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EMPRESA VALOR ANTES VALOR
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‘ 1. OBJETIVOS

Introduccion

El presente documento es una propuesta de Cluster Development Colombia para la
GOBERNACION DEL TOLIMA. Tiene como objetivo definir el contenido, plan de trabajo y

coste de la colaboracién para realizar:

Un proyecto de mapeo de negocios TIC en el TOLIMA y el desarrollo
estratégico de sus segmentos de negocio, poniendo en valor la informacion
de las empresas y segmentos estratégicos que lo conforman, analizando la
situacion actual y los retos estratégicos y, elaborando un plan estratégico

de futuro para sus empresas e instituciones.

Para eso, el proyecto contempla:

= Caracterizar las empresas presentes en el cluster, valorar su estado actual de
competitividad, definir sus principales retos estratégicos de futuro a partir de la
detecciéon de los segmentos estratégicos presentes, asi como detectar las
oportunidades de desarrollo en nichos de negocio de alto crecimiento a nivel
global.

= |dentificar las diferentes estrategias véalidas para las empresas del cluster
participantes y los factores criticos de éxito que permitan afrontar los retos
estratégicos y conseguir una vision de futuro factible y que implique una mejora
de la competitividad.

= Definir y acordar las actuaciones a desarrollar a 2 niveles: estratégico (tanto
individualmente, como en colaboracion con otras empresas) y de mejora del
entorno microecondémico del clUster para conseguir un entorno relacionado con el
negocio mas competitivo.

= Implementar un modelo de gobierno corporativo para su sostenibilidad e

impacto alargo plazo.



La iniciativa permitird a los promotores beneficiarse de:

= Un mejor entendimiento de las necesidades de las empresas y un mayor contacto
con las mismas.

= Una nueva via de difusién de sus programas y servicios de apoyo existentes para
las empresas y asociaciones del sector.

= EI disefio de iniciativas concretas de soporte a las empresas, pudiéndose
involucrar en su puesta en marcha y financiamiento.

= La coordinacion de los diferentes agentes para llevar a cabo programas concretos
de apoyo y mejora de la competitividad.

= Impulsar la innovacion en el claster y facilitacion de la generacién de nuevas

oportunidades de negocio.

Las empresas e instituciones (universidades, centros tecnoldgicos, asociaciones,..)
podran beneficiarse, ademas de participar en un proceso de andlisis estratégico, de
actuaciones que ellas solas no hubiesen podido llevar a cabo para mejorar su entorno

competitivo, tales como:

= Integracién con otros agentes que intervienen en la cadena de valor.

= Mejora de sus redes de proveedores a través de acciones conjuntas.

= Externalizacién o consolidacion de partes del proceso productivo, con economias
de escala, con otras empresas.

= Iniciativas de colaboracibn en proyectos conjuntos de investigacion,
comercializacion, exportacion, etc.

= Programas de formacion adaptados a las necesidades concretas de grupos de
empresas.

= Actualizaciéon de los centros de servicio e infraestructuras especializadas para el
apoyo de las empresas.

= Proyectos relacionados con la internacionalizacidon e implantacion en otros paises

= Deteccion de nuevos nichos de mercado con altos crecimientos donde especializar

su oferta.



2. ENFOQUE METODOLOGICO

Problematica de las iniciativas cluster TIC

Para la consecucion de los objetivos especificados en el apartado anterior, la consultora
propone una metodologia que permitira primero definir el grado de competitividad actual
de las empresas TIC en el TOLIMA asi como el posicionamiento global del clister y, a
través de las actividades y tareas previstas en el plan de trabajo, facilitara en segundo
lugar la definicion y desarrollo de estrategias para reforzar el nivel de competitividad del

cluster.

En los ultimos afios ha proliferado en muchos paises el nimero de iniciativas claster en el
ambito de las TIC que se han estructurado rapida y facilmente en un corto plazo sin un
enfoque claro de negocio. Por el hecho de pertenecer a los sectores de conocimiento, con
necesidad de talento y con aporte de mayor valor afladido, las administraciones y entornos
regionales y estatales a nivel internacional, han priorizado el trabajo en este ambito
sectorial porque son clusteres “deseados” o “necesarios”, con el objetivo de tener un tejido
de alto valor en una regién o comunidad como pasa por ejemplo con sectores como la
bio/nanotecnologia, la aeronautica o la energia verde. Existen muy pocas comunidades,

regiones que no tengan su clister TIC.

Las TIC tienen, ademas, un afadido que es su “facil estructuracion” y “facil marquetin
externo”, la mayor parte de las veces top-down, ya que siempre existira una concentracion
de empresas TIC en un ambito geografico reducido (poblacién, actividad econémica) por
sus bajas barreras a la entrada. Sin embargo, estas concentraciones empresariales no son
analizadas nunca desde un punto de vista estratégico, y se consideran clUsteres
potenciales TIC todos aquellos que relinan un conjunto minimo de empresas relacionados
con cualquier ambito del sector, sean desarrolladores de software para el sector salud,
desarrolladores de juegos para moéviles o bien consultoras generalistas o distribuidoras de
software, a veces incluso también se incorpora la electrénica o los servicios de
mantenimiento de hardware y cableado. El hecho de aglutinar bajo un mismo paragua
empresas que trabajan con clientes distintos y por lo tanto con problematicas y retos
distintos, dificulta claramente la articulacién de acciones que les permitan alcanzar estos

retos estratégicos y, en definitiva, reforzar el grado de competitividad de las empresas.
Las probleméticas principales de un cluster TIC sin un foco claro de negocio son:

= Enfoque demasiado transversal y una cadena de valor demasiado amplia y poca

calidad en su definicién (por sector y no por negocio)

= Poca profundidad en la calidad de la estrategia (grandes titulares) y una cierta

inflacion de proceso.



= Consecucion de acciones transversales con poco impacto en la competitividad de

las empresas

= No se tiene en cuenta que las TIC contienen multiples negocios con dinamicas de
mercado y maduracion muy distintas

= Atomizacidén y poca masa critica en cada negocio

= Pocos grandes players e infinidad de microempresas generalistas sin foco

estratégico
= Visién de producto/produccién y no de mercado
= Muy “regionales/locales”, poca visidon nacional/internacional

Ademas la inflacion a nivel global de clisteres TIC hace cada vez mas dificil el
posicionamiento internacional de la industria local, por tanto un enfoque claro a
negocios donde el clister puede ser diferencial es un punto de partida interesante a

trabajar en el proyecto.

Gracias a la experiencia de Cluster Development en el trabajo de iniciativas cluster en el
ambito de las TIC ha identificado los factores clave de éxito para el desarrollo de una
iniciativa claster en TIC: la definicién del clUster por negocios, el desarrollo estratégico por
negocios individuales y la estructuracién del clister en alineacién con la estrategia de

futuro..
Proyectos en los que ha participado Cluster Development:

= Cluster TIC de Navarra

= Claster de Software Empresarial M@vil en Espafia

= Cluster de Software de Producto Propio de Asturias

= Cluster de Sistemas Inteligentes de Soporte a la Movilidad en Catalufia

= Cluster de Contenidos Digitales para el aprendizaje de la lengua espafiola en Cas

y Ledn

= Cluster de Tecnologias Asistivas en Espafia

= Cluster de Domética e Immoética en Espafia

= Cluster de Software Factories en Castilla'y Ledn

= Cluaster de Seguridad de la Informacién en Catalufia

= Cluster de las Industrias de la Lengua en Catalufia (Traduccién automaética, t-v, v-t,

semantica)

= Claster de produccién audiovisual y cine en Medellin

* Mapping de negocios del Cluster TIC EN Medellin
= Claster de Videojuegos en Catalufia

= Mapping de industrias creativas y culturales en Catalufia

= Iniciativa de desarrollo estratégico de Smart Services Outsourcing en Medellin

= Prospectiva de las industrias culturales y creativas en Medellin




En cada uno de estos proyectos Cluster Development ha realizado un benchmarking
estratégico a distintos clusters a nivel global:

= Cluster de movilidad de Helsinki (Finlandia)

= Claster ITS en Delft (Holanda)

= Cluster de Telemedicina en Trémso (Noruega)

= Claster de Seguridad Informatica en Bruselas (Bélgica)
= Cluster de Language industry en Quebec (Canada)

= Cluster Digital living en Helsinki (Finlandia)

= Claster Imaginove en Lyon (Francia)

= Cluster Telematics Valley (Suécia)

Existen tres factores clave de éxito para el desarrollo de una iniciativa clister en TIC

Factores Criticos de Exito en las
Iniciativas CLUSTER en el sector TIC
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Fuente: Claster Development



Podemos trabajar las iniciativas cllister en tres tipos distintos en funcion de la realidad

local que exista:

= Iniciativas transversales TIC: Cuando después de realizar el mapeo de negocios
no existe una masa critica minima de segmentos estratégicos, debemos trabajar
con grupos homogéneos de empresas y promover acciones que vayan
fortaleciendo la especializacion de este tejido con, por ejemplo, palancas locales

de crecimiento y donde la regién sea diferencial.

= Iniciativas verticales de negocio: Cuando aparecen segmentos concretos en
ambitos verticales de negocio se puede trabajar de forma efectiva una reflexién
estratégica profunda de cada segmento activando acciones de mejora competitiva
y del entorno local. Ademas de poder posicionar mejor el cluster a nivel
internacional.

= Convergencia de iniciativas / nuevos mercados de alto crecimiento: Podemos
también trabajar las cadenas de valor de distintos negocios TIC para promover

acciones a lo largo de la cadena para atacar mercados de alto crecimiento.

Factores .
criticos de éxito Definirel Reflexién Gobernanza del
/Tipos de claster por estratégicapara la claster parael

e L. segmentosde desarrollode la
Iniciativas mejora competitiva

negocio estrategia

Iniciativas
transversales TIC Trabajar con grupos homogéneos retos muy concretos
(en unaregién) Promover la especializacion
Iniciativas
verticalespor Reflexion estratégica profunda de los retos del negocio
“"9?"" - Acciones de mejora individual y de mejora del entorno
Lty Posicionamiento del cluster a nivel internacional
Convergenciade )
inlclativas/ Prospectiva de mercados emergentes

nuevos mercados Reflexion estratégica profunda de los retos del negocio
(regién/nacional)  Estructuracion de colaboraciones/proyectosa lo largo de la
cadena de valor

Fuente: Cluster Development

Para alcanzar estos factores criticos de éxito es necesario trabajar con un enfoque



metodoldgico que permita, en primer lugar, identificar los negocios en los que compiten las
empresas en una determinada iniciativa cllster y en segundo lugar desarrollar desde un
punto de vista estratégico los segmentos de negocio identificados. Esta es una
metodologia especifica para el sector de las TIC que ha sido desarrollada por Cluster
Development a partir de su experiencia en proyectos de refuerzo competitivo de clisteres

TIC a nivel internacional.

