INICIATIVAS DE CLUSTER

PARA EL FORTALECIMIENTO
DE LA COMPETITIVIDAD

EN EL DEPARTAMENTO DE
NORTE DE SANTANDER:
CASOS DE TURISMO DE
SALUD Y SISTEMA MODA

RESUMEN
Este trabajo estudia las politicas cluster y su configuracion
como iniciativas planificadas, centrandose en el analisis del
Programa de Rutas Competitivas en Colombia. Se utiliza una
metodologia cualitativa para investigar el rol de los actores
del clister como elementos fundamentales del Programa. Los
resultados de la investigacién estan relacionados con el pro-
ceso de configuracion de clisteres, los factores favorables y
limitantes de su actividad, la valoracién general del programa
y la identificacion de areas de mejora. A través de la iniciativa
Rutas Competitivas, que bajo la coordinacion de la CAmara de
Comercio de Cucutay la firma consultora Competitiveness, se
organiz6 la estrategia de clister para fortalecer la competi-
tividad de sectores relevantes de la economia nortesantande-
reana, tales como el turismo de salud mediante la iniciativa
Mi Destino Salud, y el de confecciones y marroquineria, con
la iniciativa del Sistema Moda.

Palabras clave: Cluster, Turismo de salud, Sistema Moda,
Competitividad, Benchmarking.
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ABSTRACT
This paper is part of the case study in the
application of policies and cluster configura-
tion and planned initiatives, focusing on the
analysis of the program Rutas Competitivas in
Colombia. A qualitative methodology is used
to investigate the role of cluster actors as key
elements of the program. The research results
are related to the cluster setup process, the
favorable factors and those limiting its activi-
ty, the overall assessment of the program and
identification of improvement areas. Through
the Rutas Competitivas initiative, coordinated
by the Chamber of Commerce of Clicuta and the
consulting firm Competitiveness, cluster strategy
was organized to strengthen the competitiveness
of major sectors of Norte de Santander, such
as health tourism through Mi Destino Salud
Initiative, and the apparel and leather goods,
with the initiative Sistema Moda.

Keywords: Cluster, Health Tourism, Fas-
hion System, Competitiveness, Benchmarking.

1. INTRODUCCION

Durante los Gltimos afios, la coyuntura econémi-
ca de Norte de Santander se ha caracterizado
por un entorno de recesion econdémica que se
ha agudizado por el desempefio de la economia
venezolanay la caida del precio del bolivar fuer-
te frente al peso, lo cual resta competitividad
a los precios de los productos y servicios en
Colombia. Adicionalmente, el cierre indefinido
de la frontera colombo-venezolana ha reforza-
do la necesidad de reducir considerablemente
la dependencia de la actividad econémica del
departamento con Venezuela.

Ante este escenario, surge la necesidad
de plantear una reconversion de la estructura
econémica de la regién, para generar un am-
biente propicio a las inversiones y explorar
nuevos mercados para impulsar el desarrollo
empresarial. Asi, el reto del departamento es
estructurar y consolidar una base econémica
estable y menos vulnerable a factores ligados
a la coyuntura politica, social y econémica de
Venezuela.

Inicialmente, es l6gico que romper los
lazos histéricos no es una labor sencilla, ni de
corto plazo. Por el contrario, se debe concebir
como un proceso de transformacién productiva
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para Norte de Santander, el cual requiere de un
cambio de mentalidad que va desde los ciuda-
danos hasta los empresarios, y exigiendo un rol
preponderante de las instituciones académicas.

Las iniciativas de Mi Destino Saludy Sis-
tema Moda surgen en el marco del programa de
Rutas Competitivas del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, en alianza con la Camara
de Comercio de Cucuta, Innpulsa, la Comisién
Regional de Competitividad de Norte de San-
tander y las instituciones de educacién superior
Universidad de Santander — ubes y la Fundacion
de Estudios Superiores Comfanorte — FESC, con
el propdsito de generar propuestas encaminadas
a transformar los sectores de turismo de salud
y de confecciones y marroquineria de Norte de
Santander, e incrementar su productividad ba-
sandose en estrategias, acciones y politicas de
indole local y nacional.

