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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 colaboracion 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 informaciéon
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 clister, valorar su estado actual de
competitividad, definir sus principales retos estratégicos de futuro a partir de la
deteccion de los segmentos estratégicos presentes, asi como detectar las
oportunidades de desarrollo en nichos de negocio de alto crecimiento a nivel
global.

Identificar las diferentes estrategias validas para las empresas del cluster
participantes y los factores criticos de éxito que permitan afrontar los retos
estratégicos y conseguir una visién 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 microecondmico 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 permitir4 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 difusion de sus programas y servicios de apoyo existentes para
las empresas y asociaciones del sector.

= El diseflo 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 tecnolégicos, asociaciones,..)
podran beneficiarse, ademas de participar en un proceso de anélisis 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.

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

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

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

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

= Proyectos relacionados con la internacionalizacion e implantacion en otros paises

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

su oferta.



2. ENFOQUE METODOLOGICO

Problemaéatica de las iniciativas cluster TIC

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

cluster.

En los Gltimos afios ha proliferado en muchos paises el nimero de iniciativas cluster 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 afiadido, 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 region 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 afiadido que es su “facil estructuracién” y “facil marquetin
externo”, la mayor parte de las veces top-down, ya que siempre existira una concentraciéon
de empresas TIC en un ambito geografico reducido (poblacion, actividad econdémica) 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 redinan un conjunto minimo de empresas relacionados
con cualquier ambito del sector, sean desarrolladores de software para el sector salud,
desarrolladores de juegos para méviles 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 probleméticas y retos
distintos, dificulta claramente la articulacion de acciones que les permitan alcanzar estos

retos estratégicos y, en definitiva, reforzar el grado de competitividad de las empresas.
Las problematicas 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.

= Consecucién 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

= Atomizacién y poca masa critica en cada negocio

= Pocos grandes players e infinidad de microempresas generalistas sin foco

estratégico
= Vision de producto/produccion y no de mercado
= Muy “regionales/locales”, poca vision nacional/internacional

Ademas la inflacion a nivel global de cllusteres 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 clister en TIC: la definicion del clister 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 Mévil en Espafa

= Cluster de Software de Producto Propio de Asturias

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

= Claster 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 Espafa

= Cluster de Software Factories en Castillay Ledn

= Cluster de Seguridad de la Informaciéon en Cataluiia

= Claster de las Industrias de la Lengua en Catalufia (Traduccion automatica, t-v, v-t,

semantica)

= Cluster de produccién audiovisual y cine en Medellin

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



= Mapping de industrias creativas y culturales en Catalufia

= Iniciativa de desarrollo estratégico de Smart Services OQutsourcing 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)

= Cluaster ITS en Delft (Holanda)

= Cluster de Telemedicina en Tromso (Noruega)

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

= Cluster Digital living en Helsinki (Finlandia)

= Cluster Imaginove en Lyon (Francia)

= Cluster Telematics Valley (Suécia)

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

Factores Criticos de Exito en las
Iniciativas CLUSTER en el sector TIC

1

2 Reflexion >
estratégica para

Governance del
cluster en linea
con la estrategia

Definir el cluster

por negocios la mejora

competitiva

e

iEnque segmentosde  jComomejorar y sofisticar iComo MOTIVAR
negocio/estratégicos la estrategia individual de [invalucrg ::Iitf-}n
compiten las empresasdel  las empresasdel cluster empresarial,..] y
Cluster? con acciones conjuntas ORGANIZAR (governance

del clister) pero teniendo
claro PARA QUE lo
hacemos? (ESTRATEGIA
iCémoadecuamosel EMPRESARIAL)
entorno para que apoye a
estamejora?

orientadas a la estrategia
de futuro?

Fuente: Cluster Development



Podemos trabajar las iniciativas clister en tres tipos distintos en funcién 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 especializacién de este tejido con, por ejemplo, palancas locales

de crecimiento y donde la region sea diferencial.

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

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

metodoldgicas:

= 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 metodoldgica 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 informacién 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 cluster
puede integrar (0 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 cluster a nivel internacional

Es por esta razén que previo al desarrollo estratégico de cualquier iniciativa cluster 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 ambito 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 informacién de
Asturias en Espafia que, como puede apreciarse en el gréafico siguiente, estd 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
Informacidn, sus mercados, la forma de competir y la estructura de empresa son muy

diferentes entre ellos.



Ejemplo: Mapa de agentes del clister de tecnologias de la informacion de Asturias

| Administracion pdblica: Gobierno de Asturiasy Consejerfas, Ministerio de cienciay tecnologia, .. |

T Entidades de Apoyo Socledades de capital iesgo
oA q IDEPA, Camera de comercio de Oviedo, /TIC
Formacidn superior FICYT, Pargue Cientffico y Tecnaldgico de (FADE, \m?er Bsturias, Prince Venturs

Uniowi, CEEI Gijdin y de Llanera Capital, Ayuntamiento de Gijon, ASEAR

Tecnoldgicos con CLUSTER TIC
?E?iaﬂﬁcm oTIC Producto especializado A.EL's U otros CLUSTERS
de referencia: quimico, Madera
1 Distrib uicdar £ Mueble, Autamocian, Energia,
Mu'tlprOdUCto Audiovisual Agroalimentario, .

Des. de sistermas
aparativs, platar. de Web Content / Intranet
desarrollo, languages, . a
nivel internacional . . TR Y
Mizrasci, Sun, Cracle, Publicidad / disefio grafico

‘ Otras empresas ‘

Distrib uidor
o Software AAPP

Desarrollo de aplicaciones Servicio
(ERP, CRM, BI, GC, BPM,
OFFICE) nacional e Hardware vy ‘ Centros Tecnolégicos ‘
internacional H H
SAP, COGNOS, SALESFORCE, Telecomunicaciones

Digtribuidar

Integradores Harchw are ‘ Universidades ‘

Productor de contenidos
nacional o intarnacional
Audiovisual, Formacidn, ...

‘ Personas ‘

ntegradores
Nacionales
Fabric, de electr, i hard, Hosting, Telecomun., .. Softw are factory
HP, INTEL,... Naciohalo Internacional India, Sur América, Espafia,

Fuente: Clister Development

Asimismo, en el siguiente esquema podemos ver un ejemplo de segmentacion estratégica
en el marco de un cluster TIC; como es el Cluster de movilidad de Castilla y Le6n en
Espafia. En un proyecto de mapeo de negocios TIC en esta comunidad, se identific6 una
concentracion de empresas lideres en fabricacion de software moévil 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.

Grafico: Ejemplo de definicion del segmento estratégico del Cluster de fabricantes de software movil
empresarial en Castillay Ledn, Espafia
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Fuente: Cluster Development

A veces también varias tipologias de empresas que podian estar compitiendo en mercados
distintos, la convergencia tecnolégica hace que puedan competir en un mismo negocio
vertical y haya un mayor nivel de integracidon 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.

Grafico: Ejemplo de definicién del segmento estratégico del Clluster de sistemas inteligentes de soporte

a la movilidad en Catalufia, Espafia
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Fuente: Cluster Development

es el nivel de productizacion de la empresa, es decir, si es una empresa de servicios
(integrador, consultor,etc.) o es un ISV (fabricante de software). Esta primera division nos

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

Gréfico: Ejemplo de variables clave para la segmentaciéon de los clusters IT.



SERYICIOS PRODUCTO PROPIO
PRODUCTO Venta de horas de adaptacién y/o integracién Venta de licencias o producto
“Servicio” “Paquete”
14D Vinculado a la “D” de desarrollo Vinculado ala “1” de investigacién
Ninguna inversién en1+D Fuerte inversién en volumen 1+D
Adaptaciones y personalizacién de un producto no Desarrollo de un producto nuevo,
propio para un proyecto concreto especialista y diferencial
PRODUCCION Capacidad productiva local y por cliente Capac. product. global y por producto
DISTRIBUCION Venta directa al cliente final Venta directa al cliente final
“FIAGSHIP CLIENTS
A través de empresas de servicios
“INTEGRADORES"

“Gzama de productos propios”

MARKETING Y “Gama de servicios sobre productos no propios

VENTAS diferenciales” - marca o especialistas Fuerte inversidn en publicidad y
“Proyectos a medida” marketing del producto a nivel global
Presencialocal comercial y de productiva Presencia local comercial (filiales)
SOFORTE Focus en el cliente final Focus en la red de distribucién

Fuente: Cluster Development

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

de segmento estratégico claro.

