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Los clusters y la

En una economia globalizada, aunque suene a paradoja, muchas de las

Por Michael E. Porter

hora que las empresas pue-

den obtener —con el simple

click de un mouse— capital,
bienes, informacion y tecnologia de
cualquier lugar del mundo, habra
que rever la forma convencional de
competir de las empresas y nacio-
nes. En teoria, la apertura de los
mercados y la velocidad del trans-
porte y de las comunicaciones debe-
rian atenuar el papel que juega la
ubicacion geogréfica en la compe-
tencia. Pero si la ubicacion fisica ca-
da vez importa menos, ;por qué es
mas factible encontrar una excelen-
te compariia de fondos comunes en
Boston que en cualquier otro lugar?
¢Por qué las empresas textiles se
concentran en Carolina del Norte y
Carolina del Sur, las automotrices
de alta performance en el sur de
Alemania, o la industria del calzado
en el norte de Italia?
El mapa econdémico del mundo ac-
tual esta dominado por lo que yo lla-
mo “clusters”: masas criticas —ubi-
cadas en determinado lugar— de
inusual éxito competitivo en deter-
minados campos. Los clusters son
una caracteristica sorprendente de
casi todas las economias —naciona-
les, regionales, estaduales y hasta me-
tropolitanas—, especialmente en las
naciones més avanzadas. Es probable
gue Silicon Valley y Hollywood sean
los més conocidos del mundo. Sin
embargo, los clusters no tienen un
carécter Unico, sino caracteristicas
comunes, y alli reside una paradoja:
en una economia global, las ventajas
competitivas duraderas tienen que
ver, cada dia mas, con factores loca-
les —como el conocimiento, las rela-

En sintesis |

m Hoy, el mapa de la economia
mundial se caracteriza por lo
que Porter llama “clusters”: ma-
sas criticas de empresas que ac-
tlan en industrias r elacionadas,
con asiento en una r egion.

m La proximidad geografica y cul-
tural provee a las compariias de
mejor informacion, r elaciones
méas estrechas y otras ventajas
dificiles de alcanzar por compe-
tidor es lejanos.

m Por ter explica cdmo tienen que
configurarse las empresas, de
qué manera pueden contribuir
las universidades, y cual es el ti-
po de promocion que debenr  ea-
lizar los gobier nos.
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ciones y la motivacion— que los riva-
les distantes no pueden igualar.

A pesar de que la ubicacién geogra-
fica sigue siendo fundamental para
competir, su papel difiere mucho
del que jugd hace una generacion.
Cuando la competitividad estaba
muy atada al costo de los insumos,
los lugares con alguna caracteristica
clave —un puerto natural, por ejem-
plo, 0 mano de obra barata— disfru-
taban de una ventaja comparativa
que era perdurable y decisiva desde
el punto de vista competitivo.

En la economia actual, la competiti-
vidad es mucho més dinamica. Las
empresas pueden mitigar muchas
de las desventajas derivadas del cos-
to de los insumos que necesitan me-
diante la provisién global, convir-
tiendo la antigua nocién de la venta-
ja comparativa en un factor menos
relevante. Hoy, la ventaja competiti-
va depende de un uso mas producti-
vo de los insumos, lo cual exige per-
manente innovacion.

Basta con desentrafiar la paradoja
de la ubicacion geogréfica en una
economia global, para que se revele
una serie de cuestiones clave acerca
de cOmo las empresas crean una
ventaja competitiva. Lo que sucede
dentro de las compafiias es impor-
tante, pero los clusters demuestran
que lo que ocurre fuera de ellas, en
el ambiente de negocios que las ro-
dea, también juega un papel vital.
Este papel de la localizacién se ha
pasado por alto durante mucho
tiempo, a pesar de las contundentes
evidencias de que la innovacién y el
éxito competitivo estan geografica-
mente concentrados: ya se trate del
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competencia

ventajas competitivas residen en determinados factores locales.
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entretenimiento en Hollywood, de
las finanzas en Wall Street, o de la
electronica de consumo en Japon.
Los clusters afectan la competitivi-
dad dentro de los paises, y también
mas alla de las fronteras nacionales.
Por lo tanto, la nueva agenda de los
ejecutivos no sélo debe incluir a
quienes son sus rivales a escala glo-
bal. En un sentido amplio, los clus-
ters representan una inédita linea
de pensamiento acerca de la ubica-
cion fisica, que pone en tela de jui-
cio gran parte de la sabiduria con-
vencional sobre cémo deberian con
figurarse las empresas, de qué ma-
nera pueden contribuir al éxito
competitivo instituciones como las
universidades, y en qué sentido los
gobiernos estan en condiciones de
promover el desarrollo econémico
y la prosperidad.

¢Qué es un cluster?

Los clusters son concentraciones
geograficas de empresas e institucio-
nes interconectadas, que actlan en
determinado campo. Agrupan a una
amplia gama de industrias y otras en-
tidades relacionadas que son impor-
tantes para competir. Incluyen, por
ejemplo, a proveedores de insumos
criticos —como componentes, ma-
quinaria y servicios—, y a proveedo-
res de infraestructura especializada.
Con frecuencia, también se extien-
den aguas abajo —hasta canales y
clientes—y, lateralmente, hasta fa-
bricantes de productos complemen-
tarios y empresas que operan en in-
dustrias relacionadas por sus habili-
dades, tecnologias o insumos comu-
nes. Finalmente, muchos clusters in-
cluyen organismos gubernamentales
y otras instituciones —universidades,
agencias encargadas de fijar normas,
centros de estudio, proveedores de
capacitacion y asociaciones de co-
mercio— que proveen entrenamien-
to, educacion, informacién, investi-
gacion y apoyo técnico.

El cluster de los vinos de California
es un ejemplo tipico. Incluye 680 bo-
degas, y también a miles de produc-
tores vitivinicolas independientes.
Ademas, una serie de industrias com-
plementarias brinda respaldo a la fa-
bricacion de vino y a la vitivinicultu-
ra: proveedores de uvas, de equipos

para el riego y la cosecha, de barriles
y etiquetas; agencias de publicidad y
empresas de relaciones publicas es-
pecializadas; y numerosas publicacio-
nes sobre vinos que apuntan tanto a
los consumidores como a los comer-
ciantes. Paralelamente, muchas insti-
tuciones locales participan de esta ac-
tividad: desde el mundialmente co-
nocido programa de vitivinicultura y
enologia de la Universidad de Cali-
fornia, en Davis, hasta el Instituto del
Vino y las comisiones especiales del
Senado y la CAmara de Representan-
tes de California. Este cluster tiene,
también, vinculos con clusters cali-
fornianos de agricultura, comesti-
bles, restaurantes y turismo.

Otro ejemplo es el cluster italiano
del cuero, que abarca a famosos fa-
bricantes de zapatos, como Ferraga-
mo y Gucci, y también a proveedores
especializados de componentes para
calzado, maquinaria, moldes, servi-
cios de disefio y cuero curtido. Inclu-

mentariedad de las industrias e insti-
tuciones que resultan criticas para
competir. Aunque los clusters suelen
estructurarse dentro de limites poli-
ticos, pueden cruzar fronteras pro-
vinciales y hasta nacionales. En los
Estados Unidos, por ejemplo, un
cluster de productos farmacéuticos
va desde Nueva Jersey hasta Pennsyl-
vania, cerca de Filadelfia. Del mismo
modo, un cluster de productos qui-
micos de Alemania cruza hacia la
Suiza de habla germana.