Para realizar el proyecto y asegurar el éxito final se consideran 2 grandes fases

metodolégicas:

= Mapeo de los negocios TIC en el Tolima, con el objetivo de establecer los
segmentos estratégicos donde el clister puede ser competitivo a nivel nacional e

internacional.

= Proyecto de desarrollo estratégico y consolidacién del cluster Tl del TOLIMA,
con el objetivo de ayudar a las empresas e instituciones del clister a ser mas
competitivas y mejorar la calidad del entorno (instituciones, acciones publicas,

formacion, capital, plataformas tecnolégicas, infraestructuras, ...).

Base metodologica del mapeo de los negocios TIC en el Tolima

En los sectores basados en conocimiento como la biotecnologia, las tecnologias médicas
o las tecnologias de la informacion existe un reto mayor cuando hay que definir negocios o
segmentos estratégicos de competencia, ya que se puede caer en el error de considerar
estos clusteres con una aproximacion sectorial como un solo segmento estratégico cuando
dentro de él pueden coexistir varios negocios con dinamicas de mercado y estructuras de

empresas muy diferentes.

Tal y como se mencionaba anteriormente, el sector TIC se ha trabajado tradicionalmente
de forma transversal. Sin embargo, para poder realizar una politica industrial/del
conocimiento orientada al refuerzo de la competitividad de clUsteres, la variable mas
importante a tener en cuenta es la variedad de negocio/s que una misma iniciativa cllster
puede integrar (0o segmento/s estratégico/s donde se compite). Es importante por lo tanto
definir bien el negocio en funcion de variables competitivas que nos permitan trabajar y

posicionar los distintos segmentos estratégicos del cllster a nivel internacional

Es por esta razén que previo al desarrollo estratégico de cualquier iniciativa clister TIC
transversal se deberia realizar un mapeo de negocios o segmentos estratégicos. El
mapping ha de permitir seleccionar y priorizar los clisters o segmentos estratégicos
en los que se trabajara y validar la definicién del &mbito del negocio de cada uno a
partir de los estudios ya desarrollados y de la experiencia de la consultora en estos

aspectos.



Como vemos en el siguiente grafico, el sector de las TIC es en realidad un sector muy

transversal que incluye multiples negocios y modelos de negocio:
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Fuente: Cluster Development

Vemos también, y a modo de ejemplo, el “cluster” de tecnologias de informacion de
Asturias en Espafia que, como puede apreciarse en el gréfico siguiente, esta compuesto
por una infinidad de negocios que van des de los ISV con producto propio, las empresas
de disefio grafico o publicidad, los integradores de sistemas, las empresas de venta de
hardware, las consultoras IT, etc... Aunque estan en el sector de las Tecnologias de la
Informacion, sus mercados, la forma de competir y la estructura de empresa son muy

diferentes entre ellos.



Asimismo, en el siguiente esquema podemos ver un ejemplo de segmentacién estratégica
en el marco de un cluster TIC; como es el Claster de movilidad de Castilla y Ledn en
Espafia. En un proyecto de mapeo de negocios TIC en esta comunidad, se identific6 una
concentracion de empresas lideres en fabricacién de software movil empresarial, que
compartian clientes y retos estratégicos y que por lo tanto tenia sentido trabajar de forma

agrupada para definir acciones que permitieran reforzar su posicionamiento competitivo.

A veces también varias tipologias de empresas que podian estar compitiendo en mercados
distintos, la convergencia tecnoldgica hace que puedan competir en un mismo negocio
vertical y haya un mayor nivel de integracion entre ellas. En el siguiente grafico vemos
empresas que compiten en el mercado GIS o LBS, en cambio uno de los segmentos
estratégicos en los que se quieren focalizar es el de Intelligent Transport Systems
(Sistemas inteligentes de soporte a la movilidad). Esto permite entrar a competir de forma
estructurada varias tipologias de empresas distintas en un solo nicho de mercado con

altos crecimientos.

Para realizar el mapeo de negocios en un cluster TIC, una primera segmentacion general
es el nivel de productizacién de la empresa, es decir, si es una empresa de servicios
(integrador, consultor,etc.) o es un ISV (fabricante de software). Esta primera divisidon nos

permite ya hacer una primera segmentacion de la tipologia de empresa.

Esta claro que no es suficiente y hay que ver en que mercados estan compitiendo las
empresas del clister y que grado de “productizacion” tienen, para poder llegar a un nivel
de segmento estratégico claro.

Gréfico: Ejemplo de variables de segmentacion y matriz de posicionamiento del clUster de software de
producto propio de Asturias, Espafia

Una vez el negocio en el que competimos estd bien definido es facil posicionar las
empresas de nuestro cluster y definir opciones estratégicas de futuro viables, ver que
debilidades tienen en su cadena de valor para conseguir ser competitivos en la opcion
escogida para planificar acciones de refuerzo de sus estrategias como acciones de mejora

de la calidad del entorno en el que se ubican.

Por lo tanto, en esta primera fase de mapeo el objetivo no es sélo la definiciéon de los
negocios en los que compite el clister en la actualidad, sino también visionar aquellos
nichos de mercado de alto crecimiento a nivel global en los que hay una oportunidad de
competir a futuro, para poder planificar estrategias de éxito para sus empresas y definir un

plan de accion que las apoye.

En el proceso de mapeo de negocios es interesante conocer también las variables que se
utilizan en los proyectos de identificacion de clUsteres en una determinada regién, ya que

también se tendran en cuenta cuando se definan los segmentos estratégicos del cluster:



= Masa critica: Es necesario que exista un namero significativo de empresas de un
mismo negocio y entes de entorno que le den soporte para que existan dinamicas

propias de los clisters (competencia, cooperacion, servicios comunes, ....)

= Especializacién de la economia local: La especializacion en la economia local es
necesaria para poder explotar al maximo economias en innovacion, flexibilidad y

potenciar las relaciones formales e informales entre los agentes de un cluster.

= Servir auna demanda no local: El profesor Porter establece en sus estudios dos
tipos de clusters los “traded cllsters” y los clisters locales o “non-traded cllsters”.
Aunque todos son clusters los que sirven a una demanda mas alla de la local
pueden mejorar la competitividad de la economia al poder acceder a un mercado

mayor.

= Por el tipo de producto: Muchas veces hay que delimitar el clister por el mercado
final al que se dirige o el producto que vende ya que no compiten igual empresas
por ejemplo que se dirijan al mercado de transformacion de plastico para automovil

gue las que lo hacen por ejemplo para la industria del perfume.

INTERACCIONES

FORMALESE
INFORMALES

Una vez identificados los segmentos estratégicos y los nichos de mercado de oportunidad
se desarrollaran cada uno de ellos en un proyecto de desarrollo estratégico. Un proyecto

de desarrollo estratégico de clisters sigue la siguiente metodologia.



Base metodoldgica de un proyecto de desarrollo estratégico de clisters

Este apartado pretende explicar las bases metodoldgicas tanto de analisis estratégico,
como de las herramientas de proceso de cambio estratégico para motivar e involucrar a
las empresas e instituciones de entorno que conforman el clister a participar e implicarse
en la iniciativa. Este despliegue de conocimiento vendra complementado con ejemplos
concretos desarrollados por nuestra empresa en los Ultimos afios, en los que queremos
mostrar no solo el enfoque tradicional sino nuevas e innovadoras formas de hacer las
cosas que también han tenido un gran éxito impactando y acelerando el cambio

estratégico de la realidad empresarial.

Para nosotros existen una serie de factores clave de éxito que hay que gestionar y
desplegar en una iniciativa de refuerzo competitivo de un cluster. Estos factores
contemplan la gestion de tres aspectos esenciales en proyectos de refuerzo de la

competitividad:

= Aspectos estratégicos, de definicion del negocio, de definicién estratégica y de
definicion de una agenda de actuaciones,
= con aspectos de proceso que ayuden a:
o las empresas a involucrarse y estar motivadas a realizar el cambio estratégico,
o conformar un nucleo impulsor empresarial que liderara la iniciativa clister una
vez diseflada la hoja de ruta vy,
o encajar estructuras existentes (asociaciones, gremios, lobbies, universidades,
etc...) en el proyecto compartiendo una hoja de ruta comun y alineando intereses.
= Y aspectos de gestion de la iniciativa para asegurar su viabilidad y sostenibilidad a

futuro y su monitorizacion en la implementacion.

Aspectos de analisis estratégico

Los aspectos de analisis estratégico deben ayudar a:

= Analizar y definir los principales componentes para definir la estrategia de futuro,
en:

o La caracterizacion de cada uno de los clisters o segmentos estratégicos
de negocio a partir de la identificacion y segmentacion estratégica de los
actores del cluster.

o El andlisis de la industria y su cadena de valor, su evoluciéon y la deteccién
de los cambios que se estan produciendo en ella para fijar los retos estratégicos
comunes. Y el andlisis del entorno para la mejora de su calidad. El
benchmarking internacional como herramienta para ayudar a visualizar como
otros clusters han superado los retos estratégicos y que brechas se identifican
versus a ellos.

o La definicion estratégica de la hoja de ruta en la que se plasmaran todos los

elementos que nos ayuden a construir una vision de futuro a ser desarrollada



por la iniciativa y que seréa la base para el disefio del plan de actuacién (agenda

de priorizacién) a corto, medio y largo plazo.
La metodologia para desplegar todo el analisis estratégico que conforman estos
tres puntos se describe ampliamente en este apartado.

= Desarrollar el Plan de actuacién que ayude a las empresas de forma incremental a
sofisticar sus estrategias y ser competitivas en la opcién estratégica escogida e incida

en la mejora del entorno tanto local como a nivel nacional.

Aspectos de proceso

Uno de los puntos clave que hay que tener en cuenta en el despliegue de rutas
competitivas en los cllsters, si queremos que incidan en la realidad empresarial y en el
entorno tanto local como nacional es que: “La evidencia analitica no es suficiente”. Por
muy excelente y exhaustivo que sea el analisis y definicion estratégica hay que
combinarlo con instrumentos que nos ayuden a cambiar la mentalidad e incrustar en
las empresas la necesidad de realizar el cambio estratégico y valorizar la iniciativa
cliuster como un instrumento valido para conseguirlo. Sin este cambio de mentalidad es
dificil que el proceso iniciado tenga sostenibilidad a futuro, y se quede en “otro estudio” sin

incidencia en la realidad.

