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

'Claudia Marcela Betancur Giraldo
RESUMEN

La Politica Nacional para Productividad y Competitividad liderada por el Ministerio de Comercio Exterior priorizé
las expartaciones como el motor de desarrollo de la industrial nacional, buscando la identificacién de productos
ylo servicios potenciales a través de la firma de los Acuerdos de Competitividad Regional para la Exportacién,
estrategia acogida por la Camara de Comercio de Medellin, donde se propuso aplicar la politica a través de
los Cluster, entendido los cluster como “las concentraciones geograficas de empresas e instituciones
interconectadas, que se organizan alrededor de usos finales comunes’. Agrupan una amplia gama de indus-
trias y entidades relacionadas que son importantes para competir donde se incluyen a proveedores de mate-
rias primas e insumos, maquinaria y servicios, infraestructura especializada, hasta canales y clientes y lateral-
mente fabricantes de productos complementarios, tecnologias o insumos comunes. Los clusters incluyen
ademas organismos gubernamentales, centros de investigacion, educacion, laboratorios e informacion.  Con-
forme con el estudic de precompetitvidad para el departamento de Antioquia “Informe Monitor”, donde se defi-
nieron las 15 huellas regionales potenciales se priorizaron 4 sectores para la aplicacion de la estrategia entre
los cuales se destaco al sector de alimentos y como piloto el subsector “frutas y verduras”, por su potencial de
agregacion de valory la articulacion “rural-urbana”. Este proceso se inicia en 1989, con un colectivo coordinada
por Camara de Comercio de Medeliin y Cial y con la participacion de 15 instituciones y 80 empresas, que han
logrado: la caracterizacion del sector {identificacién de la oferta institucional y la demanda empresarial,
referenciacion tecnolégica internacional, analisis de demandas y tendencias del mercado), definicién de siete
tematicas de accion, firma del Acuerdo de Competitividad y definicion de la cartera de proyectos por tematica,
por empresa o por grupos de ellas, con el componente institucional, se han ejecutados 40 proyectos, que han
permitido consolidar indicadores basicos de desarrollo del subsector que lo constituyen, como modelo para
replica nacional.
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INTRODUCCION

Los estudios adelantados sobre ef Cluster de Frutas y Verduras y el sector agroalimentario se pueden resaltar
algunas factores que han limitado el desarrollo agroindustrial, entre los gue se destaca: Las deficiencias de la
industria respecto a la orientacion a la demanda, "labor de mercadeo es una funcién interna, en el 91.2% de los
casos y es realizada directamente por los empresarios”, sin tener una retroalimentacion directa al sector, el
hecho de que en forma general para las mipyme (micro pequefia y mediana empresa) la labor de mercadeo es
responsabilidad de directa del gerente, no se dispone de la capacidad econdmica para contar con profesiona-
les para las diferentes areas de la empresa, 1a debilidad en las actividades concernientes a la innovacion de
productos que impide la generacion de mayores niveles de valor agregado y reduce los esfuerzos hacia
aquellos productos que permitan la diferenciacion y alta segmentacién, por ejemplo el 92 % de las empresas
transformadoras de frutas y hortalizas en Antioguia se encontraron ofreciendo al mercado pulpas, jugos, con-
servas, salsas, obviando el desarrolle de productos con mayor valor agregado como productos deshidratados,
extractos, esencias, cosmetologia natural, ademas se manifestd el poco interés que los empresarios muestran
al desarrollo de productos innovadores exdticos, basicos para el mercado de las exportaciones. La mentalidad
de pensamiento a corto plaze no ha permitido la inversién en nuevas tecnologias, en capacitacion del talento
humano e investigacion y desarrollo, la marcada sobre-institucionalizacion {se han creado instituciones, comi-
teés, preparado documentos, establecido grupos de frabajo en distintas entidades de apoyo ai sector rurai e
industrial} sin ningtin resultado, por ia poca coordinacion y de orientacion sobre lo que la regidn quiere y puede
dar, que no ha permitido un aprovechamiento optimo de las capacidades, recursos vy de los servicios que las
entidades ofrecen.
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LLos problemas puntuales resultados de la caracterizacion de sector priorizados fueron los siguientes: informa-
cion especializada del sector, mercadeo e inteligencia de mercades, empaques atractivas e innovadores, soft-
ware especializados de calidad, control de proceso y costos de produccion, analisis de tendencias tecnologi-
cas y de mercado, créditos blandos para inversion en infraestructura, implementacion de sistemas de calidad
para certificacion de productos, normalizacion de procesos, trabajo en red, éntre otros.

