000 empleados), 2)
un incremento en el numero de investigadores dedrologia en Uppsala University y

en SLU de 900 a 1,500; y 3) un aumento de 6% mottaipor afio en el promedio del

producto regional bruto de la region. Mientras &sfueden ser indicadores de
rendimiento total del clister, es dificil determrinao obstante, cual es el efecto que
Uppsala BIO ejerce sobre el nimero medido por estlisadores. Estos intereses son
especialmente significativos ya que Uppsala BlGloofa normalmente con y apoya al
actor ya establecido en el cluster mediante laigitov de recursos a cambio de poder
realizar ciertas demandas en sus actividades deloses, contrario a iniciar y conducir

sus propias actividades.

METODO DE EVALUACION

El reto para Uppsala BIO ha sido desarrollar indlicas relevantes de rendimiento que
puedan estar listos para ser medidos. Estos nosa@m®mente tienen que basarse
Unicamente en datos objetivos, sino que tambiémigodomar en consideracion las
opiniones subjetivas de las actividades de UppB#a Como tal, una accion que
Uppsala BIO ha emprendido es conducir una encisesteestral de los actores de la
region. La primera encuesta fue conducida en e#t2G0 segunda en el 2006, y la
tercera en el 2008. Todas las encuestas han obdserla percepcion de la
competitividad del clUster, sus fortalezas y deades; el grado de interaccién formal e
informal existente entre varios conjuntos de astoyeexpectativas sobre y satisfaccion
con Uppsala BIO y actividades de esta.

Es de considerable interés notar que el enfoqua éacuesta ha cambiado con cada
nueva version. En el 2004, el enfoque se dirigié &reacion de un entendimiento
bésico de referencia sobre las percepciones deidnds dentro del cliuster de
biotecnologia de Uppsala sobre la competitividadl déster, asi como de sus
expectativas en Uppsala BIO. La encuesta del 20@hfocé més en evaluar los efectos
directos de la iniciativa midiendo la opinién deglente sobre las actividades hasta la
fecha de Uppsala BIO. Finalmente, la encuesta @@8 2ue enfocada sobre los efectos
mas indirectos de Uppsala BIO, evaluando la ini@atlel cluster como un agente de
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cambio midiendo el impacto de Uppsala BIO sobre detitudes y comportamientos
con respecto a la competitividad de los individensl cluster.

En cada una de las encuestas evaluamos a un geipgeerdonas del gobierno,
académicos y sectores de negocios usando un mmeanie servicio basado en el
Internet. Los encuestados fueron recopilados muediama investigacion de escritorio
sobre actores de cluster, asi como de la listadeas de Uppsala BIO, con el conjunto
de encuestados creciendo significativamente coa eaduesta para incluir a individuos
fuera de la esfera de Uppsala BIO. La escala qaiestas fue como sigue: 43% por
ciento en el 2004, 35% por ciento en el 2006, npxdmadamente 20% por ciento en el
2008. Con algunas excepciones, las preguntas estavbasadas en una escala Likert
de siete pasos (oscilando de 1, “en total desasuard, “en total acuerdo”).

RESULTADOS DE LA ENCUESTA Uppsala BIO del 2004

El mayor hallazgo de esta encuesta (ver Teiglandnfiqvst, 2007 para un andlisis
més detallado y reporte de la encuesta del 2004yegxisten diferencias significativas
y consistentes entre los sectores de competitiviglidhdos (industria) y publicos
(academia y gobierno) en el cliuster de biotecnalaig Uppsala, asi como en las
expectativas de Uppsala BIO (ver tabla 1). Paeduev la competitividad del cluster,
desarrollamos preguntas basadas en el modelo dienten Porter, asi como la
percepcion general de la posicidbn competitiva di@ster. Los encuestados del sector
publico catalogaron consistentemente las variatesompetitividad del clister mas
altamente que los encuestados del sector privade.aun, la positiva percepcion de los
encuestados del sector publico sobre la compeftilvidel clister es particularmente
evidente para las variables relacionadas directmmeita actuacion del sector publico
en si. Por ejemplo, se pronunciaron diferencias @ondicion de factores respecto a la
eficacia de gobiernos locales y nacionales, laa@¥tructura fisica, la responsabilidad
del sector publico, y la calidad del entrenamigartavisto por universidades, las cuales
son publicas.

Como vemos en la Tabla 1, de nuevo encontramos ejuesector publico
consistentemente tiene una visibn mas positiva § umejor apreciacion de la
competitividad del clister local asi como de la petitividad de las actividades de
biotecnologia combinadas en una region mas an¥aiemas, el sector publico percibe
al cluster Uppsala significativamente distinto de tlisters vecinos. Una discusion de
estos resultados con el comité conductor, reveddnag, que los sectores tenian marcos
de tiempo diferentes que cuando ellos esperabatoseesultados de la iniciativa del
cluster. El sector publico estaba ansioso de veultemlos de nuevos empleos y
compafias; sin embargo, el sector privado teniapamapectiva a mas largo plazo
debido a su experiencia vivida respecto a que ceruéncia toma afios convertir los
resultados de encuestas en empleos, en la inddsthiatecnologia.
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Tabla 1. Diferencias significativas en percepcionede fuerzas,

del cluster (sector publico> sector privado)

debilidades y posicidn competitiva

Diferens
Publico >\Rulo

Condicion de factores

Gobierno nacional efectivo

Gobierno local efectivo

Ventajas de gobiernos locales/regionales
Infraestructura fisica general

Calidad de reclutamiento de universidades
de Estocolmo

Calidad de reclutamiento de universidades
de Uppsala

*kk

*k*k

*k*k

*%*

**

Condiciones de demandas

Requerimiento de estandares regulatorios Suecos
Requerimientos Suecos de nuevos contenidos
Requerimientos Europeos de estandares
Regulatorios

*%*

*%*

Contexto para las estrategias de empresas y rivaad

Cooperacién-companiias con instituciones financieras

regionales

Alto nimero de competidores locales/regionales
Cooperacion-compafiias con IFCs

Ferviente competencia en el cluster local/regional
IFCs locales efectivos

*k%k

*%

*%

Cooperacion-compafiias del mundo académico/cuidado

de la salud
Cooperacion-compafiias con gobierno regional
Facilidad de crear una empresa local

Posicién competitiva del cluster

Competitividad del cluster Uppsala

Liderazgo mundial de la regién Uppsala
Estocolmo

Distincion del cluster Uppsala del cluster de Bshoo

*k*k

**

Contribucion del cluster Uppsala al empleo regional n.s
Nivel de innovacion del claster

Métodos y herramientas de descubrimiento *x
Diagnosticos *
Ciencias generales de organismos Vvivos n.s.
Descubrimiento y desarrollo de medicamentos n.s.
Alimentos de Salud n.s.
Investigacion de células madres n.s.

Nivel de significado: *p<0.1;**p<0.5;*** p<0.01, 8. no significativo




RESULTADOS DE LA ENCUESTA Uppsala BIO del 2006

Repitiendo los resultados de la encuesta del a@id, 2 nuevo encontramos una clara
disparidad en dichos resultados basada en losresdieer Teigland, Hallencreutz, &
Lundequist, 2006; Ludequist & Teigland, 2008, pana descripcion mas detallada de
los primeros afios del Uppsala BIO, asi como lesltados de la encuesta del 2006).
Para esta encuesta, volvimos a separar el sedibcdistribuyéndolo en subsectores
del gobierno y académicos. Al hacer esto, encomsaaigunos resultados interesantes
referentes a las opiniones de Uppsala BIO y susidades. Por ejemplo, la encuesta
incluyé 14 declaraciones acerca del impacto de &lpBIO en varias areas del cluster
durante los dos afios previos (ver Figura 33).

Los encuestados estuvieron de acuerdo en que W@pp$a@l habia impactado en la
mitad de las areas. Mirando mas de cerca lasdielaraciones, encontramos que estas
representan las cuatro areas enfocadas por UpBKalal) promover investigaciones
disciplinarias cruzadas de biotecnologia, 2) fecer el sistema de innovacion de la
region mediante actividades tales como una incuiba®) asegurar un abastecimiento a
largo plazo de competencia relevante para la regidh mejorar la visibilidad nacional

e internacional de la region.