Grafico: Ejemplo de variables de segmentacion y matriz de posicionamiento del clister de software de

producto propio de Asturias, Espafia
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suele estar basado en horas de
servicio.

Servicio: Servicios puros como
formacién, consultoria, publicidad
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Fuente: Cluster Development

Una vez el negocio en el que competimos estad 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.

Gréfico: Cluster de software empresarial de Navarra, Espafia
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Fuente: Clister Development

Gréfico: Cluster de fabricantes de software maévil empresarial en Castillay Ledn, Espafia
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Fuente: Claster Development 2008

Por lo tanto, en esta primera fase de mapeo el objetivo no es soélo la definicion 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 accién 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 clisteres 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 clusters (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 a una demanda no local: El profesor Porter establece en sus estudios dos
tipos de clusters los “traded clusters” y los cllsters locales o “non-traded clUsters”.

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 transformacién de plastico para automévil

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

INTERACCIONES

FORMALES E
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 metodolégica de un proyecto de desarrollo estratégico de cllsters

Este apartado pretende explicar las bases metodolégicas tanto de andlisis estratégico,
como de las herramientas de proceso de cambio estratégico para motivar e involucrar a
las empresas e instituciones de entorno que conforman el cllster 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 definiciébn 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 nudcleo impulsor empresarial que liderard la iniciativa clister una
vez disefiada la hoja de ruta y,
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.

Grafico 1: Factores Clave de éxito de una iniciativa cluster
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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 caracterizacién de cada uno de los clisters o segmentos estratégicos
de negocio a partir de la identificacion y segmentacién estratégica de los
actores del cluster.

o El analisis de la industria y su cadena de valor, su evolucién y la deteccion
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 clisters 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 sera la base para el disefio del plan de actuacién (agenda

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

= Desarrollar el Plan de actuacion que ayude a las empresas de forma incremental a
sofisticar sus estrategias y ser competitivas en la opciéon 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 clUsters, 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
claster 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 participacién en todas las actividades
de proceso, con un rol activo, posicionara y sera 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 o6ptima como por ejemplo: diferentes intereses (empresariales,
asociaciones, centros tecnolégicos, 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 habra 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

gue 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 caracterizacién y definicion estratégica y
por el otro gestionar este proceso e identificar a los motores del cambio, estimular su
necesidad de cambio, consensuar una visién 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.

Gestion del proceso - Herramientas clave
L 52
REUNIONES
INSTITUCID-
NALES

FACTORES CRITICOS DE EXITO

En general las herramientas pretenden:

= Involucrar en el proceso a los agentes con capacidad de decision (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 (cluster 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 la iniciativa

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 cllster 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 gestién ha sido desarrollado por la
consultora después de varias experiencias exitosas como gestores varios cllusters en
Espafia y el benchmarking de mas de 50 iniciativas con practicas de gestion de cluster
exitosas a nivel europeo. Esta experiencia nos ha permitido desarrollar un modelo de éxito
gue da viabilidad a largo plazo al cluster y, lo mas importante, incide en la mejora

competitiva de las empresas y el entorno.
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Metodologia en el Analisis estratégico

Uno de los aspectos que suscita mas preguntas sobre la metodologia de trabajo en
clusters es como 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 cluster. La

definicién estratégica pretende contestar las siguientes preguntas:

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

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

;Dbonde se encuentra el margen y la rentabilidad en el negocio? ¢Como estan

cambiando? ¢ Como evoluciona el negocio en otros paises?



= ;COmo estan comprando los principales clientes mundiales? ¢Cudl sera su
evolucién en los préximos afios?

= ¢;De qué manera se competira en un futuro este negocio? ¢Cuéles 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 andlisis, la identificacién, 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 clUster en detalle. A partir
de este levantamiento de informacidn, 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 caracterizacién del cluster

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

= La construccién de la base de datos a partir de informacidon secundaria e

informes previos desarrollados por cada departamento Esta se puede construir en

la fase de mapeo o en la fase de caracterizacidon del clidster, en un proceso en

continuo durante todo el proyecto.

= Las entrevistas individuales a los empresarios (informacién primaria).

Construccién de la base de datos

Entrevistas

Obtener un primer listado de las empresas e
instituciones que conforman potencialmente el clister
Obtener informacion actualizada de contacto de cada
una de las empresas e instituciones

Obtener informacion histérica de las cuentas anuales
de cada empresa (Ultimos 5 afios) para poder ver la
evolucién competitiva de cada segmento detectado.
Hacer una primera segmentacion por negocios a partir
de la informacion secundaria analizada

e Levantar informacion basica para ubicar a las empresas
que conforman el clister en la cadena de valor de la
industria y entender en que negocio estan compitiendo.

e Tomar el pulso al empresario en cuanto a entender
como piensa y que capacidades y perfil profesional tiene
(modelos mentales).

e Motivar a las empresas a participar en la iniciativa y
levantar expectativas para una participacion activa en el
cluster a futuro. Nuestra experiencia nos lleva a decir
que el 80% de las empresas que han sido entrevistadas
tienen una tasa de participacion muy alta durante todo el
proyecto.

de:

La construccién de la base de datos se realizara a partir

La informacion de que disponga la Camara de

Las entrevistas son también una de las herramientas mas
importantes  del proyecto. Se van a realizar
fundamentalmente en la primera fase del proyecto. A través




Comercio del departamento en concreto previa o de
sSus registros internos.

= Informacion histérica de las cuentas anuales de cada
empresa extraida de herramientas de consulta de
estados financieros como por ejemplo: SIREM-
Supersociedades
(http://sirem.supersociedades.gov.co:9080/SIREM/).

= Andlisis de paginas web y noticias relacionadas con
las empresas del clister a nivel individual.

= Informacién de las entrevistas a empresas. En la
entrevista se pregunta por la competencia y suele ser
una buena fuente de informacion para detectar
empresas, mas alla de la informacion secundaria

Para la gestién de la base de datos se usara una
herramienta de software propia el “Cluster Manager 2.0”
gue se incluye ya en el coste de esta propuesta para el
primer afio. Esta herramienta serd la base para ir
construyendo todo el andamiaje de gestion futura del
clusters gracias a sus distintos médulos (desde la gestion
de las empresas, la gestién de proyectos como intranet del
cluster,...). Este software se pondra a disposicion de la
iniciativa durante el proyecto y después en el despliegue
futuro de la gestién del clister. Esta base de datos
digitalizada y normalizada servira para realizar todas las
actividades de proceso necesarias para el proyecto como
por ejemplo el envio de invitaciones a actividades
(entrevistas, presentaciones, grupos de trabajo, etc...).

de las entrevistas el equipo consultor pretende na solo
recoger informacion sobre la empresa o el negocio sino
también motivar a las empresas a participar en el proyecto.

Las entrevistas son un instrumento primordial- de
transferencia de conocimiento. Se recomienda la
participacién de un miembro del equipo local de la Camara
en las mismas, para mejorar su conocimiento del negocio
que se tratan y tener un primer contacto cons los
empresarios.

Factores clave de éxito de una entrevista

= Perfil del entrevistado: Director General o posicion
directiva con conocimiento de negocio

= La teméatica debe ser siempre el negocio desde el
punto de vista estratégico

= No usar un guion, debe de ser una conversacién
abierta.

= No preguntar qué debe hacer el clister, no estamos
haciendo una encuesta y a menudo esa pregunta se
convierte en una plataforma de desahogo del
empresario; aparte, puede crear problemas si al final el
clsuter acaba haciendo otras actividades.

= Seleccibn de empresas: elegir una muestra
representativa de empresas segln segmento, tamafio, y
otras variables. Minimo 20 empresas.

= Asegurar la confidencialidad.

Los dinamizadores (consultores o equipo local) no tienen
por qué ser expertos en el sector




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.
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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 dltimos afios (mercado, canales, insumos, competencia, .. ) y valorar la
atractividad del negocio (crecimiento, consolidacion, 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 porque nos compran ahora y como nos
compraran a futuro nuestros clientes u otros clientes mas sofisticados, entender
cudles 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 simplificacién de
la realidad pero nos ayudan a posicionarnos y dibujar la vision de futuro para el
negocio en el que compiten las empresas del cluster. 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 clister en las que podemos asegurar una rentabilidad y
sostenibilidad a largo plazo y promover en ellas emprendimientos dinamicos
innovadores de alto impacto.