La metodologia aplicada permitid a través de un ejercicio matricial, hacer la planeacion sobre 7 areas temati-
cas, las que se ordenaron a traves de lineas de accion e indicando y construyendo la estrategia de ejecucion
como responsables, presupuesto, cronograma, metas e indicadores  El seguimiento se ha realizado desde el
colectivo de empresas mediante visitas, entrevistas, comités, talleres y seminarios. El Ministerio de Comercio
Exterior, ha sido un facilitador, dinamizador y evaluador de resultados y ha represeniado i0s intereses de las
empresas ante entidades cofinanciadoras, instancias de plangacion, comités de productividad. La ejecucion
de las distintas acciones se ordenado mediante proyectos, de distintos niveles desde microproyectos de mejo-
ramiento continuo que se definen sobre un proceso o un producto de una empresa individual pasando a pro-
yectos de mayor alcance como innovacién y desarrollo tecnoldgico que apertan de manera fundamental a la
empresa en lo relacionado con la diferenciacion, la especializacion y la creacion de nuevos mercados, para
lograr mayores economias horizontales se han ejecutado mesoproyectos que involucran grupos de empresas
en temas transversales, pero también han sido indispensables la gestion de macroproyecios, los cuales res-
ponden a las necesidades estructurales del cluster en general. Esta dinamica es socializada y transferida a las
empresas de |la actividad en general para multiplicar el impacto de cada proyecto.

Los resultados alcanzados enlos uUltimos dos anos se pueden medir en dos fases la primera desde noviembre
de 1999 hasta junio del 2001 en la que se obtuvo la caracterizacion general de las empresas del cluster
soportada en diagndsticos a 60 empresas procesadoras de frutas y verduras de manera individual, 6 organiza-
ciones de productores, 80 fami v microempresas y 30 instituciones regionales donde se detlerminaron las
necesidades empresariales y las ofertas institucionales, obtencidn de matrices de competitividad, conforma-
cién de grupos de innovacion, dreas tematicas de accion vy lineas de trabajo para la firma del Acuerdo de
Competitividad Regional para la Exportacion. La segunda fase se inicia a la firma del Acuerdo dando via libre al
desarrollo del plan de acciéon con la identificacion, formulacion y gestion de proyectos que al corte de septiem-
bre dei 2002 se gestionaron 64 proyectos de los cuales 13 se finalizaron, 13 se encuentran en gjecucion, en
proceso de evaluacion en entidades nacionales 16 e internacionales 6; de los 64 proyectos solo el 9% han sido
no aprobados El proceso de concertacion y cumplimiento del acuerdo aungue ha sido un proceso complejo se
ha viabilizado a través del compromiso de actores especificos donde ha habido un desarrollo desigual de
liderazgo, de comprensidn del proceso, de articulacion y de beneficios, sin embargo la sumatoria de acciones
ha contribuido ha mejorar la competitividad a generar un aprendizaje y apropiacion de la estrategia cluster para
la regidn que puede considerarse como una etapa segura y firme para la consolidacion de esta actividad en los
mercados externos y que seguramente tendra que fortalecerse, especializarse aun mas ante los nuevos retos
come el Atpa, el Alca como tendencia predominante de estructuracion de mercados el contexto geoecondmico
mundial.

METODOLOGIA

El desarrollo del modelo de cluster para Frutas v verduras tiene como cbjetivo el analisis, disefio y consolida-
cion de una estrategia de desarrollo regional para la promocion de exportaciones, la generacién de nuevos
productos, especializacion de las regiones, incursion a nuevos mercados, entendido como un proceso de
articulacion de diversos agentes participantes entre los gue se encuentran universidades, centros de investiga-
cién, camaras de comercio, gremios, empresas, proveedores y fabricantes de productos complementarios,
entre otros, que promueven e impulsan la productividad y competitividad del sector.