En el caso concreto de este proyecto hay un aspecto mas a tener en cuenta, y es la
necesidad de transferencia de conocimiento y credibilidad delante las empresas de
cada cluster del equipo local. En este sentido la participacion en todas las actividades
de proceso, con un rol activo, posicionara y seré clave para la continuidad del proceso a
largo plazo con un equipo formado y preparado que entiende bien a las empresas y habla

su mismo lenguaje.

Los instrumentos de proceso nos ayudan a solventar algunos retos con los que nos
encontramos en todos los proyectos al inicio y que hay que tener en cuenta para
gestionarlos de forma optima como por ejemplo: diferentes intereses (empresariales,
asociaciones, centros tecnoldgicos, otros agentes,...), rivalidades personales, problemas
sucesorios o de familia, egocentrismo, desconfianzas, estrategias correctas que
fracasaron, aspectos “genéticos”, etc... Ademas durante el proyecto nos encontraremos
con distintas reacciones por parte de las empresas que también habrd que gestionar con
los instrumentos de proceso, con frases comunes como: “Nuestro sector es diferente”,
“Somos los mas individualistas”, “Nunca se ha cooperado en nada”, “Nos presentais lo mal

o
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qgue estamos, pero de esto vivimos”, “Siempre se ha hecho asi”, “Sélo sabemos fabricar”,

“vuestros datos no son ciertos”, Empresas boicotean (“yo tengo la estrategia correcta”),...

Cluster Development ha desarrollado una serie de instrumentos/herramientas concretos
con un doble objetivo, por un lado avanzar en la caracterizacion y definicién estratégica y

por el otro gestionar este proceso e identificar a los motores del cambio, estimular su



necesidad de cambio, consensuar una vision comun, involucrar en la puesta en marcha de
acciones, ofrecer una nueva perspectiva, romper el saber convencional, apuntar

soluciones y mejoras estratégicas orientandose a las acciones operativas.

Estas herramientas se desplegaran durante todo el proyecto en una secuencia légica y se
utilizaran con distintos objetivos y perfiles en funcién del momento del proyecto en el que

estemos.
En general las herramientas pretenden:

= Involucrar en el proceso a los agentes con capacidad de decisiéon (Directores
Generales)

= |dentificar e involucrar a lideres empresariales en las acciones presentando las
iniciativas

= Reflexionar en grupo (minimo de empresas)

= Participar a lo largo de todas las actividades del proyecto (poco tiempo en total)

= Enfocarse a pequefios éxitos a corto plazo para reforzar el proceso (no empezar con lo
mas dificil)

* Facilitador neutral (cldster manager, consultora,...)

= Reuniones en horario de trabajo

= “Gestionar” incluso los aspectos informales del proceso (encuentros con empresarios,
cocktails,...)

= Las empresas son las protagonistas (sin prensa o presidencia)

Aspectos de la gestion de lainiciativa

Para asegurar la sostenibilidad del proceso a largo plazo se definirdA un modelo de
gestion para llevar a cabo la implementacion del plan de actuacién y conseguir hacer
realidad la HOJA DE RUTA. Esta fase deberia ayudar a construir un modelo donde hay
que tener en cuenta una serie de FACTORES CRITICOS para la gestion, sostenibilidad

y viabilidad e la iniciativa claster a futuro.

En el siguiente grafico podemos ver un resumen de cada uno de los aspectos que
conformaran el modelo de gestién. Este modelo de gestion ha sido desarrollado por la
consultora después de varias experiencias exitosas como gestores varios clisters en
Espafia y el benchmarking de mas de 50 iniciativas con practicas de gestién de cluster
exitosas a nivel europeo. Esta experiencia nos ha permitido desarrollar un modelo de éxito
que da viabilidad a largo plazo al cluster y, lo mas importante, incide en la mejora

competitiva de las empresas y el entorno

Uno de los aspectos que suscita mas preguntas sobre la metodologia de trabajo en
clusters es cémo se realiza el proceso de analisis a lo largo de un proyecto. Es un proceso

y no piezas sueltas o instrumentos como a veces de da a entender (cinco fuerzas, cadena



de valor, opciones estratégicas, diamante de Porter,...). Todo este proceso es bien

complejo y requiere de pasos seguros y sin alterar su orden légico.

Para la definicion estratégica se utilizaran una serie de herramientas en una secuencia
l6gica que conforma un método muy exhaustivo para llegar a resultados plausibles y
posibles para la mejora competitiva de las empresas que conforman el cllUster. La
definicion estratégica pretende contestar las siguientes preguntas:

= ¢ Cuales son los principales retos estratégicos de las empresas del clister en
este momento? ¢COmo estan competiendo actualmente las empresas del clister?
¢, Qué estrategias estan siguiendo?

= ¢ Cuales son las ventajas competitivas del cluster? ¢Cuales son sus principales
competidores?¢Cual es el posicionamiento del clUuster respeto a sus
competidores de otros paises? ¢Cudles son las opciones estratégicas del
negocio? ¢ Cudles son las variables clave de éxito de cada opcion?

= ¢Dob6nde se encuentra el margen y la rentabilidad en el negocio? ¢Cémo estan
cambiando? ¢ Cémo evoluciona el negocio en otros paises?

= ¢Cbmo estan comprando los principales clientes mundiales? ¢Cual serd su
evolucion en los préximos afios?

= ¢De qué manera se competird en un futuro este negocio? ¢Cuales son las
posibles opciones estratégicas de futuro?

= (;Qué actuaciones hay que realizar a nivel individual, colaborativo y de entorno
para conseguir mejorar la competitividad?

Una primera parte del analisis es la propia caracterizacion de las empresas que
conforman el clister. Este punto es muy importante para entender el punto de partida
estratégico en el que estamos y los principales retos actuales de las empresas. Durante la
fase de mapeo se realiza una parte de este trabajo pero es durante la fase de
profundizacion estratégica es donde se complementa con mas entrevistas y se llega a

mayor detalle.

A nivel de analisis, la identificacion, mapeo y segmentacion estratégica del clister es un
proceso que combina distintos instrumentos para conseguir definir cualitativamente y
cuantitativamente la composicion empresarial e institucional del clister en detalle. A partir
de este levantamiento de informacion, tanto mediante fuentes secundarias como a nivel de
informacion primaria de las propias empresas, se pueden identificar y caracterizar los
distintos segmentos que conforman el clUster. Para construir la caracterizacion del cluster

se usaran distintos instrumentos en paralelo, los méas importantes son:

= La construccion de la base de datos a partir de informacién secundaria e
informes previos desarrollados por cada departamento Esta se puede construir en
la fase de mapeo o en la fase de caracterizacién del clister, en un proceso en

continuo durante todo el proyecto.



Una vez caracterizado el cluster en detalle se desplegara todo el proceso de analisis
estratégico del negocio. En el siguiente grafico podemos ver las herramientas de analisis
estratégico que se utilizaran en el proyecto para realizar la definicién de la estrategia
para cada segmento estratégico.

= Analisis del negocio y sus cambios (1): Esta herramienta tiene como objetivo
principal detectar los principales cambios que se estan produciendo en el negocio
en los ultimos afios (mercado, canales, insumos, competencia, .. ) y valorar la
atractividad del negocio (crecimiento, consolidacién, competencia, margenes, ...)
en el que compiten las empresas del clister. Para realizarlo, entre otras, se utiliza
la herramienta de las 5 fuerzas de Porter.

= Criterios de compra de los clientes (2): Esta herramienta es clave para detectar
cambios en la demanda, entender porgue nos compran ahora y como nos
compraran a futuro nuestros clientes u otros clientes mas sofisticados, entender
cuales son nuestras fortalezas y debilidades ante nuestros clientes, entender quién
es nuestra competencia y como compite...

= Opciones estratégicas de futuro(3): Esta herramienta nos permite visualizar las
diferentes formas de competir que se dan en un negocio, son una simplificacion de
la realidad pero nos ayudan a posicionarnos y dibujar la visién de futuro para el
negocio en el que compiten las empresas del clister. Ademas nos permiten definir
de forma exhaustiva los factores clave de éxito (4) necesarios para ser
competitivos en cada una de las opciones estratégicas y que marcaran cual debe
ser la cadena de valor ideal (5) de las empresas y como deberiamos definir un
entorno favorecedor de las estrategias de futuro (diamante ideal) (8). Con ello
podemos definir con claridad cuales son las opciones estratégicas mas factibles
(6) para las empresas del cluster en las que podemos asegurar una rentabilidad y
sostenibilidad a largo plazo y promover en ellas emprendimientos dindmicos
innovadores de alto impacto.

= Benchmarking de estrategias y clusters (7): Esta herramienta nos permite
complementar el analisis estratégico con ejemplos reales de empresas similares a
las del cluster que hayan conseguido realizar el cambio estratégico y estén
compitiendo de forma efectiva en las opciones estratégicas mas factibles. Ademas
nos permite analizar entornos (diamantes) que hayan favorecido la consecucion de
las estrategias de éxito de las empresas (programas publicos, industrias de
soporte, demanda sofisticada, ...).

* Metodologia en la definicion del plan de accién

La definicion del plan de accion debe responder al disefio de actuaciones que sean
coherentes con la estrategia de futuro definida y permitan por un lado sofisticar las
estrategias de las empresas del clUster para la consecuciéon de los factores clave de éxito

de ésta, y por el otro, mejorar la calidad del entorno local, regional y nacional.



