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Agenda

®* Fases de la internacionalizacion
® Qué son Clusters

®* Aprendizajes de estrategias de Clusters para pymes en

Sus procesos de internacionalizacion
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Problemas de internacionalizacidon en pymes

Porqué siendo pyme debo internacionalizarme?

Tengo exceso de produccion y creo que mis productos son buenos
Veo que mis colegas estan exportando y deberia empezar por algun lado
No tengo muchos recursos pero quiero empezar

No conozco mercados externos pero debo arriesgarme y si pierdo es parte de la
experiencia

Como no me he movido todavia, me voy solo a explorar
Comienzo vendiendo en los paises vecinos y ahi miramos.

Con gué problemas me encuentro?

Tengo productos o servicios con ventajas competitivas sostenibles?

Tengo competencias distintivas que soporten mis productos y los hagan diferentes?
Tengo procesos de innovacion que me generan diferencia?

Cuento con un buen analisis de entorno y de mercados potenciales?

Tengo recursos suficientes para internacionalizarme?

Tengo economias de escala?

PUEDO TRABAJAR EN EQUIPO? SI, DEBERIA HACERLO
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INVESTIGACION DE ESCRITORIO

A
EXITO LOCAL FRUCO
RS
PRODUCTO ADECUADO PARA
LA EXPORTACION
MERCADO ABIERTO .

ASPECTOS LEGALES

COMPETENCIA




Universidad de

los Andes

Facultad de Administracion

CEC centro de Estrategia y Competitividad

INVESTIGACION PROFUNDA

CONSUMIDOR

PRECIOS

FINANCIAMIENTO

CANALES DE DISTRIBUCION
FACILIDADES DE INVERSION Y REMESAS
RECURSOS HUMANOS

LEGISLACION LABORAL

PROYECCIONES FINANCIERAS



Universidad de

los Andes CEC centro de Estrategia y Competitividad

Facultad de Administracion

Internacionalizarse

FIN

Condiciones internas

Condiciones del mercado local

o

Condiciones del mercado de

exportacion
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Internacionalizarse

: Decisidn

L Exportacion ] .
portacio Varios clientes

Distribuidor

Distribuidora — I@I
_

| Fabricacion Local

Maquila
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Estrategia Internacional

Implica que la empresa venda sus bienes
0 servicios fuera de su mercado nacional.

Resultado de la

Identificar las Explorar Usar una competitividad
oportunidades recursosy habilidad estratégica
internacionales capacidades central Riesgo y
problemas
dela
Mercado i administracion
mas grande . Exportaciones
Estrategla_ : : Mejor desempefio
Rendimiento Qe los negocios Licencias l
de la Inversion internacionales : >
Alianzas .
Economias —> Mer_cados: —» Estratégicas |
de escala reglonales L
y aprendizaje continentales Aqu|s_|C|o_r1es innovacion
Globales Constitucion Riesgo y
ventajas Subsig;zgiueva Froblemas
por la ubicacion de la
administracion
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Clusters de pymes en Colombia

Aprendizajes para las pymes en su proceso de internacionalizacion
a través de estrategia de clusters. Dichos clusters fueron:

Cuero y Calzado del Valle del Cauca

Cosmeéticos de Bogota-Cundinamarca

Cacao y Chocolate de Santander

Software y Servicios Relacionados de Bogota-Cundinamarca

Fundicidon y Transformacion de Metales No Ferrosos de Bogota-
Cundinamarca

- Turismo de Risaralda,

- Conocimiento para la Innovacion en empresas de Biotecnologia
Agropecuaria e Industrial del Eje Cafetero

- Bordados y Calados de Cartago y Ansermanuevo,
- Confecciones de San José de Cucuta,
- Artes Graficas de Santander de Quilichao.

