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DESARROLLO DE UN MODELO DE CLUSTER PARA FRUTAS Y VERDURAS EN EL
DEPARATAMENTO DE ANTIOQUIA. (ESTUDIO DE CASO)

lC laudia Marcela Betancur  Gira ldo

RESUMEN

La Polítjca Nacionalpara Produclividad y Competitividad liderada porel Minister¡o de Comercio Exterior priorizó
las exportaciones como el motor de desarrollo de la industrial nacional, buscando la identificación de productos
yio serv¡cios polenc¡ales a través de la firma de los Acuerdos de Competitividad Regional para la Exportación,
estrategia acogida por la Cámara de Comercio de Medellín, donde se propuso aplicar la política a través de
los Cluster, entendido los cluster como "las concentraciones geográficas de empresas e instituciones
interconectadas, que se organ¡zan alrededor de usos finales comunes". Agrupan una arnplia gama de ¡ndus-
trias y entidades relacionadas que son ¡mportantes para competir donde se ¡ncluyen a proveedores de mate-
rias p¡¡mas e ¡nsumos, maquinaria y servicios, infraestructu ra especializada, hasta canales y clientes y late¡al-
mente fabricantes de productos complementarios, tecnologías o insumos comunes. Los clusters incluyen
además organismos gubernamentales, centros de invest¡gación, educación, laborator¡os e información. Con-
forme con el estudio de precompetitvidad para el departamento deAntioquia "lnforme Monitor", donde se defl-
nieron las '15 huellas regionales potenciales se pr¡orizaron 4 sectores para la aplicación de la estrategia entre
los cuales se destacó al sector de alimentos y como p¡loto el subseclor "frutas y verduras", por su potenciat de
agregaciÓn de valor y la articulac¡ón "rural-urbana". Este proceso se inicia en 1 999, con un colectivo coordinado
por Cámara de Comercío de Medeftín y Cial y con la participacíón de 15 instituciones y 80 empresas, que han
logrado: la caracterización del sector (identificación de la oferta institucional y la demanda empresarial,
referenciación tecnológica inlernacional, análisis de demandas y tendencias del mercado), definición de siete
temát¡cas de acción, firma del Acuerdo de Competit¡vidad y definición de la carlera de proyectos por temátjca,
por empresa o por grupos de ellas, con el componente institucional, se han ejecutados 40 proyectos, que han
permitido consolidar indicadores básicos de desarrollo del subsector que lo constituyen, como modelo para
réolica nacional.
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INTRODUCCIÓN

Los estudios adelantados sobre el Cluster de Frutas y Verduras y el sector agroalimentario se pueden resaltar
algunas factores que han limitado el desarrollo agroindustrial, entre los que se destaca: Las deficiencias de la
induslria respecto a la orientación a la demanda, "labor de mercadeo es una función interna, en el 91 .2% de los
casos y es tealizada directamente por los empresarios", sin tener una retroalimentación directa al sector, el
hecho de que en forma general para las mipyme (micro pequeña y mediana empresa) la labor de mercadeo es
responsabilidad de directa del gerente, no se dispone de la capacidad económica para contar con profesiona-
les para las diferentes áreas de la empresa, la debil¡dad en las actividades concernientes a la innovación de
productos que impide la generación de mayores niveles de valor agregado y reduce los esfuerzos hacía
aquellos productos que permitan la diferenciación y alta segmentación, por ejemplo el 92 % de las empresas
transformadoras de frutas y hortalizas en Antioquia se encontraron ofreciendo al mercado pulpas, jugos, con-
servas, salsas, obviando el desarrollo de productos con mayor valor agregado como productos deshidratados,
extractos, esencias, cosmetología natural, además se manifestó el poco interés que Ios empresarios muestran
al desarrollo de productos ¡nnovadores exóticos, básicos para el mercado de las exportaciones. La mentalidad
de pensamiento a corto plazo no ha perm¡t¡do la inversión en nuevas tecnologías, en capac¡tación del talento
humano e investigación y desarrollo, la marcada sobre-inst¡tucionalización (se han creado instituc¡ones, comi-
tés, preparado documenlos, establecído grupos de trabajo en distintas entidades de apoyo al sector rural e
industrial) sin ningún resultado, por la poca coordinación y de orientación sobre lo que la región quiere y puede
dar, que no ha permitido un aprovechamiento óptimo de las capacidades, recursos y de los servicios que las
entidades ofrecen.
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Los problemas puntuales resultados de la caracterización de sector prior¡zados fueron los s¡guientes: informa-
ción especializada del sector, mercadeo e ¡nteligencia de mercados, empaques atract¡vos e innovadores, soft-
ware especializados de calidad, control de proceso y costos de p¡'oducción, análisis de tendencias tecnológi-
cas y de mercado, créditos blandos para inversión en infraestructura, implementac¡ón de sistemas de calidad
para certificación de productos, normalización de procesos, trabajo en red, entre otros.

