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El objetivo del presente estudio es identificar los Clusters Exportadores Regionales
(CER) en la IX Region de La Araucania, su nivel de asociatividad, potencial
exportador, empresas de servicios vinculadas, productos exportados y su
posicionamiento en los mercados de acuerdo a las oportunidades regionales que
surgen como consecuencia de los acuerdos comerciales. A partir de esta
identificacion, se propone un plan de accién, para cada sistema seleccionado, que
permita aprovechar las oportunidades en los mercados con acuerdos comerciales en
el corto, mediano y largo plazo.

En lo que respecta a la metodologia de trabajo, el estudio considera inicialmente la
revision de estudios anteriores relacionados a tendencias, estrategias Yy
prospectivas para la Region de La Araucania (capitulo 2). Este andlisis, junto a la
evolucion de las exportaciones, la experiencia del autor y por su importancia
historica en la economia regional, permite considerar una seleccién inicial de los
potenciales sectores industriales a estudiar.

Se realiz6 un analisis a las tendencias de mercado, la evolucion productiva y de
exportaciones de cada uno de los sectores exportadores regionales, se presenta
una revision y clasificaciones de los estudios disponible de acuerdo al: Mercado
Internacional, Tratados de Libre Comercio, Desempefio Actual y Posicidon
Competitiva de cada rubro (capitulo 3). Esta informacién permitié encausar la
investigacion hacia los sectores relevantes de la economia regional potenciales de
constituir Cluster Exportadores Regionales (CER), los que cuenten con algun grado
de actividad exportadora, con ventajas comparativas regionales, potencial de
desarrollo y la existencia de mercados actuales y potenciales.

Asi, se considera una seleccion inicial de nueve potenciales sectores industriales a
estudiar. Como linea base de trabajo se considero:

Industria de la madera y productos derivados
Berries

Proteinas vegetales (Lupino, Raps)

Avena y subproductos

Semillas para exportacion

La industria del turismo aventura

Miel y subproductos

Derivados Lacteos

Produccién de carne
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Finalmente, con los antecedentes expuestos y considerando otros factores
importantes en el proceso de seleccibn como las posibilidades de agregacion de
valor, el potencial de creaciéon de nuevas empresas, el potencial de creacion de
empleo, masa critica de empresas y servicios relacionados, se proponen dos
Sistemas productivos con potencial de conformar clusters exportadores regionales
(CER) (capitulo 4).

Para la caracterizacién de los sistemas productivos finalmente seleccionados, se
desarrollaron entrevistas a lideres regionales, agentes de gobierno e informantes
calificados, de asociaciones gremiales, operadores de fomento, directivos y
profesionales de las instituciones publicas y de las empresas exportadoras con
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vinculacion en la Region. De esta forma, fue posible acceder a informacion
actualizada de las iniciativas y tendencias relevantes para el desarrollo econémico
productivo Regional en &mbitos no reflejados en las cifras y estudios disponibles. Se
consider6 como un aspecto relevante en el enfoque de investigacion, la
potencialidad de conformar clusters competitivos, se evaluaron factores como la
historia de colaboracion entre los participantes, el nivel de interaccion actual, su
grado de compromiso y cooperacion, capacidad de innovacion y conformar redes y
alianzas estratégicas, entre otros (capitulo 5).

Estos CER potenciales se presentan con su cadena de valor, empresas participantes
y se describen en sus aspectos mas relevantes relativos al interés del estudio, junto
a un anélisis FODA.

Como una forma de incorporar informacién relevante para desarrollar un plan de
accion, se incorporan en el presente informe un capitulo dedicado a presentar los
instrumentos de fomento productivo y exportador disponibles y pertinentes de
aplicar en cada CER (capitulo 6), un andlisis de las necesidades de capacitacion y
formacion de capital humano de los sectores productivos seleccionados (capitulo
7) y también un analisis de impacto ambiental y social relacionado a éstos
(capitulo 8).

Para identificar el horizonte de tiempo en el cual cada uno de los clusters pudieran
acceder de manera exitosa a los mercados objetivos, se esquematiza las etapas del
ciclo de vida de los CER y se muestra ademas la etapa en la cual se encuentra cada
uno de ellos (capitulo 9).

Finalmente, se presenta una visibn posible para los sistemas productivos
seleccionados y su probable evolucién, los desafios productivos y de competitividad
a asumir por las empresas, los objetivos y programas para favorecer Ila
conformacioén de cluster y las actividades propuestas (Plan de Accion).