CEC centro de Estrategia y Competitividad
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Agenda

®* Problemas de la internacionalizacion de pymes

® Fases de la internacionalizacion

®* Aprendizajes de estrategias de Clusters para pymes en

sus procesos de internacionalizacion
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Areas Econdmicas en
General
Grupos de Paises
Vecinos

Niveles que

Influyen en la
Competitividad

Regiones

Clusters

Firmas



Localizacion como un Manejo Estrategico

Papeles tradicionales en el analsis de la localizacion

Seleccion de una Localizacion:
Dénde localizamos qué actividad
sincronizada con nuestro posicionamiento
estratégico?

—

Localizacion | Estrategia

pu-

Mejorar la Localizacion:
Como puede mejorar el valor de la
localizacion para que soporte nuestro
posicionamiento estratégico?

Aprovechar la Localizacion:
Como logro beneficios estratégicos de las
caracteristicas de la localizacion?

Nuevos roles en el analisis de la localizacion
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Reconfiguracion de la Cadena de Valor Global
» Localizar actividades en diferentes paises

» Contrario a lo que se pudiera pensar, ahora mas que nunca localizacion
determina ventaja competitiva

Ini‘raestructura -
Recursos Humanqs

:Desarrcpllo de Tecnol(pgla
E ' Compras !

Logistica
Domeéstica
Logistica
Mercadeo
Y Ventas
Servicio
post venta

Operaciones

P
yrd
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¢, Quienes conforman un cluster?

Una firma o firmas
Firmas distribuidoras Empresas Gobierno
Firmas proveedoras

Proveedores de servicios
especializados
Industrias relacionadas
Proveedores de
infraestructura
Instituciones de educacion
y formacion

Instituciones para la
colaboracion (IFC)

Comunidad Instituciones
cientifica financieras

gue estan geograficamente concentradas y se relacionan entre si
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Instituciones para la Colaboracion (IPCs)

| e Las instituciones para la colaboracion son
Genera organizaciones formales e informales que:

» Camaras de Comercio - Facilitan el intercambio de informacion y
» Asociaciones Profesionales tecnologia

« Redes de colegios - Llevan a cabo actividades conjuntas

e Grupos asociados de universidades - Fomentan coordinacion entre firmas

* Redes religiosas
» Consejos asesores publico/privados » Las instituciones para la colaboracion

« Consejos de competitividad mejoran ambiente de negocios:

- Creando relaciones y confianza que las
hace mas efectivas

- Definiendo estandares comunes

Especificas al Cluster - Conduciendo o facilitando la organizacién
de acciones colectivas en areas como
consecucion, recopilacion de informacion,

* Asociaciones y sociedades mercadeo internacional, entrenamiento e
especializadas profesionales 1&D.

e Grupos de miembros de compaiias
clave del cluster

e |ncubadoras

e Asociaciones de industria

- Definiendo y comunicando creencias y
actitudes en comun

- Proveyendo mecanismos para desarrollar
una agenda econdmica de cluster,

MOC 2003 Session 1 02-04-2003 CK 16 Copyright © 2003 Professor Michael E. Porter




Mejora de la Competitividad en el Nivel

Microecondmico
Una Aproximacion Mutua

TN\

Mejora del e
: Movilizacion de
Ambiente de
; Clusters
Negocios
* Mejora la plataforma\ /- Acelera el crecimiento en
economica para todos aquellos sectores donde la
los clusters y empresas region tiene algunas
fortalezas

* Nuevos clusters aparecen
a partir de clusters
establecidos
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La existencia de clusters industriales competitivos es un fenédmeno eminentemente regional.