Con el cluster como vehiculo, definimos acciones conjuntas, colaborativas o de uso
individual que inciden sobre la estrategia (Ayudan a cambiar la orientacién estratégica,
apostando por la mejora competitiva del cluster a LARGO PLAZO, pueden crear
nuevos negocios, nuevos servicios adaptados a la demanda global y absorber
innovacidon tecnolégica avanzada y sobre la eficiencia operativa (Ayudan a
desarrollar mejoras continuadas en eficiencia operativa y la gestién empresarial, en
las 4 areas funcionales clasicas y en la generacién de capacidades estratégicas
(formacion especializada, , infraestructuras especificas, mejora o atraccién de

proveedores clave,...)
Existen distintos tipos de acciones a nivel del clister que se pueden definir:
= Acciones colaborativas de todo el claster

- Iniciativas que benefician a todas las empresas por igual y estan abiertas a

todas las que participen (por ejemplo, una promocidn conjunta de mercado)
= Acciones colaborativas de uso individual

- Si bien se estructuran como conjuntas, cada empresa gestiona su resultado

individualmente ( participar en curso de formacion estratégica)
= Colaboraciones con un nimero limitado de agentes

- Tipicamente proyectos estratégicos (2-3 empresas) o consorcios de I+D
con empresas y centros tecnolégicos

- Acciones que lideran las empresas y no el clister que suele ser mero

facilitador
= Estratégicas vs eficiencia operativa (suele ser de entorno)

- sean individuales o conjuntas. Las mas frecuentes son las conjuntas de
eficiencia operativa (gestiéon residuos, infraestructuras comunes, sellos de
calidad). Las méas complejas son las conjuntas relacionadas con la

estrategia

La filosofia de las lineas de actuacién, que se fomenta, debe basarse en una contribucién
en tiempo y / o dinero, en todos los casos, de las empresas que quieran participar en
aquellas acciones.

El plan de actuacion debe tener un espacio temporal concreto 3-5 afios en los que se
desplieguen las acciones concretas definidas en una secuencia logica que permita realizar
una agenda de priorizacion que especifique cuales seran los minimos basicos (aquello que
siempre ira en la agenda), las victorias tempranas (resultados de 6 a 12 meses) y los

proyectos detonantes (de mediano y largo plazo, 1 afio en adelante).



Contenido de las acciones

En la definicion de las lineas de accién, se busca DETALLAR:

Contenido de la accién

o Objetivos de la accion y que reto estratégico o refuerzo de que factor clave
de éxito pretende cubrir
o Tareas concretas que lleva asociada la accion en concreto como difusion,

formacién, generacion de proyectos, ...
Potenciales empresas participantes

Lider de cada accién (preferentemente deberia ser un empresario pero en las
acciones de entorno podria ser la propia Camara, una asociacion empresarial o la
Administraciéon Publica local, regional o nacional). Hay que hacer también la
identificacién de lideres con capacidad de implementar las iniciativas y con
capacidad de didlogo con la Administracion, diferentes a los que ya han promovido

el proyecto.

Dejar claro quién tiene asignado el papel del seguimiento de aquella accién una
vez los consultores finalicen el proyecto. Preparacion de un plan de seguimiento de

las actuaciones con responsable por parte de la Camara correspondiente.
Calendario de la accion

Presupuesto de cada accidn

Herramientas de proceso para construir el plan de accién

Para la definicion del plan de accién se utilizan distintas herramientas, algunas ya

desarrolladas en la definicién de la hoja de ruta como el benchmarking internacional,

donde se pueden estudiar acciones de entorno desarrolladas en el cluster mas avanzado,

por ejemplo. También los grupos de trabajo y las entrevistas a expertos son herramientas

Utiles para la definiciéon del plan de accion.

Otras herramientas especificas, que no solo sirven para la definicion del plan de accion,

sino también en la bldsqueda y construcciéon de liderazgos empresariales en la puesta en

marcha y participacién en las acciones son:

Grupos de trabajo enfocados a tipologias de acciones: Estos grupos de trabajo
ya se realizan con las empresas del cliaster que estan interesadas en la
participacion en alguna de las acciones o areas definidas. Estos grupos de trabajo
se utilizan para priorizar las acciones concretas y forjar liderazgos de grupos
reducidos para su puesta en marcha. Si la accion por ejemplo requiere la
priorizacion de mercados concretos a explorar en una accion de

internacionalizacion, el grupo de trabajo sirve para priorizar estos mercados en



funcion de la estrategia y el interés de las empresas, lo que hace las acciones mas
Utiles y accionables a corto plazo.

= Entrevistas individualizadas para la construccion del nuacleo duro
empresarial: Estas entrevistas al igual que los grupos de trabajo pretenden buscar
adhesiones y liderazgos claros entre las empresas del cliuster forjando de nuevo
una implicacion muy alta en la implementacion del plan de accién. Estas

entrevistas se realizan a las empresas del cluster.

= Seminarios con expertos en implementacion de las acciones definidas:
Muchas veces la definicion de la accién requiere de una interaccion entre algun
experto en el como implementar la accion propuesta (consultores expertos,
técnicos, ingenieros, ...) y las propias empresas para valorar la factibilidad de
llevarla a cabo. Estos seminarios de 1 dia de duracién son muy C(tiles para
contestar todas las dudas de las empresas y para que puedan valorar las

implicaciones de inversion que significa la implementacién de la accién.
Ejemplos de planes de accidn

Ejemplo 1: Plan de accion del cluster de software movil en Castilla 'y Ledn

Metodologia en la definicién del modelo de gestion e indicadores

La definicién del modelo de gestién es clave para llevar a cabo la implementacion del plan
de actuacion para conseguir hacer realidad la HOJA DE RUTA. Esta fase deberia ayudar a
construir un modelo donde hay que tener en cuenta una serie de FACTORES CRITICOS
para la gestion, sostenibilidad y viabilidad de la iniciativa clister a futuro. Pretende

contestar entre otras las siguientes preguntas:

= ;Cbomo gestionar de modo distinto las acciones del cluster en términos de

facilitacion (innovacién, internacionalizacion,..)?

= ¢ Qué procesos y metodologias utilizar para facilitar la identificacion de nuevos

proyectos colaborativos de innovacion?

= ¢Qué indicadores podemos establecer para medir el éxito o fracaso de las
iniciativas clusters? ¢Como podemos compararnos con otros clisters a nivel

internacional?

= ;Como estructurar la financiacion de las iniciativas? ¢Qué podemos aprender de

las experiencias internacionales de otros cllusters?

En el siguiente grafico podemos ver un resumen de cada uno de los aspectos que
conformaran el modelo de gestién. Este modelo de gestion ha sido desarrollado por la
consultora después de varias experiencias exitosas como gestores varios clisters en
Espafia y el benchmarking de mas de 50 iniciativas con practicas de gestién de cluster

exitosas a nivel europeo. Esta experiencia nos ha permitido desarrollar un modelo de éxito



gue da viabilidad a largo plazo al claster y, lo mas importante, incide en la mejora

competitiva de las empresas y el entorno.
Los elementos clave a desarrollar para la gestion del clister son los siguientes:

= Las reglas de trabajo y puesta en marcha de proyectos y acciones del plan de
accion definido

= La estructura organizativa del cluster, es decir, el perfil del clister manager y su
equipo, el grupo impulsor/consejo asesor del clister, los socios y el ambito de
actuacion del cluster

= Los modelos de financiacion del claster, a nivel de proyectos y de la propia
estructura del equipo que dinamiza la iniciativa

= Ladinamizacién y networking dentro del clister y

= Acciones de visibilidad, marketing y posicionamiento del clister a nivel
internacional

= La implementacién de instrumentos de gestion que ayuden a los gestores del
cluster a optimizar las tareas administrativas, de marketing y de gestion de
proyectos.

= Tener un sistema de evaluacion y monitorizacién que permita hacer un

seguimiento de la propia iniciativa y del impacto de esta en la realidad local.



3. PLAN DE TRABAJO

Para la realizacién del proyecto se realizaran una serie de actividades, tanto a nivel de
campo como de andlisis de datos secundarios, que se desarrollaran durante un periodo de
28-30 semanas en 2 fases principales. Mas una tercera fase de Coaching &

gobernanza.

Fase 1. Mapping de negocios TIC en el TOLIMA

Objetivos de esta fase

El objetivo de esta fase es realizar un analisis de los principales agentes de la cadena de

valor TIC e identificar los principales segmentos estratégicos en el Tolima, en concreto:

= |dentificar los principales actores del ecosistema TIC de la ciudad, las

actividades en las que existe ventaja, las competencias clave y las brechas de
desempefio competitivo. A través de:

o Un enfoqgue TOP-DOWN: Aquello que los diferentes estudios, planes de

desarrollo nacionales y regionales han definido como prioritario y esta ya
identificado, y
o Y un enfoque BOTTOM-UP: A partir de la informaciéon de bases de datos

disponible del sector TIC en la Camara de Comercio y otras base de datos
secundarias como realidad econdémica, pasar de una vision sectorial TIC a
la definicibn de segmentos estratégicos de negocio concretos, situando a
las empresas en las cadenas de valor TIC de los modelos de negocio que
les corresponda.
= Realizar una exploraciéon de las tendencias internacionales y analisis de las
mejores practicas en los negocios TIC identificados, y preseleccion de negocios
especificos de impacto para la region.
= Realizar un andlisis estratégico para identificar espacios de oportunidad de
las TIC, los negocios presentes en las areas sefialadas, su dinamica y actividad
empresarial y de innovacién
= Complementar o repensar el desarrollo estratégico de los negocios TIC de la
region para que las industrias que recoge y las iniciativas que promueva sean
verdaderas apuestas de:
o Prosperidad regional
o Competitividad para el tejido empresarial

o Liderazgo territorial

= Identificar y listar los principales retos estratégicos de los principales

segmentos estratégicos detectados en el Tolima y de sus empresas segun las



tendencias de futuro de los negocios y la situacién en la que se encuentran.

= Detectar nichos de mercado de alto crecimiento donde Tolima pueda ser
competitivo. A través del apoyo de la demanda local sofisticada (cluster de
clusters), detectando areas emergentes de negocio (emerging clUsters) o areas de
convergencia tecnolégica (converging clusters). Se tendrd en cuenta en este

andlisis las cadenas en las que ya se esté trabajando.

= Motivar a las empresas a participar en las actividades del proyecto.

Duracioén:

= Esta Fase 1 se tiene que poder realizar en unas 8-10 semanas aproximadamente.

Actividades

Las principales actividades previstas durante la realizaciéon del trabajo seran las

siguientes:

= Reunién inicial de coordinacién con el cliente para: fijar objetivos vy
expectativas; consensuar el plan de trabajo del proyecto y de la Fase 1; establecer
la coordinacién entre el cliente y la consultora y fijar la participacion del cliente en
las actividades del proyecto; recoger informaciéon previa o acciones que haga o

haya realizado el cliente con empresas del sector TIC.

= Identificacion de las empresas existentes e instituciones relacionadas
mediante el estudio de tota la informacion disponible ya publicada y el

procesamiento de datos estadisticos publicos o puestas a disposicion del cliente.

= Elaboracion de una base de datos preliminar con los datos de las empresas e
instituciones del negocio, agrupadas seguln el segmento estratégico identificado al

cual pertenecen.