Este analisis se da inicio bajo la crientacion y coordinacion de la Camara de Comercio de Medellin, dando
respuesta al estudio adelantado comao informe Monitor en Antioquia donde se definieron las 15 huellas regiona-
les por su uso final, de las cuaies se seleccionaron y priorizaron las de mayor potencial de acuerdo a su
dinamismo internacional, participacion en el PIB o su capacidad para fortalecer la demanda local. Se resaitan
los macroclusters de Alimentos, Confecciones y Vivienda, tradicionalmesnte fueries en la region, los cuales
representan cerca del 85% de las exportaciones, el 30% del empleo y el 22% de |as ventas en Antioquia.

De esta manera la Camara de Comercio de Medellin, identifica los actores principales para la coordinacion de
los cluster, en donde el Centro de Investigacion y Desarrollo Tecnologico de la industria de alimentos -Cial
juega un papel importante para la seleccion del microcluster piloto del sector de alimentos.
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Como metodologia para la consolidacion del cluster se plantea tres fases importantes:

Primera Fase:

Pesquiza de informacidn para la seleccion del subsector:

Se realiza una recoleccion de informacion sobre estudios preliminares adelantados por los ministerios, gobier-
nos locales, universidades, gremios, institutos de investigacion, acuerdos regionales de productividad y
competitividad, desarrollo de cadenas productivas regionales o nacionales como soporte a la estrategia y
seleccion del subsector de apoyo.

Entre los criterios de seleccion del subsector estan:
informacién cualitativa y cuantitativa disponible sobre 1a economia de la region (Estudios, proyectos, efc.)

. Base empresarial compuesta en su mayoria por pymes.

. Buen dinamismo en las ventas al extranjero

. Alto potencial de crecimiento de acuerdo a las dinamicas mundiales
. Fosibilidad de generacion de alto valor agregado

. Buen apoyo institucional

Esta informacion se combina con entrevistas a empresarios, expertos y en su momento se cruza con la infor-
macién cuantitativa en términos de exportaciones, ventas, Inversion Extranjera, entre otros. Se selecciona de
esta manera el subsector de Frutas y Verduras como el de mayor potencial para [a exportacion y de generacion
de valor en la regidn.

Caracterizacion del Subsector

Con el animo de caracterizar el sector y realizar un andlisis competitivo de las empresas se desarroliaron
diferentes estrategias de recoleccién de informacion que a través del analisis matricial se define el estado
actual y necesidades prioritarias del subsector.

Entre fas estrategias se destacan:

Informacion Primaria:

- Visitas personalizadas a 60 empresas procesadores de Frutas y Verduras con el animo de identificar las
necesidades individuales, desarrollar recorrido de planta y determinar el interés de trabajo por proyectos en
asocio con otras empresas e instituciones.

- Grupos de Innovacién: Desarrollo de diagnésticos tecnolégicos a 10 empresas bajo la metodologia de
grupos de innovacién liderada por el Centro de Ciencia y Tecnologia, que en conjunto con el Cial se realiza un
analisis mas detallado de la empresa mediante el uso de una lisia de chequeo y visitas de campo con un
equipo interdisciplinario, donde se analiza de manera integral las diferentes areas integrantes de una empresa,
en lo que se refiere al sector productivo y uno de Buenas practicas agricolas en lo que se refiere al sector
primario, los cuales se utilizan como punto de partida para la identificacion y formulacion de posibles proyec-
tos.

- Diagndsticos de Buenas practicas agricolas desarroliados a seis asociaciones de productores por enti-
dades como el Sena y el Cial con el animo de determinar las prioridades en zona rural.

- Diagnédstico de anticipacién: Evaluacion que permite identificar Jas tendencias tecnoldgicas y de merca-
do a las que se encuentra enfrentado el subsector, mediante un analisis de vigilancia tecnolégica e inteligencia
de mercados a través de la participacion de ferias internacionales y convenios con institutos internacionales de
alimentos para la referenciacion.