Rochester Western

Omaha Warsaw, Indiana EQUII'IE)nOaSg(ejﬁ %
. Telemercadeo Aparatos Ortopédicos Detroit Boston

Reservaciones Hoteleras . ) o Automoviles v y _ )

Procesamiento de Tarjetas Wisconsin/ lowa/ lllinois Biotecnologia
de Scédito Equipo Agricola West Michigan partes petra Minicomputadores
Seattle Muebles de Oficina autos Fondos Comunes
2=t Salud
Aeroespacic ‘ Fondos de Inversion
Software Software

Biotecnologia

‘ Telecomunicaciones
. . Hartford

Seguros
\ Providence
Joyeria

Silicon Valley
Microelectrénica

Fondos de Inversién ‘

/

Area de Los Angeles
Defensa Aeroespacial

Entretenimiento

e

New York

ervicios Financieros
Publicidad
Publicaciones

Pennsylvania/ New Jersey
Farmacéutica

North Carolina
Muebles para el Hogar
Fibras Sintéticas
Medias para Mujer

O¢®
2l

Wichita

Aeronaves Livianas Dalton, Georgia

Baton Rolige/ Tapetes
Fuente: Monitor Company New Orlg¢ans
Dallas/ Houston Alimeptos
Bienes Raices Especijales
Texas/ Louisiana South Florida
Quimicos ) o Tecnologia en Salud
Nashville/ Louisville Computadores

A Eompetitividad
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La Competitividad - Clusters
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Las condiciones regionales favorecen un desarrollo de industrias relacionadas.
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Mapa de cluster de Calzado AMB
CAMARA DE UNIVERSI SISTEMA
COMERCIO DADES SENA FINANCIERO ACOPI ANDI PROEXPORT
MICROEMPRESAS N Distribuidoras _
> . Mayoristas
Marca propia, paquete
CURTIEMBRES completo, maquila.
CONSUMIDOR
Puntos de venta > LOCAL

PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS

Marca propia, paquete
completo, maquila

DISTRIBUIDORES DE
INSUMOS

Comercializadoras

internacionales

| | | | |
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Ventajas Competitivas del Cluster

Acceso a lnsumos y Mano de Obra Especializada

1) Los clusters ofrecen a las empresas una manera mas eficiente para tener
acceso ainsumos, componentes de maquinaria, servicios de soporte y mano
de obra, que la que se puede lograr a través de la integracion vertical, alianzas
con empresas ajenas al cluster o importando dichos insumos desde lugares
distantes.

2) Al interior del cluster se genera un autocontrol para los comportamientos
oportunistas de los proveedores, empresas y compradores.

3)Los procesos de negociacion entre empresas son relativamente sencillos
e informales al interior de un cluster, ya que las relaciones entre las firmas
son bastante estrechas.

4)Se crea un mercado laboral dentro de los clusters, costo de busqueda, de
enganche y desenganche.
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Complementariedades

1) Al interior de los clusters la productividad es mayor que en otros sectores
como resultado de las complementariedades que comparten sus distintos
participantes.

2) Se genera una fuerte interdependencia entres los distintos actores del
cluster, ya que si uno de ellos falla afecta el desempefio de otros. Lo anterior
genera una acentuada presion para la coordinacion de actividades entre los
participantes del cluster.

3)Las complementariedades generan de la posibilidad de realizar esfuerzos de
mercadeo conjunto entre las firmas e industrias relacionadas del cluster.
Asi mismo, las empresas se pueden beneficiar de la reputacion de la que goza
el cluster.

4)La configuracion del cluster puede aumentar la eficiencia de compra. La alta
concertacion de la oferta hace que se reduzca la percepcion de riesgo en la
compra al permitir que los clientes tengan multiples fuentes de productos o
puedan cambiar de proveedor en caso de necesitarlo.
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Incentivos vy Paralelos de Desempeno

1) Se eleva los incentivos de una compaiia para obtener mejores resultados y
elevar sus niveles de eficiencia. En primer lugar, estd la alta presion
competitiva, ya que la cercania de las empresas hace que se puedan comparar
unas con otras con relativa facilidad, ademas todas las firmas tienen condiciones
similares de entorno, por lo cual deben competir basadas en cosas diferentes
a solo los factores (por ejemplo, innovando).