= Benchmarking de estrategias y clusters (7): Esta herramienta nos permite
complementar el andlisis 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 definicidn del plan de accion

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 consecucion 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 clister a LARGO PLAZO, pueden crear
nuevos negocios, nuevos servicios adaptados a la demanda global y absorber
innovacion tecnolégica avanzada y sobre la eficiencia operativa (Ayudan a
desarrollar mejoras continuadas en eficiencia operativa y la gestion empresarial, en
las 4 areas funcionales clasicas y en la generaciéon de capacidades estratégicas
(formacién 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 cllster

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

todas las que participen (por ejemplo, una promocion conjunta de mercado)

= Acciones colaborativas de uso individual



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

individualmente ( participar en curso de formacidn 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 (gestion residuos, infraestructuras comunes, sellos de

calidad). Las mas complejas son las conjuntas relacionadas con la

estrategia
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La filosofia de las lineas de actuacion, 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 l6gica 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 accion

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,

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

Lider de cada accion (preferentemente deberia ser un empresario pero en las
acciones de entorno podria ser la propia Camara, una asociaciéon empresarial o la
Administracién Puablica local, regional o nacional). Hay que hacer también la
identificacion de lideres con capacidad de implementar las iniciativas y con
capacidad de dialogo con la Administracion, diferentes a los que ya han promovido

el proyecto.

Dejar claro quién tiene asignhado 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 accién

Presupuesto de cada accién

Herramientas de proceso para construir el plan de accion

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

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

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

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

Utiles para la definicion del plan de accién.

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

sino también en la blUsqueda y construccion de liderazgos empresariales en la puesta en

marcha y participacion en las acciones son:

Grupos de trabajo enfocados a tipologias de acciones: Estos grupos de trabajo
ya se realizan con las empresas del clister que estan interesadas en la
participaciéon 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 accién por ejemplo requiere la
priorizacion de mercados concretos a explorar en una accion de

internacionalizacién, 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 méas

Utiles y accionables a corto plazo.

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

entrevistas se realizan a las empresas del clister.

= Seminarios con expertos en implementacion de las acciones definidas:
Muchas veces la definicion de la accion requiere de una interaccién entre alguin
experto en el como implementar la accidn 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 Utiles para
contestar todas las dudas de las empresas y para que puedan valorar las

implicaciones de inversién que significa la implementacién de la accion.
Ejemplos de planes de accidn

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

Retos estratégicos Objetivos estratégicos Ejes de actuacién

Mayor especializacién ESTIMULAR EL Especializ.y estructuracidn de la oferta

de producto DESARROLLO DEL Movilizacién del tejido emp. nacional
MERCADC NACIONAL Desarralle del canal nacienal

Mayor estructuracion

y inversion en el canal

de comercializacion ESTRUCTURAR UNA Consolidacién de la cadena de valor
OFERTA EN MOVILIDAD Soporte financiero al crecimientoy a la

mercado nacional ESPECIALIZADA Desarrollo y visidn estratégica

POTENCIAR EL ACCESOD Y
EL POSICIONAMIENTO
Con foco en el ambito EN MERCADOS

Observatorio de mercados internac.
Capacitacidn para la internacionalizacién

nacional, con cierta INTERMACIONALES Un. de desarrollo de negocio internacional

vision internacional y

acceso a proyectos de POSICIONAMIENTO DE Excelencia intern. en I+D en mowvilidad

mayor tamano LA 1+D EN MOVILIDAD Valorizacidn de proyectos de |+D én
MACIOMNAL A NIVEL movilidad

INTERNACIONAL Unidad de certificacian y capacitacion




Dy Transl Tecaslogics Pat. ea mermace phemas. Mo Crecimbentoy Corooliducibn  Dwsarral demercado racandl

Acciones realizadas en los 2 afios siguientes a la definicién de la RUTA COMPETITIVA

POTEMCIAREL
ACCESOYEL
POSICIOMNAMIENTO
EN MERCADOS
INTERMACIONALES

ESTIMULAREL
DESARROLLO DEL
MERCADO NACIONAL

ESTRUCTURAR LINA
OFERTAEN
MOVILIDAD
CONSOLIDADAY
ESPECIALIZADA

POSICIOMNAMIENTO
DE LA I+DEN
MOVILIDAD
MACIOMAL A NIVEL
INTERMACIONAL

A) Observatorio de Mercadaos
Exteriores

A Estudios de prospectiva
internacional

A2 Viaje de prospectiva

[ Unidad de desarmcllo de negocic
internacional (Posicionamiento de la
AEl a nivel internacional]

B} Estudio de las posibilidades de
aplicacion en los sectores
estratégicos para CyL

C) Mobilizacian del tejido
empresarial nacional con
aproximacion clister

C.2 Innovation Arenas

A) Soporte financiero al
cracimiento y a la conselidacién
A2 Programa de acercamineto a bos
VC Intemacionales

A3 Programa de consolidacion de
EfTiresas

A)Excelencia Internacional en 1+D
aen movilidad

A2 Unidad de vigllancla teonologica
w networking D Internacional

Primer estudio sobre &l mercade USA de la Movilidad:Acuerda
con Instituto de Empresa y Universidad de Wharten University

Viaje Match making a USA: Viaje de prospectiva cofinanciado
con 10 empresas de Mavilidad con visita a competidares ¥
potenciales clientes (Google]

Atraccion de proyectos de desarrollo de software sobre Android
- Goagle
Posicionamiento INTERNACIONAL de la AE| espafiola da

mavilidad: Premio de Microsoft a una de las mejores iniciativas
colaborativas a nivel global

Estudio escenarios de aplicacion-ESTUDIC DEL MERCADD DE
LAS TECROLOGIAS ASISTENCIALES ¥ SANITARIAS [Sanidad)

Proyecto consorciado- Intercluster: Fomentar la relacion de las
empresas TIC especializadas en movilidad, con las empresas que
operan #n el sector de la Biotecnologia Agroalim ia.

Acuerdo con Nexit Ventures (Venture capital finlandés) para
analizar varias empresas con producte proplo espanalas en
Mendlidad

Fusién de 3 empresas para cometer mercados Intemaclonales

Posiclonamlents en la plataforma europea eMove para el
desamelio de proyectos de [+D Colaborativos

Unidad de Innovacion Internacienal, preparacion y presentacion
de propuestas de proyectos de |+D de calidad en el VIl Programa
Marca [COTIMCYT)



Ejemplo 2: Claster Gourmet de Catalunya

EJEMPLOS DE INICIATIVAS

Fanel consumidores compartido

Desarrollo de producto
Proyectos dezarrollo de products

e e Soport ctas de industrializacion d duct
Industrializacion de porte proye @ Industrnlizacion de praducte

producto ' Cocinas compartidas (platos pre-cocinados)

Posicionamiento y MK Sem.y  jornadas sensiby formacion sobre posicionamiento producto

. Organizacidn actividades de networking entre empresas
Capacidades comerciales
y de distribucion Soporte a contratacidn conj. agentes comerciales (Espsinternac.)