Es raro que los clusters se ajusten a
sistemas de clasificacion industrial,
razén por la cual no pueden captu-
rar a actores y relaciones importan-
tes en términos de competitividad.
En consecuencia, es comdn que mu-
chos de ellos pasen inadvertidos. En
Massachusetts, por ejemplo, mas de
400 empresas actuan en el negocio
de instrumental médico y dan traba-
jo muy bien remunerado a unas
39.000 personas. Pero es un cluster

“Al resolver la paradoja de la ubicacion geografica
en la economia global, es posible descubrir como
crean las empresas su ventaja competitiva.” []

ye, ademas, varias cadenas de indus-
trias relacionadas, entre las que se
cuentan las que producen diferentes
articulos de cuero (vinculadas a tra-
vés de insumos y tecnologias comu-
nes) y tipos de calzado (vinculadas
mediante una superposicion de cana-
les y tecnologias). Estas industrias
emplean herramientas de marketing
comunes y compiten con imagenes
parecidas en segmentos similares del
cluster. Un cluster relacionado, que
actta en los rubros de indumentaria,
bufandas y accesorios, fabrica pro-
ductos complementarios que, con
frecuencia, utilizan los mismos cana-
les. La extraordinaria fortaleza del
cluster italiano del cuero puede atri-
buirse, al menos en parte, a los multi-
ples vinculos y sinergias generados
por las empresas participantes.

Los limites de un cluster estan defi-
nidos por los enlaces y la comple-
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gue ha permanecido virtualmente
invisible, oculto dentro de categorias
industriales mas amplias y super-
puestas, como las de equipamiento
electronico y de productos plasticos.
Hace poco, al advertir el problema,
los ejecutivos de esas compafiias de-
cidieron reunirse para trabajar en te-
mas que beneficien al conjunto.

Los clusters alientan la competencia
y la cooperacién. Los rivales compi-
ten con intensidad para ganar y con-
servar a sus clientes. Sin una compe-
tencia vigorosa, un cluster fracasaria.
Sin embargo, también hay coopera-
cion, en su mayor parte vertical, y de
ella participan empresas de indus-
trias relacionadas e instituciones lo-
cales. La competencia puede convi-
vir con la cooperacién porque am-
bas se dan en dimensiones diferen-
tes y entre distintos jugadores.

Los clusters representan una nueva
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clase de organizacion espacial, que
puede catalogarse como un punto
intermedio entre los mercados alea-
torios, por un lado, y las jerarquias,
o0 integraciones verticales, por el
otro. Un cluster, por lo tanto, es una
manera alternativa de organizar la
cadena de valor. Si se la compara
con las transacciones entre compra-
dores y vendedores dispersos, se ad-
vierte que la proximidad entre em-
presas e instituciones localizadas en
determinado lugar —y los repetidos
intercambios entre ellas— alientan
una mejor coordinacién y mayor
confianza. Por consiguiente, los clus-
ters mitigan los problemas inheren-
tes a las relaciones aleatorias, sin im-
ponerles la inflexibilidad de la inte-
gracion vertical ni plantear los desa-
fios implicitos en la creacion y pre-
servacion de vinculos formales, co-
mo redes, alianzas y asociaciones.
Un cluster de empresas e institucio-
nes con un vinculo informal repre-
senta una forma de organizacién sé-
lida, que ofrece ventajas en términos
de eficiencia, eficacia y flexibilidad.

Esenciales para competir

La competencia moderna depende
de la productividad, y no del acceso
a los insumos o de la escala de las
empresas individuales. A su vez, la
productividad se basa en la manera
de competir de las empresas, y no en
los campos especificos en que lo ha-
cen. Las compafiias pueden ser muy
productivas en una industria —calza-
do, agricultura o semiconductores—
si emplean métodos y tecnologia de
avanzada, y ofrecen productos y ser-
vicios Unicos. Todas las industrias
pueden utilizar tecnologia de avan-
zada, y todas pueden hacer uso in-
tensivo del conocimiento.

Sin embargo, la forma en que las
empresas compiten en determinado
lugar geogréfico estd muy influencia-
da por la calidad del ambiente local
de negocios. No pueden, por ejem-
plo, utilizar técnicas de logistica de
ltima generacion si carecen de una
infraestructura de transporte ade-
cuada. Tampoco pueden competir
con eficiencia en el rubro de servi-
cios especializados si no tienen per-
sonal bien capacitado. Y no pueden
funcionar eficazmente si estdn some-
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“Un cluster permite que cada miembro se beneficie
como si tuviera gran escala o si se hubiera unido a
otros, sin sacrificar su flexibilidad.” []

tidas a un esquema regulatorio buro-
cratico y oneroso, 0 a un sistema ju-
dicial incapaz de resolver las dispu-
tas rapida y equitativamente. Algu-
nos aspectos del entorno de nego-
cios, como el sistema juridico o las
alicuotas impositivas a las que estan
sujetas las empresas, afectan a todas
las industrias. Sin embargo, en las
economias de alto grado de desarro-
llo, las cuestiones mas decisivas del
entorno suelen ser especificas del
cluster, y constituyen los cimientos
microeconémicos mas importantes
para competir.

Los clusters afectan a la forma de
competir de tres maneras: aumen-
tando la productividad de las empre-
sas radicadas en la zona; imponien-
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do el rumbo y el ritmo de la innova-
cion, basamento del futuro creci-
miento de la productividad; y esti-
mulando la formacién de nuevas
empresas, lo cual expande y fortale-
ce al cluster. Un cluster permite que
cada miembro se beneficie “como si”
tuviera gran escala, o “como si” se
hubiera unido a otros de manera
formal, sin tener, por ello, que sacri-
ficar su flexibilidad.

m Los clusters y la productividad.
Ser parte de un cluster les permite a
las empresas operar de un modo
mas productivo en la obtencion de
insumos; el acceso a la informacién,
la tecnologia y las instituciones nece-
sarias; la coordinacién con las com-



pafiias relacionadas; y en la forma de
encarar y medir las mejoras.

* Acceso a empleados y proveedores.
Las compafiias que integran clusters
de gran vitalidad pueden explotar la
comunidad existente de empleados
especializados y con experiencia, y asi
reducir los costos inherentes a la bus-
gueda y contratacion de personal.
Dado que un cluster abre oportuni-
dades y minimiza el riesgo de reubi-
cacion para los empleados, es mas fa-
cil atraer a personas talentosas de
otras zonas, lo cual constituye una
ventaja decisiva en algunas industrias.
Un cluster bien desarrollado propor-
ciona, ademas, un medio eficiente
para obtener otros “insumos” impor -
tantes. Una base de proveedores es-
pecializados, por ejemplo. Abastecer-
se localmente, como es sabido, aba-
rata los costos de la transaccién.
También minimiza las necesidades
de inventario, y elimina tanto los
costos de importacion como las de-
moras. Paralelamente, dado que la
reputacion local es importante, re-
duce el riesgo de que los proveedo-
res cobren precios excesivos 0 no

compafiia. Las relaciones estrechas,
pero informales, entre las empresas
de un cluster constituyen, con fre-
cuencia, un acuerdo mas ventajoso.
En muchos casos, los clusters tam-
bién son la mejor alternativa a la in-
tegracion vertical. Comparados con
las unidades internas, los especialis-
tas externos resultan méas convenien-
tes en términos de costo y capacidad
de respuesta, no sélo en la produc-
cion de componentes sino también
en la provision de servicios. Si bien
es cierto que la integracion vertical
alguna vez fue la norma, un ambien-
te de negocios en permanente y ace-
lerado cambio la convierte en inefi-
ciente, ineficaz e inflexible.