Dada la pertinencia y el nivel de expe-
riencia en las diferentes areas, la UDES y la
FeEsc fueron aliadas importantes durante el
proceso de estructuracién de las iniciativas,
participando la primera en Mi Destino Sa-
lud, y la segunda en el Sistema Moda. Ambas
instituciones participaron como socios de las
iniciativas con el fin de fortalecer el proceso
desde la perspectiva de la academia.

El desarrollo de la iniciativa tuvo la
asesoria metodoldgica de la firma espafiola
Competitiveness, la cual se especializa en ge-
nerar alianzas publico-privadas para mejorar la
competitividad de las empresas de una region.
Esta metodologia ha sido probada en mas de
200 proyectos, en mas de 40 sectores econé-
micos diferentes de 30 regiones de diversas
partes del mundo.

Bajo el programa de Rutas Competitivas
se inici6 un proceso para impulsar el desarrollo
regional y promover la construccion de capaci-
dades locales para el analisis y fortalecimiento
de clusteres.

Para el caso de Norte de Santander,
la iniciativa se ha convertido en un reto de

alta exigencia, debido a que el proceso de
fortalecimiento de un cliUster requiere cam-
biar la mentalidad de los actores del mismo.
Esto generalmente va en direccion contraria
a los preceptos tradicionales sobre desarrollo
y competitividad.

La estructuracion de las iniciativas tie-
ne tres fases: identificar los desafios, guiar la
estrategia y lanzar las acciones.

2. FUNDAMENTOQ TEQORICO

Los elementos conceptuales de clister y com-
petitividad tienen una relaciéon directa.

2.1CLUSTER

Antes de profundizar en el proceso de fortale-
cimiento de los clusteres de turismo de salud
y Sistema Moda en Norte de Santander, es
pertinente abordar los conceptos esenciales
sobre clister.

Es importante considerar que, segun
Gomez (1999), el proceso de conformacion
de un cluster en una actividad econémica en
particular requiere en primera instancia de una
adecuada comprension de la visién del negocio,
de sus integrantes y del entorno en que se des-
envuelve. Esto significa que aunque se llegue
con una propuesta convincente, si los benefi-
ciarios de la propuesta no la comprenden en
su justa dimensién, o las condiciones en que se
desempefian son precarias, el tiempo y esfuerzo
dedicado a la iniciativa no seran los deseables.

Para Porter (2008), un clUster se define
como la concentracién (natural) geografica de
empresas interconectadas, proveedores especia-
lizados, proveedores de servicios, empresas en
sectores relacionados e instituciones asociadas
(como universidades, agencias de estandares y
gremios) que compiten pero también cooperan.

En la actual dinamica de la competitivi-
dad, los clUsteres representan, por un lado, una




nueva forma de organizacién de la cadena de
valor y, por otro, nuevas formas de jerarquias
organizacionales o integracion vertical. La
proximidad geografica de compafias e ins-
tituciones y el establecimiento de relaciones
entre ellas procuran una mayor coordinacién
y confianza que la simple interacciéon de mer-
cado entre actores dispersos geograficamente.

Esta coordinacién y confianza entre
organizaciones es mucho mas flexible que la
que provee las integraciones verticales o las
relaciones formales entre empresas como redes,
alianzas o colaboraciones.

Desde la perspectiva del turismo, Jara-
millo (2003) define un cluster turistico como
un espacio geografico determinado por unas
ventajas comparativas concretas, lo bastante
homogéneas, territorialmente enmarcadas en
una relativa unidad y con unas condiciones de
conectividad promisorias.

Asi mismo, existen atractivos naturales
o culturales necesarios para perfilar un buen
producto turistico o una familia de productos,
mas los componentes empresariales y tecnol6-
gicos que forman una cadena de produccién y
mercadeo armonicay relativamente autarquica,
la cual debe operar en condiciones adecuadas
de productividad, para ofrecer el producto
o productos en condiciones de excelencia, a
menor precio que los competidores de calidad
comparable, y en la oportunidad y cantidad
buscadas por la demanda. Es decir, donde las
ventajas comparativas se puedan maximizar
como ventajas competitivas.