Retail propio . Jornada formacian perfiles profesionales para gestidn de retail propio

Soporte acciones promocicn conj. mercados desting (Espsintemac.)
Apertura de nuevos

mercados (Espafia/ Ayuda en misiones inversas delimitadas de grupos reducidos

internacionales)
Soporte en la realizacidn de estudios de mercado de prod. Gourmet

Acciones Internacionalizacion por
estrategia hacia el mercado

EMPRESAS DE
PRODUCTO

GOURMET © Auto seleceldn empresas

* Grupos reducidos
* Definicidn previa de los
mercados de interés y del
canal de distribucién
* Formato de acciones de
promocidn comjunta:
- En punto de venta
-Con
distribfimportadaores
- En ferias alimentarias

Mision inversa dirigida al sector gourmet y del cava en

Catalufia para mercado gourmet México

© Desarrollo e impulso de la iniciativa conjuntamente entre ACC10 CIDEM/COPCA, con
PRODECA e Incavi, Generalitat de Catalunya
©  Objetivo:
Facilitar aproximacion empresas catalanas alos mercados intemacionales, dandales la
oporunidad de mostrar a fonde su producto, su historia y la estructura organizativa de la
empresa asi como su politica empresarial
¢ Contenido y formato:
Realizacidn del seminario en el marco de tres dias, con un programa definido:
- Presentacion general del sector gourmet alimentario y cava catalan
- Reuniones individuales entre las empresas participantes
- \isita por parte de las empresas mejicanas participantes de las plantas de
produccién v bodegas de las empresas participantes catalanas para conocer sus
procesos de fabricacidn v conocer sus productos
*  Empresas participantes de Catalunya:
- Mdmero total: 19
- Algunas de las empresas participantes:
Sector cava gourmet: Agusti Torells, Canals Madal, Joan Ravenbds Rossell...
Sector alimentacion gourmet: Benfumat, Moli La Boella, Enric Rovira, Collverd, Ferreti...
*  Empresas participantes de México:

- Mdimero total: 12, destacando El Palacio de Hierro ‘ggrandeﬁ almacenes de México
con departamento exclusivo gourmet), v siendo 5 de ellos compradores de bebidas
v 6 de alimentacién gourrmet

©  Coste de participacion: 600 € + IVA/empresa (incl. apoyo ACC1O)



La definicién del modelo de gestidon 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 gestién, sostenibilidad y viabilidad de la iniciativa cluster a futuro. Pretende

contestar entre otras las siguientes preguntas:

= ;COmo gestionar de modo distinto las acciones del clUster en términos de

facilitacion (innovacion, 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 clUsters a nivel

internacional?

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

las experiencias internacionales de otros clisters?

En el siguiente grafico podemos ver un resumen de cada uno de los aspectos que
conformaran el modelo de gestién. Este modelo de gestién 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 gestion de cluster
exitosas a nivel europeo. Esta experiencia nos ha permitido desarrollar un modelo de éxito
gue da viabilidad a largo plazo al cluster y, lo mas importante, incide en la mejora

competitiva de las empresas y el entorno.



Reglas de trabajo ORGANIZATIVA

conjunto, colaborativos, individuales / estrategia vs. entornc estructura Estructura

CONOCIMIENTO MERCADO Estructuracion y organizativa ) L a
OPERACIONES generacién proyectos —_— Proyectos

i Servicios
S ———————— S

ESTRUCTURA  FINANCIACION |

Tipologia proyectos Modelos . v |

definicién proyectos:
INNOVACION * Metodologias Cluster
Identificacién y manager

Grupo \ )
impulsor / , \

Financiacion
Junta

7

Socios /
ambito
actuacion

Los elementos clave a desarrollar para la gestién del claster son los siguientes:

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

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

Los modelos de financiacién del cluster, a nivel de proyectos y de la propia
estructura del equipo que dinamiza la iniciativa

La dinamizacion y networking dentro del cldster y

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

La implementacioén 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 monitorizacion que permita hacer un

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



3. PLAN DE TRABAJO

Para la realizacion del proyecto se realizaran una serie de actividades, tanto a nivel de
campo como de analisis 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 andlisis de los principales agentes de la cadena de

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

= Identificar 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 enfoque 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 informacién 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 visién 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 exploracién de las tendencias internacionales y analisis de las
mejores practicas en los negocios TIC identificados, y preseleccién de negocios
especificos de impacto para la region.
= Realizar un analisis 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

= |dentificar 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 situacion 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 cllisters) o areas de
convergencia tecnolégica (converging cllsters). Se tendra en cuenta en este

analisis las cadenas en las que ya se esté trabajando.

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

Duracion:

= 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:

= Reunion 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 coordinacion 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 seguin el segmento estratégico identificado al

cual pertenecen.

= Reunion para coordinar los resultados de la primera segmentacién de
negocios a partir de los datos disponibles. Esta reunién tiene como objetivo
priorizar los principales segmentos estratégicos y las empresas a entrevistar a
partir de este primer analisis.

= Realizacion 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 empresalinstitucién entrevistada



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

negocio y en el negocio TIC en general

o El 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 reunién anterior.

Listado de los principales retos estratégicos de cada segmento estratégico y

agrupacion de los mismos segun retos compartidos.

Reunion 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 reunién debe servir para realizar una
priorizacion de estos segmentos y escoger los 2 segmentos que finalmente se

desarrollaran en las siguientes fases.

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

negocio del clister TIC” en powerpoint

Presentacién del documento final a las empresas e instituciones que forman

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

Documentos esperados

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

Resumen de las entrevistas (who is who). Se realizara 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
andlisis 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 priorizacién de los segmentos estratégicos y las principales



variables de decision.

= Una Reunidon conjunta del clister 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

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

reunidn previa de presentacion entre la consultora y el cliente.

Resultados esperados

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

e Obtencién de un mapa de modelos de negocio exhaustivo de las empresas

TIC deL Tolima definido por segmento estratégico e identificacién clara de

productos y servicios prestados y mercados a los que se dirigen las empresas.

Ejemplo: Mapeo bottom up de las empresas Tl de Medellin & Antioquia

* \ler annexos para el detalle de cada empresa
ANIMACION
Tog )| DIGITAL @)

Fuente: Cluster Development

Ejemplo: Mapeo top-down de las empresas de Outsourcing Tl de Medellin & Antioquia

Mapa empresas 550 en Medellin por tipo de servicio
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Fuente: Cluster Development



e 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.

Ejemplo: Oportunidades y retos de la industria outsourcing Tl en Medellin

El mearcado global de outsourcing Tl y BPO ha orecido a grandes ritmas pero 1, APROVECHAMIENTO DEL CRECINIENTE DE L& DEMANDA LOCAL

eith todaia esth Mdﬂarmlli;;!::;utﬂﬁdmﬁﬂadﬂéﬁm [CRECIMIENTIOS ACTUMWLES MO SO SOSTEMBLES & LARGO PLAZO A NIVEL LOCAL)

2. SOFISTICACION ¥ ESPECIALIZACION DE SERWICIDS

e il | d o
=ntz 2 India ha captada la mayor parte de est= merca [DE CENTRO DE COSTE GERERAUSTA A CENTRD [ COMSETENCLA ESPECIALIZALYD LATAM)

...pero el mercade de outsourcing estd cambianda sus recesidades... 3. INTERMACIDNALEACION DF Lt OFERTA
(] “Cittshane low oo™ al “Gobal Delvery” mn edrabegias mivie costeyvalkr) (AMPUIAR FL NEGOCID & KINEL LATAM|
whedallin & Antioguia tiens una cportunidad de pesicienamienta de “valor” 4 ACCESD A RECLIRSOS HUMANDS CAPACITADCS

con servicios de KPO, ES0, — 5| sabe wender su “sapertisa” diferencial.
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Fuente: Cluster Development

Ejemplo: Cambio de paradigma en la industria contenidos digitales Tl en Medellin

Cambio de paradigma en la conceptualizacidn del producto y la forma de
producirlo y en |a forma de comercializario y difundirlo
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Fuente: Cluster Development

e Priorizacién 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 (optimizacion, 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 atraccién de inversiones basadas en valor afiadido.

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 clister TIC en Medellin de un enfoque de
oferta a un enfoque de mercado y masa critica local para trabajarlo.

Fuente: Cluster Development

CLUSTER DEVELOPMENT



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 andlisis estratégico a través de la blusqueda 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 cllsters similares europeos con el cluster 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, consolidacion, 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

opcion estratégica.



Analizar como se esta compitiendo y como se competird 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, diferenciacién tecnoldgica, flexibilidad y respuesta rapida,
etc.).

Definir una propuesta estratégica que garantice las estrategias de futuro del
cluster 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 andlisis 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.

Duracioén:

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

Actividades:

Reunién de coordinaciéon (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 evolucién 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 andlisis proporcionara una visiébn aln mas
completa del posicionamiento competitivo del clister y servird 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 andlisis 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 clister, 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 segmentacién podria darse por areas de mejora, es decir,
enfocando a las areas que se hayan determinado de interés para las empresas del
cluster. 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 opcidon estratégica

determinada.