Aun cuando algunos insumos pue-
dan ser mejor provistos desde lugares
lejanos, los clusters ofrecen ciertas
ventajas. Los proveedores, en el in-
tento de penetrar en un mercado
grande y concentrado, fijaran sus
precios de manera agresiva, sabiendo
que de ese modo pueden obtener
eficiencias en marketing y servicios.
Trabajar en contra de las ventajas de
un cluster para obtener recursos im-

“La presion de los pares y el deseo de gozar de
buena reputacion en la comunidad local,
alientan a los ejecutivos a superarse.” [ ]

cumplan con los compromisos asu-
midos. La proximidad mejora las co-
municaciones y les permite a los pro-
veedores brindar servicios auxiliares
o de soporte. Entonces, a igualdad
de las demés condiciones, la fuente
local de aprovisionamiento es méas
ventajosa que la distante, especial-
mente cuando se trata de insumos
especializados que involucran tecno-
logia, informacion y service.

Las alianzas formales con proveedo-
res remotos pueden mitigar algunas
de las desventajas de la obtencion de
insumos en lugares distantes. Pero
todas las alianzas formales tienen
problemas de gobernabilidad, deri-
van en negociaciones complejas y
pueden inhibir la flexibilidad de una

plica la posibilidad de que la compe-
tencia los convierta en costosos y es-
casos. Pero las empresas tienen la al-
ternativa de buscarlos en otros luga-
res, lo cual tiende a limitar las po-
tenciales desventajas del costo. Y, lo
que es mas importante, los clusters
no s6lo aumentan la demanda de in-
sumos especializados, sino también
la provision.

= Acceso a informacion especializada.
El cluster acumula importante infor-
macién técnica, sobre el mercado y
sobre la competencia, y sus integran-
tes tienen acceso preferencial a ella.
Ademas, las relaciones personales y
los vinculos con la comunidad alien-
tan la confianza y facilitan el flujo de
informacion.
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= Actividades complementarias. Los
multiples lazos de unidn entre los
miembros del cluster generan un to-
do mayor que la suma de sus partes.
En un cluster de turismo tipico, por
ejemplo, la calidad de la experiencia
de un visitante no s6lo depende del
atractivo del lugar, sino también de
la calidad y eficiencia de los nego-
cios complementarios, como hoteles,
restaurantes, shopping centers y me-
dios de transporte. Dado que los
miembros de un cluster son mutua-
mente dependientes, el buen desem-
pefio de uno de ellos puede fortale-
cer el éxito de los demés.

Esta complementacién se produce
de muchas maneras. La més obvia
ocurre cuando los productos ejercen
sinergia para satisfacer las necesida-
des del cliente, como lo demuestra
el ejemplo del turismo. Otra de las
formas es la coordinacion de activi-
dades entre empresas, con el objeti-
vo de optimizar la productividad co-
lectiva. En los articulos de madera,
por citar un caso, la eficiencia de los
aserraderos depende de la provision
confiable de materia prima de alta
calidad, y de la capacidad para defi-
nir el uso al que se la destinara.

El marketing aporta sus propios fac-
tores complementarios. Frecuente-
mente, un cluster mejora la reputa-
cion de un lugar en determinado
campo de accion, facilitando el acer-
camiento entre los compradores y
proveedores radicados en la zona.
La excelente reputacidn de Italia en
materia de moda y disefio beneficia
a las empresas que fabrican produc-
tos de cuero, zapatos, indumentaria
y accesorios. Mas alla de la reputa-
cién, los miembros de un cluster dis-
frutan de una serie de mecanismos
conjuntos de marketing: ferias in-
dustriales y revistas especializadas,
entre otros.

Finalmente, la complementariedad
puede hacer que comprarle al clus-
ter resulte mas atractivo para los
clientes, fundamentalmente por la
posibilidad de comparar las ofertas
de muchos proveedores reunidos en
un solo lugar. Por esta razon, en par-
te, Hong Kong prospera como pro-
veedor de indumentaria.

* Acceso a instituciones y bienes publicos.
Las inversiones hechas por el gobier-

13¢
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“Un cluster en crecimiento indica oportunidades,
y las noticias sobre su éxito atraen a entrepreneurs
y proveedores de otras regiones.” [ ]

no y otras instituciones publicas
—infraestructura o programas edu-
cativos— pueden mejorar la produc-
tividad de una empresa. La posibili-
dad de contratar a empleados bien
capacitados, por ejemplo, reduce el
costo del entrenamiento interno.
Otros bienes cuasi publicos, como
los pools de tecnologia e informa-
cion del cluster, son subproductos
naturales que ayudan a competir.
Pero no sélo los gobiernos crean
bienes publicos que mejoran la pro-
ductividad del sector privado. Las in-
versiones de las empresas —en pro-
gramas de capacitacion, infraestruc-
tura, centros de calidad, laboratorios
de prueba— también contribuyen a
incrementarla. Y con frecuencia son
colectivas, porque los participantes

del cluster reconocen que los poten-
ciales beneficios seran para todos.

= Més motivacion y mejores mediciones.
La rivalidad local es sumamente mo-
tivadora. La presion de los pares
multiplica la presién competitiva
dentro del cluster, incluso entre em-
presas que no compiten entre si o
que lo hacen indirectamente. El or-
gullo y el deseo de tener una buena
reputacion en la comunidad local
alienta a los ejecutivos a intentar su-
perarse reciprocamente.

Ademas, los clusters facilitan la me-
dicion y comparacién de desempe-
fios, porque las empresas rivales
comparten circunstancias comunes
—costo de la mano de obra y acceso
al mercado local, por ejemplo—y
realizan actividades similares. Las
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empresas que integran un cluster co-
nocen los costos de sus proveedores.
Los managers estan en condiciones
de comparar los costos y el desempe-
fio de sus empleados con los de
otras empresas. Las instituciones fi-
nancieras pueden acumular conoci-
miento sobre el cluster y utilizarlo
para monitorear el desempefio.

m Los clusters y la innovacion.

Para mejorar la productividad, los
clusters juegan un papel vital en la
capacidad de innovar continuamen-
te de las empresas. Dado que los
compradores mas exigentes suelen
formar parte del cluster, las compa-
fifas que actlan dentro de él tienen
una mejor vision del mercado que
los competidores que operan en so-
ledad. Las empresas de computacion
radicadas en Silicon Valley y en Aus-
tin, Texas, por ejemplo, entran en
contacto con las necesidades del
cliente y las tendencias del mercado
con una rapidez dificil de igualar
por las empresas radicadas en otras
regiones. Paralelamente, las relacio-
nes con otras entidades que integran
el cluster ayudan a las companiias a
anticiparse a la evolucion de la tec-
nologia, la disponibilidad de compo-
nentes y maquinaria, y a nuevos con-
ceptos de servicio y marketing. Ese
conocimiento se fortalece por la po-
sibilidad de realizar visitas y por el
frecuente contacto personal.