La metodologÍa aplicada permitió a través de un e.lercicio matricial, hacer la planeac¡ón sobre 7 áreas temáti-
cas, las que se ordenaron a través de líneas de acción e ¡ndicando y construyendo la estrategia de e.jecuc¡ón
como responsables, presupuesto, cronograma, metas e indicadores El seguim¡ento se ha real¡zado desde el
colectivo de empresas mediante visitas, entrevistas, comités, talleres y seminarios. El l\,4inisterio de Comercio
Exterior, ha sido un facilitador, dinamizador y evalúador de resultados y ha representado los intereses de las
empresas ante entidades cof¡nanciadoras, instancias de planeación, com¡tés de product¡vidad. La ejecución
de las distintas acc¡ones se ordenado mediante proyectos, de dist¡ntos niveles desde microproyectos de mejo-
ramiento cont¡nuo que se definen sobre un proceso o un producto de una empresa individual pasando a pro-
yectos de mayor alcance como innovación y desarrollo tecnológico que aportan de manera fundamental a Ia
emp[esa en lo relac¡onado con la diferenciación, la especialización y la creación de nuevos mercados, para
lograr mayores economías horizontales se han ejecutado mesoproyectos que involucran grupos de empresas
en temas transversales, pero también han sido indispensables la gestión de macroproyectos, los cuales res-
ponden a las necesidades estructurales del cluster en general. Esta dinámica es socializada y transferida a las
empresas de la activ¡dad en general para mult¡plicar el impacto de cada proyecto.

Los resultados alcanzados en los últ¡mos dos años se pueden mediren dos fases la primera desde nov¡embre
de 1999 hasta junio del 2001 en la que se obtuvo la caracterización general de las empresas del cluster
soportada en diagnósticos a 60 empresas procesadoras de frutas y verduras de manera individual, 6 organiza-
ciones de productores, 80 fami y microempresas y 30 ¡nstituciones regionales donde se determ¡naron las
necesidades empresariales y las ofertas ¡nstitucionales, obtención de matrices de competitiv¡dad, conforma-
ción de grupos de innovación, áreas temáticas de acción y líneas de trabajo para la firma del Acuerdo de
Competitividad Regional para la Exportación. La segunda fase se inicia a la firma delAcuerdo dando vÍa llbre al
desanollo del plan de acc¡ón con la identificación, formulación y gestión de proyectos que al corte de septiem-
bre del 2002 se gestionaron 64 proyectos de los cuales 13 se finalizaron, 13 se encuentran en ejecuc¡ón, en
proceso de evaluación en entidades nacionales 16 e internacionales 6; de los 64 proyectos sólo el9% han s¡do
no aprobados El proceso de concertación y cumplimiento del acuerdo aunque ha sido un proceso complejo se
ha viabil¡zado a través del compromiso de actores específicos donde ha hab¡do un desarrollo desigual de
l¡derazgo, de comprensión del proceso, de articulación y de beneficios, sin embargo la sumatoria de acciones
ha contribuido ha mejorar la competitividad a generaT un aprendizaje y apropiación de la estrategia cluster pafa
la región que puede considerarse como una etapa segura yfirme para la consolidación de esta actividad en los
rflercados externos y que seguramente tendrá que fortalecerse, especíalizarse aun más ante los nuevos retos
como el Atpa, elAlca como tendencia predominante de estructuración de mercados el contexto geoeconómico
mundia l .