Un analisis posterior revelé que la respuesta pdimefrecida por los sectores de
gobierno, el mundo académico, y el de los negaeissltd por encima de 4.0 (neutral)
de todas estas declaraciones, resultando la medieiésector gobierno nuevamente la
mas positiva. Sin embargo, mientras los encuesexjfmgsaron que Uppsala BIO habia
tenido un impacto en las areas mencionadas médsaaellos no consideraron que
Uppsala BIO habia impactado positivamente en etlnde aplicacion de patentes,
inversiones, compafias, trabajo capacitado, puektogabajos y salarios. Mas aun,
encontramos que tanto las compafias mas pequefiaslas que todavia no estaban
generando ingresos se mostraron mas negativaslantpacto de Uppsala BIO.



Figura 33. Impacto de Uppsala BIO en 14 Areas sel€ionadas

Se pidi6 a los encuestados también responder yarntorde preguntas respecto a las
actividades de Uppsala BIO. La respuesta genemldue las actividades de la
organizacién fueron vistas como valiosas; no olwstaim analisis posterior demostré
gue el valor relativo de cada actividad varia bdsetgor sector y por el grado de
involucramiento de los encuestados en Uppsala B&D Figura 34). Por ejemplo, los
“Bio-Pubs” (eventos periddicos de redes de tralfaiejon vistos entre los mas valiosos
para los individuos del sector de negocios, peleelos menos valiosos para los
individuos del medio académico y sectores de gobieEsta diferencia fue mas tarde
enfatizada en el comentario de uno de los encuestapiien dijo “Yo he asistido a
varios encuentros organizados por Uppsala BIO, pemo profesor universitario, yo
me siento realmente fuera de lugar entre todos beosres de negocios jovenes
ensacados. Como cientifico natural, ¢con quién tablar?”

El crear conciencia sobre las demandas discrepdetéss diversos grupos dentro del
clister ha sido algo extremadamente valioso parpséla BIO, lo que le permite
adquirir una mejor comprension sobre los retos aenales que enfrenta mientras
mejora y entona sus actividades y la comunica@épecto a estas actividades.




Figura 34. Andlisis profundo de las Actividades BIQUppsala

A lo largo de la encuesta del 2006, los encuesta@bggobierno suministraron las
respuestas mas positivas, seguidas de los encogstadnedios académicos y luego los
encuestados del sector de negocios. En generabiagafiias mas jovenes tuvieron una
opinibn mas negativa de Uppsala BIO, segun lo esgale en expectativas mas bajas de
Uppsala BIO, el sentido que la vision y los objesile Uppsala BIO son menos claros,
una visién de que la organizacion utiliza sus reasipobremente, y la opinion de que
Uppsala BIO solo hizo un impacto sin importancia.

Mirando hacia el futuro, también les hicimos adosuestados una pregunta abierta sin
limite respecto a qué veian ellos como las mayamesnazas para Uppsala dentro de los
préximos cinco afios (ver Figura 35). Las dos amenazayores que indicaron fueron
la insuficiencia de financiamiento (24% de las uespas) y la salida de compafiias
existentes de Uppsala (16%). En un conjunto deunteg del Euro-barémetro Flash del
2004 sobre Reportes Empresariales (Flash, 200dpbservo que al clima empresarial
de Uppsala la falta apoyo financiero, esto fue tileado como la mayor barrera para
empezar una nueva compafiia. Segun indicé un eadoesh un area de comentarios,
el financiamiento es un &rea importante que requieayor atencion: “Promover el
flujio de riesgo de capital es por mucho la actididamas importante para la
supervivencia a largo plazo de un clister como HlgpsSin dinero ninguna compafiia
nueva puede surgir, jTan sencillo como eso! jGuetgtra actividad seria como dorar
el dulce!”. Aunque Uppsala BIO se habia percatasltacsegunda amenaza, el hecho de
gue la insuficiencia de financiamiento era vistanoola mayor amenaza llegé de
sorpresa para la iniciativa. Estos resultados tunieque Uppsala BIO concertara
esfuerzos para coordinar y transmitir las activedade financiamiento ofrecidas por
varios actores en el cluster.
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Figura 35. Mayores amenazas para el Cluster de Uppla BIO en los préximos
cinco afos

En resumen, nuestros resultados indican claramanimportancia de evaluar una
iniciativa de cluster:

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

Sin estas evaluaciones Uppsala BIO no habria tesidioiente informacién sobre la
cual depurar y reenfocar sus actividades, con madmpilidad para tomar decisiones a
fin de corregir sus esfuerzos basados solo en éptiesientos internos”. Mas aun, el
tener una organizacion externa conduciendo estalsiamiones también produjo una
visibn més objetiva de la iniciativa y del clistBiosotros fuimos capaces de retar las
suposiciones sobre las iniciativas acerca del ellgt sus actividades, asi como
promover discusiones sobre asuntos que pudieragrdealescapado o evitado por la
iniciativa. En varias ocasiones, asuntos que noofueonsiderados relevantes por la
iniciativa, fueron sacados a flote por medio deagstvaluaciones externas que
eventualmente resultaron en acciones tomadas ponidativa para mejorar sus
esfuerzos. Nuestros resultados claramente redaltaecesidad de que los responsables
de la toma de decisiones y politicas enfoquen &ueacidén al disefiar programas de
cluster.




Capitulo 7

Reconstruccion de un Claster. La Provincia del Papge
Varmland y el Norte-medio de Suecia.

Varmland es una region en el norte medio de Sug&calicionalmente la silvicultura, la
mineria y el acero han sido sectores fuertes emMad, y muchas compafiias grandes
fueron construidas alrededor de la madera, el pagehcero y los productos de
ingenieria, frecuentemente con extensa exportacifurante afios recientes, los
alimentos, TICs, empaques y disefio asi como entrihan surgido al igual que otros
clusters importantes dentro de la region.

PROCEDENCIA — FORMACION DE INICIATIVA DEL CLUSTER

Las iniciativas de clusters locales empezaron ertemma al final de los afios 1990. La
Provincia del Papel (pulpa y papel particularmedeatro del campo de empaque) y
Compare (TICs y sector de servicio) fueron las pras iniciativas de este tipo. Las
iniciativas de clusters estuvieron basadas endaaracion entre empresas, organismos
publicos e institutos de educacion superior y hda sstablecidas alrededor de clisters
ya fortalecidos tales como pulpa y papel, empagoero y fabricaciones relacionadas,
TICs y alimentos procesados. Hoy existen cincoiatikas de clusters apoyadas
financieramente por la region Varmland (una orgaeiim federativa de 16 localidades
municipales dentro del condado y el Consejo deldadn), por el Consejo
Administrativo del Condado y por Nutek, la ageno&cional para el crecimiento
econdmico Yy regional. La Universidad de Karlstadicada 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 cooperacifire empresas y
organizaciones dentro del cllster de papel y peipgarmland y areas vecinas.

Compare
Compare Foundation Karlstad conduce el desarr@loetjocios y competencia
dentro de TICs y telecom, y ofrece servicios a caffifgss asociadas.

Kingdom of Culinary Arts and Meals

Los esfuerzos que han sido invertidos en el Kingdd@ulinary Art and Meals
(Reino de Artes Culinarias y Alimentos) conduce ddsarrollo de las
experiencias de la regién y las iniciativas detelsrespecto a comestibles.

The Packaging Arena (TPA)
TPA ofrece cooperaciéon entre compafiias, investigady disefiadores en
Varmland, en donde las necesidades de los constesidon transformadas en
nuevos paquetes y servicios.