Pero los clusters hacen mucho maés
que poner de manifiesto oportuni-
dades de innovacién. También pro-
veen la capacidad y la flexibilidad
para actuar con rapidez. Una empre-
sa, al operar dentro de un cluster, a
menudo obtiene rapidamente lo que
necesita para implementar innova-
ciones. Los proveedores y socios lo-
cales suelen participar activamente
del proceso de innovacidn, lo cual
asegura una mejor identificacion de
las demandas de los clientes. Asi, las
compafiias pueden experimentar a
menor costo, y demorar la imple-
mentacidn hasta estar seguras de
gue la innovacién serd fructifera. En
cambio, si depende de proveedores
distantes, una empresa enfrenta ma-
yores desafios en las actividades que
debe coordinar con otras organiza-
ciones: la contratacién, la garantia



Clusters, geografia y desar

rollo econémico

ebido a que los paises pobres carecen

de clusters bien desarrollados, compi-
ten en el mercado mundial con mano de
obra barata y recursos naturales. Para su-
perar esta etapa es esencial el surgimiento
de clusters que funcionen adecuadamente,
porque la experiencia demuestra que se
convierten en un factor de control que les
permite a los paises de ingresos medios
alcanzar los niveles de una economia avan-
zada. Sin embargo, la necesidad de que el
sistema de clusters mejore y se actualice
es constante hasta en las economias de al-
tos salarios. Cuanto mas rica sea la econo-
mia, mas requerira de la innovacion para
servir de soporte a los aumentos salariales,
y reemplazar los puestos de trabajo elimi-
nados por las mejoras en la eficiencia y la
migracion de la produccion hacia zonas de
costos més bajos.
Promover la formacion de clusters en las
economias en desarrollo significa empezar
por el nivel mas elemental. Quienes formu-
lan las politicas deben encarar la construc-
cién de los cimientos: mejorar los niveles
de educacion y las habilidades, sentar las
bases de la capacidad tecnoldgica, abrir el
acceso a los mercados de capitales y ga-
rantizar el buen funcionamiento de las insti-
tuciones. Con el tiempo, habra que hacer
inversiones adicionales en los activos espe-
cificos del cluster.
En los paises en vias de desarrollo, las po-
liticas gubernamentales suelen actuar, inad-
vertidamente, en contra de la formacién de
clusters. Las restricciones para localizar
focos industriales y los subsidios para in-
vertir en zonas afectadas por la miseria,
por ejemplo, pueden dispersar artificialmen-
te a las empresas. Proteger a las compa-
filas locales de la competencia conduce a
una excesiva integracion vertical y anula

de entrega del producto o el soporte
técnico, por ejemplo. La innovacion
puede ser mas ardua en las empresas
verticalmente integradas, y especial-
mente en aquellas que enfrentan
pros y contras dificiles de evaluar,
por ejemplo cuando la innovacion
erosiona el valor de los activos inter-
nos, 0 es necesario mantener los ac-
tuales productos o procesos mientras
se desarrollan los nuevos.

El fortalecimiento de otras ventajas

la necesidad de innovar, lo cual retarda el
desarrollo de clusters.

En las primeras etapas del desarrollo eco-
noémico, los paises deberian impulsar el co-
mercio interno entre regiones, y comerciar
con los paises vecinos para desarrollar las
habilidades que, luego, les permitirdn com-
petir a escala global. Ese tipo de actividad
comercial mejora sustancialmente el desa-
rrollo de los clusters.

Sin embargo, lo habitual es que se les pres-
te atencioén a los mercados grandes y
avanzados, una orientacién que se ve acen
tuada, a menudo, por politicas proteccionis-
tas que limitan el comercio con los merca-
dos mas proximos. Pero, en rigor de ver-
dad, el tipo de bienes que los paises en de-
sarrollo pueden comerciar con las econo-
mias avanzadas suele limitarse a los com-
modities y a las actividades vinculadas a
bajos costos laborales.

Tan critica como la formacién de clusters
resulta la zona en la que se instalen. En las
economias en desarrollo, una gran propor-
ci6n de la actividad econémica tiende a
concentrarse en torno de las ciudades capi-
tales. Esto ocurre porque, habitualmente,
las regiones mas distantes carecen de in-
fraestructura, de instituciones y de provee-
dores. También puede ser el reflejo de una
excesiva participacion del gobierno central
en el control de la competencia, que obliga
a las empresas a instalarse cerca de la se-
de del poder, cuya aprobacién necesitan
para realizar sus actividades.

Este patrén de la geografia econémica aca-
rrea altos costos para la productividad. La
excesiva concentracion, los cuellos de bo-
tella y la inflexibilidad redundan en elevados
costos administrativos y grandes ineficien-
cias, por no mencionar un deterioro en la
calidad de vida. Sin embargo, a las empre-

de la innovacion es el resultado de la
presion —de la competencia, de los
pares, de la comparacion constan-
te— que existe en un cluster.

m Clusters y nuevos negocios.

No es sorprendente, entonces, que
surjan mas empresas dentro de un
cluster que en lugares aislados. Proli-
feran nuevos proveedores, por ejem-
plo, porque la existencia de una ba-
se concentrada de clientes reduce
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sas no les resulta facil alejarse del centro
porque las pequefias ciudades y los pue-
blos carecen de infraestructura y de clus-
ters rudimentarios. (En las economias en
desarrollo, dicho sea de paso, la creacion
de un cluster de turismo puede ser una
fuerza positiva para mejorar la infraestruc-
tura de las zonas distantes y expandir la
actividad econoémica.)

Incluso en las economias avanzadas, la ac-
tividad econémica puede estar geogréafica-
mente concentrada. Japdn es un ejemplo
particularmente sorprendente, con cerca
del 50 por ciento del total de los despa-
chos de manufacturas localizados alrede-
dor de Tokio y Osaka. Esta situacion no
obedece tanto a una inadecuada infraes-
tructura de las zonas alejadas, sino a la in-
tervencion del poderoso gobierno central,
con su propension a manejar las politicas e
instituciones. El caso japonés ilustra vivida-
mente las ineficiencias y los costos para la
productividad que resultan de este patrén
de geografia econémica, hasta en las na-
ciones avanzadas. Y es, al mismo tiempo,
una de las principales cuestiones politicas
que enfrenta Japon.