METODOLOGíA

El desarrollo del modelo de cluster para Frutas y verduras tiene como objet¡vo el análisis, diseño y consolida-
ción de una estrategia de desarrollo regional para la promoción de exportaciones, la generación de nuevos
productos, especial¡zación de las regiones, incursión a nuevos mercados, entend¡do como un proceso de
articulación de diversos agentes participantes entre los que se encuentran universidades, centros de investiga-
ción, cámaras de comercio, gremios, empresas, proveedores y fabricantes de productos complementarios,
entre otros, que promueven e impulsan la product¡vidad y competitividad del sector.
Este análisis se da inic¡o bajo Ia orientac¡ón y coordinación de la Cámara de Comercio de l\4edellín, dando
respuesta al estudio adelantado como informe l\4onitor en Antioquia donde se definieron las 15 huellas regiona-
les por su uso final, de las cuales se seleccionaron y priorizaron las de mayor potencial de acuerdo a su
dinam¡smo internac¡onal, participación en el PIB o su capac¡dad para fortalecer la demanda local. Se /'esa/¡an
fos macroclusfers de Alimentos, Confecciones y Vivienda, tradicionalmente fuertes en la región, los cuales
representan cerca del 85% de las exportaciones, el 30% del empleo y el 22Vo de las ventas en Antioqu¡a.
De esta manera la Cámara de Comercio de Medellin, identifica los actores principales para la coordinación de
los cluster, en donde el Centro de Investigación y Desarrollo Tecnológico de la Industria de alimentos -C¡al

juega un papel importante para la selección del microcluster piloto del sector de alimentos.
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Como metodología para la consolidac¡ón del cluster se planlea tres fases importantes:

Primera Fase:
Pesquiza de información para la selección del subsector:
Se realiza una recotección de información sobre estud¡os preliminares adelantados por los m¡nisterios, gobier-

nos locales, universjdades, gremios, jnstitutos de investigación, acuerdos regionales de productividad y

competitiv¡dad, desarrollo de cadenas productivas regionales o nacionales como soporte a la estrategia y

selección del subsector de apoyo.

Entre los criterios de selección del subsector están:
fnformación cuafitativa y cuantitativa d¡sponible sobre la economía dela región (Estudios, proyectos, elc.)

. Base empresarial compuesla en su mayorÍa por pymes.

. Buen dinamismo en las ventas al extranjero

. Alto ootencial de crecim¡ento de acuerdo a las dinámicas mundiales

. Posibilidad de generación de alto valor agregado

. Buen apoyo institucional

Esta información se combina con entrevislas a empresar¡os, expertos y en su momento se cruza con la infor-
mación cuantitativa en lérminos de exportaciones, ventas, Inversión Extranjera, enlre otros. Se selecc¡ona de
esta manera el subsector de Frutas y Verduras como el de mayor potencial para la exportación y de generación
de valor en la región.

Caracter¡zac¡ón del Subsector

Con el animo de caracterizar el sector y realizar un análisis competitivo de las empresas se desarrollaron
diferentes estrategias de recolección de información que a través del anáfisis matricial se def¡ne el estado
actual y neces¡dades prioritarias del subsector.
Entre las estrategias se destacan:
Información Primaria:
- Vjsjtas personalizadas a 60 empresas procesadores de Frutas y Verduras con el animo de identif¡car las
necesidades individuales, desarrollar recorrido de planta y determ¡nar el interés de trabajo por proyectos en
asocio con otras emoresas e instituciones.
- Grupos de Innovación: Desarrolfo de diagnósticos tecnológicos a 10 empresas bajo la metodología de
grupos de innovación liderada por el Centro de Ciencia y Tecnología, que en conjunto con el Cial se realiza un

análisis más detallado de la empresa med¡ante el uso de una l¡sta de chequeo y visitas de campo con un

equipo interdisciplinario, donde se analiza de manera integral las diferentes áreas lntegrantes de una empresa,
en lo que se refiere al sector productivo y uno de Buenas practicas agrícolas en lo que se ref¡ere al sector
primario, los cuales se utilizan como punto de partida para la identificación y formulación de posibles proyec-

tos.
- Diagnósticos de Buenas practicas agrícolas desarrollados a seis asociaciones de productores por ent¡-

dades como el Sena y el Cial con el animo de determinar las prioridades en zona rural.
- Oiagnóstico de anticipación: Evaluación que permjte ident¡ficar las tendencias tecnológ¡cas y de merca-
do a las que se encuentra enfrentado el subsector, mediante un análisis de vigilancia tecnológica e ¡ntel¡gencia

de mercados a través de la participación de ferias internacionales y convenios con ¡nstitutos internacionales de

alimentos oara la referenciación.