Con esta segmentacién 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
cluster 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
comercializacion 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 comercializacion que quieren ir 0 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 analisis 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 méas 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 visién 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 visién 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 cluster y de las principales tendencias
del negocio, el andlisis de referencia facilitara la identificacion de aquellas
opciones estratégicas de futuro que puedan ser de mayor aplicacion para las

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



El benchmarking internacional es Gtil por muchos aspectos como: poder contrastar
las hipotesis y andlisis existentes, conocer un clister 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, efc... .

Por tanto, nos debe permitir a partir del reto estratégico del cliuster 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:

CLUSTER DEVELOPMENT



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

internacionales, con el objetivo de complementar el anélisis, conociendo una
realidad que nos aporte nuevos contenidos de valor afiadido para la ejecucién
del proyecto, contrastacion de hipdtesis y la definicion del plan de accién. En este
sentido serdn 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 realizar4 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 proxima y préctica la operativa de un clister 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 cluster, siempre en el marco de la opcion estratégica seleccionada.

CLUSTER DEVELOPMENT



Grupos de Trabajo con empresas segln 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 definicion 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.

¢, Qué objetivos persigue?

Los grupos de trabajo pueden utilizarse para contrastar aspectos clave del anélisis
estratégico del proyecto (opciones estratégicas, vision de futuro del cluster,...).

¢Quién los integra?

Lo integran un grupo reducido de profesionales interesados en la materia y que puedan
aportar un conocimiento diferencial. En algunas ocasiones una persona externa,
experta en la materia, interviene en el grupo con el objetivo de proporcionar una
perspectiva externa y de valor afiadido.

La seleccion de personas que los integran, es un proceso critico y muy relevante.
Dependiendo de cada caso, los criterios o las formas de seleccién de los distintos
profesionales pueden variar:

= Mediante el conocimiento generado en el transcurso del proyecto.

= Mediante la opinion de agentes experimentados del sector y/o el mismo promotor,
entre otros.

Reunién de seguimiento previa a la presentacion para explicar los principales

outputs y conclusiones del analisis estratégico y la visién de futuro propuesta.

Presentacion 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 presentacion es vital para involucrar no solo a las empresas que hemos

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

Las presentaciones son una actividad unen los diferentes agentes y empresas del
sector, se les presenta el proyecto, el analisis, se debaten las conclusiones
conjuntamente y por lo tanto se transmiten las impresiones, intereses y las
demandas del sector. Por otro lado estas actividades van de especial importancia por
el hecho de que es el momento en el que se a permitir contrastar los trabajos

realizados y las conclusiones del proyecto.

Es por este motivo que es muy importante que se produzca la mayor asistencia posible
de los integrantes para obtener una vision mas representativa de todos los integrantes



Reunién 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.

Elaboracién 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 andlisis y conclusiones de la fase y los cambios estratégicos en el
sector, las tendencias, el benchmarking internacional, las opciones estratégicas de
las empresas y debatirlas para fijar una primera agenda de ejes a desarrollar en el
plan de accion.

CLUSTER DEVELOPMENT



Objetivos

= Elaborar de una propuesta de plan de accién que, de manera incremental,
refuerce la competitividad del cluster de forma sostenida en el tiempo, y en
especial, que responda al andlisis estratégico realizado en la fase previa y a las
mejoras a desarrollar identificadas en el viaje de referencia internacional. También
se tendran que tener en cuenta las iniciativas que en este momento ya estén en
funcionamiento en la regiéon 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 clister 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 cliuster 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 acciéon se utilizan distintas herramientas, algunas ya
desarrolladas en la definicion estartégica como el analisis 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 accién. Utilizaremos también en este proyecto otras
herramientas especificas, que no solo sirven para la definicion del plan de accién, sino
también en la bUsqueda y construccion de liderazgos empresariales para la puesta en

marcha y participacion en las acciones.

= Seminarios con expertos en implementacién de las acciones definidas:
Muchas veces la definicién de la accién requiere de una interaccién entre algun
experto en el como implementar la accién 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 utiles para
contestar todas las dudas de las empresas y para que puedan valorar las

implicaciones de inversién 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 cllister 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 accién por ejemplo requiere la
priorizacion de mercados concretos a explorar en una accién de
internacionalizacion, el grupo de trabajo sirve para priorizar estos mercados en
funcién de la estrategia y el interés de las empresas, lo que hace las acciones mas

Utiles y accionables a corto plazo.

Elaboracién de un Plan de accion. Dicho plan de accion constard de distintas
areas tematicas: la internacionalizacién, desarrollo de producto, formacion 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 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 claster para la consecucion de los factores clave
de éxito de ésta, y por el otro, mejorar la calidad del entorno local, regional y

nacional.

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 l6gica que
permita realizar una agenda de priorizacién que especifique cuales seran los
minimos basicos (aquello que siempre ird 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 deberéa constar:

Contenido de cada ACCION

= Contenido de la accion.
o  Descripcién de la acciéon

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 accién en concreto como difusion,
formacioén, generacién de proyectos, ...

= Potenciales empresas participantes

= Lider de cada accién 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 dialogo 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. Preparacion de un plan de seguimiento de las
actuaciones, con responsabilidad principal del propio clister pero también con
los actores publicos y privados a involucrar.

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

= Estimacién de presupuesto de cada accién 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 accién, o sin el consenso del plan de accién 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 accion, se puede
proceder a definir la forma que debe tomar el cluster, siendo necesarios los

siguientes puntos:

= Servicios y areas de actuacion, 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 cluaster. Es aqui donde debe
integrarse el plan de accién ya elaborado

= Modelo organizativo y de participacion, en el que se hara constar la organizacion
que 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 cluster. 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 clister.

= 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 analisis estratégico, las opciones y las
acciones definidas.

Si fuese necesario, y de acuerdo con el cliente, una Gltima presentacién 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 cluster (incluye una propuesta de
forma juridica, una propuesta de estatutos, organigrama del cluster y perfil del
cluster manager) y plan de viabilidad de la iniciativa clister (cuenta de explotacion

a 3 afos)

Resultados esperados de la fase de desarrollo estratégico
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OPCIONES ESTRATEGICAS

¥ VISION DE FUTURO DEL CLUSTER

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.

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 consecucion de los factores criticos de éxito.

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



Fase 3 Coaching y gobernanza

Una vez definido el plan de accién y los proyectos estratégicos, el objetivo es activar la
iniciativa consolidando un nucleo 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 accion 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 Administracion o a un clister manager del sector (sea alguien vinculado a una
asociacion empresarial existente o un cllster manager fichado a tal efecto por el clister si

ésta tiene entidad juridica).

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

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 implantacién 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 préactica 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 cllster, se
participaria con él en un minimo de reuniones del clister (grupos de trabajo en formato
reducido) y aparte, cada mes se haria una reunion con el clister manager, en su sede y/o
via videoconferencia, para monitorizar su trabajo y resolver dudas. Se contaria con una
persona de Cluster 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 cuestién que le surja al cluster manager.



Objetivos

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

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

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

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

cluster.

Duracion

La duracion 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 ntcleo duro empresarial y de puesta en

marcha de metodologias para definir proyectos:

Reunion 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 conformacién del nulcleo duro
empresarial. Se realizaran unas 10 entrevistas.

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

cluster para la socializacion 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 clister manager durante 5 meses para la supervisiéon, 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

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

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

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

Puesta en marcha del plan de actuacién por parte del clister manager.



4. CALENDARIO DEL PROYECTO

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

| Semanas

FASES DEL
PROYECTO

O

Actividades de
proceso con las
empresas

——

Actividades de
analisis
estratégico

e
Actividades de
transferencia
metodolégicay
Coordinacion
con el cliente

Entregables
(reportesy
documentos de

transferencia)

| {a} 20 a5 e 7 s
BERRAREEEEEEEEEEEAA
) 11 ) f ) " —— -
DESARROLLO ESTRATEGICO DE UN

SEGMENTO ESTRATEGICO DE
W GOBERNANZA |

MAPEO DE
NEGOCIOS

Opciones estratégicas y vision
de futuro

coscinca

actuacion

()
=)
@
o
-
3

G
w
3
®
w
&

56

CLUSTER DEVELOPMENT



57

5. EQUIPO DE TRABAJO

El proyecto estaré dirigido por Marc Papell y contara con la participacion de un consultor
con experiencia en proyectos clisters, mas un soporte en la gestion del proceso y el

analisis.