Una geografia econdmica caracterizada por
la especializacion y la dispersion —es de-
cir, la presencia de una serie de areas me-
tropolitanas, cada una de ellas especializa-
da en una gama de clusters— resulta una
organizacion industrial mucho més producti-
va que la basada en una o dos ciudades
enormes y diversificadas. En paises como
Alemania, Italia, Suiza y los Estados Unidos,
este tipo de especializacion y comercio in-
terno —y de competencia entre las distin-
tas regiones— motoriza el crecimiento de
la productividad y mejora la capacidad de
las empresas para competir con eficiencia
a escala global.

los riesgos y les permite detectar me-
jor las oportunidades. Ademas, y da-
do que los clusters desarrollados in-
cluyen industrias relacionadas que
demandan insumos comunes o simi-
lares, los proveedores disfrutan de
un espectro mas amplio de negocios.
Los clusters impulsan la formacién
de nuevos negocios por multiples ra-
zones. Los individuos que trabajan
en ellos perciben los nichos inexplo-
tados de productos y servicios, y pue-

13¢



40

den organizar una empresa para
aprovecharlos. De paso, vale la pena
apuntar que encontraran menos ba-
rreras de ingreso que en otros mer-
cados. A su vez, las necesidades de
activos, habilidades, insumos y perso-
nal suelen estar disponibles en el
cluster. Por su lado, las instituciones
financieras y los inversores locales,
familiarizados con el cluster, a menu-
do exigen una prima de riesgo me-
nor sobre el capital. Ademas, el clus-
ter representa, por lo general, un
importante mercado local, y un en-
trepreneur puede beneficiarse de las
relaciones establecidas. Todos estos
factores reducen los riesgos de in-
greso al cluster, y de salida si el em-
prendimiento fracasara.

La formacidn de nuevas empresas es
parte de un circuito que se retroali-
menta. La expansion del cluster
multiplica los beneficios y aumenta
el conjunto de recursos competiti-
vos, lo cual beneficia a todos sus
miembros. El resultado neto: las em-
presas del cluster avanzan mas que
sus rivales de otras geografias.

Nacimiento y evolucién

Los origenes de un cluster obedecen,
con frecuencia, a circunstancias his-
téricas. En Massachusetts, por ejem-
plo, se formaron varios clusters gra-
cias a la investigacion realizada en el
MIT o en Harvard. El cluster del
transporte holandés le debe mucho a
la ubicacion geografica del pais, en
el centro de Europa, a su extensa red
de vias hidricas, a la eficiencia del
puerto de Rotterdam y a las habilida-
des acumuladas por los holandeses
en su larga historia maritima.

Los clusters también pueden surgir a
raiz de una demanda local inusual o
especifica. El cluster de tecnologias
agricolas y equipos para riego israeli,
por ejemplo, refleja el interés por al-
canzar autoabastecimiento de comi-
da en una regidn caracterizada por
la escasez de agua y tierras aridas.
Por su lado, el cluster ambiental de
Finlandia emergio para dar respues-
ta a los problemas de contaminacion
creados por los procesos de las in-
dustrias siderdrgica y quimica, la sil-
vicultura y la generacién de energia.
La existencia previa de industrias
proveedoras o relacionadas es otra

Lorenzo Amengual

“En el punto de interseccion de clusters, donde se
fusionan habilidades de varios campos, surgen
nuevas empresas y negocios.” []

razén para el origen de nuevos clus-
ters. El cluster de los equipos para
golf de los alrededores de San Die-
go, por ejemplo, tiene sus raices en
el cluster aeroespacial del sur de Ca-
lifornia, que aport6é un conjunto de
proveedores de materiales especifi-
cos y de ingenieros con experiencia
en las tecnologias requeridas.

Otro motivo puede encontrarse en
la actividad de una o dos empresas
innovadoras, que estimulan el creci-
miento de muchas otras. Medtronic
desempefi6 un papel de este tipo en
la creacion del cluster de instrumen-
tal médico de Minneapolis. Del mis-
mo modo, MCI y America OnLine
fueron el eje del crecimiento de
nuevas compafiias en el cluster de
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telecomunicaciones del area me-
tropolitana de Washington D.C.

A veces, hasta un hecho fortuito pro-
picia el desarrollo de un cluster, aun-
gue no basta para explicar su éxito.
El cluster del telemarketing de Oma-
ha, por ejemplo, tiene mucho que
ver con la decision de la Fuerza Aé-
rea de los Estados Unidos de locali-
zar, en ese lugar de Nebraska, el Co-
mando Aéreo Estratégico (SAC). Al
asumir la responsabilidad de la estra-
tegia de disuasion nuclear, el SAC
fue el primer lugar del pais en el
gue se instalaron cables de fibra 6p-
tica para las telecomunicaciones. Las
operadoras Bell locales (hoy U. S.
West) desarrollaron capacidades po-
€O comunes para satisfacer los re-



“El termino ‘alta tecnologia’ cred la erronea idea
de que solo un puiado de empresas puede
competir de manera avanzada.” ]

guerimientos de un cliente tan exi-
gente. La consiguiente y extraordi-
naria infraestructura de telecomuni-
caciones creada, junto con la ubica-
cion geogréfica de Omaha y la facil
comprension de su acento local,
brindaron los cimientos del cluster
de telemarketing en la zona.
Cuando un cluster empieza a tomar
forma, un ciclo de autofortaleci-
miento impulsa su crecimiento, es-
pecialmente si las instituciones loca-
les brindan su apoyo y la competen-
cia local es vigorosa. A medida que
el cluster se expande, también au-
menta su influencia en el gobierno,
el publico y las entidades privadas.
Un cluster en crecimiento indica
oportunidades, y las noticias sobre

su éxito atraen a los mejores talen-
tos: entrepreneurs e individuos con
buenas ideas o habilidades relevan-
tes migran desde otras regiones.
Emergen proveedores especializa-
dos; la informacion se acumula; las
instituciones locales disefian cursos
de capacitacion especializada, reali-
zan investigaciones y encaran pro-
yectos de infraestructura. Asi, la for-
taleza y visibilidad del cluster crecen
rdpidamente. Con el tiempo, el clus-
ter se expande para dar cabida a in-
dustrias vinculadas con la actividad
basica. Numerosos estudios de casos
sugieren que los clusters necesitan
una década, 0 mas, para crear una
profunday real ventaja competitiva.
El desarrollo de un cluster suele ser
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particularmente acelerado en el
punto de interseccion con otros,
donde se fusionan las visiones, habi-
lidades y tecnologias de varios cam-
pos de accién, lo cual genera innova-
cion y nuevas empresas. Alemania
aporta un ejemplo ilustrativo. En el
pais hay clusters bien diferenciados
de electrodomésticos y muebles para
el hogar, y cada uno de ellos deman-
da tecnologias e insumos distintos.
Pero en la interseccion de ambos
hay un cluster de cocinas y electro-
domeésticos empotrados, rubro en el
cual Alemania tiene mayor participa-
cion en las exportaciones mundiales
que en muebles o electrodomésticos
si se las considera por separado.