Cluster del Acero e Ingenieria
El cluster del Acero e Ingenieria apoya a las itriasdel acero y manufactura
de la region en su cooperacion con otros jugadorgonales




Las iniciativas de clusters en Varmland son fueeteta lideradas por compafiias - la
mayoria generadas por la industria — y se basda eacesidad de estas empresas de
esfuerzos de expansion compartidos. Las iniciatbiagen como plataforma para que
las compafiias se encuentren y cooperen a travdasdionteras con organismos
publicos y vida académica. La cooperacion entre paditas y la Universidad de
Karlstad ha fortalecido la investigacion aplicadangjord la comercializacién de los
resultados de investigacion.

Al formar parte en la cooperacién de clusters eewsgCLOE (clUsters interconectados
a través de Europa), las iniciativas del clusteYdenland también han contribuido con
la capacidad de las compafiias del clister paran@aconuevos mercados Yy
oportunidades de negocios.

RECONSTRUCCION DE UN CLUSTER ADULTO O MADURO

Como ya hemos discutido antes, los clusters ewwhaci tanto de las fuerzas
constructivas como de las evolutivas, y los clgsten Varmland no son ninguna
excepcion. La industria de la pulpa y el papel émnMand comenz6 su crecimiento
durante el siglo diecinueve debido a ventajas dioffas naturales tales como el acceso
a madera, energia y transporte eficiente a traeéwslrios. A medida que crecia el
namero de fabricas de pulpa y de papel, la regitontp atraia a equipos de
procesamiento y otros proveedores, convirtiend@ariand en un centro exclusivo en
el proceso de las innovaciones que mas adelamduatria de papel y pulpa llegaria a
utilizar alrededor de todo el mundo. Las condicgode factores, estructura y rivalidad,
la exigencia de condiciones y las industrias relzias y de apoyo, todas parte del
modelo diamante, participaban en el juego.

El uso de las cuatro perspectivas de clister dplt@lo | para describir la industria de

la pulpa y el papel en Varmland durante los ultinad®s del siglo 20, ilustra una

situacion con una fuerte co-ubicacion de actoresed en una industria adulta. Aan

algunos, si es que hubo, antiguos observadoresgeigson a la industria de la pulpa y

el papel como un cluster. En si, no existieron gdaexplicitos, estrategias ni politicas
dirigidas a auspiciar, crecer, o de otra forma ictgrael clister. Hasta ese momento, el
cluster era mayormente el resultado de fuerzasigvas.

Figura 36. El Cluster de la Pulpa y el Papel en Vanland en los afios 1990




FUERZAS MOTIVADORAS DETRAS DE LA INICIATIVA DE CLUS TERS

A mediados de los afios 1990 aumentaron los ret@slgandustria de la pulpa y el
papel. La decreciente competitividad, la necesila@specializacion y el aumento de
la competencia, resultaron en cambios estructuddgesro de la industria adulta. Al
mismo tiempo, las compafiias experimentaban difidek para atraer fuerza de trabajo
capacitada hacia la industria. Fue durante estedueturbulento que Sune Nilsson, un
oficial en una de las municipalidades de Varmlandmenzé a hacer un mapa
identificando a todas las compafiias de pulpa ylgapk region y sus enlaces. En una
pizarra virtual, anot6 a todas las compafiias quneaa y comenzé a explorar la forma
en que se conectaban, las relaciones que compwrtiamo negociaban unas con otras.

Luego, en una reuniéon de industrias, Sune Nilssooao6 a Clive Voukes, gerente
general de Wales Development Agency, y anteriorenele Ministerio Britanico de
Empresas (British Ministry of Enterprise) quien faakido invitado a la conferencia
para hablar sobre clusters. Habiendo visto el rdapallster trazado por Nilsson, Clive
afirmoé que parecia ser uno de los clisters masrpsae que €l habia visto: “Hay gente
que mataria por esto en Europa, y ustedes lo timuenfrente a sus ojos - la pregunta
es ¢ Qué van a hacer ustedes con esto? Esta infénnaie credibilidad a la idea de que
los retos de la industria pudieran ser enfrentatmguntamente, lo que a su vez
estimul6 a siete compafiias a unirse para formardeincia del Papel, la primera
iniciativa de cluster en Varmland, en 1999. Asi emfpla combinacion de fuerzas
evolutivas y constructivas.

MAYOR DINAMISMO FORTALECE LA REGION

En los primeros dias de su existencia, la ProvidelePapel se dirigié principalmente a
mercadear la pulpa de la region, asi como a dadycaal desarrollo mediante una
confiable provision de competencia. Sin embarganterés en la iniciativa del claster
crecio rapidamente. Para el 2002, 25 compafiias Ioneeneran duefios colectivos de la
organizacién. Pronto, se desarrollaron mas planfsados en la iniciativa del cluster,
incluyendo estrategias de proyectos de desarroltmegimiento regional. Segun se
demostr6 en el Capitulo 1, los clisters dindmictyrecen un ambiente en donde
diferentes recursos pueden ser rapidamente reestrdos y reordenados, permitiendo
nuevas y mejores combinaciones. Un ejemplo decestoié dentro del escalafon de la
Provincia del Papel en el 2003.

Cambios organizacionales dentro de una de las diiagpaniembros de la Provincia del
Papel, lider global en tecnologias de pulpa y papslltdé en un escenario donde una de
las maquinas de la compafia piloto para el desarmé productos del papel
probablemente seria trasladada al extranjero. Ralionde la iniciativa del cllster y
contactos posteriores y apoyo de diferentes orgerss publicos regionales y
nacionales, la Provincia del Papel compré la mé&guiempezo6 una compafia industrial
independiente de investigacion y desarrollo, lakRging Greenhouse. La compafia
Packaging Greenhousde ofrecié pruebas con magquikat®s, pruebas de papel,
educaciéon y otros servicios. Esta movida evit6 idéi de empleo y se rescataron
capacidades importantes. Esta maquina piloto, iantegnte utilizada soélo por su
duefio, ahora se convirtio en algo de valor paranagor nimero de compaifiias en la
region, incluyendo un nimero de PYMES. Desde esep, la tasa de ocupacion de la
maquina ha aumentado de manera continua. La firatakging Greenhouse, se ha
convertido en un punto importante de reunionascull ha impulsado la cooperacion
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entre la pulpa y el clister de papel y la Univaadide Karlstad, ayudando también a
atraer nuevas compafiias a Varmland. La PackagiegnBouse ha tenido un impacto
positivo en todos los aspectos de desarrollo deaieg, investigacion conducida por el
usuario, emprendedurismo, asi como el suministréudieza laboral capacitada. Otras
iniciativas del cluster en Varmland han seguid@daién y desarrollado sus propias
facilidades de prueba.

EL SURGIMIENTO DEL MODELO VARMLAND

A medida que ha progresado la iniciativa de la Pma del Papel, esta se ha dirigido
hacia un elevado didlogo y cooperacion entre lastrth y otros actores en la region, y
mas importante, entre varios institutos de educasidperior e investigacion. En el
2001, se fundé la Region Varmland, un organismdigalibesponsable de promocionar
el desarrollo regional. El objetivo general de legamizacion es fomentar la
competitividad y crecimiento sostenido mediantmieciacion, coordinando y apoyando
el desarrollo regional. La region Varmland prorderitificé a la Provincia del Papel y
otras iniciativas de cllsters como socios impoesnya que ellos representaban fuertes
sectores dentro de la region. Varmland llegd auser de los socios facilitadores de
conexiones entre la Provincia del Papel y la Usidad de Karlstad. Basados en
investigaciones escolares, Varmland identificbrapaque como un potencial enfoque
del cluster, instando un proyecto llamado The PgiokpArena a ser establecido dentro
de la Provincia del Papel en el 2004. Luego, €2066, The Packaging Arena amplio
su alcance de actividad para también incluir materima sin fibra, con una base
regional de empresas, lanzando en el proceso @ muiciativa de cluster.