En el caso de la moda, el impacto de la
sociedad de la informacion, el uso intensivo de
las tecnologias de la informacion y la aparicion
de nuevos comportamientos empresariales y
sociales han alterado profundamente el modo
en que se produce, distribuye, comercializa y
vende la moda. Todos estos cambios configu-
ran un nuevo sistema en el que la informacion
y el tiempo se convierten en factores clave de
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la relacién entre la empresa y el cliente, un
proceso complejo que debe culminar en el acto
de producir y poner a su disposicién a tiempo.

En la industria de la moda, se pueden
distinguir cuatro modelos de produccién (Nueno,
2001). El primero, el tradicional, necesita de un
ciclo de mas de 300 dias desde que se disefia
un modelo, se hacen los patrones, se encarga el
tejido, se fabricay se procede a su distribucion.
Un segundo modelo seria un hibrido, en tanto
sigue la pauta del tradicional, aunque incorpora
unas producciones mas cortas y mas flexibles
que garantizan la rotacion de los productos en
las tiendas. El tercer modelo es el que pasa a
repartir su produccion entre las prendas “ba-
sicas”, aquellas que se considera que no pasan
de moday, por tanto, tienen una baja rotacién
en las tiendas y las prendas “oportunistas’” o
just in time, que son susceptibles de rotar en
ciclos cortos atendiendo a las variaciones del
mercado.

Por ejemplo, laempresa Zara ha reducido
los tiempos en dos semanas, tras haber desarro-
[lado un modelo de produccién en red a partir
de la interconectividad de un amplio nimero de
pequefias y medianas empresas encargadas de
la produccién, distribucién y venta con las que
la casa matriz mantiene lazos basados en la
subcontratacién y en su caso en la franquicia.
Pero, a diferencia de sus competidores, Zara
ha sido la primera empresa que ha incorpora-
do todo un sistema basado en Internet, que le
permite facilitar los flujos de informacion entre
los mas de 2.244 puntos de venta que tiene
repartidos en 58 paises.

En general, todo esto ha llevado a recon-
figurar los esquemas de producciény prestacion
de servicios, para adaptar las capacidades de
las empresas a las nuevas exigencias de los
mercados internacionales mediante un nuevo
modelo de empresa donde la informacion y el
tiempo se convierten en factores claves en la
relacion con el cliente.
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2.2 COMPETITIVIDAD

El valor agregado de la clusterizacién es la
capacidad de generar beneficios colectivos en
un entorno de cooperacién, pero que coexiste
con la competencia. En este sentido, surge el
concepto de la ‘coopetencia’. De acuerdo con
Nalebuff y Brandenburger (1996), este término
integra la tension y dinamica estratégica que
impulsa una empresa para combinar, de mane-
ra complementaria, procesos de cooperacién
y competencia.

Para Altvater y Mahnkop (2002), el
proceso que explica por qué coexisten coope-
racion y competencia dentro y entre empresas
es el siguiente: el incremento de innovaciones
tecnolégicas en las firmas, si bien aumenta
productividad y permite enfrentar la competen-
cia, también eleva la composicién organica del
capital y, por tanto, reduce la tasa de ganancia.
Esta caida en rentabilidad, paradéjicamente,
ha contribuido a reforzar lazos de cooperacion
y fusiones empresariales, méas alla de fronteras
nacionales.

En un entorno empresarial como el
actual, que se caracteriza por la acelerada
competencia, las relaciones o vinculos interor-
ganizacionales se convierten en un factor es-
tratégico para las empresas, que puede generar
grandes sinergias y beneficios tales como mejo-
rar la competitividad de las empresas mediante
la cooperacién; focalizar los retos estratégicos
competitivos que no pueden abordarse mediante
acciones individuales de las empresas; optimi-
zar los costos mediante la implementacion de
economias de escala, y aumentar el poder de
negociacion a nivel sectorial.

3. METODOLOGIA

Como se enuncié previamente, la metodolo-
gia se fundamenta en la transferencia de co-
nocimiento otorgada por la firma consultora

Competitiveness, con domicilio en Barcelona,
Espafia. Bajo las directrices dadas, el proceso
de fortalecimiento de clUsteres se lleva a ca-
bo en tres fases: i) identificar los desafios, ii)
guiar la estrategia y iii) lanzar las acciones.
A continuacién, se explica el desarrollo meto-
doldgico de cada una de las fases.