Informacion secundaria: Diagndsticos adelantados por otras instituciones de la region sobre el sector, entre las
que se destacan:

- Andlisis competitivo 80 empresas de tamafio Famiy microempresa. ACTUAR-CIAL, 2000

- Diagndsticos Tecnolégicos y de BPM. 12 empresas a traves de proyectos mejoramiento continuo y
calidad. CTA-CIAL.

- Importancia de Innovacidn en las empresas del Microcluster de Frutas y Verduras con alto Valor agrega-
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do. 50 empresas. Universidad Nacional, Sena, CTA, Camara de Comercio, CIAL
- La microempresa y competitividad (Corporacion Bucaramanga emprendedora, CDP Alimentos, la Fun-
dacion Corona, Planeacidén Nacional. 27 agosto y 30 de enero. 1998-1999) 60 empresas a nivel nacional.

Como resultado de esta investigacion se elaboro un documento de competitividad de las empresas del subsector
de frutas y verduras y se desarrollo el mapa de caracterizaciéon de cluster donde se describe las altas y bajas
presencias de empresas e instituciones y las actividades criticas de apoyo.
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Figura 1. Caracterizacion del Microcluster de Frutas y Verduras en Antioguia.
ldentificacion de los empresarios con potencial para exportacion.

Con el animo de identificar los empresarios lanza, lideres del proceso y primeros beneficiarios de la estrategia
cluster se realizo una seleccidn de acuerdo a los siguientes criterios:

s Exportadores importantes (participacion o crecimiento)
Pertenezcan a un Centro de Desarrollo Tecnologico

Se encuentren en la base de datos de Proexport

Posean vinculos caon el Centra de Desarrollo Empresarial
Vinculos con la Bolsa de Subcontratacion
Emprendedores y con participacian en ferias.

Identificacion de las instituciones de apoyo ( Red Institucional)

Se realiza la identificacion de la oferta institucional y firma del compromiso de articulacion a un red de servi-
cio para la especializacién y mejoramiento de la preductividad y competitividad de 1as empresas del
subsector.
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Figura 2. Tejido institucional alrededor del microcluster de frutas y verduras con Valor agregado

Desarrollo de la matriz competitiva

Elaboracion de la matriz competitiva en la cual se define las areas tematicas de accion, lineas de trabajo y
entidades responsables de |a ejecucion a nivel regional y nacional. La matriz comienza un proceso de retroali-
mentacion con expertos e instituciones con el anime de generar un proceso concertado de accion. (Legitima-
cion)

Segunda Fase:
Firma del acuerdo de productividad y competitividad para el cluster,

De acuerde a la Politica Nacional de Productividad y Competitividad se articuto el proceso a los Acuerdo de
Competitividad Regional para la Exportacion que viene liderando el Ministetio de Comercio Exterior y Ministerio
de Desarrollo Econdmico a través de la firma del convenio en donde tanto empresas, como instituciones regio-
nales y el gobierno nacicnal se comprometen a trabajar en pro del subsector bajo las 7 dreas tematicas identi-
ficadas.

Conformacién del comité técnico y evaluador.

Bajo la orientacion del Ministerio de Comercio Exterior se define un comité técnico conformado por un repre-
sentante del ministerio, uno de la cAmara de Comercio y uno del CIAL con el apoyo de 7 empresas. El comité
es &l encargado de entregar informe de avance de cada una de |as dreas tematicas y evaluar los resultados
alcanzados, para la cual se realiza una reunion oficial mensual.

Elaboracion del plan estratégico de accion.
Disefio del plan estratégice de accion que permita la articulacién e integracion entre instituciones y empresas,
definicion del presupuestos, metas e indicadores, definicién de proyectos prioritarios.
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Figura 3. Esquema del plan estratégico de accion el microcluster de Frutas y Vierduras con alto valor agregado.
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ldentificacion y ejecucién de macro, meso y micro proyectos y su nivel de impacto dentro del microcluster