Mediante un cuidadoso monitoreo del desarrolloctigdter, la regién de Varmland fue
capaz de crear una especie de “modelo Varmlandf Rrgura 37). EI modelo
emergente fue construido sobre una base de codferantre comunidades locales,
institutos de educaciéon superior, y empresas, septadas por iniciativas de clusters,
enfocado en cuatro procesos centrales: desarraimercial, emprendedurismo,
investigacién de industrias préximas y recursos dnows. Este proceso constructivo
ejerce entre unos y otros una actuacion e infleemdierna dentro de un sistema
complejo pero fructifero, conducente a una enriglaeinnovacion y crecimiento.

Figura 37. El Modelo Varmland para el Crecimiento Regional
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Varmland trabaja continuamente para iniciar, cowmdy apoyar el desarrollo regional,
enfocandose en los cuatros procesos centrales etmsptreando espacios de reunién e
incentivos para que las compafias, comunidadesversidades puedan cooperar. El
importante rol de las iniciativas de cllusters estfialado en el plan regional de
desarrollo y otras estrategias regionales. La agagpin dentro de la industria de la
pulpa y el papel y entre la industria y los actopgblicos y académicos se ha
desarrollado de manera positiva desde el afio 198%ggion Varmland ha impulsado
la investigacién comunitaria y los planes de dedlarentre las iniciativas de clusters y
la Universidad de Karlstad.

La singular recopilacibn de competencia en la megfrajo a los mas importantes
suplidores de maquinas y procesos dentro de lastndiglobal de la pulpa y el papel
para establecer alguna presencia en el area. QCesuftado, la membresia de la
Provincia del Papel se expandié drasticamentestragido 80 compafias miembros. La
cooperacion entre diferentes actores también |evdesarrollo de nuevas areas de
negocios. Apoyada por fondos gubernamentales eex@dn con el cierre de un
régimen militar local, la Provincia del Papel, en2007, estableci6 “The Energy
Square”- una iniciativa enfocada en mejorar el dsda energia dentro de la industria
de la pulpa y del papel. El centro es el primereeemundo en enfocar el ahorro de
energia dentro de la industria de la pulpa y dpépaThe Energy Square ha fortalecido
los nexos internacionales de la region, resultdaddién en un proyecto conjunto entre
la Provincia del Papel, la Universidad de Karlstaal Instituto Chino de Investigacion
de la Pulpa y el Papel.

Hoy nadie cuestiona la importancia de las fueraonstructivas que ayudaron a
desarrollar la industria de la pulpa y el papeVammland. Estas iniciativas han creado
nuevas compafias cooperadoras y sistemas de retdas gervido para fortalecer

significativamente las conexiones internacionalesstentes ya establecidas. En

cooperacion con la universidad, la industria ahiae el rol de darle forma al disefio

educativo y la cual se ha hecho mas atractiva paeaos graduados a medida que los
esfuerzos de investigacion han aumentado. La wgidaa también ha sido capaz de
recorrer el sistema global de redes de empresafiigiers, en su propia basqueda de
mas enlaces internacionales.

MOTIVACION Y PROCESO- ¢(POR QUE MOLESTARSE EN EVALUA R LAS INICIATIVAS DE
CLUSTERS?

Varmland es la primera municipalidad en Suecia edinsistematicamente y evaluar
los resultados de las iniciativas de clusters largo de la comunidad de los negocios,
sector publico y universitario a nivel regional. kagién Varmland y el Consejo
Administrativo de Varmland junto a Nutek, han desiéado un método de evaluacién
donde, sobre la base del desarrollo del cliustegrisga luz sobre los efectos de las
iniciativas del cluster en el desarrollo y el cmeiginto dentro de la region. La
evaluacion es parte de esfuerzos conjuntos deildativas del cldster en Varmland, y
sirve como base para aprender y dialogar en comexid el desarrollo sostenible. Otros
aspectos del trabajo de desarrollo incluye el eatréento de gerentes de cllsters y
discusiones sobre instrumentos nacionales y relgiopara los procesos de clusters.

En el inicio del 2003 fueron convocadas discusiosase los miembros del Consejo
Directivo de Politicas de la Region de Varmlandreeale como usar fondos publicos
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para el desarrollo regional y evaluar los efectos gstas inversiones tendrian. La
directiva reconocié una necesidad de aclarar lasshbde priorizacion de las actividades
en las que se estaban invirtiendo y como se hatgisarrollado. Oficiales de la region
de Varmland se encargaron de producir insumos s&Eratilizados por la directiva en
su priorizacion de proyectos de desarrollo dengr&kdgion Varmland junto al personal
Ejecutivo del Consejo Administrativo del Condadoo(@ty Administrative Board)
acordandose una propuesta sobre cémo podia sdiadésda evaluacion de las
iniciativas de clusters. Durante el desarrollotdabajo, los individuos involucrados en
reconocer la importancia de integrar a actoresonatés en el trabajo, a medida que
ellos participaban en el financiamiento de alguoldsters y esfuerzos regionales de
crecimiento en Varmland. Por lo tanto, los orgamisrgubernamentales de Vinnova,
Nutek y la Invest in Sweden Agency (ISA) fueroniiaslos a formar parte de una
discusién acerca del desarrollo de clusters y fedas. Las conversaciones resultaron
en la decision de evaluar las iniciativas del edske Varmland en un proyecto piloto
con el objetivo de desarrollar métodos y un mejanejo relacionado con apoyo del
cluster.

Se decidio que las evaluaciones debian ser hednaopsultores independientes para
poder garantizar la neutralidad. El proyecto délniaionar por un periodo de tres afos
y ser financiado conjuntamente por Nutek, Countynidstrative Board en Varmland,
y en una menor proporcién por empresas localesspre miembros en las iniciativas
del cluster. La decisién de conducir la evaluacgdnun periodo de tres afios fue
justificada por el hecho de que contenia una mesigt@ficativa para aprender acerca
del efecto, de este tipo de medida de efectogeyntcesario corregir los métodos de
medir sobre la base de resultados y la experieadigirida durante el transcurso del
proyecto. Al final del afio 2005, una firma constdtéue comisionada para conducir la
evaluacion, la cual en ese entonces se llevd aealeb periodo 2006-2008, siendo los
afios 2005 (afio base), 2006 y 2007 tomados comadafioedida.

METODO- DESARROLLO DEL MODELO

Cuando se desarroll6 el modelo de evaluacion, leiaém de la region de Varmland
era medir los efectos de las iniciativas de cl8stiesde una perspectiva de sistemas. En
proyectos anteriores, Varmland habia creado un lnguea el desarrollo de iniciativas
de clusters basado en cuatro procesos centrale®pdesarrollo de clusters: desarrollo
de negocios, emprendedurismo, investigacion de sinds préximas y recursos
humanos. Estos procesos centrales habian sido tmwodificados mediante un
seguimiento a las investigaciones en la Univedsida Karlstad, por personas que
estaban trabajando en algunas de las antiguaatinis del clUster. La perspectiva del
sistema que fue desarrollada significé que lostetede medicion debian cubrir las
cuatro areas completas.

La eleccién de variables de medidas fue, puesdhasa un conocimiento practico de
clusters y en teorias de clusters. En la interi@baentre los consultores y los oficiales
del condado, un ndmero de indicadores de crecimiémt identificado dentro del

marco del modelo de evaluaciones. Otro aporte itapta de valor fue la colaboracion
entre compafiias e interesados, lo cual es un elenmaportante en la dinamica del
cluster. Finalmente, los valores de medicion fuedesarrollados para aumentar la
competitividad ya que un nimero de iniciativas hlesters tenian esto como obijetivo.
Las mediciones han sido conducidas a nivel de cpdentro de las iniciativas de
clusters. La region de Varmand queria informaciénceeta acerca de la clase de



beneficios que lasompafiaddentificaban de los procesos de los clistepr&pdsito
del modelo de evaluacion era entonces clarificanadas iniciativas de clusters
contribuyen hacia el desarrollo y el crecimienta. &mbicion era evaluar como las
respectivas iniciativas contribuyeron con los cuatrdicadores de crecimiento en
Varmland: expansion de compairiias existentes, uarmespiritu empresarial, aumento
en la investigacion de industrias préximas, y aladello de sistemas de entrenamiento
y educacién para la mejora de los recursos humamtgsregion. (ver Figura 38)

Figura 38. Evaluacién de Efectos de Iniciativas d€lusters

Los resultados fueron presentados tanto a nivebmah como en las respectivas
iniciativas de clusters. Tres tipos de datos ldmssados en la evaluacion:

Proceso basado en el Internet el cual los lideres de los clisters reflejan en
conceptos de negocios/ideas de negocios las adedque dan resultados y
efectos para el crecimiento y mejora de la compeen

Un cuestionario-encuestaor correo electronico a compafiias miembros de las
respectivas iniciativas de clusters. Durante el @anedicion 2007, a un total
de 315 compafiias se les pidi6 responder el cuasiionde estas, 193
respondieron, lo cual dio una frecuencia de respuEs61% por ciento.
Entrevistas con protagonistagle los clusters, basadas en el objetivo
seleccionado para el afio (academia, compafiagmbnds del sector pablico).