3.1 IDENTIFICAR LOS DESAF{0S

En la primera fase, el proceso de organizacién
de los clusteres de turismo de salud y el Sistema
Moda busca entender quiénes son los agentes
locales del territorio, c6mo se organizan, cuales
son sus fuerzas y debilidades, y detectar a qué
retos se enfrentan las empresas. La principal
actividad de esta etapa es realizar entrevis-
tas a los actores claves del clister y estudiar
los documentos e investigaciones existentes
sobre la industria a nivel internacional, nacio-
nal y local.

Este ejercicio es relevante porque permite
conocer la dindAmica del sector y comprender
las variables que influyen en el comportamien-
to de los agentes que participan en el mismo.

3.2 GUIAR LA ESTRATEGIA

Durante esta etapa se define, conjuntamente,
cuales son las opciones estratégicas mas intere-
santes para la tipologia de empresas presentes
en el clister, siempre en funcién de la evolucion
de las tendencias del mercado y de la deman-
da. Para alcanzar este propdsito, se realizan
entrevistas con compradores sofisticados y un
viaje de estudio a regiones de referencia para
llevar a cabo un proceso de benchmarking.
Ademas, se convoca a diferentes actores claves
del cluster para conformar grupos de reflexién
estratégica con las empresas, a quienes se les
comparte las experiencias registradas en el
viaje de referencia.

Esta etapa tiene como objetivo validar la
informacion obtenida en la revisién documental




y generar las bases para el disefio de una es-
trategia competitiva para el clister. EI valor
agregado del ejercicio es el aporte realizado
por los empresarios y demas actores del sector,
de tal forma que se les involucra directamente
en el proceso de formulacion de la planeacién
estratégica del cluster.

3.3. LANZAR LAS ACCIONES

La ultima etapa del proceso de fortalecimiento
del clister consiste en poner en marcha gru-
pos de trabajo (formados por las empresas y
entidades locales), con el propésito de Ilevar a

la practica la visiéon estratégica desarrollada.

Esto tiene como principal objetivo que los mis-
mos actores del clister sean quienes generen
acciones puntuales para impulsar el sector.

Las tres fases se enmarcan en el siguiente
grafico, que resume el proceso descrito ante-
riormente.

Cabe resaltar que al término de cada
una de las fases se desarrollan reuniones de
socializacién con los actores interesados para
exponer los avances del proceso de fortaleci-
miento de la competitividad, el cual tiene una
duracién aproximada de ocho meses.

Javier Corredor Beltran

Laidea central bajo la cual las iniciativas
de cluster fueron establecidas es que no sean
excluyentes, pero para efectos de la obtencién
de mejores resultados es necesario filtrar la
cantidad de empresas que pueden participar en
el desarrollo de las acciones. Esto tiene como
elemento diferenciador la experiencia, la cali-
dad, la tecnologia y la infraestructura de los
prestadores de los servicios, para que sean las
empresas que lideren el proceso de cambio y
desarrollo del sector, asi como el potencial de
crecimiento de las empresas, fundamentados
en la capacidad de adaptarse a la mentalidad
de cambiar de manera sustancial la forma de
hacer sus negocios.

4. RESULTADOS

Considerando las fases de implementacién de
la iniciativa, luego de realizar las actividades
en la primera etapa, se identificaron desafios,
tales como la necesidad de reemplazar el mer-
cado natural que representa Venezuela, desa-
rrollar un medio que promueva el trabajo entre
los diferentes agentes del cluster, acercar la
academiay el sector productivo para analizar

Grafico 1. Iniciativa Mi Destino Salud

Identificar lo
desafios estrategia acciones

Guiar la Lanzar las

A A A

1. Reunidn 2. Reunién 3. Reunion

¢ Anélisis de documentos
previos: mundial,
nacional, local.

* Entrevistas en empresas

e instituciones

¢ Analisis riguroso

* Herramientas:
v Segm. Estratégica
v’ Atractividad
v Compradores Av.
v’ Benchmarking
v/ Grupo de reflexion

estratégica

e Grupos de trabajo
* Accion = Proyecto
* Lanzamiento del plan

de acciones

Fuente: Elaboracion propia con base en Red Cluster Colombia (2014).