MARC PAPELL

Licenciado en Administracion y Direcciéon de empresas por ESADE Business School
(Barcelona, Espafia 2000) & MBA, ESADE Business School (Barcelona, Espafia 2000).

Postgraduado técnico en Business Intelligence, Universitat Oberta de Catalunya.
(Barcelona, Espanya 2003).Postgraduado Técnico en Gestion del Conocimiento por la

Universitat Oberta de Catalunya. (Barcelona, Espanya 2003)
Certificado IDEO UNIVERSITY (2015) - Insights for Innovation (License 10066663)
Socio fundador de CLUSTER DEVELOPMENT

Con mas de 16 afios de experiencia y mas de 70 proyectos desarrollados en Europa y
América Latina. Soy especialista en Desarrollo Econémico Regional y Proyectos
estratégicos basados en clisters, con especial énfasis en colaboracién publico-privada,
recomendaciones estratégicas para impulsar la competitividad regional,
internacionalizacién y facilitacion de procesos colaborativos para la innovacién. Ademas
soy experto en desarrollo de sistemas de innovacién territorial y en la identificacién de

palancas de crecimiento regional.

EXPERIENCIA
Experiencia: méas de 16 afios y mas de 70 proyectos de desarrollo econdmico e iniciativas clister en:

CLUSTER DEVELOPMENT COLOMBIA (Medellin, Colombia)
Jun 2012 — hasta la fecha

CLUSTER DEVELOPMENT (Barcelona, Espafia).
Nov 2005 — hasta la fecha

THE CLUSTER COMPETITIVENESS GROUP (Barcelona, Esparia).
Enero 2000 — Nov 2005



CLUSTER DEVELOPMENT (Barcelona, Espafia) y CLUSTER DEVELOPMENT COLOMBIA SAS
(Medellin, Colombia).

Consultora especializada en la facilitacion de estrategias empresariales mediante metodologias de

cluster que fomentan la innovacion y la mejora competitiva de una determinada region
Socio en Espafa y Socio fundador y Director General en Colombia.

Proyectos de refuerzo de la competitividad de cllisters en Espafia, Uruguay,

Paraguay y Colombia

Iniciativa cllster de Sistema moda (CAMARA COMERCIO DE CALI 2016), Mapa de negocios en
salud y profundizacion estratégica en 1 segmento de negocio (Cémara de comercio de
Bogota, 2016), Plan de negocios del sector de Software y Tl, en el marco de la politica de
desarrollo productivo del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (PTP, 2016), Mapa
de negocios en agroalimentos y profundizacién estratégica en 1 segmento de negocio
(café y cacao) (Camara de comercio de Bucaramanga, 2016), Analisis de los avances que
han tenido a la fecha las rutas competitivas que se han desarrollado por parte de
INNPULSA y el ministerio de comercio industria y turismo (INNPULSA 2015), Modelo de
Gobernanza y gestion de los ecosistemas dindmicos de la Camara de Comercio de
Bucaramanga (Camara de comercio de Bucaramanga, 2015-2016), Proyecto de
implementacién de una estrategia de internacionalizacidon de productos turisticos en la alta
y media guajira (Camara de comercio de La Guajira, 2015-2016), Ruta competitiva de los
L4cteos en el Norte de Antioquia (CAMARA DE COMERCIO DE MEDELLIN 2015), Proyecto de
desarrollo territorial para el Fortalecimiento Empresarial en 12 Municipios de la Zona de Influencia
de Hidroituango (EPM, CCMA 2014-2015), Ruta competitiva del turismo en la Alta y Media Guajira
(CRC Guajira, 2014-2015), Ruta competitiva de OIL&GAS en Santander (CRC Santander 2014-
2015), Iniciativa cluster de bioenergia (CAMARA COMERCIO DE CALI 2015), Iniciativa clister de
belleza y bienestar personal (CAMARA COMERCIO DE CALI 2015), Iniciativa cluster de excelencia
clinica (CAMARA COMERCIO DE CALI 2015), Iniciativa clister de macrosnacks (COMISION
REGIONAL DE COMPETITIVIDAD DEL VALLE DEL CAUCA 2015), Ruta competitiva del turismo
vacacional en SUCRE (CRC Sucre), Ruta competitiva de de salud en area metropolitana de
Bucaramanga (Camara de comercio de Bucarmanga 2014), Proyecto de fortalecimiento de la
Comision regional de competitividad de La Guajira (Camara de comercio de la Guajira 2014), Ruta
competitiva de Proteina Blanca en Valle del Cauca (INNPULSA, COLOMBIA 2014), Proyecto de
fortalecimiento de la Comision regional de competitividad de SANTANDER (Camara de comercio de
Bucaramanga 2014), Ruta competitiva del cacao en ANTIOQUIA (INNPULSA COLOMBIA 2014),
Ruta competitiva del turismo vacacional en SUCRE (Camara de comercio de Sincelejo 2014),
Proyecto de fortalecimiento de la Comisién regional de competitividad del Valle del Cauca (Camara
de comercio de Cali/Alcaldia de Cali 2014), Proyecto de fortalecimiento de la Comisién regional de
competitividad de SUCRE (Camara de comercio de Sincelejo 2014), Ruta competitiva de las frutas
en Valle del Cauca (INNPULSA, COLOMBIA 2013-2014), Ruta competitiva del café en Antioquia
(INNPULSA, COLOMBIA 2013-2014), Mapa del segmento WOMAN (Cluster textil, confeccion disefio
y moda de Medellin 2013-2014), Mapping y desarrollo estratégico del cluster de construccion de



Medellin (CAMARA DE COMERCIO DE MEDELLIN, COLOMBIA 2013), Mapping y desarrollo
estratégico del cluster de servicios de medicina y odontologia de Medellin (CAMARA DE
COMERCIO DE MEDELLIN, COLOMBIA 2013),, Mapping y desarrollo estratégico del cluster de
Energia de Medellin (CAMARA DE COMERCIO DE MEDELLIN, COLOMBIA 2013),, Mapping y
desarrollo estratégico del cluster de turismo de negocios, ferias y convenciones (CAMARA DE
COMERCIO DE MEDELLIN, COLOMBIA 2013), Proyecto de desarrollo estratégico y mejora de la
competitividad de las empresas relacionadas con el negocio del videojuego en Catalufia (ICEC
(Institut Catala Empreses Culturals), ESPANA 2012), Proyecto de desarrollo estratégico del cluster
de medio ambiente y energias renovables de Cafiada Hermosa (CESPA, ESPANA 2012), Iniciativa
de desarrollo estratégico del Claster Smart Service Outsourcing en Medellin (CAMARA DE
COMERCIO DE MEDELLIN, COLOMBIA 2012), Activacion y seguimiento del claster de
multilingliismo de Catalunya del sector tecnoldgico del 22@ de Barcelona (Linguamén - Casa de les
Llengiies, ESPANA 2011), Proyecto Consorciado entre la Agrupacion de Empresas Innovadoras
(AEIl) del Sector Fabricantes de Bienes de Equipo y Automatismos Industriales de Castillay Leon y
el Produktion in North Rhine-Westphalia (NRW) de Alemania (Cluster de Bienes de equipo de
Castilla y Le6n, ESPANA 2011), Desarrollo estratégico del Cluster Audiovisual (cine y television) en
Medellin (COMFAMA, COLOMBIA 2011), Analisis estratégico mercado eHealth en Europa.
Definicién plan de accién (TIC BIOMED, TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION DE LA REGION DE
MURCIA, ESPANA 2011), Elaboracién del plan estratégico para el cluster de multilingtiismo en el
sector tecnoldgico del 22@ de Barcelona (Linguamén - Casa de les Llengiies, ESPANA 2010),
Analisis de posicion competitiva en el ambito del vehiculo eléctrico en automocién orientada a
impulsar una AEI en movilidad eléctrica (ADE (Agencia de Inversiones y Servicios de Castilla y
Lebn), ESPANA 2010), Realizacion de un mapping del negocio del software avanzado en Castilla y
le6bn (ADE (Agencia de Inversiones y Servicios de Castilla y Ledn), ESPANA 2009), Proyecto de
consenso, liderazgo y lanzamiento del cluster de sistemas inteligentes de soporte a la mobilidad
(IMPAC (Institut Municipal per a la Promocié Economica i Activitat de la Ciutat, Ajuntament de
Gava), ESPANA 2009), Plan de activacion y desarrollo estratégico del clister de software
empresarial en Paraguay (PROGRAMA AL-INVEST. COMISION EUROPEA, PARAGUAY 2009),
Desarrollo estratégico del Cluster de Seguridad Informética y electronica de Catalunya (Cambra de
Comerc de Barcelona, ESPANA 2009), Proyecto de desarrollo estratégico del clister de
Tecnologias Asistivas en Castilla y Le6n (CEDETEL, ESPANA 2009), Desarrollo estratégico del
Cluster de alimentos con valor afiadido en Montevideo (PACPYME BID , URUGUAY 2009), Plan
estratégico para Agrupaciones Empresariales Innovadoras de domoética e inmética en Espafia
(SECARTYS (Asociacidon Espafiola para la Internacionalizacion de las Empresas de Electrénica,
Informatica y Software), ESPANA 2009), Proyecto de Mapping y un primer plan de actuacion del
negocio de los contenidos digitales en lengua espafiola en Castilla y Le6n (Fundacién de la Lengua
Espafiola, ESPANA 2008), Reflexion estratégica del clister de la excelencia en alimentacion y
bienestar de la comarca de la Selva (sectores alimentacién + turismo + gastronomia) (Consell
Comarcal de la Selva , ESPANA 2008), Anteproyecto puesta en marcha Cluster Conocimiento del
Principado de Asturias (IDEPA (Instituto de Desarrollo Econémico del Principado de Asturias),
ESPANA 2008), Asistencia técnica para la definicion y creacién del cluster agroalimentario de
Navarra (ANAIN (Agéncia Navarra de Innovacién), ESPANA 2008), Desarrollo estratégico del
Cluster de Plastico Técnico de Jaén (Andalucia) (EUROCEI (Centro Europeo de Empresas e