La coleccion de datos ha sido estructurada sobrbake de los indicadores de
crecimiento y se enfoca en procesos de desarrellsl clisters con un énfasis en
cooperacion y en cOmo se esta desarrollando laecacign.

Ya que el andlisis es descriptivo, las conexionstwdésticas causales entre las

iniciativas de clusters y los resultados/efectofianm sido presentadas. Las evaluaciones
estan basadas en las opiniones de las companissstatas y las propias reflexiones de

los lideres del cluster.



Figura 39. Modelo de Evaluacion de la Iniciativa deCluster de Varmland

Fiabilidad del Modelo

El modelo escogido combina dos componentes quaderhlnico en su categoria entre
las evaluaciones de clusters. Por un lado, la evdio tiene un fuerte enfoque
corporativo. Es a las compafiias activas dentrasléniciativas de clisteeslas que se
les pide informacion acerca de su evaluacion cderencia a los beneficios de la
iniciativa. Por otra parte, la evaluacion es coilucde manera enfocada y consistente
durante un largo periodo de tiempo (2006-2008)cual hace posible ver cuéles
beneficios la compafiia considera que crean lamiivias a través del tiempo. También
provee oportunidades para calibrar y desarrollaodus entre las medidas anuales.

Las evaluaciones mostraron los resultados generdiescomo las compafias
participantes consideran su propia participaciolasrmniciativas clister. El aspecto mas
interesante desde un punto de vista de desarrellelisters es la opinion de los
gerentes de las compafias de que la iniciativahiilbuido a la competitividad a largo
plazo de sus compafiias a través de nuevos produdesvicios. Esto se relaciona
directamente al proposito de las iniciativas destelfsy es una indicacion de que
contribuyen hacia una renovacion e innovacion ergrepafias.

En la evaluacion, a las compafiias se les pidijpsudm subjetiva sobre los efectos de
crecimiento concreto de la iniciativa de clUstesr pjemplo, en como aumentar las
ventas o el personal. Las compafiias también hawepwaluacion subjetiva del alcance
de su participacion en la iniciativa con y el imjpade la misma en mayores niveles de
competitividad en el largo plazo, como por ejempldravés de nuevas inversiones o
nuevos o mejorados productos y servicios, en ysgs compafiias.

Cuando se interpretan los resultados, es importantgdar que son las evaluaciones de
las compafias que se estan evaluando, y que egl@gaion de compafias e individuos
gue han respondido, ademas, que el reporte deefgmiagstas de las compafias no
considera el tamafio de la compafiia en cuestion,imgortancia en la iniciativa del

cluster, u otros factores externos como fluctuaasosn la economia, disponibilidad de
mano de obra, etc. La evaluacion, por lo tantbedeer considerada como un principio
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bésico para la toma de decisidn para las iniciatoe clisters, asi como también para
compafiias y otros participantes en el clister, gamoo un reporte de investigacion.

Avances adicionales

Varmland fue la primera region en probar el métddopermitir que las compafias
participantes evaluaran los efectos de la inicatle clisters. Sin embargo, el método
puede ser totalmente adaptado para ajustarsesaregfianes. En las medidas tomadas
durante 2007-2008, el area geogréfica de estudicitendida para incluir iniciativas
de clusters en las regiones de Dalarna y Gavlelasguales, junto con Varmland, han
establecido una cooperacion mas estrecha de désaleoclisters dentro del area del
fondo estructural de la UE del Norte-Medio de SaecEsta cooperacion comprende
apoyo del proceso y aprendizaje de iniciativas ldsters, y también incluye ocho
iniciativas de clusters con unas 500 compafiasicmhtes y aproximadamente
600,000 empleados. La continua evaluacion defextas de la iniciativa de clisters en
crecimiento y desarrollo regional es un rasgo irtggge de cooperacion.

INICIATIVAS DE CLUSTERS EN DALARNA Y GAVLEBORG

Triple Steelix

Con acero y materiales modernos como base, Tripdeli$ entrelaza compafias
grandes y pequefias para promover un crecimientergano y atraccion en la region
Bergslagen.

Destino Dalarna

Destino Dalarna esta desarrollando un ambiente réeintiento innovador para
compafias en el sector de turismo promoviendo arBalen el mercado Sueco e
internacional.

Fiber Optic Valley

Fiber Optic Valley es un foro para la prueba y dedl@ de productos y servicios
basados en fibra Optica, en cooperacion con laewsidad, la sociedad y la comunidad
empresarial.

Future Position X (FPX)
Future Position X es un punto de encuentro pargedias y organizaciones que estan
promoviendo el uso innovador de informacion gedgaafGIS/GIT).

La metodologia utilizada en la evaluacién tambi@rcbntinuado su desarrollo durante
los afios de la encuesta, 2005-2007. Determinadegumas han sido afadidas al
cuestionario mientras otras han sido removidasy pentro del marco que permita
realizar comparaciones continuas entre los afos.

Ademas, cada vez que se realiza una medicion,pec@simportante de las iniciativas
de clusters ha sido seleccionado para un estudiadlatto por medio de entrevistas a
participantes claves en los clusters. En el 200&nfeque fue dirigido a la Universidad
de Karlstad y como las compafias consideraron d@earacion sobre investigacion y
educacién, de la misma forma en que la universaasiderd la cooperacion con las
iniciativas de clusters. En 2006, se hicierondistide casos de una compafiia dentro
de cada iniciativa de cluster, a la cual se lecgation sus opiniones en cuanto a la
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competitividad de Varmland como region, y la nedadide colaboracion con otras
compafias y la universidad. En el 2007, el enfosgiehizo sobre el rol del sector
publico en el desarrollo de clusters e innovaci@rfqecionada. Los resultados
presentados a continuacion se refieren solamdateegion de Varmland.

Resultados Medibles — Aumento de Ventas e 1+D

Los resultados de la evaluacion se le reportanotantcada iniciativa de cluster

individual, como a nivel del sistema de las cinciciativas de clisters en Varmland.

La evaluacién de los resultados se basa en laamialuconducida por las compafias
seleccionadas del cluster, tomada de la contribud@d*‘su” iniciativa de cluster hacia la

promocién de crecimiento, emprendedurismo, invast@n aplicada, y el desarrollo de

sistemas de educacién y entrenamiento de recuusoanos. Se dan ejemplos debajo de
los resultados cuantitativos de la tercera medidéh afio 2007. Es, sin embargo,

importante apreciar los valores precisos que spresentados con cierto grado de
reserva, teniendo en cuenta el hecho de que estsedds en los propios juicios

subjetivos de las compafiias. Entre las compafiadogmaron parte de la encuesta, el
31% por ciento opind que su participacion en laidtiva del cluster habia conducido a
un aumento en las ventas; el 13% por ciento di® loppbia resultado en costos mas
bajos; el 14% por ciento considerd que la inicatoontribuyé con un aumento de

personal, y el 11% por ciento opind que se han daulevas inversiones como

resultado de la iniciativa del clister. En resumen14% por ciento de las compafiias
opind que el tomar parte en las actividades denildativa de claster aumentd su

cooperacion de 1+D (Investigacion y Desarrollo) atras compafiias, mientras que el
19% por ciento afirma que la iniciativa promovié aomento de cooperacion con

institutos de educacion superior e institutos destigacion industrial.