Los clusters evolucionan a medida
gue emergen o declinan nuevas em-
presas e industrias, y en funcion del
desarrollo y cambio de las institucio-
nes locales. Pueden mantener su vi-
talidad como localizaciones competi-
tivas durante siglos, y la mayor parte
de los clusters son exitosos por lo
menos durante décadas. Sin embar-
go, pueden perder su fortaleza com-
petitiva debido a fuerzas externas e
internas. Las discontinuidades tecno-
I6gicas constituyen, quiza, la mayor
amenaza externa, porque neutrali-
zan muchas ventajas simultaneamen-
te. En otras palabras, todos los acti-
vos de un cluster —la informacién
sobre el mercado, las habilidades de
los empleados, la experiencia cienti-
fica y técnica, la base de proveedo-
res— se vuelven irrelevantes. La pér-
dida de market share de Nueva In-
glaterra en el equipamiento para
golf es un buen ejemplo. Su cluster
era reconocido por los palos de ace-
ro, hierro y madera. Pero cuando las
empresas de California comenzaron
a fabricarlos con materiales de avan-
zada, a los productores de la Costa
Este les resulto dificil competir. Mu-
chas de las empresas fueron adquiri-
das por otras o tuvieron que cerrar.
Un cambio en las necesidades de los
compradores, al crear una divergen-
cia entre las exigencias locales y las
del resto del mundo, constituye otra
amenaza externa. Las empresas nor-
teamericanas de varios clusters dis-
tintos, por ejemplo, sufrieron un im-
pacto cuando la eficiencia energéti-
ca crecio en importancia en la ma-
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yor parte del mundo, mientras que
el precio de la energia se mantenia
bajo en los Estados Unidos. Al care-
cer de la presion para mejorar y de
la vision para comprender las necesi-
dades de los clientes, las compafiias
estadounidenses fueron lentas en
materia de innovacion, y perdieron
terreno frente a los competidores
europeos y japoneses.

Los clusters son tan vulnerables a las
rigideces internas como a las amena-
zas externas. La consolidacién exce-
siva, los convenios entre empresas
para controlar precios, y otras res-
tricciones a la competencia, socavan
la rivalidad local. La inflexibilidad
de las regulaciones o las normas sin-
dicales restrictivas desaceleran las
mejoras a la productividad. La cali-
dad de las escuelas y las universida-
des puede estancarse.

El pensamiento grupal de los partici-
pantes de un cluster —la preferencia
de Detroit por los autos a nafta en

tantes, o trasladando la produccién
—toda, o parte de ella— a otro lu-
gar, a fin de compensar el nivel de
los sueldos locales, que aumentan
por encima de la productividad. En
los "90, las empresas alemanas acu-
dieron a esa estrategia. Con el tiem-
po, sin embargo, una localizacién
geografica declinara si no es capaz
de desarrollar nuevas tecnologias o
de lograr el respaldo de empresas e
instituciones.

Consecuencias para las empr  esas
En la nueva economia de la compe-
tencia, lo que mas importa no son
los insumos y la escala, sino la pro-
ductividad; una verdad que rige pa-
ra todas las industrias. La expresion
“alta tecnologia”, habitualmente
usada para aludir a campos como la
tecnologia de la informacion (IT)

y la biotecnologia, ha generado la
errénea idea de que sélo un pufa-
do de empresas puede competir

“Para explotar los activos valiosos que hay en
un cluster hacen falta relaciones personales y
la condicion de jugar de ‘local’.” []

los ’70 es un buen ejemplo— puede
ser otra forma de rigidez. Si las em-
presas de un cluster estan demasiado
concentradas en si mismas, el grupo
padece, finalmente, de una suerte

de inercia colectiva, y a sus miem-
bros les resulta cada vez més dificil
abrazar nuevas ideas o percibir la ne-
cesidad de una innovacién radical.
Este tipo de rigideces suele aparecer
cuando los gobiernos anulan o limi-
tan la competencia, o cuando las
compariias insisten en preservar con-
ductas y relaciones que ya no contri-
buyen a mantener la ventaja compe-
titiva. Y a medida que aumenta el
costo de hacer negocios, comienza a
superar a la capacidad para mejorar.
Mientras la rivalidad se mantiene vi-
gorosa, las empresas pueden com-
pensar cierta declinacion de la com-
petitividad del cluster comprando
sus insumos a proveedores mas dis-

de manera avanzada. De hecho, no
existe una industria de “baja tecnolo-
gia”. Lo que hay son empresas de ba-
ja tecnologia; es decir, compariias
gue no utilizan tecnologias y practi-
cas de Ultima generacidn para mejo-
rar la productividad y la innovacién.
Pero un cluster vital puede ayudar a
cualquier empresa, de cualquier in-
dustria, a competir con las mejores
armas. Por consiguiente, los ejecuti-
vos deben pensar en lo que ocurre
mas alla de sus propias organizacio-
nes e industrias. La estrategia de in-
tegracion vertical pudo ser apropia-
da alguna vez, pero las empresas de
hoy deben forjar estrechos vinculos
con compradores, proveedores y
otras instituciones.

Entender el funcionamiento de un
cluster incorpora los siguientes te-
mas a la agenda estratégica de los
ejecutivos:
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1. Como elegir la ubicacion geogréfica.
La globalizacion, junto con la facili-
dad de transporte y de comunica-
ciones, llevaron a muchas empresas a
trasladar sus operaciones, o parte de
ellas, a regiones con salarios, impues-
tos y costo de los servicios bajos. Lo
que hoy sabemos sobre los clusters
sugiere, en primer lugar, que  algu-
nas de las ventajas derivadas de los
costos pueden resultar ilusorias. Las
zonas geograficas con estas ventajas
suelen carecer de infraestructura efi-
ciente, buenos proveedores y otros
beneficios propios del cluster, que
por lo general contrarrestan los aho-
rros del menor costo de los insumos.
Los ahorros que se logran en mate-
ria de salarios, servicios e impuestos
pueden ser visibles y faciles de medir.
Las desventajas que afectan la pro-
ductividad, en cambio, se mantienen
ocultas y es imposible anticiparlas.
Pero para que la competitividad sea
permanente, més importante aln es
el papel que juega la ubicacién geo-
gréafica en la innovacion. Es cierto
que las empresas tienen que expan-
dir sus actividades a escala global pa-
ra obtener insumos y ganar acceso a
los mercados. Si no lo hacen, ten-
dran por delante una desventaja
competitiva. Y para las actividades
gue insumen mucha mano de obra,
el bajo costo de este factor suele ser
decisivo al evaluar opciones de radi-
cacioén. Pero cuando se trata de ele-
gir la “sede” para cada linea de pro-
ductos de una empresa, los clusters
son clave. Las actividades de la sede
—desarrollo de la estrategia, proceso
de 1&D, una masa critica de la pro-
duccién o de la provision de servi-
cio— crean y renuevan los pro-
ductos, procesos y servicios de la
compairiia. Por lo tanto, las decisio-
nes de localizacidn deben basarse
tanto en los costos totales de los sis-
temas como en el potencial para la
innovacion, y no sélo en los costos
de los insumos.

El concepto de cluster sugiere que
cada linea de productos necesita una
sede, y el cluster mas vital ofrecera la
mejor localizacion. En los Estados
Unidos, por ejemplo, Hewlett-Pac-
kard eligi6 determinadas regiones
de clusters como sedes de sus princi-
pales lineas de productos: California,



donde esté radicada la mayor parte
de las empresas que fabrican compu-
tadoras personales y estaciones de
trabajo del mundo, es la sede de su
linea de PCs y workstations; Massa-
chusetts, que tiene una extraordina-
ria concentracion de los mas renom-
brados centros de investigacion mé-
dica y de empresas de instrumental
médico, es la sede de la linea de ins-
trumental médico de HP.