El desarrollo de las distintas acciones se realizan alrededor de la identificacion, formulacién, gestion y ejecu-
cién de proyectas que respondan al plan estratégico de accidén en donde se involucran proyectos en las diver-
sas areas transversales como Investigacion y desarrollo, calidad, productividad, mercadeo y comercializacion,
sector agropecuario, capacitacion y asesoria y consultoria. Proyectos que se ejecutan en diversos niveles
desde microproyectos los cuales apunta a resolver necesidades puntuales de la empresa desde un mejora-
miento continuo hasta la integracion de estrategias de innovacién en producto, proceso y mercado,
mesoprayectos involucrande procesos de colectivos empresariales en teméaticas como calidad, inteligencia de
mercados, mejoramiento de practicas de cosecha y poscosecha, software especializados, automatizacion en-
tre oiros y macroproyectos que responden a necesidades estructurales del cluster como prospectiva tecnologi-
ca, politicas de desarrollo, acuerdos binacionales de cooperacién, promocion de exportaciones entre otros.

Tercera fase:

La tercera fase busca consolidar el microcluster y generar un posicionamiento en el mercado nacional e inter-
nacional a su vez de promover un equilibrio en el compromiso de las instituciones y empresas para generar un
desarrollo acelerado del subsector.

Esta fase promueve la retroalimentacién del proceso sobre los resultades alcanzados, se desarrollan ajustes
de las necesidades y prioridades, se plantean nuevas estrategias de empuje, se evaluan los compromisos y se
generan nuevas metas politicas, econdmica, tecnolégicas y de mercado.

Bajo esta dinamica se genera un proceso de expansion de aclividades y de contraccion bajo el analisis y
priorizacion convirtiéndose en un proceso envolvente que genera reflexion y permite construccién frente a los
nuevos retos y oportunidades mundiales.

CONCLUSIONES

El trabajo bajo estrategias cluster permiten definir el potencial de la regién en funcion de los mercados vy la
regionalizan las politicas industriales, tecnolégicas y de productividad y competitividad del pals.

Los cluster inducen a nuevos esquemas de asociacion interinstifucional e interempresarial generando esque-
mas horizontales y verticales que promueven la optimizacion de recursos técnicos y financieros sobre produc-
tos potenciales region.

Permiten identificar nuevos espacios para la creacion de empresas especializadas y de generacion de valory
nuevas oportunidades de empleo.

El modelo induce la habilidad a asociarse entre empresas de municipios menores con el proposito de conec-
tarse eficientemente a los mercados regional, nacional e internacional.

El desarrolio de macroproyectos permite realizar una nivelacion y referenciacion de desarrolio tecnoldgico y
economico con paises industrializados.

El desarrollo de microproyectos se encuentran priorizados a resolver |a necesidades basicas de la empresas
para los cuales existe una oferta grande institucional regional y nacional que se hace necesario organizar con
el animo de evitar confusion & incertidumbre en el empresario.

Los analisis de los subsectores se hacen necesarios para pensar de manera global y local bajo el enfoque de
analisis del estado actual combinado con las potencialidades a futuro que permita generar una dinamica de
desarrollo y modernizacion del sector.

El proceso de concertacion se ha orientado bajo el liderazgo que ha presentado el Cial frente al tema, proceso
que hace necesario comenzar a empoderar a mas instituciones bajo las tematicas de trabajo que permita una
dindmica de integracion y apropiacion de mas actores en la region sobre la estrategia.’
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Las pricrizacion de actividades y proyectos bajo las teméticas del plan de accion por subsector permite presen-
tar resultados concretos y de avance mas rapidos entre instituciones y empresas.

La dinamica mas 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, mecanizacion, disefio,
publicidad, sistemas de informacion, arquitectura entre ofras.

El respaldo y liderazgo de entidades de gobierno frente a los procesos de desarrollo empresarnial y regional se
hacen necesarias con el animo de promaover estrategias de articulacion alas politicas que las hacen sostenibles
en el tiempo.

Las estrategias cluster deben estar sujetas a procesos prospectivos que permitan la conformacion y construc-
cion de colectivos bajo criterios legitimos que conlleven a definir una vision clara de desarrollo frente al futuro,

El modelo cluster se debe estar permanentemente analizando, retroalimentando, actualizando y ajustando por
las empresas- academia- estado- centros de investigacion bajo esquemas de simulacion y proyeccion de
indicadores que bajo esquemas de alerta temprana permita promover el desarrollo del sector.
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