Innovacién), ESPANA 2007), Proyecto de desarrollo estratégico del cluster de la Movilidad de
Castilla y Le6n (CEDETEL, ESPANA 2007), Definicién y oportunidades de desarrollo de un cluster
de sistemas de soporte a la movilidad en el Delta de Llobregat (Ajuntament de Viladecans, ESPANA
2007), Asistencia técnica para la revision y reedicién del Plan Estratégico del CLUSTER TIC
ASTURIAS (ClusterTic Asturias, ESPANA 2007), Plan estratégico de la agrupacién de empresas
innovadoras (AEIl) en movilidad. Estudio del subsector de las tecnologias de movilidad en el &mbito
de las TICS: tecnologias, ambito de aplicacién, caracterizacién de actores y estudio de mercado en
el marco nacional, regional y un pais europeo puntero en el desarrollo y uso de las mismas.
(CEDETEL, ESPANA 2007), Proyecto Cooperacion entre empresas de los clusters aeronauticos de
Andalucia y Catalufia (EUROCEI (Centro Europeo de Empresas e Innovacion), ESPANA 2006),
Iniciativa de Reflexién Estratégica dentro del cluster de maquinaria agricola de Catalunya (FEMAC
(Associacié de Fabricants Exportadors de Maquinaria Agricola de Catalunya), ESPANA 2005),
Estudio sobre las estrategias de éxito del sector textil: brand & retailing (CIDEM, 2006), Proyecto de
refuerzo de la competitividad de tres clusters del mueble en Cérdoba, Jaén y Sevilla (EUROCEI
(Centro Europeo de Empresas e Innovacién), ESPANA 2005), Asistencia Técnica para la
Estructuracién y Dinamizacién de Grupos de Interés del Cluster TIC (CEIN (Centro Europeo de
Empresas e Innovacién de Navarra), ESPANA 2005).

Proyectos de mapeo de clusters, disefio de modelos de desarrollo econémico para
regiones y proyectos de desarrollo de sistemas de innovacién locales en Espafia y

Colombia

Definicién de los retos estratégicos de los clisters de BIOENERGIA, EXCELENCIA CLINICA,
MACROSNACKS, PROTEINA BLANCA Y BELLEZA & BIENESTAR en el marco de EXPOGESTION

del Valle del Cauca (CAMARA DE COMERCIO DE CALI), Prospectiva en Modelos de negocio y
experiencias en empresas culturales y creativas en Medellin (AECID, COMFAMA), Plan
estratégico de nuevas oportunidades de negocio (CASADEMONT, ESPANA 2011), Mapeo
del tejido empresarial de Olot y la Garrotxa (Institut Municipal de Promocié de la Ciutat,
ESPANA 2011), Mapa de negocios TIC en Medellin&Antioquia (CAMARA DE COMERCIO
DE MEDELLIN, COLOMBIA 2011), Estudio sobre las Smart Cities y el papel de Barcelona
y Catalufia en este contexto (ACC10, ESPANA 2010), Estudio del modelo econdémico de
Castilla y le6n (ADE (Agencia de Inversiones y Servicios de Castilla y Le6n), ESPANA
2010), Plan Estratégico del Centro de Innovacidn y Servicios Tecnolégicos de la madera
(FCG (Fundacién para o Fomento de Calidade Industrial e o Desenvolvemento
Tecnol6xico de Galicia), ESPANA 2010), Prospectiva de uso de las TIC en el claster
agroalimentario de Girona (CONSELL COMARCAL DE LA SELVA , ESPANA 2010),
Proyecto de desarrollo de la plataforma de innovacion en gastronomia industrial en
Catalufia (CONSELL COMARCAL DE LA SELVA, ESPANA 2010), Proyecto de
benchmarking estratégico para la mejora del posicionamiento internacional de las
empresas de software avanzado de Castilla y Le6n (Junta de Castilla y Ledn, ESPANA
2009), Proyecto de impulso del cluster de sistemas inteligentes de soporte a la mobilidad
(CORESSA (Corporacié d'Empreses i Serveis de Sant Boi, S.A.), ESPANA 2009), Proyecto



de impulso del cluster de sistemas inteligentes de soporte a la mobilidad (IMPAC (Institut
Municipal per a la Promocié Econdmica i Activitat de la Ciutat, Ajuntament de Gava),
ESPANA 2009), Elaboracion del anteproyecto estratégico de la AEI de la lengua espafiola
en Castilla y le6n (ADE (Agencia de Inversiones y Servicios de Castilla y Le6n), ESPANA
2008), Estudio de las tendencias internacionales de la industria aeronautica (COPCA
(Consorci de Promocié Comercial de Catalunya), ESPANA 2006), Asesoramiento para la
definicion de instrumentos para el desarrollo de una politica sectorial de mejora de la
competitividad en Espafia (DGPYME (Direccion General de la Pequefia y Mediana
Empresa) , ESPANA 2006), Plan de innovacion de la Comarca de la Selva (Consell
Comarcal de la Selva, ESPANA 2006), Mapping del sector del ferrocarril en Aragén (ITA
(Instituto Tecnoldgico de Aragén), ESPANA 2006)

Otros proyectos en Europa

Implementaciéon de la plataforma de software de gestion de Clusters “Cluster Initiative
Platform en la region de Alsacia (AGENCE REGIONAL DE INNOVATION ALSACE,
FRANCIA 2008)

THE CLUSTER COMPETITIVENESS GROUP (Barcelona, Espafia).

Firma de consultoria estratégica

Consultor senior y responsable de gestion del conocimiento y metodologia.