Poco mas de cuatro de las diez compafiias opinanenlap actividades de sus
respectivas iniciativas de cluster contribuyeronnamayor nivel de competitividad a
largo plazo como resultado de nuevos y mejoradodyatos y servicios, mientras que
tres de las diez compafias opinaron que la inkagiroveyo beneficios de costos para
las compafias participantes, y por lo tanto comydba su competitividad a largo plazo.
Seis de las diez comparfias consideraron que l@atim& de clister ha ayudado a
facilitar el reclutamiento de las capacidades cbae La evaluacion también presentd
una serie de resultados cualitativos. Uno de ds@®gjue elmotivo indicado por las
compafias de su participacion en la iniciativadi@ter concuerda con lessultados
de la cooperacion del cluster que las compafiagaralmas, particularmente nuevas
redes, nueva cooperacion e interaccion con otnagpadias. Las evaluaciones también
mostraron que muchas actividades en las iniciatide$ cluster promovieron
investigacion aplicada y entrenamiento, que forma lbuena base para el incremento
del contenido de conocimientos y valor de procesataide productos y servicios, que
a su vez aumenta el poder competitivo de las corapayi la regién en total. Las
entrevistas realizadas durante el 2007 con liddedsclister y oficiales del sector
publico, mostraron que organizaciones del sectbligmi— local, regional y nacional —
sirvieron no solo de financieros sino que también jugado un rol importante en la
comunicacién y mercadeo de la iniciativa.




Acciones — Efectos de la Evaluaciéon

Ademas de contribuir al conocimiento en cuantosaré&sultados de las iniciativas de
clusters, la evaluacién también ha tenido un nuntkroefectos con respecto a la
administracion, desarrollo y movilizacién dentro lderegion. Los politicos, quienes
fueron los que solicitaron la evaluacion en pritogar, se sienten mas comprometidos
con las iniciativas de clusters como resultadade/bluacion. Esto quiere decir que los
politicos se han atrevido a enfocarse en las ilores y a ser perseverantes en su
financiamiento. Ellos han sido provistos de arguoemle las compafiias al efecto de
gue las iniciativas contribuyen hacia el crecinmoentdesarrollo, o que significa que
ahora se atreven a continuar sus esfuerzos y cgierden seguros a sabiendas de que el
dinero ha sido gastado de forma correcta.

Las evaluaciones también han contribuido a aumegitantendimiento politico para
trabajar con este tipo de politica de desarrolmémico regional.

La primera evaluacion en el afio 2005 condujo hiaceliminacion progresiva de una
iniciativa de cluster porque se consideré que fatt@portar resultados adecuados. Una
iniciativa adicional fue fusionada con otra orgawibn como resultado de la
evaluacion. De esta manera, las evaluaciones hanriteodo a priorizar las
operaciones.

En el comienzo, lodideres de los clistergenian una actitud negativa hacia las
evaluaciones. Cuestionaron su valor y se pregumfaoo quée era necesario realizarlas.
Muchos opinaron que era innecesario realizar mauks de efecto mientras ellos
llevaban a cabo sus propias encuestas. Opinabategis retroalimentacién directa
respecto a que las compafiias decidieron involucragas mismas en las
organizaciones del cluster. Después de realidarpeimera evaluacion, la actitud de
los lideres de los clusters cambi6 hacia lo pasitiyn factor decisivo en el cambio fue
el hecho de que los lideres del cllster sintienom lygabian sido provistos de acceso a
indicadores respecto a cuales actividades las diiagpaonsideraban buenas. Con la
evaluacion como base, varias iniciativas de cléstembién hicieron inversiones en
nuevas actividades que habian sido solicitadasagorompafiias. Un ejemplo de esto
es una mayor cooperacion con la Universidad deskatldentro de ciertas areas de
investigacion. Los lideres de los clisters tambigimaron que las evaluaciones, como
fueron realizadas por un consultor independienteiedon legitimizar sus propios
esfuerzos y que los resultados podian ser utilzadmno argumentos de apoyo de
actividades planificadas.

Algunas iniciativas de cllsters descontinuaronmapias encuestas de compafiias y en
vez de esto comenzaron a concentrarse en invobecear estructurar preguntas en las
encuestas del cuestionario comun, que como resuliGjo un indice mayor de
respuesta. Segun los lideres del cluster, la ceojger con la regién de Varmland
signific6 que desarrollaron un mejor entendimiediel enfoque de la region de
Varmland y sus motivos como financiera. Lo opud¢atobién se ha notado, o en otras
palabras, que los oficiales de Varmland han aditpitna mayor comprension de las
actividades y los métodos adoptados por las inesidel cluster.




Las evaluaciones también han contribuido haciamauilizacién dentro de la regién
en conexion con la importancia de las iniciativakdlster para el desarrollo regional.
Un sentimiento general entre los interesados esetjmeedio informativo local se ha
desarrollado en su reportaje de las iniciativachieter tras recibir los resultados de las
evaluaciones. Esto sugiere un efecto comunicati@s amplio de las evaluaciones al
diseminar conocimiento concerniente al contenidampacto de las iniciativas de
clusters.

Resumen del Caso

El desarrollo de clusters y la creacion de condiesofavorables para la innovacion son
procesos complicados, cuyo éxito depende de una gmie de esfuerzos y
precondiciones. Aislar los efectos de esfuerzdgviduales es un proceso dificil. A
pesar de esto, hay una necesidad considerabledieloseefectos de las contribuciones
hechas por las iniciativas de clisters en el deldarregional, ya que se estan
invirtiendo en ellas importantes fondos publicé&n vista de esto, las evaluaciones de
las iniciativas del cluster de Varmland que sellemdo a cabo deben ser consideradas
como exitosas. Al medir los efectos a un nivel ocafivo, se obtuvo una evaluacién
subjetiva de las compafias participantes del \@ler la iniciativa ha aportado a sus
compafias. Durante un periodo de tiempo, estasuestgs también proveen
indicaciones en cuanto a si la iniciativa de clisteesta desarrollando en la direccion
correcta.

La evaluacion muestra que las compafias en geonpmaan que las iniciativas de
clusters estdn contribuyendo a un aumento en veuntaglesarrollo mas rapido de
nuevos productos y servicios y un crecimiento delem Ademas de los resultados
directos, la evaluacién ha tenido varios otrostefepositivos:

La prioridad y enfoque por parte de los politicds, las iniciativas del
cluster se ve de forma mas clara. Como resultadta @gvaluacion, una
iniciativa de cluster, por ejemplo, fue eliminadaoyras dos fueron
fusionadas en una.

El entendimiento del trabajo de las iniciativasctigsters por parte de los
politicos ha crecido.

Se le ha informado a los lideres de cllisters cuakdszidades las
compafiias aprecian y cuales actividades nuevas estdemanda. Esto ha
dado lugar a un desarrollo positivo y guiado pa demandas para las
iniciativas de los clusters.

Los lideres del cluster también opinan que la e@fn ha ayudado a
legitimar las actividades y facilitar nuevos catba.

La movilizacion regional alrededor de las iniciagvde clusters ha sido
fortalecida y ha sido posible demostrar los berefien el debate regional
acerca del uso de fondos publicos para el desanegional.



Conclusioén

Todo comenzd como un ejercicio académico. MichaelelP se decidié a entender por
gué ciertas empresas con sede en ciertas locadidadeonvertian en lideres globales
mientras que otras salian perdiendo. Los concepéy®s incluyeron competitividad,
naciones, clusters y empresas. El diseiidé un maabeioeptual que nos ha ayudado a
entender estas fuerzas. Una de las cuatro parigsles del modelo fueron los clisters;
las empresas concentradas por regiones, las osgames y las instituciones se
vincularon por medio de multiples enlaces y extisiades. De ser un subcomponente
de un modelo tedrico en los 1990, los clUsters @wvidieron en una herramienta
constructiva durante los afios 2000.