A medida que la competencia global
anula las ventajas comparativas tradi-
cionales y expone a las empresas a la
competencia con los mejores rivales
del mundo, cada vez mas multinacio-
nales estan trasladando sus sedes ha-
cia los clusters mas vitales y, por lo
general, apelan a las adquisiciones
para establecerse en calidad de loca-
les. Nestlé, por ejemplo, después de
adquirir Rowntree Mackintosh, llevd
su negocio de confituras a York, In-
glaterra, donde Rowntree tenia su
sede original, precisamente porque
alli hay un pujante cluster de ali-
mentos. Inglaterra, con sus golosos
consumidores, negocios minoristas
de avanzada, excelentes agencias de
publicidad y medios muy competiti-
vas, constituye un ambiente mas di-
namico para competir en el merca-
do masivo de las golosinas que Suiza.
Por las mismas razones, Nestlé deci-
dié mover su sede central de agua
embotellada a Francia, que es la re-
gién mas competitiva de esa indus-
tria. Northern Telecom reubicé su
sede de conmutacidn central para
oficinas, trasladdndola de Canada a
los Estados Unidos, atraida por el
pujante cluster de equipos para tele-
comunicaciones del pais.

La idea de cluster sugiere, también,
que es mejor ubicar en un solo lu-
gar a los grupos que realizan activi-
dades relacionadas, en vez de distri-
buirlos en varios. Reunir las areas de
investigacion y desarrollo, fabrica-
cion de componentes, montaje,
marketing y soporte al cliente pue-
de facilitar eficiencias internas en
las actividades de obtener y compar-
tir tecnologia e informacion. Ade-
mas, agrupar actividades le permite
a una compariia echar raices pro-
fundas en determinados clusters, lo
cual mejora su capacidad para apro-
vechar potenciales beneficios.

Lorenzo Amengual

les, como por ejemplo empresas de
servicios publicos, escuelas y grupos
de investigacion.

Aunque tienen mucho que ganar si
asumen alto compromiso con el am-
biente de negocios local, los geren-
tes tienden a ser cautelosos, al me-
nos en un principio. Temen que un
cluster en crecimiento atraiga a la
competencia, eleve los costos o les
cause la pérdida de empleados valio-
s0s, que podrian ir a parar a empre-
sas rivales. Sin embargo, a medida
que comprenden el concepto de
cluster en desarrollo, los gerentes
advierten que muchos de sus partici-
pantes no compiten directamente, y
que determinados beneficios —co-
mo una mayor oferta de personas
bien capacitadas, por ejemplo—
pueden compensar con creces un
aumento de la competencia.

3. Como mejorar el cluster. Dado que
la salud del ambiente de negocios lo-
cal es importante para la salud de la

“La productividad, no las exportaciones ni los
recursos naturales, es la condicion que impulsa la
prosperidad de cualquier region o pais.” []

2. Como comprometerse localmente. El
adhesivo social que mantiene unidos
a los clusters facilita el acceso a re-
cursos e informacién vitales. Explo-
tar los activos competitivamente va-
liosos que hay en un cluster exige re-
laciones personales, contacto cara a
cara, un sentido de interés cominy
la condicidn de “local”. La mera reu-
nion fisica de empresas, proveedores
e instituciones crea el potencial para
el valor econémico, pero no necesa-
riamente asegura su concrecion.
Para maximizar los beneficios de
pertenecer a un cluster, las empresas
tienen que participar activamente y
lograr una presencia significativa.
Deben realizar una inversion sustan-
cial a escala local, aun cuando la ca-
sa central esté en otro lugar. Tam-
bién deben establecer relaciones du-
raderas con las reparticiones guber-
namentales y las instituciones loca-
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empresa, mejorar el cluster debe ser
parte de la agenda de la alta geren-
cia. Las empresas pueden elevar el ni-
vel de sus clusters de diversas mane-
ras. Analicemos el caso de Genzyme.
Massachusetts es la sede de un pujan-
te cluster de biotecnologia que gira
alrededor de las universidades, los
centros médicos y las firmas de capi-
tal de riesgo de la regidn. Una vez
que Genzyme lleg6 a la etapa de su
desarrollo en que necesitaba una
planta de fabricacion, su CEO, Henry
Termeer, considerd instalarla en el
cluster de la industria farmacéutica
del &rea de Nueva Jersey y Filadelfia,
en principio porque tenia lo que le
faltaba a Massachusetts: vasto conoci-
miento técnico en la fabricacion de
drogas. Sin embargo, al reflexionar
en profundidad sobre el tema, Ter-
meer decidi6 alentar el desarrollo de
la capacidad de fabricacién en la mis-

[]
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ma sede de Genzyme, guiado por el
razonamiento de que si sus planes re-
sultaban exitosos, la empresa seria
maés competitiva.

Asi, deliberadamente, Genzyme opt6
por trabajar con contratistas del area
de Boston, ignorando a las muchas
empresas de ingenieria localizadas
cerca de Filadelfia. Paralelamente,
con la ayuda de organismos guber-
namentales de la ciudad y del esta-
do, tomo una serie de iniciativas des-
tinada a mejorar el nivel de la fuerza
laboral, tales como el ofrecimiento
de becas y pasantias a los jovenes de
la zona. En términos amplios, lo que
hizo Genzyme fue construir la masa
critica para su cluster. Termeer cree
que el éxito de su empresa esta pro-
fundamente ligado al del cluster, y
que todos sus miembros se beneficia-
rén con una sélida base de funcio-
nes e instituciones de soporte.

4. Cémo trabajar de manera colectiva.
La forma en que operan los clusters
sugiere una nueva agenda de accion
colectiva en el sector privado. Gene-
ralmente se cree que invertir en bie-
nes publicos es una funcién del go-
bierno; sin embargo, el concepto de
cluster demuestra que las empresas
pueden obtener beneficios de los ac-
tivos e instituciones locales.

En el pasado, la acciéon colectiva del
sector privado estuvo orientada a
conseguir subsidios y favores especia-
les del gobierno, que con frecuencia
distorsionan la competencia. Los in-
tereses de largo plazo de los ejecuti-
vos serian mejor recompensados si
ellos mismos promovieran un plano
superior de competencia. Y deberian
empezar por repensar el papel de las
asociaciones profesionales, que habi-
tualmente se limitan a hacer lobby,
compilar estadisticas y cumplir fun-
ciones sociales.

Las camaras comerciales e industria-
les estdn perdiendo una oportuni-
dad clave. Pueden convertirse en fo-
ros para el intercambio de ideas y en
el centro de la accién colectiva para
superar los obstaculos que frenan la
productividad y el crecimiento. Pue-
den asumir el liderazgo en activida-
des de capacitacidn o investigacion,
recopilacién de informacion relacio-
nada con el cluster, realizacion de
conferencias y seminarios sobre pro-

Lorenzo Amengual

“Los ejecutivos deberian repensar el papel de las
camaras empresariales, que por lo general se limitan
a hacer lobby y compilar estadisticas.” []

blemas gerenciales comunes, investi-
gaciones tendientes a solucionar
problemas ambientales, organiza-
cion de ferias de la industria y admi-
nistracion de consorcios de compras.
Los clusters integrados por peque-
fias y medianas empresas —de turis-
mo, indumentaria y agricultura, por
ejemplo— necesitan cuerpos colecti-
vos que asuman la responsabilidad
de ciertas funciones criticas para el
conjunto. En Holanda, por ejemplo,
las cooperativas de floricultores or-
ganizaron el sistema de subastas que
constituye una de las méas grandes
ventajas competitivas del cluster de
flores del pais. EI Consejo Holandés
de la Flor y la Asociacion de Grupos
de Investigacion de Floricultores
Holandeses, entidades que agrupan
a casi todos los floricultores, asumie-
ron otras funciones, como por ejem-
plo la investigacion aplicada y el
marketing.