2)La presion grupal y lo que bien podria denominarse “ego empresarial”. Asi
el nivel de competencia se amplifica y el orgullo y la necesidad de “quedar bien”
en la comunidad industrial hacen que las firmas se esfuercen por ser mejores
gue las demas.

3) En cuanto al desempeiio, la misma proximidad permite que las compafias
puedan realizar actividades de “benchmarking” muy facilmente, ya que pueden
comparar su desempeifio con firmas que estan espacialmente cerca.
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Innovacion
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1)Las firmas al interior de un cluster por lo general tienen una mayor capacidad
para percibir mas rapidamente las tendencias o nuevas necesidades del
mercado.

2) Se benefician de la concentracion de empresas con conocimiento del cliente
y relaciones con éste, de entidades que generan informacion del consumidor y
de una demanda sofisticada, permitiendo todo esto, que los miembros de un
cluster estén en un contacto mas directo con la realidad de sus clientes.

3) Las empresas localizadas en un cluster tienen una mejor posibilidad de
percibir mas facilmente nuevas posibilidades tecnoldgicas, de operaciones
0 despacho. La cercania de las relaciones entre las empresas del cluster, la
facilidad para realizar visitas y la frecuencia de la interaccion cara a cara
permiten que los miembros del cluster tengan acceso anticipado a nuevos
desarrollos tecnologicos, disponibilidad de componentes y maquinaria, conceptos
de servicio y mercadotecnia de vanguardia, etc.

4) Por lo general, los proveedores se involucran de manera comprometida en
los procesos de innovacion al interior del cluster, asegurando asi que las
empresas obtendran los insumos gue necesiten.
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Actividad Empresarial

1) Los clusters proveen un incentivo a la generacion de actividad
emprendedora al facilitar una mejor y mayor informacion acerca de una
oportunidad.

2 )Las barreras de entrada son mas bajas en los clusters que en otros lugares,
ya que los activos, destrezas, insumos Yy fuerza laboral necesarios para iniciar
una nueva empresa se encuentran a la mano. De la misma manera, la
instituciones de financiamiento ya estan familiarizadas con el cluster y pueden
ofrecer tasas de préstamos mas bajas debido al menor riesgo que perciben.

3)Las barreras de salida pueden ser también bajas; dada la alta especializacion
de la industria, las empresas no se dedican a un amplio rango de actividades
Sino que se concentran en unas pocas, necesitando para estas una inversion y
un numero de activos moderado, eso si, muy especificos.

4)La aceleracion de las curvas de aprendizaje de las empresas debido a la
facilidad con que unas firmas aprenden de otras, la posibilidad de explotar de
manera reciproca las especialidades de cada empresa y la busqueda comun
de soluciones a problemas.
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Delimitacidén del Cluster de Confecciones

CALDAS

_f RISARALDA

f auinbio

VALLE DEL CAUCA
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El Ciclo de Vida del Cluster

O

Pre-cluster: Firmas
e Instituciones
Indpendientes

O

Primeros vinculos del
Cluster, Vinculos entre
Firmas y
Concentracion
Industrial

El Cluster se
expande y crecen
los vinculos

Vinculos entre
Firmas Fuertes y
Masa Critica

MOC 2003 Session 1 02-04-2003 CK
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El Proceso de Desarrollo de un Cluster
Historia del Cluster de Biotecnologia/Farmacéutica de San Dieqgo

1955 1960 1976 1985 1991 1992 1998
e Salk e Scripps e Burnham e UCSD e Biomedical e Nanogen e Novartis Agricultural
Institute  Research Institute Connect Industry Council founded Discovery Institute
Founded Institute founded founded founded ) founded
founded ‘ 1 ‘
1964 1978 1986 1991
e UCSD e Hybritech e Hybritech e Biocom
founded founded sold to Eli founded
Lilly
O O O O O O O >

Source: Clusters of Innovation Project
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Clusters Lideres de Calzado