Sotavento M.B.A. No. 29, enero-junio, 2017, pp. 54-66

59



la pertinencia de los programas respecto a
las necesidades laborales de las empresas, y
propender a un marco legal que incentive el
desarrollo de areas estratégicas como el tu-
rismo y la industria, principalmente para el
Sistema Moda.

Otra variable relevante es el escaso uso
de herramientas tecnoldgicas y de informacion
para desarrollar estrategias de marketing di-
gital que permitan promocionar productos y
servicios en redes sociales, sitios web y motores
de blsqueda.

También se observo que los empresarios
del cluster no se visualizan dentro del mismo,
restringiendo la posibilidad de generar activi-
dades de trabajo conjunto. Por el contrario, el
desinterés por colaborar conlleva a un escenario
de competencia depredadora que impacta ne-
gativamente en la oferta y calidad de servicios,
ante la reduccion de los margenes de ganancia.

En el caso de la iniciativa Mi Destino
Salud se pudo determinar que pese a ser un
sector relativamente joven, el turismo médico
es uno de los sectores mas dinamicos de la
economia global en la actualidad. Segln cifras
de la firma McKinsey & Company (2009), el
numero de turistas médicos en el mundo esta
cercano a los 8 millones.

La tendencia es creciente, pero de igual
forma lo es la cantidad de gobiernos de paises
que se interesan por impulsar politicas orien-
tadas a desarrollar el turismo médico para
convertir esta actividad en una nueva fuente de
ingresos para sus economias. Cabe resaltar los
casos de Turquia, India, Costa Ricay Estados
Unidos, que, gracias a sus particularidades,
desarrollan una ventaja competitiva que les
facilita brindar un importante valor agregado
a las personas que viajen a realizarse proce-
dimientos o tratamientos médicos.

El turismo de salud surge como una
respuesta a diferentes factores demograficos
y socioeconémicos (Grafico 2).

En el caso colombiano, desde el afio
2008, el gobierno colombiano ha asumido la
funcién de convertir el turismo médico en un
sector de clase mundial. Sin embargo, se debe
analizar detalladamente la oferta del sector
hacia el mercado internacional, asi como las
capacidades de los agentes para adaptarse a
las exigencias de los clientes extranjeros.

El desarrollo del turismo médico en
Colombia aun es incipiente. Segun cifras de
McKinsey & Company (2009), tan solo el
2,2% de los turistas que ingresan al pais son
turistas de salud. Sin embargo, la tendencia de
crecimiento evidencia un potencial significativo
para el desarrollo del sector en los préximos
afios (Grafico 3).

De aproximadamente 35.000 turistas
de salud que llegan a Colombia cada afio, el
33% tiene como destino Bogota, mientras que
Cucuta solo recibe el 3%, tal como se puede
observar en el Grafico 4.

Por otro lado, en el cluster del sistema
moda en la ciudad de Clicuta, estd comprendido
por los sectores textil-confecciones-calzado y
marroquineria, abarcando un outfit completo en
cada coleccién. Seglin datos de la Camara de
Comercio de Cucuta, el Sistema Moda cuenta
con aproximadamente 2.000 empresas entre
las que estan fabricantes de tejido plano 60%
y tejido de punto 40%, fabricantes de calzado
femenino, infantil, proveedores de insumos, co-
mercializadores, gremios, entidades de apoyo
y universidades.

La actividad que realiza este sector
productivo esta basada en el disefio y confec-
cion de prendas especializada en sport wear
y casual wear, donde se identifican tendencias
como jeans, alta costura femenina, casual
masculino e infantil. En la parte de calzado y
marroquineria, se fabrica en algunos casos de
manera artesanal, dandole la caracteristica
de objeto Unico. Cuenta con profesionales y
marcas reconocidas a nivel nacional y mundial,
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Grafico 2. Factores asociados al turismo de salud
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Grafico 3. Evolucion del nimero de turistas de salud en Colombia (2010-2012).
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identificandose con fortalezas como calidad,
precio y servicio. Representantes importantes
dentro del clUster son marcas como: MUSSI Za-
patos, Adriana Contreras, Lina Lemus, Khoor
Jeans (Tanato), Grupo Nova, Creaciones Go-
velino, ABc del Cuero y Gilvanny, entre otras
marcas posicionadas en paises como Estados

Unidos, Ecuador, Libano, México, Pert, Nueva
Zelanda, Panama y Francia.