Proyectos de refuerzo de la competitividad de clisters en Espafa y Brasil

Desarrollo de la hoja de ruta del cluster y disefio e implementacion del plan de accién para

la mejora de la competitividad

Mejora de la comercializacion de la investigacion del cluster de investigacion
biotecnoldgica de Barcelona (FUNDACIO CATALANA PER LA RECERCA, ESPANA 2004),
Iniciativa de refuerzo de la competitividad del Claster del calzado de JAU (Sao Paolo)
(BID, BRASIL 2003), Iniciativa de refuerzo de la competitividad del cluster de bordados de
IBITINGA(Sao Paolo) (BID, BRASIL 2003), Iniciativa de refuerzo de la competitividad del
cluster de la Industria Farmacéutica en Barcelona (FUNDACIO UNIVERSITAT,
ECONOMIA Y EMPRESA, ESPANA 2003), Plan de accion para la mejora competitiva del
cluster de los juguetes en la provincia de Alicante (GENERALITAT DE VALENCIA,
ESPANA 2002), Plan de accién para la mejora competitiva del Cluster del mueble clasico
en Valencia (GENERALITAT DE VALENCIA, ESPANA 2002), Plan de accion para la
mejora competitiva del Clister de los zapatos en Alicante (GENERALITAT DE VALENCIA,
ESPANA 2002), Iniciativa de refuerzo de la competitividad del clister de materiales de
construccion en Lérida (GENERALITAT DE CATALUNYA, ESPANA 2002)

Proyectos de mapeo de clisters y proyectos de desarrollo de software para clisters




Mapa de los clusters de la salud de Catalufia (FUNDACIO UNIVERSITAT, ECONOMIA Y
EMPRESA, ESPANA 2002), Elaboracién del report: “Cliuster Technical Centers Application

Model (CeTeCAM)” con el objetivo de definir modelos de centros tecnolégicos adaptados a

los modelos de innovacion de los clusters y a su ciclo de vida (WORLD BANK, 2002),

Disefio, desarrollo y puesta en marcha de varios Mercados virtuales para clisters en los

sectores Ceramico (Spain & ltaly), Textil (Spain), Plasticos (Spain), Motocicletas (Spain) y

Mueble (Spain) entre 2000 y 2002, Disefio, desarrollo y puesta en funcionamiento del

Cluster Competitiveness Report (Fundacion Clasters y Competitividad Espafia 2002).

IDIOMAS : Habla fluidamente el espafiol, inglés, italiano y catalan.

CONFERENCIAS

“Panel Iniciativas Cluster en Colombia: Diferentes Enfoques y

Bogota
Aproximaciones COLOMBIA
Foro Clusters y Valor Compartido: Motores de la Competitividad 2016
Excelencia clinica en el valle del cauca (colombia) .especializacién Temuco
inteligente y sistema de innovacion y aceleracion en clusters” CHILE
9 CLAC - CONGRESO LATINOAMERICANO DE CLUSTERS 2016
“Cluster, una plataforma para la competitividad del sector servicio de
transporte de pasajeros en Boyaca” Tunja
o . . o COLOMBIA
Secretaria de Productividad, Tic y Gestion del Conocimiento, y las 2015
Camaras de Comercio de Tunja, Duitama y Sogamoso
De la estrategia a la accién: sostenibilidad e implementacion en las Medellin
iniciativas cluster COLOMBIA
8 CLAC — CONGRESO LATINOAMERICANO DE CLUSTERS 2015
“New Cluster Approaches: Inner City Clusters, Metropolitan Food Clusters,
Cross National Clusters” Monterrey
MEXICO
17TH TClI GLOBAL CONFERENCE: “CREATING SHARED VALUE 014
THROUGH CLUSTERS FOR A SUSTAINABLE FUTURE”.
“Differences between clusters in America and the rest of the world.”
Monterrey
17TH TClI GLOBAL CONFERENCE: “CREATING SHARED VALUE MEXICO
THROUGH CLUSTERS FOR A SUSTAINABLE FUTURE”. 2014




“Introduccién a las dinamicas cluster”

Cali

. . COLOMBIA
ENCUENTRO AVICOLA DEL PACIFICO - FENAVI
2014
“Il foro: Impacto de la Industria Audiovisual en el desarrollo Regional” Barranquilla
i COLOMBIA
CLUSTER AUDIOVISUAL DEL CARIBE. EL SECTOR SE UNE 013
“TRANSMEDIA.CO” Medellin
) COLOMBIA
RUTA N MEDELLIN
2013
“La industria audiovisual y animacion digital en Medellin, retos para el futuro” Medellin
) COLOMBIA
ENFOCO MEDELLIN - PLAZA MAYOR
2013
« . S S Medellin
Modelos de negocio y experiencias en empresas culturales y creativas
Colombia
Dialogo con expertos - Ciudad e, Medellin 2012
. : - Jyvéaskyla,
Spanish Software Business Mobility Cluster Finalndia
12th TCI Annual Global Conference 2009 2009
Monterrey
“Iniciativas Cluster como instrumento de desarrollo estratégico” Mexi
exico
Foro Internacional de Clusters 2008
2008

“Iniciativas Cluster como instrumento de desarrollo estratégico”

Cuidad Juarez,

Mexico

Expomaquila 2009 2007
La Seénia

Ponente experto en clusters de mueble .
o . Espafia

Jornadas Técnicas de la Cambra de Comerg de Tarragona Séenia 2006 2006

SEMINARIOS Y ACTIVIDAD DOCENTE
= Transferencia de wuna metodologia que construya capacidades para el

FORTALECIMIENTO DE LAS CADENAS PRODUCTIVAS DEL MINISTERIO DE

AGRICULTURA (2014)

= Programa transferencia de conocimiento RUTAS COMPETITIVAS, INNPULSA,

COLOMBIA (2013-2014-2015)

= Programa y metodologias de formacion de gerentes de AEl's y clusters (2011-12)
(FENAEIC (Federacion nacional de agrupaciones de empresas innovadoras y

clusters), ESPANA 2011)




Programa de formacién en GERENCIA DE CLUSTERS para Castilla y Le6n (ADE
(Agencia de Inversiones y Servicios de Castilla y Le6n), ESPANA 2011)

Curso de Experiencias y Metodologias sobre Mejores Practicas en la Gestion de
Clusters (ECODES (FUNDACION ECOLOGIA Y DESARROLLO), CAAR
(ASOCIACION CLUSTER DE AUTOMOCION DE ARAGON), IDIA, BIOVAL
(ASOCIACION EMPRESAS BIOTECNOLOGICAS DE LA COMUNIDAD
VALENCIANA) & AVEBIOM (ASOCIACION ESPANOLA DE VALORIZACION
ENERGETICA DE LA BIOMASA ), ESPANA 2011)

Cluster Management & Innovation - Programa formacién conjunto ESADE-Cluster
Development 2011 (FUNDACIO ESADE, ESPANA 2011)

Seminario de transferencia de conocimiento en politicas y gestion de cllsters en
Medellin, Colombia (2011) (CAMARA DE COMERCIO DE MEDELLIN PARA
ANTIOQUIA, COLOMBIA 2011)

Curso de formacion a los Clusters de la Regién de Murcia. Dentro del Proyecto IC
MED componente "Incubation" (AGENCIA INFO MURCIA, ESPANA 2011)

Servicios para el desarrollo del Programa Formativo de Gestores de Clusters
Innovadores en Canarias (ITC (Instituto Tecnolégico de Canarias), ESPANA 2010)
Curso de formacion de gerentes de Agrupaciones Empresariales Innovadoras y
Clusteres (2010-11) (FENAEIC (Federacion nacional de agrupaciones de empresas
innovadoras y clusters), ESPANA 2010)

Seminario sobre politicas de desarrollo econdmico regional basadas en
metodologia clister (ADE (Agencia de Inversiones y Servicios de Castilla y Leon),
ESPANA 2009)

Imparticion de un Programa de formacion “Plataforma de Software Cluster
Initiative” dirigido al personal de la plantilla del ADE (ADE (Agencia de Inversiones
y Servicios de Castilla y Le6n), ESPANA 2009)

Profesor invitado en el Master Innovacion-DEFINICION DE ESTRATEGIAS DE
INNOVACION (UNIVERSIDAD DE GERONA, ESPANA 2008)

Seminario sobre estrategias de éxito para el sector textil (Gobierno Andalucia,
2007)

Seminario de formacién para los Centros Tecnolégicos de Andalucia (proyecto
VALORA) (FUNDACION CENTRO TECNOLOGICO ANDALUZ DE LA PIEDRA,
ESPANA 2007)

Seminario sobre politicas de clister (AGENCIA IDEA, ESPANA 2006)

Formacion para una evaluaciéon de planes estratégicos de las Agrupaciones
Empresariales Innovadoras (MINISTERIO DE INDUSTRIA, ESPANA 2006)

“Cluster Development Agents Training Program” (FISCAL POLICY RESEARCH
INSTITUTE FOUNDATION, TAILANDIA 2005)



6. 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 realizacién, tales como: gastos de viaje y
alojamiento de los consultores y gastos de organizacion 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 definiciéon 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 colaboracién sera valido durante los 3 meses siguientes a la

fecha de presentacion de la misma.