Rumania

e Subsidiarias de

* Produccion L
. produccion italiana
* Foco en corridas cortas . .
» Foco en precio bajo a

de produccion. Precio :
: medio
medio. \ /
/

ltalia

» Disefio, mercadeo,
zapatos premium

» Exporta ampliamente

al mercado mundial \

Vietham/Indonesia

Portugal

Estados Unidos

 Disefio y mercadeo * Magquila
« Foco en segmentos de mercado China * Foco en segmento de
especificos como: deportivos, * Maquila bé}JO precio,
recreacion y botas - Foco en segmento de principalmente Europa
» Manufactura solamente en lineas precio bajo,
seleccionadas como zapatos y principalmente para
botas cosidas a mano U.S.A.

Source: Research by HBS student teams in 2002 ) i
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®* Problemas de la internacionalizacion de pymes
® Fases de la internacionalizacion

® Qué son Clusters
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Estrategia de Clusters para pyme en procesos de
internacionalizacion

1) Construccion de confianza a traves de procesos asociativos, para ello es
fundamental con instituciones para la colaboracion (IPC) . La confianza se
comienza a construir con rentabilidad

2 )Es necesario contar con esquemas claros de gobernabilidad donde las
empresas estén en las estructuras de tomas de decisiones

3) Desde el comienzo se debe tener claro un direccionamiento estrategico
como cluster.

4) Debe contarse con un dinamismo siempre en crecimiento. Que comienza con
la certificacion de productos y procesos de todos los actores

5) Los procesos de innovacion compartida debe ser el eje central de la
estrategia del crecimiento del cluster

6) Las alianzas con instituciones regionales de diferentes sectores son claves
7) La internacionalizacion debe estar en las prioridades de agenda del cluster

MOC 2003 Session 1 02-04-2003 CK 31 Copyright © 2003 Professor Michael E. Porter
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Diagnostico y plan estratégico de
competitividad del Cluster de

Calzado y Cuero del Valle del Cauca

Componente Transversal
.S Programa de Apoyo a la Competitividad de Clusters



Universidad de

los Andes

Facultad de Administracion

MOC 2003 Session 1 02-04-2003 CK

CEC centro de Estrategia y Competitividad

RLEILEIHE [ &)
Restrepo
&
&
Guacar
" Ginetra
Wijes
El Cerrilo
W,
La Cumbre

Candeldria

AS

J(|
Florida

Puerto
Tejada Padilla

o

o,

illa Rica Cannto

33

Mi fanda
i~

Copyright © 2003 Professor Michael E. Porter



Universidad de

los Andes

Facultad de Administracion

CEC centro de Estrategia y Competitividad

Genealogia del cluster

2005: Reforma

1986: Creacion 1999: Proyecto estatutaria
de UNIVAC EXPOCALI A
A A ﬁ
1994: Creacion 2001: Proyectos 2006-2009: Proyecto
de CDP STARGOUP, BID-Uniandes
lr REDIMCA,
CERRICUR A

A
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Mapa del cluster

Suelas

Otros insumos y

BT

Quimicos

|
y
Distribuidores

partes

internacionales

mayoristas, puntos
—> de venta directa, aed Consumidores
comercializadoras
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Las empresas han logrado:

Realizar estudios a tres
mercados y emprender
acciones en ellos:

CEC centro de Estrategia y Competitividad

e=wn—| |4]]4ll. PortaldelCuero.com

®Pery
® Costa Rica

® Guatemala

Preparar planes exportadores

36
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Las empresas han logrado:

<
FASERIS

IRETANTELREIR
[Feairersnoacionadl
_ Cali - Colombia

{Cuera, Calzado, Manufactures ¢ lnumos para ¢l Mundo

“ i
UHIVAC
Tudoharwa: 831 5708 - B0 1450 - Cud 31T £50108 wemeisheeconcn ofad uracf ki con o

63 Participantes
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Las empresas han logrado:

Disefio y desarrollo de
Imagen corporativa.