Sin embargo, el cluster esta frente a
un mercado exigente, en especial, los clientes
internacionales, y de no ser competitivos no
logran mantenerse en el mercado, a sabiendas
de los beneficios que se tienen con los acuerdos

Sotavento M.B.A. No. 29, enero-junio, 2017, pp. 54-66

ol



Grafico 4. Turistas por ciudades
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de integracion como los TLC. Sobrevivir a es-
tos requisitos y precios de mano de obra no es
facil, por consiguiente, una estrategia en valor
agregado es indispensable.

Segun McKinsey (2014), Europay Asia
son los mercados mas grandes del mundo en
facturacién, sequido de Estados Unidos; los
paises emergentes tienden a tener una mayor
participacion en el mercado, ya que, por ejem-

plo, representan el 37 % del total del segmento
de mercado medio de mujeres y se espera que
para 2025 alcance el 50% del mismo.

En ambos casos, se encuentran sectores
con alto potencial de crecimiento a nivel inter-
nacional, pero que exigen altos estandares para
poder competir y que no se dan con facilidad
en los empresarios de Norte de Santander, que
tradicionalmente estuvieron acostumbrados al
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Grafico 5. Mercado mundial en billones de ddlares
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mercado venezolano, sin sentir la necesidad de
[levar a cabo actualizaciones o cambios signi-
ficativos en las empresas.

Para la segunda fase, es pertinente ex-
plicar los resultados obtenidos de los viajes
de referencia en el proceso de benchmarking.

4.1 BENCHMARKING EN COSTA RICA:
REFERENTE PARA EL TURISMO DE SALUD

Con el objetivo de realizar un benchmarking
efectivo, se selecciond Costa Rica, dados los
elementos en comun que se presentan el pais
centroamericanoy Norte de Santander. Si bien
en la actualidad hay diferencias sustanciales,
antes de consolidarse el cluster de turismo
médico en Costa Rica, este pais enfrenté retos
similares a los que hoy existen en Clcuta y
municipios aledafios.

La experiencia costarricense es una
leccion significativa, debido a las condiciones
sobre las que se ha desarrollado el cluster, es
decir, en un principio tuvieron barreras como
el manejo de una segunda lengua, carencia de
una cultura de servicios turisticos, entre otras
variables que fueron superadas con el trabajo
conjunto de diferentes agentes del clister.

En la actualidad, Costa Rica es una pla-
za muy atractiva para pacientes originarios de
Estados Unidos, ya que pueden acceder a servi-
cios de calidad a un precio considerablemente
inferior respecto al de su pais. Sin embargo,
en comparacién con otros paises de Centroy
Sudamérica, las empresas costarricenses ma-
nejan precios mas altos, principalmente por
el costo de vida y el funcionamiento del délar
como moneda de libre circulacion, junto con
la moneda oficial que es el colén.
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4.2 BENCHMARKING EN ESPANAY HOLANDA:
REFERENTE PARA EL SISTEMA MODA

Conel viaje de referencia para visitar a empre-
sas del sector de la moda en Espafiay Holan-
da, se pudo validar el cambio en la dinamica
del negocio de la moda, principalmente bajo
el concepto de la moda rapida o pronta moda.
Esto implica contar con una cadena de valor
sincronizada y eficiente que permita reducir los
ciclos de produccion y distribucién a periodos
de dos semanas. En el caso de los proveedores
de Zara, los volumenes de pedidos que se ma-
nejan son altos y, por lo tanto, la capacidad de
respuesta debe ser agil.

La flexibilidad asume un rol importante
en las empresas, que se complementa con la
capacidad de generacién de disefios, llegando
en casos como el del proveedor de camisas
para mujer, la empresa Happy Punt, que desa-
rrolla mas de 15.000 disefios al afio, y son de
uso exclusivo para Zara. Esto requiere que las
empresas tengan equipos de disefiadores que
sean capaces de interpretar las tendencias de
los mercados para asi desarrollar las nuevas
colecciones.