Información secundaria: Diagnósticos adelantados por otras inslituciones de la región sobre el sector, entre las

que se 0estacan:
- Análisis competitivo 80 empresas de tamaño Fami y m¡croempresa. ACTUAR-ClAL 2000
- Diagnósticos Tecnológicos y de BPM. 12 empresas a través de proyectos mejoramiento continuo y

calidad. CTA-ClAL.
- lmportancia de lnnovación en las empresas del Microcluster de Frutas y Verduras con alto Valor agrega-
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do. 50 empresas. Universidad Nacional, Sena, CTA, Cámara de Comercio, CIAL
- La m¡croempresa y competitividad (Corporación Bucaramanga emprendedora, CDPAlimentos, la Fun-
dación Corona, Planeación Nacional. 27 agosto y 30 de enero. '1998-1999) 60 empresas a n¡vel nacional.

Como resultado de esta investigación se elaboro un documento de competitividad de las empresas del subsector
de frutas y verduras y se desarrollo el mapa de caracterización de cluster donde se describe las altas y bajas
presencias de empresas e instituciones y las actividades criticas de apoyo.

E Baia Presencia /Posicíón
E Actividades críticas y de apoyo

Figura 1. Caracterización del Microcluster de Frutas y Verduras en Antioquia.

ldentificación de los empresarios con potencial para exportación.

Con el animo de identif¡car los empresarios lanza, l¡deres del proceso y primeros beneficiarios de la estrategia
cluster se realizo una selección de acuerdo a los siguientes criterios:

. Exportadores importantes (participación o crecimiento)

. Pertenezcan a un Centro de Desarrollo Tecnológico

. Se encuentren en la base de datos de Proexoort

. Posean vÍnculos con el Centro de Desarrollo Empresarial
r VÍnculos con la Bolsa de Subcontratación
. Emprendedores y con participación en ferias.

ldent¡ficación de las inst¡tuc¡ones de apoyo ( Red Institucional)

Se realiza la ident¡f¡cación de la oferta ¡nstitucional y firma del comprom¡so de articulación a un red de servi-
cio para la especialización y mejoramiento de la productividad y competitividad de las empresas del
subsector.

Microcluster de Frutas !r Verduras co:n'
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- Vínculos CrÍticos
EE Alta Presencia / Posición
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Figura 2. Tejido inst¡tucional alrededor del microcluster de frutas y verduras con Valor agregado

Desarrollo de la matriz competit¡va
Elaboración de la matdz compet¡tiva en la cual se define las áreas temáticas de acc¡ón, lÍneas de trabajo y
entidades responsables de la ejecución a nivel regional y nacional. La matriz comienza un proceso de retroali-
mentac¡ón con expertos e instituciones con el animo de generar un proceso concerlado de acción. (Legitima-
ción)

Segunda Fase:
Firma del acuerdo de product¡vidad y compet¡t¡v¡dad para el cluster.
De acuerdo a la Polít¡ca Nacional de Productividad y Competilividad se articulo el proceso a los Acuerdo de
Competitividad Regional para la Exportación que viene liderando el Mjnjsterjo de Comercjo Exterior y Ministerio
de Desarrollo Económico a través de la firma del convenio en donde tanto empresas, como instituciones regio-
nales y ef gob¡erno nacional se comprometen a lrabajar en pro del subsector bajo las 7 áreas temát¡cas identi-
ficadas.

Conformación del comité técnico y evaluador.
Baio la o¡¡entac¡ón del Ministerio de Comercjo Exterjor se define un comité técnico conformado por un repre-
sentante del ministerio, uno de la cámara de Comercio y uno del CIAL con el apoyo de 7 empresas. El comité
es el encargado de entregar informe de avance de cada una de las áreas temáticas y evaluar los resullados
alcanzados, oara la cual se realiza una reunión oficial mensual.

Elaboración del plan estratégico de acción.
Diseño del plan estratégico de acción que permjta la articulacjón e integración entre instituciones y empresas,
definición del presupuestos, metas e indicadores, definición de proyectos prior¡tarios.

W<+[rm4'q<j*jirc-l
f ;**ñ;.-^ I 1."ñ]; :"F..,.;i-.l

{:L

I

Bffi
Verduras con alto valor agregado.
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ldent¡f¡cac¡ón y ejecución de macro, meso y m¡cro proyectos y su nivel de impacto dentro del m¡crocluster

El desarrollo de las dist¡ntas acc¡ones se realizan alrededor de la identificación, formulación, gestión y ejecu-
ción de proyectos que respondan al plan estratégico de acción en donde se involucran proyectos en las diver-
sas áreas transversales como lnvestigación y desarrol¡o, calidad, productividad, mefcadeo y comercializaciÓn,
sector agropecuario, capacitac¡ón y asesoría y consultoria. Proyectos que se ejecutan en d¡versos niveles
desde m¡croproyectos los cuales apunta a resolver necesidades puntuales de la empresa desde un meiora-
miento cont¡nuo hasta la  in tegrac ión de est rateg¡as de innovación en producto,  proceso y mercado,
mesoproyectos involucrando procesos de colectivos empresariales en temát¡cas como calidad, inteligencia de
mercados, meioramiento de pfacticas de cosecha y poscosecha, software especializados, automatización en-
tre otros y macroproyectos que responden a necesidades estructurales del cluster como prosPectiva tecnológF
ca, polil icas de desarrollo, acuerdos binacionales de cooperación, promoción de exportac¡ones entre otros.