= Reunidon para coordinar los resultados de la primera segmentacion de
negocios a partir de los datos disponibles. Esta reunion tiene como objetivo
priorizar los principales segmentos estratégicos y las empresas a entrevistar a

partir de este primer analisis.

= Realizaciobn en torno a 10-15 entrevistas a empresarios y otros agentes

relacionados. Las entrevistas cubren 4 niveles de analisis:

o Evolucién y situacién actual de la empresalinstitucion entrevistada

o Opinién y perspectivas de futuro sobre las principales tendencias en su

negocio y en el negocio TIC en general



o EIl diamante o entorno donde se localiza (que hace falta mejorar a nivel de
entorno para reforzar la competitividad de las empresas, que factores

favorecen una mejora de la competitividad).

o Deteccion de jugadores importantes que no han aparecido en la Base de

Datos inicial.

Las entrevistas se realizaran a una muestra representativa de los principales
segmentos de negocio detectados en el andlisis de la base de datos y priorizados

en la reunion anterior.

Listado de los principales retos estratégicos de cada segmento estratégico y

agrupacion de los mismos segun retos compartidos.

Reunién de priorizacién con el cliente + consejo asesor (si existe) para la
presentacion de las principales conclusiones respecto a la segmentacién del
negocio, las principales tendencias de los negocios, y los retos estratégicos de las
empresas que forman parte en la region. Esta reunion debe servir para realizar una
priorizacién de estos segmentos y escoger los 2 segmentos que finalmente se

desarrollaran en las siguientes fases.

Elaboracién del documento : “Situacién actual, principales oportunidades en
mercados emergentes y retos estratégicos de los principales segmentos de

negocio del cluster TIC” en powerpoint

Presentacion del documento final a las empresas e instituciones que forman

parte del negocio. Esta reunion es en si misma actividad y resultado.

Documentos esperados

Base de datos preliminar de las empresas e instituciones analizadas en la zona y
agrupadas segun negocios (segmentos estratégicos).

Resumen de las entrevistas (who is who). Se realizar4 un resumen breve y
sintético de los principales aspectos de las entrevistas, haciendo especial énfasis
en los aspectos estratégicos.

Documento final de conclusiones que incluye las principales conclusiones del
analisis estratégico, la forma en qué el sector se segmenta en diferentes negocios,
los principales segmentos estratégicos del sector TIC y sus caracteristicas,
oportunidades en mercados emergentes y un resumen de los retos estratégicos. El
documento incluird la priorizacion de los segmentos estratégicos y las principales
variables de decision.

Una Reunién conjunta del claster que es, a la vez, el Documento final de la
fase 1 (en PowerPoint) que recoge todos los objetivos de esta fase y que se

presentara en la Primera Reunién Conjunta. Antes de esta reunién se realizara una



reunion previa de presentacion entre la consultora y el cliente.

Resultados esperados
Los principales resultados esperados en 8-10 semanas de trabajo son:

e Obtencion de un mapa de modelos de negocio exhaustivo de las empresas
TIC deL Tolima definido por segmento estratégico e identificacion clara de
productos y servicios prestados y mercados a los que se dirigen las empresas.

Fijacion de los principales retos de negocio para cada segmento estratégico TIC
identificado, en el que se plantean las principales oportunidades de mercado a futuro, las

fortalezas y debilidades de las empresas locales y las principales amenazas des de un
punto de vista de mercado y estrategia y no des de un punto de vista de oferta.

e Priorizacion y enfoque de trabajo con las TIC, de un enfoque de oferta a un
enfoque de mercado para maximizar el impacto en la competitividad de las
empresas y de la region.

o De proyectos de oferta (optimizacién, calidad, etc..) a proyectos de
desarrollo de negocio (nuevos productos, internacionalizacion, ...).

o Nuevo discurso de la region para un posicionamiento internacional
diferencial que ayude a abanderar las estrategias internacionales de las
empresas y a la atraccion de inversiones basadas en valor afadido.

o Propuesta de valor basada en la racionalidad, realidad y evidencia

actual y en maximizar su potencial no en “wishfull thinking clusters”

Ejemplo: Cambio enfoque estrategia de desarrollo del claster TIC en Medellin de un enfoque de
oferta a un enfoque de mercado y masa critica local para trabajarlo.

Fase 2: Desarrollo estratégico de los segmentos definidos en la fase 1.

Una vez detectados los principales segmentos estratégicos podemos realizar en paralelo
proyectos de desarrollo estratégico con cada grupo de empresas para posicionarlas y

ayudarlas a mejorar su competitividad en cada uno de los segmentos establecidos.

Objetivos:
= Realizar un analisis estratégico a través de la busqueda de informacién y de
fuentes secundarias en el &mbito de los segmentos estratégicos priorizados, para
entender las principales tendencias globales y como nos afectan a nivel de cluster.
En este caso Cluster Development ha trabajo en varios segmentos de crecimiento
a nivel europeo (telemedicina, movilidad, LBS, ITS, GIS, ERP, SCM, Tecnologias
asistivas, contenidos digitales, juegos online, mundos virtuales, ....) y puede
ayudar no solo a tener una vision global del negocio sino también a establecer

relaciones entre clisters similares europeos con el clister de TIC del Tolima.



La actividad de andlisis estratégico, conforma una de las partes esenciales de un
proyecto como el propuesto en el presente documento. Se trata de una actividad
primordial ya que permite conocer con mas detalle cuales son las tendencias del
sector analizando desde un punto de vista estratégico, y facilita, juntamente con
las entrevistas realizadas a empresas y expertos del sector, la composicion de las

estrategias de futuro del segmento de negocio analizado.

Detectar los principales cambios que se estan produciendo en la industria en los

ultimos afios (mercado, canales, insumos, competencia, .. ,) y caracterizarlos.

Valorar la atractividad del negocio (crecimiento, consolidacién, competencia,
margenes, ...) en el que compiten las empresas del segmento de negocio y cuales

son las principales tendencias de futuro.

Hacer un analisis detallado de la competencia internacional y de sus

habilidades y capacidades.

Entender cuales son los criterios de compra de los clientes mas sofisticados
para cada segmento estratégico, cada criterio de compra puede conformar una

opcidn estratégica.

Analizar como se esta compitiendo y como se competira en el futuro en este
negocio, es decir, qué opciones estratégicas de futuro tienen las empresas y qué
habilidades necesitan para competir con éxito en estas opciones en su cadena de
valor (factores criticos de éxito). Las opciones estratégicas existentes serian
diferentes formas de competir en un mismo negocio, estrategias de futuro
(liderazgo en costes, diferenciacion tecnoldgica, flexibilidad y respuesta rapida,

etc.).

Definir una propuesta estratégica que garantice las estrategias de futuro del
clister para que sus actores sean competitivos en negocios atractivos y

sostenibles a largo plazo

Adaptar el analisis anterior a la realidad de las empresas del Tolima y definir la
cadena de valor ideal para competir con éxito en las opciones estratégicas de

futuro.

Definir el entorno competitivo ideal a partir del analisis del Diamante de Porter,

las opciones estratégicas de futuro y el benchmarking internacional.

Listar las posibles areas de mejora tanto a nivel estratégico como de mejora del

entorno que sean traducibles en acciones concretas en la siguiente fase.



Duracién:

Esta Fase se tiene que poder realizar en unas 14 semanas aproximadamente.

Actividades:

Reunién de coordinacién (kick off) con el cliente para fijar objetivos y acordar el

plan de la Fase 2.

Analisis desde un punto de vista estratégico, tomando especialmente como
puntos de referencia la evolucion de los proveedores, la de los clientes y la
competencia, ademas de las principales tendencias respecto los nuevos entrantes
y los productos sustitutivos en el sector (aplicacion del modelo de las cinco fuerzas
competitivas de M.E. Porter). Este analisis proporcionard una visién adn mas
completa del posicionamiento competitivo del clister y servira como base esencial
para la determinacion de las opciones estratégicas en el negocio, conjuntamente
con el analisis de los criterios de compra de los clientes y el analisis de referencia

(benchmarking) a nivel internacional.

Es muy importante que antes de definir cualquier tipo de accién y, por lo tanto, dar
un contenido a la formalizacién del cluster, se tenga claro cuales son las
tendencias a nivel estratégico del negocio y, a partir de aqui, cuales deben ser las

opciones estratégicas de futuro de las empresas.

Inicialmente, la segmentacion podria darse por areas de mejora, es decir,
enfocando a las areas que se hayan determinado de interés para las empresas del
clister. Sin embargo, se considera que es mejor reunir las empresas que estén
siguiendo una misma estrategia y, a partir de aqui trabajar conjuntamente en areas
de mejora que dichas empresas puedan requerir por la opcion estratégica

determinada.

Con esta segmentacion entendemos que seguimos al maximo la filosofia del
proyecto, segun la metodologia introducida inicialmente, pudiendo integrar
empresas de diferentes tipologias pero con unos mismos retos estratégicos y unas

mismas necesidades.

Entrevistas adicionales a empresas del segmento que estamos trabajando, a
efectos de los objetivos de esta Fase y entrevistas a clientes/expertos
nacionales o internacionales para conocer sus criterios de compra y las
tendencias de futuro. Entre les entrevistas adicionales con las empresas del
cliuster y las entrevistas a clientes/expertos se prevé realizar unas 10-20

entrevistas mas.

Para conocer los criterios de compra se realizan entrevistas individualizadas. Las

entrevistas pueden ser a nivel local si existen estos clientes como demanda



sofisticada local o a nivel internacional buscando avanzarse a las tendencias
globales. Para ello es clave detectar aquellos clientes sofisticados que nos puedan

dar una vision clara y:

o Estan creciendo en el negocio y se estan imponiendo en el canal de
comercializacidn o incrementan su share de mercado.
o Su estrategia no es ser lider en costes sino que valoran otras variables que
les ayudan a posicionarse en su mercado.
o Tienen estrategias de comercializacidn que quieren ir o van mas alla de la
venta local
Esta herramienta es clave para definir las estrategias de futuro del clister ya que
la diferenciacion en el mercado se puede conseguir de muchas maneras pero tiene
gue basarse en los criterios de compra de los clientes. Todos los clientes buscan
precios competitivos, pero siempre existen otros atributos (disefio, plazo entrega,
flexibilidad y capacidad de respuestas, gama amplia,....) que nos permiten
diferenciarnos frente a nuestros competidores y en general, pueden existir tantas
formas de diferenciarse en el mercado como criterios de compra de los clientes o
incluso combinaciones entre ellos. También pueden ser diferentes en un mismo

negocio.