Otro caso sobresaliente es el de Jean
School en Amsterdam, Holanda. Esta es la
primera escuela dedicada de forma exclusiva a
los procesos de disefio, manufactura y comercia-
lizacién del jean. Esto se debe a que la ciudad
ofrece una serie de ventajas para el negocio
porque cuenta con elementos clave de la cadena
de valor,como son el recurso humano calificado,
centros de formacion (Jean School), redes de
cooperacién (House of Denim), consultorias,
eventos y ferias, infraestructura, tecnologia
y logistica, que facilitan el desarrollo de los
negocios para las empresas. Cabe resaltar que
la mayoria de la produccidon se encuentra fuera
de Holanda, pero el proceso de generacién de
valor agregado se desarrolla en Amsterdam,
procurando desarrollar un sector cada vez

mas innovador, sostenible y amigable con el
medioambiente.

4.3 LANZAR LAS ACCIONES

Luego de realizar el benchmarking, se determind
que un factor relevante para que los clUsteres
se puedan consolidar es desarrollar productos y
servicios orientados hacia los clientes, con alto
valor agregado y especializacién. Por ello, se
formularon una serie de lineas de accién que
permitieran impactar en aspectos fundamen-
tales de la dinamica de los clusteres.

En el caso del turismo de salud:

— Desarrollo de centros de excelencia.

— Creacion del club de producto Mi Destino
Salud.

— Programa de marketing para el turismo
de salud.

— Formacién en pro del turismo de salud.

En el caso del Sistema Moda:

— Programa de formacién en pro de la
moda.

— Ciclo de conferencias.

— Velocidad de produccion y logistica.

— Gestién de la venta.

En ambos casos, las acciones se centran en la
generacion de valor agregado y el fortaleci-
miento de las capacidades del recurso humano.
Igualmente, es prioritario generar un entorno
propicio que fomente el emprendimiento y la
innovacién.

5.CONCLUSIONESY DISCUSION

Para que una estrategia de clusterizacién sea
efectiva, se deben dar una serie de factores,
entre los cuales se encuentran contar con




certificaciones de calidad de nivel internacional
como requisito desde el contexto. Por ejemplo,
la certificacion Joint Comission International
— JCI, que identifica, mide y comparte con el
mundo las mejores practicas relacionadas con
la calidad y la seguridad en la prestacion de
servicios médicos. Igualmente, la certificacién
Fairtrade, que respalda la implementacion de
las buenas practicas empresariales y garantiza
la distribucién equitativa de los ingresos en
la cadena de valor, dignificando el trabajo y
promoviendo el respeto por el medioambiente.

Por otro lado, esta la implementacion
de tecnologia para incrementar la produc-
tividad. No se trata de tener tecnologia por
cumplir un requisito, porque esto implicaria
lucro cesante: es contar con los equipos y la
tecnologia especifica para el fortalecimiento
de la competitividad.

Igualmente, es importante conformar
equipos multidisciplinarios dispuestos a es-
pecializarse en un campo mas estrecho. Aca,
el médico es un miembro mas del equipo de
trabajo, y a él se suman otros profesionales de
diferentes areas formados y preparados desde
su campo de conocimiento.

Desarrollar capacidades de gestion de
datos y medicién de resultados en tiempo real
es otro factor importante, asi como la transfor-
macion del aprendizaje en mejores protocolos
para cada eslabén en la cadena de valor. En
términos generales, una estrategia efectiva debe
contar con una cadena de valor diferenciada,
que permita incrementar el valor agregado a
productos y servicios de cada cluster.

Por tltimo, es vital para el avance de las
iniciativas de cluster en Norte de Santander
que se establezca con antelacién si el liderazgo
lo va a tomar el sector privado o publico. Asi
mismo, debe seleccionarse muy bien el cluster
manager, porque es la persona encargada de
velar por el cumplimiento de los objetivos tra-
zados en el clister y su mejoramiento continuo.

Javier Corredor Beltran

Si bien las experiencias de clister en
Norte de Santander son recientes, hay aspectos
como el del cluster managery la financiacién
de la organizacion de cada cluster que tienen
un impacto importante en eficiencia.
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