La Paradoja Porter

El libro del Profesor Porter sobre los clistdiise Competitive Advantage of Natipns
(La ventaja competitiva de las naciones) fue esdrédce casi 20 afos, y ofrecié una
perspectiva completamente nueva sobre la competitvy los cllsters. Pero la

paradoja es que mientras el libro sobre la conipdad de las naciones ofrecia un
instrumento de analisis académico, fue mucho mkzagio como una herramienta por
los hacedores de politicas. Y los responsablesontart decisiones y hacedores de
politicas, en muchos casos, al referirse al ProfBsoter utilizaron dicho instrumento

para muchos otros propoésitos diferentes a los qgigihalmente fueron pensados.

Primero, los hacedores de politicas tienden artestaportancia a la rivalidad, que es
un nucleo del modelo diamante, y sobre-enfatizarcdaperacion. Segundo, los
hacedores de politicas tienden a destacar los taspae planificacion, aunque el libro

trata sobre la evolucién y los mecanismos del naexc@ercero, lo que se ofrece en el
libro alrededor de la construccién esta orientaglcichun marco mas amplio sobre las
condiciones macroeconomicas ejemplo: el diamame, & los programas particulares o
iniciativas de clusters. Claramente existe unaadisa entre una vision evolutiva del
mundo y una vision constructiva del mundo.

El modelo diamante — el motor de innovacion y moidacion entre las empresas de
una nacion o regién — es normalmente menos asinpad los hacedores de politicas,
mientras que el modelo de cllusteesconvirtié en una caracteristica central de in@s
de innovacion y de politica regional. Entonces,ntnas el Profesor Porter predicaba el
evangelio de la rivalidad, de las inversiones estof@s de produccibn modernos y
especializados, los duros estandares del medioatabig asi por el estilo, muchos
hacedores de politicas ansiosos de construir cfiste clase mundial, estaban
proyectando grandes visiones de clusters (partibglate en las nuevas industrias
“populares”) y a menudo hicieron énfasis sobre daperacion por encima de la
competencia. Aqui, yo he sugerido una via intermetialanceando las fuerzas
evolutivas y constructivas.
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Durante el periodo posterior a la publicacion dlelol sobre la competitividad de las
naciones, hemos llegado a aprender mucho mas,ia@spete acerca de las fuerzas
constructivas que existen detrds de los clustetdibro fue enfocado sobre las fuerzas
evolutivas; en ciertas localidades emergen clisterdespués de un tiempo como
resultado de fuerzas interactivas complejas, naodooadas por algin “constructor”,
crecieron algunos clisters y se convirtieron en moa@sipetitivos, mientras otros
decayeron. Los economistas tipicamente considgréxito de cllsters de esta manera,
como impulsados por fuerzas del “mercado” donderaao invisible esta trabajando.
Otros consideran el éxito de clusters como un t&sol de politicas y programas
elaborados del gobierno. Nuestra investigacionpuaya a ninguno de estos puntos de
vista contrarios. Mas bien, como hemos sostenittolargo de este libro, el éxito del
cluster es el resultado de una combinacion de digeevolutivas y constructivas.
Algunas indicaciones sobre el éxito de construcaénclisters se encuentran en el
Cluster Initiative Greenbogklideres industriales, académicos y politicos t@mda
iniciativa de construir o reconstruir clisters edas partes del mundo. Las iniciativas
académicas publico-privadas se basan en un lideigzg va mas alla de los limites de
la empresa, organizacién o universidad, y muchaesvéan producido un resultado
sorprendente en la region. En vez de nada mas frequé las fuerzas del mercado
actlen, se tomaron iniciativas para mejorar lasrdioas de los clisters y para
revigorizar el clima de negocios de toda la region.

Sdlida Construccion y Reconstruccion

Hay suficiente evidencia que sugiere que los gobgre iniciativas de cllsters en
realidad son mejores reconstruyendo que constroyehasters. Esto también fue

sefialado por el Profesor Porter hace casi 20 afiasdo observo que “los gobiernos, a
todos los niveles, pueden jugar un rol de reforeatoi’ del cluster (Porter, 1990: 655).

Con relacion a los clusters, él enfatizé el mejoesuo de los factores e infraestructura,
pero no las politicas formales de cllsters, progsm iniciativas de clusters. Aqui

hemos llegado a aprender mucho. De todas las npeliisas, programas e iniciativas

gue son lanzadas con un enfoque de claster, mufraaasaran. Pero nuestra
investigacién también demuestra que hay muchasiivias constructivas exitosas, que
nos llevan hacia empresas mas competitivas y regior@s atractivas. La construccion
exitosa esta basada en una mezcla de politicaschasters (marco de condiciones
microecondmicas generales) y politica de clusteogffamas orientados hacia los
clasters).

Si muchos economistas estan demasiado orientadua kh mercado, es nuestra
opinion que muchos hacedores de politicas son “sgiawha constructivos”. Los
gobiernos y agencias en China, Dubai, Arabia Saugit otros lugares, estan
implementando actualmente grandes programas déedi® menudo integrados a
grandes proyectos de bienes raices. Porcioneseda testan siendo apartadas y
distribuidas a sectores particulares. Algunos efesnimcluyen un clister financiero en
Dubai y un cluster automotriz en Arabia Saudita. planificacion incluye &reas
residenciales, recreacionales e industriales. @acuéncia estos proyectos de bienes
raices, como es Dubai Health Care City, tratan soése una planificacion tradicional
de la ciudad en vez de planificar verdaderos progs de cluster. Claro que
etiquetando al cluster de esta manera aumentatégiamidad del proyecto. Sin
embargo, segun indica el libro sobre la competitidi de las naciones de Porter, los
gobiernos tienen un historial pobre en la selecdénlos sectores o clusters, y se
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preocupan con demasiada frecuencia en industrigsvas” y “de moda”. Conseguir un
efecto visual tipo “Silicon Valley” sobre industsiao-localizadas no es dificil, pero
planificar un dinamismo tipo “Silicon Valley” es mho mas dificil,
independientemente de la cantidad de dinero que ghgobierno. Una observacion
interesante del Profesor Woody Powell de Stanferdue los clisters de biotecnologia
gue fueron lideres en los E.U. no eran los quebastanas cerca del gobierno o del
poder financiero. De nuevo, los programas constoste iniciativas de cllsters tratan
mas sobre la colocacion de un turbo de empuje ercllssters que en la verdadera
creacion de los clusters.

Politica Cientifica, Regional e Industrial versus Blitica de Clusters

En la escena de los clusters, podemos estudiaegoeale creacion de conocimiento,
innovacion y refinamiento de nuevas ideas en reldesompafiias y organizaciones
competidoras y cooperadoras. Regiones con caétamas de clisters son semilleros
de innovacion, mientras que regiones con emplessildiidos de manera mas
equitativa en todos los sectores se estan quedanél® Regiones con investigacion
sofisticada insertadas en el proceso de clistéiis ebteniendo mejor millaje de cada
dolar o euro invertidos en investigacion. Stanfgrél Stanford Linear Accelerator
Center (SLAC) administrado por Stanford y el Depawento de Energia de los E.U.
han generado investigaciones avanzadas que apunenos Premios Nobel (parte del
trabajo llevado a cabo por dos de los tres ganadane2008 fue realizado por SLAC).
Sabemos que Stanford y centros de investigaciooiaakis en las inmediaciones de
Silicon Valley han producido cientos de miles deplos y miles de nuevas empresas
en el area de alta tecnologia. Es una region dgmdifera la innovaciéon y la
comercializacion de nuevas tecnologias y descuenitos cientificos. La investigacion
aislada, por otra parte, no conduce a la innovaéodmacion de nuevas empresas, IPOs
(lanzamientos de ofertas publicas) y clusters diodsn EI agregar dinero fresco a la
investigacién aislada ofrece escasas promesastdesérndmico.