Uno de los principales errores estratégicos es un andlisis incorrecto y poco realista
de estos criterios, por lo que la metodolégicamente le damos mucha importancia y
nos ocuparemos de que el equipo local y mas tarde los 6rganos de gobierno del
cluster, entiendan bien como identificar estos criterios y como van a evolucionar en

el futuro.

Los perfiles que se buscan para estas entrevistas son:

= Clientes nacionales que cumplan con cierto grado de sofisticacion en sus
estrategias y estén creciendo a nivel nacional e internacional.

= Players del negocio globales y/o clientes internacionales, este tipo de
entrevistas nos dan una vision internacional de los criterios de compra y los factores
clave de éxito. Normalmente estas entrevistas se realizan durante el viaje de
referenciacion internacional.

= Consultores especializados, nos pueden dar una vision global de | negocio y de
las principales tendencias, sirve para complementar los estudios y reportes de
referencia del negocio.

= Venture capital especializado, nos ayudan a tener una vision clara de la
atractividad del negocio por parte de inversores y los hot topics en los que se esta
invirtiendo en el negocio.

Realizar un viaje de benchmarking internacional. El objetivo es visitar y analizar
empresas e instituciones con estrategias competitivas avanzadas y, a la vez,
conocer zonas (clusters) que concentren empresas del sector para analizar los

instrumentos de mejora del entorno que aplican. También sera un objetivo, siempre



gue existan, entrevistar a expertos internacionales del negocio para validar las

hipdtesis estratégicas de futuro.

Se prevé el analisis de 3 casos / clusters de referencia internacional. Cabe
destacar que, s6lo después de haber analizado a fondo la situacion competitiva del
cluster tiene sentido proceder a la comparacién con otros clisters que puedan
aportar aprendizajes varios a las empresas locales. Demasiado a menudo un
cluster se compara con otros con los que tiene poco que ver en cuanto a

estructura, composicion de empresas o segmentos incluidos, por ejemplo.

El estudio de estos ejemplos debe permitir entender las principales formas de
competir actuales y, sobretodo, de futuro en un determinado sector. Partiendo del
conocimiento del posicionamiento actual del clister y de las principales tendencias
del negocio, el analisis de referencia facilitara la identificacion de aquellas
opciones estratégicas de futuro que puedan ser de mayor aplicacién para las

empresas del claster, asi como los factores criticos de éxito para alcanzarlas.

El benchmarking internacional es util por muchos aspectos como: poder contrastar
las hipétesis y andlisis existentes, conocer un cllister y un entorno mas
desarrollado que el nuestro que nos pueda aportar su experiencia y recorrido,
encontrar y estudiar ejemplos de empresas de referencia que han seguido una

estrategia determinada, etc... .

Por tanto, nos debe permitir a partir del reto estratégico del clister o de su vision
de futuro conocer una realidad similar a la del clister pero que esté en proceso
mas avanzado o incluso que ya haya superado el reto estratégico. En concreto

gueremos analizar:

A nivel de empresas (CADENA DE VALOR IDEAL): Conocer empresas similares a las
de nuestro clister pero que hayan superado el reto y estén compitiendo en el mercado
con estrategias de éxito.

A nivel de entorno (DIAMANTE IDEAL): Conocer politicas de apoyo de la

administracion publica especificas para superar el reto estratégico

Conocer iniciativas en el sistema de innovacién (universidades, centros tecnolédgicos,
plataformas tecnoldgicas, capital riesgo especializado, sistema de transferencia

tecnoldgica, ...) que den apoyo a los retos estratégicos del cluster

Prospectiva de mercado (mercado de futuro para el cluster / clientes sofisticados)
Y si esta institucionalizado (no siempre es asi) conocer la iniciativa cluster

,Como identificamos los clisters de referencia?

= BuUsqueda en Internet, ahora mismo la gran formalizacién de cliusters hace bastante



Se organizara y realizara un viaje de referencia, de entre los 3 referentes

internacionales, con el objetivo de complementar el analisis, conociendo una
realidad que nos aporte nuevos contenidos de valor afiadido para la ejecucion
del proyecto, contrastacién de hipétesis y la definicion del plan de accion. En este
sentido seran de nuestro interés asociaciones locales (del pais de destino),
empresas, clientes sofisticados u otros actores de referencia, expertos

internacionales en la materia.

El viaje se realizard conjuntamente con el cliente para conocer de primera mano
algunos ejemplos de referencia que puedan implicar un aprendizaje clave para el
cluster. El analizar de forma préxima y préctica la operativa de un cllister o, por
ejemplo, el funcionamiento de un canal debe facilitar la identificacion de acciones
e iniciativas que hayan repercutido positivamente en la competitividad de las

empresas del clister, siempre en el marco de la opcion estratégica seleccionada.

CLUSTER DEVELOPMENT



Grupos de Trabajo con empresas segun estrategias. Estos grupos tienen como
objetivo juntar a expertos y clientes sofisticados para validar y debatir sobre las

opciones estratégicas definidas y los factores clave éxito que los componen.

Estos grupos de trabajo se realizan en el transcurso de la definicién estratégica.
Pretenden formalizar un entorno de debate agil, por lo que intervienen un grupo
reducido de personas para debatir una tematica particular a validar o ampliar a

nivel de las estrategias propuestas.

Reunidn de seguimiento previa a la presentacion para explicar los principales

outputs y conclusiones del andlisis estratégico y la vision de futuro propuesta.

Presentacién publica para debatir la estrategia propuesta con los
empresarios. No se trata de un acto unidireccional donde se “informa” a las
empresas del proyecto y las conclusiones iniciales, sino que pretende ser un

encuentro de debate y consenso minimo.

Esta presentacién es vital para involucrar no solo a las empresas que hemos

CLUSTER DEVELOPMENT



entrevistado sino para comunicar los resultados al resto de empresas del cluster.

Reunion de seguimiento, con el objetivo de valorar la participacion y el debate

generado en la presentacion publica y establecer las prioridades para el plan de

trabajo de la siguiente fase.

Elaboracion del documento : “Opciones estratégicas y vision de futuro del

negocio “X,Y,Z” en el Tolima” en powerpoint.

Documentos esperados:

Documento del viaje de benchmarking. Documento en PowerPoint previo al viaje
(agenda, visitas y porqués) y documento posterior al viaje (resumen vy

conclusiones).

Documento final (en PowerPoint) que recoja las respuestas a todos los objetivos
de esta fase y que se presentara en la reunién final. Esta segunda reunién supone
presentar el analisis y conclusiones de la fase y los cambios estratégicos en el
sector, las tendencias, el benchmarking internacional, las opciones estratégicas de

CLUSTER DEVELOPMENT



las empresas y debatirlas para fijar una primera agenda de ejes a desarrollar en el

plan de accion.



Objetivos

= Elaborar de una propuesta de plan de accién que, de manera incremental,
refuerce la competitividad del cliuster de forma sostenida en el tiempo, y en
especial, que responda al analisis estratégico realizado en la fase previa y a las
mejoras a desarrollar identificadas en el viaje de referencia internacional. También
se tendrdn que tener en cuenta las iniciativas que en este momento ya estén en
funcionamiento en la region y el estudio de su encaje en los segmentos descritos.

= Priorizar e identificar un minimo de 2 proyectos a estructurar que tengan un
componente de Innovacién con la informacién basica de objeto y alcance.

= Definir las lineas clave para el proceso de organizacién del cluster a partir del
proceso llevado a cabo y las mejores practicas a nivel mundial, incluyendo la figura
institucional, el grupo impulsor empresarial, los mecanismos de gobernabilidad, el
perfil del potencial cluster manager, el estudio de la posible financiacion del
cluster, asi como una priorizacion de las acciones a llevar a cabo.

Duracién

= Esta fase se tiene que poder realizar en unas 5-6 semanas aproximadamente.

Actividades

Para la definicion del plan de accion se utilizan distintas herramientas, algunas ya
desarrolladas en la definicion estartégica como el andlisis de benchmarking internacional,
donde se pueden estudiar acciones de entorno desarrolladas en clisters mas avanzados,
por ejemplo. También los grupos de trabajo y las entrevistas a expertos son herramientas
Utiles para la definicion del plan de acciéon. Utilizaremos también en este proyecto otras
herramientas especificas, que no solo sirven para la definiciéon del plan de accién, sino
también en la busqueda y construccién de liderazgos empresariales para la puesta en

marcha y participacién en las acciones.

= Seminarios con expertos en implementacion de las acciones definidas:
Muchas veces la definicién de la accidn requiere de una interaccién entre algun
experto en el como implementar la accion propuesta (consultores expertos,
técnicos, ingenieros, ...) y las propias empresas para valorar la factibilidad de
llevarla a cabo. Estos seminarios de 1 dia de duracion son muy (tiles para
contestar todas las dudas de las empresas y para que puedan valorar las

implicaciones de inversion que significa la implementacién de la accion.

= Grupos de trabajo enfocados a tipologias de acciones: Estos grupos de trabajo
ya se realizan con las empresas del cliaster que estan interesadas en la
participacion en alguna de las acciones o areas definidas. Estos grupos de trabajo

se utilizan para priorizar las acciones concretas y forjar liderazgos de grupos



reducidos para su puesta en marcha. Si la accion por ejemplo requiere la
priorizacibn de mercados concretos a explorar en una accién de
internacionalizacion, el grupo de trabajo sirve para priorizar estos mercados en
funcion de la estrategia y el interés de las empresas, lo que hace las acciones mas

Utiles y accionables a corto plazo.

Elaboracion de un Plan de accién. Dicho plan de accion constara de distintas
areas tematicas: la internacionalizacién, desarrollo de producto, formacién de
nuevos perfiles profesionales, entre otros. En cada una de estas areas se

detallaran las acciones o actividades concretas a llevar a cabo.

La definicién del plan de accidon debe responder al disefio de actuaciones que sean
coherentes con la estrategia de futuro definida y permitan por un lado sofisticar las
estrategias de las empresas del clUster para la consecucién de los factores clave
de éxito de ésta, y por el otro, mejorar la calidad del entorno local, regional y

nacional.

El plan de actuacién debe tener un espacio temporal concreto 3-5 afios en los que
se desplieguen las acciones concretas definidas en una secuencia l6gica que
permita realizar una agenda de priorizacion que especifigue cuales seran los
minimos basicos (aquello que siempre ir4 en la agenda), las victorias tempranas
(resultados de 6 a 12 meses) y los proyectos detonantes (de mediano y largo

plazo, 1 afio en adelante).