Sin embargo, la mayor parte de las
asociaciones de negocios son dema-
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siado limitadas en sus funciones: re-
presentan a las industrias y no a los
clusters. Ademas, como el papel tra-
dicional de estas entidades es el de
hacer lobby en el gobierno federal,
tienen alcance nacional pero poca
incidencia en el ambito local, y rara
vez contemplan los temas mas im-
portantes para la productividad de
un cluster.

Al revelar la forma en que el mundo
de los negocios y el gobierno crean,
en conjunto, las condiciones que
promueven el crecimiento, los clus-
ters ofrecen una sefial constructiva
de como cambiar la naturaleza del
di&logo entre el sector publico y el
privado. Con una mejor compren-
sibn de lo que alienta la verdadera
competitividad, los ejecutivos pue-
den pedirle al gobierno lo que real-
mente les corresponde. El ejemplo
de MassMEDIC, una asociacién for -
mada en 1996 por el cluster de ins-
trumental médico de Massachusetts,
sirve para ilustrar este punto. Hace



poco trabaj6 exitosamente con la
Administracion de Alimentos y Me-
dicamentos de los Estados Unidos
para hacer mas eficiente el proceso
de aprobaciones de instrumental
médico. Un avance que beneficia a
los miembros del cluster y, al mismo
tiempo, mejora la competencia.

El papel del gobierno

La productividad, no las exportacio-
nes ni los recursos naturales, es la
condicién que impulsa la prosperi-
dad de cualquier estado o nacién.
Reconociendo este principio, los go-
biernos deberian esforzarse por
crear un ambiente que respalde el
crecimiento de la productividad.
Una politica macroeconémica sélida
es necesaria, pero no suficiente. Los
cimientos microeconémicos de la
competencia seran, en definitiva, los

subsidios o de restricciones a las in-
versiones de empresas extranjeras,
por ejemplo— para favorecer a las
compaifiias locales. En cambio, el ob-
jetivo de una politica de cluster es
fortalecer el desarrollo de todos los
clusters. Esto significa que un cluster
tradicional, como el de la agricultu-
ra, no tiene que ser abandonado a
su suerte. Los gobiernos no debe-
rian favorecer a un cluster determi-
nado, porque cada uno de ellos ofre-
ce oportunidades para mejorar la
productividad y respaldar el aumen-
to de los salarios. Un cluster no sélo
contribuye directamente a la pro-
ductividad nacional; también incide
en la productividad de los demas.
No todos triunfaran, por supuesto,
pero son las fuerzas del mercado —y
no las decisiones del gobierno— las
gue deben definir los resultados.

“No todos los clusters tendran éxito, pero son las
fuerzas del mercado, y no las decisiones del gobierno,
las que deben definir los resultados.” []

que determinaran la productividad y
la competitividad.

Los gobiernos —nacionales y loca-
les— tienen que desemperiar un
nuevo papel. Deben asegurar la pro-
vision de “insumos” de alta calidad:
desde ciudadanos bien capacitados
hasta infraestructura fisica. Deben fi-
jar las reglas de la competencia
—protegiendo la propiedad intelec-
tual y fortaleciendo las leyes antimo-
nopolio, por ejemplo—, de modo tal
que la productividad y la innovacién
rijan el éxito de la economia. Final-
mente, los gobiernos deberian pro-
mover la formacion y el mejoramien-
to de los clusters, asi como la acumu-
lacion progresiva de bienes publicos
o0 cuasi publicos que tengan un im-
pacto significativo en muchas agru-
paciones de empresas.

Este papel del gobierno nada tiene
gue ver con la politica industrial.
Cuando se ocupan de este tema, los
gobiernos identifican industrias “de-
seables”, e intervienen —a través de

El gobierno, trabajando a la par del
sector privado, tendria que fortale-
cer y desarrollar los clusters existen-
tes y emergentes, en lugar de inten-
tar crear otros. Las nuevas industrias
exitosas, y también los nuevos clus-
ters, suelen ser el resultado de indus-
trias y clusters ya arraigados. Las em-
presas involucradas en tecnologia de
avanzada no triunfan en el vacio, si-
no donde ya existe una base de acti-
vidades relacionadas. De hecho, la
formacién de la mayor parte de los
clusters no depende de la accion gu-
bernamental; y, algunas veces, nacen
a pesar de ella. Se forman donde
existen cimientos de ventajas locales.
Para justificar los esfuerzos de desa-
rrollo de un cluster, algunas de sus
semillas deberian haber pasado con
éxito una prueba de mercado.

Las iniciativas de crecimiento tienen
que incluir la basqueda de la ventaja
competitiva y la especializacion, en
lugar de limitarse a imitar a los clus-
ters exitosos de otros lugares. Ello
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exige saber aprovechar el caréacter
Unico que ofrece una region. Encon-
trar areas de especializacion ha pro-
bado ser mas efectivo que la compe-
tencia frontal con regiones rivales.

Nuevas responsabilidades

En una era de competencia global,
la geografia econdmica plantea una
paradoja. Cabria esperar que perdie-
ra importancia, en virtud de medios
de transporte rapidos, comunicacio-
nes de alta velocidad y facil acceso a
los mercados. Pero ocurre exacta-
mente lo opuesto. Las ventajas com-
petitivas duraderas suelen ser loca-
les, y surgen de la concentracion de
habilidades y conocimiento, institu-
ciones, empresas rivales, negocios re-
lacionados y clientes exigentes. La
proximidad geogréfica y una cultura
similar generan relaciones més estre-
chas, mejor informacién, mayores
incentivos, y otras ventajas derivadas
de la productividad y la innovacién
que son dificiles de explotar a la dis-
tancia. Y cuanto més compleja, dina-
mica y basada en el conocimiento se
vuelve la economia mundial, mas
cierto es este principio.

Los lideres de empresas, instituciones
y gobiernos tienen que desempefiar
un nuevo papel en la nueva econo-
mia de la competencia. Los clusters
revelan la mutua dependenciay la
responsabilidad colectiva de todas es-
tas entidades en la creacion de las
condiciones que conducen a una
competencia productiva. Esta tarea
exigira una vision renovada por parte
de los lideres, y la predisposicién a
abandonar las categorias tradiciona-
les que definian quién hacia cada co-
sa. Las lineas divisorias entre la inver-
sion publica y la privada empezaron
a desdibujarse. Las empresas, no me-
nos que el gobiernoy las universida-
des, tienen interés en la educacion.

Y las universidades tienen interés en
la competitividad de las empresas lo-
cales. Al quitarle el velo al proceso
mediante el cual se crea hoy en dia
la riqueza en una economia, los clus-
ters inauguran una via de doble ma-
no, publica y privada, para la accién
constructiva. e
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