Tercera fase:

La tercera fase busca consolidar el m¡crocluster y generar un posicionamiento en el mercado nacional e inter-
nacional a su vez de promovet un equilibr¡o en el compromiso de las inst¡tuciones y empresas para generar un
desarrollo acelerado del subsector.
Esta fase promueve la retroal¡mentación del proceso sobre los resultados alcanzados, se desarrollan ajustes
de las necesidades y prioridades, se plantean nuevas estrategias de empuje, se evalúan los comprom¡sos y se
generan nuevas metas polít¡cas, económ¡ca, tecnológicas y de mercado.

Bajo esta dinámica se genera un proceso de expansión de act¡v¡dades y de contracción bajo el análisis y
priorización convirtiéndose en un proceso envolvente que genera reflex¡ón y permite construcción frente a los
nuevos retos y oportunidades mundiales.

CONCLUSIONES

El trabajo bajo estrateg¡as ciuster permiten definir el potencial de Ia fegión en función de los mercados y la
regionalizan las políticas industriales, tecnológicas y de productividad y competítividad del país

Los cluster inducen a nuevos esquemas de asociación interinst¡tucional e interempresarial generando esque-
mas horizontales y vert¡cales que promueven la optimización de recursos técnicos y financieros sobre produc-
tos potenciales región.

Permiten identificar nuevos espacios para la creación de empresas especializadas y de generación de valor y
nuevas oportunidades de empleo.

El modelo induce la hab¡lidad a asociarse entre empresas de municip¡os menores con el propósito de conec-
tarse eficientemente a los mercados regional, nacional e internacional.

Ef desarrollo de macroproyectos perm¡te rca\zar una nivelación y referenciac¡ón de desarrollo tecnolÓgico y

económ¡co con oaíses industrializados.

El desarrollo de microproyectos se encuentran priorizados a resolver la necesidades básicas de la empresas
para los cuales existe una oferta grande ¡nstitucional regional y nacional que se hace necesario organ¡zar con
el an¡mo de evltar confus¡ón e ¡ncerlidumbre en el empresario.

Los análísis de los subsectores se hacen necesarios para pensar de manera global y local bajo el enfoque de
análisis del estado actual combinado con las potencialidades a futuro que permita generar una dinámica de

desarrollo y modernización del sector.

El proceso de concertación se ha orientado bajo el liderazgo que ha presentado el Cialfrenle al 1ema, proceso
que hace necesar¡o comenzar a empoderar a mas instjtuciones bajo las temáticas de trabajo que perm¡ta una

dinámica de integración y apropiaciÓn de más actores en la región sobre la estrategia.'
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Las priotizac¡ón de actividades y proyectos bajo las temát¡cas del plan de acción por subsector permite presen-
tar resultados concretos y de avance más rápidos entre inst¡tuciones y empresas.

La dinámica más interesante de proyectos se ha presentado con empresas e instituciones que promueven
desarrollos de otros sectores enfocados al subsector como son el caso de software, mecanización, diseño.
publicidad, sistemas de información, arquitectura entre otras.

Ef respaldo y fiderazgo de entídades de gobíerno frenfe a los procesos de desarrollo empresariaf y regionaf se
nacen necesar¡as con el animo de promover estrateg¡as de articulaclón a las políticas que las hacen sostenibles
en e l  t ¡emoo.

Las estrategias cluster deben estar sujetas a procesos prospectivos que permitan la conformación y construc-
ción de colectivos bajo criterios legítimos que conlleven a definir una visión clara de desarrollo trente al futuro.

El modelo clustet se debe estar permanentemente analizando, relroalimentando, actualizando y ajustando por
las empresas- academia- estado- centros de investigacíón bajo esquemas de simulación y proyección de
indicadores que bajo esquemas de alerta temprana perm¡la promover el desarrollo del sector.
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