Concertacion con
integrantes del cluster.

Enfoque en:

® Diferenciacion
® Mejoramiento

® Cultura-Region
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Penddn 2000 x 100mm
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Las empresas han logrado:

Formar
articuladores

Identificar empresas i

40
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Las empresas han logrado:

Conformar Redes
Horizontales:

® EXPORCALI-Manufactureras
® STAR GROUP-Manufactureras

® REDVECAL-Manufactureras

® REDIMOC-Disenadores de

moda en cuero

® CERRICUR-Curtidores

® REDIMCA-Insumos

41 Copyright © 2003 Professor Michael E. Porter



Universidad de

los Andes

Facultad de Administracion

CEC centro de Estrategia y Competitividad
Las empresas han logrado:

Conformar Redes Verticales:

® Calzado Romulo-Curtipieles

® Calzado Aliatti-Suelas Jumarca

® Grupo Calza-Cuero Colombia
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Las empresas han logrado:

Ejecutar proyectos de
nivelacion técnica y de
procesos en treinta
empresas miembros.

Pruebas de laboratorio
a productos y a
componentes de las
Empresas
participantes.
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Areas de Mejora

Asociatividad:

Vincular al cluster empresas comercializadoras
Importantes.

Ampliar el numero de empresas vinculadas a proyectos
de colaboracion.

Disenar proyectos de alto impacto de corto plazo con
diversificacion de fuentes de financiamiento (Empresas,
entidades multilaterales, entidades del Estado,
universidades, instituciones de formacion, centros
tecnoldgicos internacionales).
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Gobernabilidad:

Definir estructura del cluster (Equipo humano vy
coordinacion de proyectos).
Definir relacion de UNIVAC Y CDP con el equipo

administrativo del cluster, segun la integracion del
componente gremial y el componente técnico del cluster.

Definir procesos, instancias de decision, y sistema de
Incentivos y sanciones.
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Areas de Mejora

Innovacion:
Fortalecer el LID del CDP.

Crear y articular un centro de desarrollo tecnologico que
sirva de apoyo a la investigacion.

Definir el portafolio de servicios que se ofreceran para
apoyar la innovacion.

MOC 2003 Session 1 02-04-2003 CK 46 Copyright © 2003 Professor Michael E. Porter



Universidad de

los Andes CEC centro de Estrategia y Competitividad

Facultad de Administracion

Areas de Mejora

Dinamismo:

Definir a través del CDP esquemas de certificacion de
procesos y calidad.

Asegurar que la oferta de la regidon cumple estandares
Internacionales, para explorar esquemas de proveeduria
a empresas locales o extranjeras, y elevar escalas de
produccion asociativa para atraer inversion.
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Aspectos principales
de la agenda concertada

| S

« La Agenda Concertada
enfoca los esfuerzos en:
fortalecer las empresas,
consolidar la estructura de
cluster, y generar las
condiciones del entorno

Inmediato.
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Aspectos principales
de la agenda concertada

 Calidad e innovacion

 Fortalecimiento del capital D
humano A UNIVAC

« Marca cluster |

 Alineacion de marcas

« Expansion de mercados

« Gerencia del cluster

e Sostenibilidad y crecimiento
financiero

 Financiamiento empresarial
e Sistemade informacion
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La Estrategia de internacionalizacion para el
cluster del Cuero y Calzado del Valle del Cauca
contempla:

1) Estandarizacion y sistemas de calidad de sus procesosy
proveedores

2) Innovacion compartida para desarrollar productos de alto
confort y disefio ( Salud e institucional)

3) Serio analisis de mercado

4) Participacion en ferias con la marcay de forma colectiva
(reparticion de responsabilidades)- En un futuro una
comercializadora del cluster

5) Estructuracion financiera de produccion en un paquete
completo para el cluster.
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