Para cada una de las acciones debera constar:

Contenido de cada ACCION

= Contenido de la accion.
o Descripcioén de la accion

o Objetivos de la accién y que reto estratégico o refuerzo de que factor clave
de éxito pretende cubrir

o Tareas concretas que lleva asociada la accién en concreto como difusién,
formacion, generacion de proyectos, ...

= Potenciales empresas participantes

= |Lider de cada accidén conjuntamente con el clister (preferentemente empresario
pero en las de entorno podria ser la misma Administracion Publica, que pueden
servir de apoyo y permiten realizar el seguimiento de forma conjunta con el
cluster). A explorar también la participacion de lideres con capacidad para
implementar las iniciativas y con capacidad de diadlogo con la Administracion,
diferentes a los que han promovido el proyecto.

= Dejar claro quien tiene asignado el papel de seguimiento de cada accién una vez
los consultores finalicen el proyecto. Preparacién de un plan de seguimiento de las
actuaciones, con responsabilidad principal del propio cluaster pero también con
los actores publicos y privados a involucrar.

= Calendario de acciones. Cronograma con una recomendacion de plazos de
ejecucion. Plazo sugerido de ejecucidon: corto, mediano o largo plazo



= Estimacion de presupuesto de cada accion y alternativas de financiacion, en los
casos donde aplique.

= Ejemplos de referencia a partir del benchmarking internacional o la experiencia
de la consultora

Es importante remarcar el hecho que el plan de accién no puede ser un punto mas
de la constitucion del cluster, sino que debe ser su base esencial y, sin este plan
de accion, o sin el consenso del plan de accion con los agentes y la Camara, la

formalizacion del clUster pierde todo contenido.

Es por ello que es importante que, incluso después de las mesas de trabajo de
esta fase, se continle trabajando si es necesario conjuntamente con los lideres del
sector y con el cliente para acordar y determinar de forma concreta este plan de

accion.

Trabajo interno (se anticipan 2 reuniones en dos semanas) para la propuesta
del “modelo de gobernanza”. Una vez definido el plan de accién, se puede
proceder a definir la forma que debe tomar el clister, siendo necesarios los

siguientes puntos:

= Servicios y areas de actuacién, que van a venir determinados por las principales
lineas de accion identificadas, con lo que deberan tener un enfoque completamente
estratégico y de orientacion a las empresas del clister. Es aqui donde debe
integrarse el plan de accién ya elaborado

= Modelo organizativo y de participacién, en el que se hara constar la organizacion
gue tome el cluster, pero también especialmente la forma en que los miembros del
sector, empresas y otros agentes, puedan participar en él (ya sea a través de un
comité asesor, una junta directiva, o de forma asamblearia....)

= Modelo de financiacion del clister. Como hemos visto, lo ideal es que sea
decreciente desde una perspectiva de recursos publicos, dado que una creciente
financiacion privada trabaja mejor para la sostenibilidad del cluster.

= Finalmente, en todo modelo formal de cluster el perfil del gerente o director es
uno de los puntos mas importantes a considerar. Para ello es importante que
durante el proyecto se hayan podido detectar posibles agentes o personas clave del
sector que puedan ejercer esta tarea, dando un especial énfasis al cariz
dinamizador, agregador y de liderazgo de los mismos.

Documentos esperados

Documento de lineas de accion (documento en Word) con el resumen de las
acciones y su detalle.

Los propios grupos de trabajo serian un output de proceso del proyecto. Este
output se incorporara al Plan Estratégico del segmento estratégico.

Documento final del Proyecto: “Plan estratégico” (en PowerPoint) que incluird
las conclusiones finales y acumulara todo el andlisis estratégico, las opciones y las

acciones definidas.



= Sifuese necesario, y de acuerdo con el cliente, una ultima presentacion final que
recoja todas las acciones. A priori, no se considera indispensable ya que en esta
fase se estara trabajando con los grupos de trabajo, pero se tiene que contemplar
como una posible opcién abierta.

= Documento propuesta de organizacion del clister (incluye una propuesta de
forma juridica, una propuesta de estatutos, organigrama del cluster y perfil del
clister manager) y plan de viabilidad de la iniciativa clister (cuenta de explotacion

a 3 afos)

Resultados esperados de la fase de desarrollo estratégico

1. Conseguir en estos 5 meses alinear la propuesta estratégica de futuro para el
segmento de negocio que hemos trabajado con las expectativas generadas con
los empresarios del negocio consiguiendo liderazgos publico-privados que
consigan implementar el plan de actuacion propuesto.

2. Debatir, motivar, impulsar el cambio estratégico y conseguir liderazgos a largo
plazo entre los empresarios y alinear las politicas de entorno (publico-privadas)
con la consecucién de los factores criticos de éxito.

3. Proponer una gobernanza viable y sostenible a largo plazo del cluster.



Fase 3 Coaching y gobernanza

Una vez definido el plan de accion y los proyectos estratégicos, el objetivo es activar la
iniciativa consolidando un ndcleo duro empresarial, realizar un plan de viabilidad del

cluster y la definicion de un gestor del cluster.

Tradicionalmente los proyectos o Iniciativas de Mejora de la Competitividad se concentran
en un plazo de entre 5 0 6 meses con un Plan de accién final (que es la hoja de ruta futura
del cluster) consensuado con los empresarios y la Administracion promotora de la

Iniciativa.

La puesta en marcha de las acciones suele corresponder a un clister manager de la
propia Administracién o a un claster manager del sector (sea alguien vinculado a una
asociacion empresarial existente o un clister manager fichado a tal efecto por el cluster si

ésta tiene entidad juridica).

De forma creciente, al trasvase de informacion entre la fase de consultoria estratégica y la
de implementacién por parte del clister manager, ha supuesto problemas de pérdidas de
ritmo en los proyectos, de costes asociados al trasvase de informacién, de visualizacién

del liderazgo de las acciones frente a los empresarios, etc.

Por ello Cluster Development sugiere poder seguir trabajando unos 4-5 meses con los
cluster managers en los que se haya trabajado. Se trata de un trabajo de seguimiento en
la implantacion de las acciones y, en definitiva, de acompafiamiento o coaching de los
clisters managers; es una intensidad de trabajo menor en términos de dias de consultoria
pero que en otros proyectos se ha revelado muy util para los clisters managers pues les
ha servido a éstos de soporte para validar decisiones que van tomando y, sobretodo,
contar con alguien que les cuestiona o hace reflexionar sobre si la puesta en practica de
las acciones mantiene la coherencia estratégica de futuro que se definié en la estrategia

del cluster.

Se le apoyaria en la elaboracion de contenidos para las reuniones del cluster, se
participaria con él en un minimo de reuniones del cluster (grupos de trabajo en formato
reducido) y aparte, cada mes se haria una reunién con el clister manager, en su sede y/o
via videoconferencia, para monitorizar su trabajo y resolver dudas. Se contaria con una
persona de Claster Development (que seria el consultor que hubiese participado en la
Iniciativa de Mejora de la Competitividad) siempre disponible via telematica (skype,

email,...) para resolver cualquier duda o cuestidon que le surja al cluster manager.



Objetivos

Despliegue de las actuaciones definidas en la agenda de priorizacion. Poner en
marcha proyectos concretos.

Consolidacion del nucleo duro empresarial y puesta en marcha de la gobernanza
publico-privada del clUster para el desarrollo de las iniciativas planteadas
Estructuracién y modelo organizativo de la entidad clUster para el despliegue de la
agenda de priorizacion

Obtener una masa critica de adhesiones al cliuster mas alla del nucleo duro
empresarial.

Realizar actos de visibilidad y posicionamiento del clister (adhesion y atraccion de
inversiones) para la socializacion de la agenda de priorizacién con las empresas.
Coaching al cluster manager durante 5 meses para el despegue definitivo del

cluster.

Duracién

La duracién del Coaching es de 6 meses.

Actividades

Las actividades de coaching se dividen en 2 fases, la primera fase mas intensiva se

realizaran actividades de puesta en marcha del nucleo duro empresarial y de puesta en

marcha de metodologias para definir proyectos:

Reunidon de kick off de la fase 3 del proyecto. Para establecer las actividades a
realizar en esta fase en la parte de gobernanza y en la parte de puesta en marcha
de proyectos.

Entrevistas individualizadas para la conformacion del nucleo duro
empresarial. Se realizaran unas 10 entrevistas.

Participacion en 3 reuniones (grupos de trabajo reducidos) durante la
implementacion de las actuaciones definidas en la agenda de priorizacion. Los
grupos de trabajo pretenden poner en marcha metodologias de definiciobn de
proyectos a partir de las actuaciones priorizadas en el plan de accion.
Participacion en una reunién publica de visibilidad y posicionamiento del

cluster para la socializacién de la agenda de priorizacidon con las empresas

La segunda fase es menos intensiva en consultoria y pretende tener una ventanilla de

soporte abierta al cluster manager durante 5 meses para la supervision, monitoreo y

resolucion de dudas.

Videoconferencias de seguimiento con el Cluster Manager 1 vez al mes (6
sesiones) para monitorizar su trabajo y resolver dudas.
Supervision de la implementacion de las actuaciones definidas en la agenda

de priorizacion



Hotline de estrategia via skype en horario de oficina.

Resultados esperados

Propuesta de un nacleo duro empresarial

Reunion conjunta para motivar a la creacién y estructuracion de la iniciativa
cluster.

Priorizacion del plan de actuacion con los empresarios del ndcleo duro
empresarial.

Documento de definicion de proyectos concretos (internacionalizacion, innovacién,
...) a partir de los outputs de los grupos de trabajo para su implementacion

Puesta en marcha del plan de actuacion por parte del cluster manager.



4. CALENDARIO DEL PROYECTO

El proyecto se estructura en 3 fases y tiene una duracion aproximada de unas 36-38 semanas.
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El Presupuesto

El coste incluye todos los gastos necesarios para desarrollar el proyecto durante periodo

de tiempo previsto.

El coste se divide entre los honorarios profesionales de los consultores (un director de
proyecto y un consultor) y los gastos para su realizacidn, tales como: gastos de viaje y
alojamiento de los consultores y gastos de organizacién de presentaciones publicas y

grupos de trabajo.

Coste general

Mapeo de segmentos estratégicos de $90.000.000

negocio en un cluster TIC

Desarrollo estratégico de un segmento de $200.000.000

negocio en TIC

Coaching, puesta en marcha de 2 proyectos $80.000.000

y definicion de la gobernanza del clUster.