El equivalente de SLAC en Europa es CERN en SutZ2RN (European Organization
for Nuclear Research) es un lugar poblado por ndiéesientificos sumamente educados
a la vanguardia de descubrimientos cientificosgnftss Nébel. Sin embargo, CERN
esta completamente aislada — la vision cllster estaida y vemos muy poca
comercializacion y formaciéon de nuevas empresds eegion o de hecho en Europa.
Es bastante interesante que el sitio Internet nalmeénte conocido como el World
Wide Web, “www”, como hoy lo conocemos, fue cregum personas en CERN. Sin
embargo, la comercializacion y la creacién de eowpleivo lugar en los clisters
principales en otros sitios, particularmente eic&il Valley, que ahora se caracteriza
por empresas de nombres de servidores como GoogiBay. Rusia tiene una
instalaciéon de investigacion similar, JINR, en DaibiDe nuevo, este es un ambiente de
investigacion aislado que no ha generado ninguto @dondmico. Se necesita invertir
mas recursos en ciencia y 1+D para la construcd®mllsters dinamicos en muchos
sectores, pero no hay ninguna relacion directaai. f

Las politicas constructivas de clusters tratan esdhr reestructuracién de politicas
tradicionales tales como la politica cientificalijoma regional y politica industrial. Al
introducir programas de cllsters, organismos déigead nacionales y regionales y
agencias pueden inspirar e iniciar iniciativas ldsters locales desde abajo hacia arriba.
Los programas de clusters no deben involucrar g@swedras de dinero. Igual que las
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empresas emergentes en el mercado necesitan dafsiab y capital de riesgo, las
iniciativas de cllsters necesitan “capital de m@esgnstructivo”. Son preferibles los
programas de cllsters que tengan un horizonte-dd®afios. En algun punto habra
gue escoger entre cudles son las iniciativas daeckla ser financiadas y cuales no.
Esto se debe llevar a cabo en un proceso de conepeequitativo y transparente. Los
clusters y las fuerzas evolutivas subyacentes dedreastudiadas, medidas, delimitadas
y clasificadas, y las estadisticas deben ser @asaon la necesidad identificada de los
clusters. El gobierno debe actuar como una fuemiagpiracién, facilitando ayuda para
las iniciativas de los clusters (estudios de féaddd, planificacidbn de negocios para
organizaciones de clusters, evaluacién y otrosofast semejantes), y estimular el
intercambio internacional y las evaluaciones comrupzas con cllsters en otras partes
del mundo.

Las iniciativas de clUsters exitosas actian conselésadoras regionales de energia” en
un proceso de aprendizaje donde diferentes acderpseden enfocar en incrementar la
innovacion y competitividad. Por ejemplo, una iaisia de clister puede jugar un
papel neutral aumentando la investigacion reladarela industria y los esfuerzos de
comercializacion. Academias mas pequefias y undees regionales se pueden
involucrar més en los clusters regionales. A veseete dificulta que las iniciativas de
clisters acomoden a grandes y pequefias empresagedpaeiias y medianas empresas
tienen prioridades distintas a las prioridadesagegrandes empresas. Sin embargo, el
fortalecimiento de las grandes empresas, incluyendecas solidas, organizaciones
profesionales y presencia en el mercado globat kasl pequeiias y medianas empresas,
con soluciones innovadoras y flexibilidad, mantiegrandes promesas para dichas
iniciativas. Dados los diferentes incentivos emdse miembros de clisters organizados
uno no se debe adherir a las actividades en lagagies los miembros sean activos.
Mas bien, una iniciativa de cllster es capaz dereliciar entre actividades donde
subconjuntos de miembros estén activos.

Tomar la evaluacion en serio

Si los programas e iniciativas de clusters vargarjuin rol positivo en la construccion y

reconstrucciéon del cluster, entonces la evaluasgna critica. Ambos programas, los

iniciados de arriba hacia abajo y los de abajoahaciiba y las iniciativas deben ser

capaces de mostrar que los recursos son utilizealniamente y que el programa esta
abierto al aprendizaje y cambio de accién. Aquidlgunos consejos para la jornada:

Asegurese de crear phan de evaluacioml preparar el programa o la iniciativa.
Complemente la evaluacion de la etapa media deidativa de cluster en si,
con evaluacién posterior midiendo los efectos seateel cluster.

Se debe desarrollar ucaltura deevaluacion Al menos que hayan propositos
especificos que lograr, es casi imposible evallaeredimiento unos cuantos
afios después. La base de una buena cultura dmedal no es la medicion en
si, sino que deben de seguir acciones generadasopaesultados de la
evaluacion.

Medicion anual Encuestas/entrevistas con empresas organizadadrag
organizaciones en el cluster (vista subjetiva dédrvde la iniciativa del cluster).
Considere el control genérico comparando a uneild# referencia, o control
de sombra, con un grupo de expertos que juzgudescaectos provienen del
programa o de la iniciativa.
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Dialogo. Empresas y autoridades publicas generalmentareatr cluster con
diferentes visiones mundiales, asi como difereimesntivos y motivaciones.
El trabajo de evaluacion puede ayudar a poner dftencias sobre la mesa y
facilitar un lenguaje coman y mejor entendimiento.

La comunicaciorle los resultados de la evaluacion es una mandrdadmar a
todos los interesados, legitimizar el proyectogsiexitoso), y atraer nuevos
recursos. Los grupos de financiamiento puedentatardos “resultados de su
inversion”.

Considere incluir eteporte del procesen el programa del cluster, para formar
competencias dentro de las iniciativas del clystea llevar a cabo evaluaciones
de alta calidad.

Hay que prepararse para enfremtsultados negativogjemplo, esté abierto al
aprendizaje para que las acciones puedan ser magorha buena practica de
evaluar trata mas sobre la accion que los numeros.

Expresion final

Este libro ha sugerido una comprension un pococodagleja de la escena de clusters,
la cual involucra a una serie de diferentes pefssngue juegan roles diferentes y que
poseen una mezcla de distintos parentescos. Haldrale mostrar que los cllsters si
importan en una era de competencia global, y gsi€lltssters pueden entenderse mejor
como una escena en donde juegan fuerzas evolytizaastructivas. Los clisters son

directamente criticos en el desempefio innovadared®nes y empresas, y también

indirectamente a la prosperidad econémica. El pd@ébs clisters locales y regionales
se enriquece con la competencia global.

El mundo est& lleno de imperfecciones; actores dehas escenas locales se mueven
parcialmente en aislamiento con un conocimientatdido respecto a uno del otro, y
hay didlogo limitado o ningun dialogo local sobéeo marchar hacia delante dentro de
las regiones o clusters. La informacién y el comdento son altamente asimétricos y
abundan fallas en las redes. Las universidadegriédeas vagas de lo que esta
sucediendo alrededor de los clusters, y los liddeegegocios no tienen acceso a los
lideres universitarios; no hay dialogo sobre elade#io de curriculos, objetivos
especificos sobre la investigacidon, etc. Tambias, dersonas de negocios tienen un
conocimiento limitado el uno del otro. De manenailsir, existe poco o ningun dialogo
entre los actores de negocios, actores académitegisjadores y sus agencias. Pero
existe otro modelo en el que actores nacionalggmmales y de politica local, actores
académicos y actores de negocios juegan roles rootigbs. Una reconstruccion
constante de los clusters — moviéndolos de un gdgocomparfias co-localizadas a
clusters dinamicos con mas innovacion, interacgi@enerador de nuevas iniciativas,
es una tarea central para todos los actores estda@ de los clUsters. Las iniciativas de
clisters son una herramienta importante para l@gtarmeta; ayudan creando un nuevo
tipo de proceso de politicas publicas-privadas-@cechs locales y regionales y
estimulan a los miembros a abrirse al dialogo yiéeca lo largo de fronteras
organizativas y reguladoras. Lo singular de latjpalide clisters no es que sea un
nuevo campo de politica; es un nuevo proceso y nueva manera de pensar,
rompiendo viejas barreras e involucrando actoresliggan a la escena de cllsters de
un modo diferente, moderno, afiadiendo a algunogoswectores para construir mejores
clasters.
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