No estan incluidas las tasas ni impuestos.

No estan incluidos los gastos que se puedan producir una vez finalizado el plazo previsto

para el proyecto y que no sean tareas previstas en el plan de trabajo.

Cluster Development se reserva el derecho de reajustar el presupuesto si el cliente quiere
dividir el proyecto en fases o timings distintos a los propuestos o cambiar la naturaleza del

mismo.

Validez de la propuesta

El coste de esta propuesta de colaboracion seré valido durante los 3 meses siguientes a la

fecha de presentacion de la misma.
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INTRODUCCION

Que son los Cluster y su alcance

Segun

Porter (1999), Los Clusters son concentraciones geograficas de empresas e instituciones
interconectadas, que actian en determinado campo. Agrupan a una amplia gama de
industrias y otras entidades relacionadas que son importantes para competir. Incluyen, por
ejemplo, a proveedores de insumos criticos como componentes, maquinaria y servicios, y a
proveedores de infraestructura especializada. Con frecuencia, también se extienden aguas
abajo hasta canales y clientes vy, lateralmente, hasta fabricantes de productos
complementarios y empresas que operan en industrias relacionadas por sus habilidades,
tecnologias o insumos comunes. Finalmente, muchos Clusters incluyen organismos
gubernamentales y otras instituciones, universidades, agencias encargadas de fijar normas,
centros de estudio, proveedores de capacitacién y asociaciones de comercio que proveen

entrenamiento, educacién, informacidn, investigacién y apoyo técnico. (p.32).

Porter, M. E. (1999). Los Clusters y la Competencia, Harvard Bussiness Review, 1(2), 30—145.

Recuperado de https://www.academia.edu/2918006/Clusters

Los cluster son estrategias o iniciativas que potencian o dan respuesta a determinadas realidades

econdmicas, buscando el crecimiento y fortalecimiento de sectores especificos; para esto deben

contar con una masa critica de actores y entidades afines en una misma linea, sector o negocio,

quienes deben participar activamente en la elaboracién o definicidon de un plan o ruta competitiva,

gue establezca claramente su modo de implementacidn, los roles y responsabilidades de cada uno

de los actores o participantes, un didlogo publico — privado y muy posiblemente también la gestion,

formulacién, presentaciony ejecucién de proyectos alineados a los objetivos trazados por el Cluster.

Dicho de otra manera se busca: generar valor extraordinario por medio de la competitividad,

sofisticar la estrategia de las empresas o actores que participan y mejorar la calidad del entorno


https://www.academia.edu/2918006/Clusters

para hacer negocios; lo anterior por medio de la adopcidn o creacién de un modelo de apropiacion,
la definicién de una ruta competitiva, la incubacién de un ecosistema y la implementacién de un

tratado o acuerdo de gobernanza.

En diferentes sectores econdmicos y lugares del mundo, los Clisteres han demostrado ser en
muchos casos, herramientas sdlidas y exitosas para el crecimiento de iniciativas e industrias en
particular por medio de la complementacidn, el trabajo articulado, la innovacién y la diferenciacién.
Es de nuestro interés elaborar una propuesta que acompaiie, enumere, explique y oriente los pasos
0 acciones a seguir para la creacidn y consolidacién de un Cluster Tl en el Departamento del Tolima,
no sin antes haber estudiado el mapa de actores aplicando metodologias cualitativas descriptivas y
teniendo en cuenta sus caracteristicas particulares.

Por lo anterior, seran desarrolladas, procesadas y analizadas las fases propuestas mas adelante, para
finalmente concluir o tener como resultado, las recomendaciones que permitan crear una hoja de
ruta, la cual apunte a consolidar el Cluster Tl del Tolima que se pretende con buenas probabilidades
de éxito.

PROPUESTA

1. Fase de validacién empresarios e instituciones de la Industria Tl:

Objetivo: Verificar el nimero de empresarios e instituciones que realmente hacen parte de la
industria Tl con necesidades y objetivos afines.

Actividades:

- ldentificacidn de las empresas registradas en temas afines a la industria T, segln
informacidn de Camara de Comercio y otras fuentes. (Aproximadamente 500 registros)

- Validacién in situ de la veracidad o coherencia del registro con la oferta real de productos
y servicios de las empresas identificadas.

2. Fase de caracterizacidn y diagndstico de la industria Tl:

Objetivo: Recopilar, sistematizar y analizar informacién detallada de las empresas seleccionadas
que realmente hacen parte de la industria Tl, realizar revision bibliografica y antecedentes.

Actividades:

- Elaborar y validar instrumentos de recoleccidn tipo formularios y guiones para entrevistas
en profundidad.

- Aplicar instrumentos de recoleccién de informacidn a todas las empresas e instituciones
identificadas que realmente hacen parte de la industria TI.



- Realizar entrevistas en profundidad a una muestra de empresarios e instituciones Tl

- Sistematizar y presentar las conclusiones de la informacidn recolectada, con sus respetivos
analisis y recomendaciones.

- Realizar revision bibliografia y antecedentes del departamento en temas Tl

3. Fase de sensibilizacidon sobre modelo Cluster

Objetivo: Reunir el mayor nimero de empresarios e instituciones TIC, para presentarles las
caracteristicas del modelo Cluster y hallazgos de fases 1y 2.

Actividades:

- Realizar dos reuniones con el mayor nimero de empresarios e instituciones Tl
identificadas, para informarles sobre las caracteristicas del modelo cluster, ventajas,
oportunidades, amenazas, casos de éxito, modelo de operacion y sostenibilidad, pasos de
constitucién y consolidacidn, resultados fase 1y 2, entre otros aspectos.

- Concretar compromisos por parte de los empresarios e instituciones que le apostaran a la
iniciativa Cluster

4. Fase de construccién colectiva
Objetivo: Definir orientacion, estructura y alcance del Cluster

Actividades:

- Realizar 2 talleres con los empresarios e instituciones interesadas en la creacion del
Cluster TI, para definir objetivos, alcances, metas, estructura, equipo de trabajo y modelo
de gobernanza, entre otros.

- Procesamiento de la informacion recolectada en los talleres y construccién de
conclusiones al respecto.

Nota: Estos talleres en lo posible serdn realizados los dias sdbados durante tres horas en la
mafiana y tres horas en la tarde, con una actividad adicional de integracidn que sea atractiva y
genere relacionamiento entre los asistentes; la cotizacién incluye tallerista tematico y
metodoldgico, materiales para talleres, costo de alquiler de espacio campestre, alimentacidn con
sus respectivos refrigerios y actividad adicional de integracion. (Presupuesto estimado para 30
personas)

5. Fase de construccién de detalles con Comité Promotor y posible Director(a) Ejecutivo(a)

Objetivo: Definir los detalles para la puesta en marcha, operacién y consolidacién del cluster,
basado en la informacién recolectada, procesada o acordada en las fases anteriores.

Actividades:

- Realizar dos jornadas de trabajo con Comité Promotor y posible Director(a) Ejecutivo(a),
para definir los siguientes detalles basados en la informacién recolectada, procesada o



acordada en las fases anteriores: Cronograma, Modelo de Gobernanza y de Negocio,
Portafolio, Posibles lineas de especializacién, Fuentes de Financiacién, Mapa de actores,
Organigrama, definicién de Mesas o grupos de trabajo, Planes de formacidn cliente
interno y externo, Presupuesto y recursos fisicos, Hoja de Ruta o plan estratégico, Fuentes
de financiacion, entre otros.

6. Fase de asesoria juridica:

Objetivo: Elaborar propuesta de estatutos y documentos que establezcan o regulen las relaciones
entre Afiliados y el Cluster Tl

Actividades:

- Elaborar una propuesta de estatutos para el Cluster.

- Elaborary proponer los documentos que regulen las relaciones entre los Afiliados y el
Cluster.

- Exponer en la asamblea de constitucién del Cluser los anteriores documentos, resolviendo
dudas al respecto y realizando los ajustes que sean pertinentes.

Nota: Esto incluye los costos de la firma de abogados especializada en temas TI.

7. Fase de creacidn y acompafiamiento en asamblea de constitucion:
Objetivo: Acompaiiar la creacion formal del Cluster
Actividad:

- Asistir a la primera asamblea para acompaiiar el proceso de creacion formal del Cluster,
presentando de manera resumida el desarrollo de todas las fases del proceso y apoyando
los temas juridicos con la firma especializada de abogados en temas Tl

Nota: Esta fase incluye refrigerios, mds no salén de reuniones

8. Fase de acompafiamiento para puesta en marcha:
Objetivo: Acompanar el inicio del Cluster y su primera etapa de consolidacion

- Realizar una visita quincenal de seguimiento y apoyo al Cluster de 4 horas, durante los
primeros 3 meses.

- Realizar una visita mensual de seguimiento y apoyo al Cluster de 4 horas, durante los
segundos 3 meses.

- Prestar 4 horas de asesorias mensuales a distancia durante los primeros 6 meses.

9. Formulacidn de proyecto regalias en TI.



Objetivo: Formular un proyecto que gestione recursos para el fortalecimiento del Cluster, sus
asociados y la industria Tl del Tolima en general.

Actividades:

- Acordar un modelo de alianza con relacion a la formulacidn que reconozca un porcentaje
en efectivo y otro en ejecucién

- ldentificar las posibles lineas en las que se enfocaria el proyecto

- Formular el proyecto y acompafarlo en la presentacién

Nota:

De ser aceptada la propuesta, para dar inicio, se realizara una reunidn con los representantes o
encargadas de las instituciones que lideran la iniciativa, con el dnimo de explicarles en detalle todo
el proceso y despejar dudas al respecto.

Valor:

Validacion, Caracterizacion, Diagnostico y Sensibilizacion S 60°787.500
Construccion colectiva, Acompafiamiento Juridico S 47°325.000
Acompanamiento en Creacién y Puesta en Marcha S 337937.500
Formulacion proyecto regalias para industria Tl S 52°500.000
TOTAL $194.550.000

Forma de pago:

De solicitarse la ejecucion parcial o fraccionada por fases los precios cambiarian.
Las tarifas no incluyen impuestos, tasas o retenciones

Validez de la propuesta 3 meses

Quedamos atentos a sus preguntas o comentarios.

Cordialmente,

JUAN PABLO MONTOYA ROLDAN

Director NetworklIT (Federacidon Cluster TIC del Tridngulo del Café)

Cel. 300 614 0817