Antecedentes Generales de la Region

La Araucania tiene una poblacién total de 890.398 habitantes, lo que representa el
5,69 % del total nacional, segun encuesta casen 2003. El 67,8% de la poblacién es
urbana, y el 32,2% restante rural, esta Ultima con un alto porcentaje de etnia
mapuche. La densidad regional es de 27,31 hab/km? (Mideplan, 2005). Concentra
uno de los mayores porcentajes de poblacion pobre del pais. Sin embargo, la
pobreza total bajo desde el 32,7% el afio 2000 a 29% el 2003, segun los resultados
de la ultima Encuesta de Caracterizaciéon Socioecondmica (Casen, 2003).

Una de las principales actividades econdmicas de la region es la silvoagropecuaria,
destacando los cultivos tradicionales de cereales como trigo, avena, cebada y raps,
ademas de la papa y el lupino. Todos los anteriores, excepto el cultivo de la papa,
representan las mayores superficies cultivadas del pais. Es destacable la producciéon
pecuaria, especialmente, en el rubro de bovinos (INE, 2004).

Del mismo modo, la actividad forestal ha experimentado un gran incremento,
principalmente en la provincia de Malleco, referido a la plantaciéon y cosecha de pino
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y eucalipto. Respecto de la estructura del PIB regional calculado para 2002, los
sectores mas representativos son: Servicios Personales 17,5%, Agropecuario-
Silvicola 15,2%, y Construccion con el 15% (ODEPA, 2005).

En lo que respecta a los envios internacionales, en el afio 2004 las exportaciones de
la Region de La Araucania superaron los US$ 331 millones, representando un
incremento del 98,8% con respecto al afio 2003 (INE, 2004). Se observa, que la
composicién de la canasta exportadora esta orientada principalmente a productos
de baja industrializaciéon de origen silvoagropecuario, a pesar que en los ultimos
afnos, se han incorporado algunos productos con mayor valor agregado, como
productos agroindustriales y manufacturas.

Revision de Estudios Previos
Los estudios analizados en esta seccion fueron:

Estrategia de Desarrollo Regional.

Guia de Inversiones IX Regioén, Price Waterhouse y Gerens.
Estrategia Regional de Ciencia y Tecnologia.

Estrategias para el Sector Silvoagropecuario, afios 1998 y 2003.
Agenda Pro-Crecimiento 2003.

Estudio de Competitividad Regional.

Estrategia Internacionalizacion Region de La Araucania.

Plan de Desarrollo Territorial.
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En base a los documentos, estudios e iniciativas institucionales revisadas, es posible
generar una vision global de la situacion regional, que hace posible afirmar que:

§ Se han realizado esfuerzos importantes y recurrentes en la definicion de
lineamientos estratégicos con el propésito de focalizar y direccionar las
acciones hacia el desarrollo de la region.

§ La presencia recurrente de algunos elementos en los analisis regionales,
permite establecer que la probleméatica regional es ampliamente conocida a
nivel publico y privado.

§ Considerando los esfuerzos actuales y pasados y el efecto marginal de estos,
es posible inferir una gran inercia en el &mbito econémico productivo, ya que
no se ha dado soluciébn al estancamiento, la excepcién la constituye el
incipiente desarrollo exportador de los rubros distintos a la celulosa (berries,
semillas, chapas de madera, avena, carne, lacteos y muebles).

§ Llama la atenciéon en los estudios revisados, la falta de ambicién de los
proponentes en cuanto al alcance de las reales potencialidades regionales,
basandose la mayor parte del andlisis a la actividad primaria béasica. En el
altimo tiempo ha habido un cambio en el enfoque del discurso del propio
gobierno, haciendo importantes énfasis a la generacion de valor agregado
sobre los recursos naturales con la incorporaciéon de una serie de nuevos
instrumentos para promover la competitividad y la creaciobn de nuevas
empresas.




Situacion Exportacion de la Region

Los principales productos exportados por la IX Regién en el afio 2004 (Ver Cuadro
1) fueron: celulosa, muebles, chapados-contrachapados y avenas, entre otros. Se
destaca la incorporacion de nuevos productos entre los principales exportados por la
Region de La Araucania, como son la carne bovina y los lacteos (Prochile, 2004).

Cuadro 1. Productos exportados sobre 1 millon de ddlares IX Region, 2004.

PRODUCTO US$ FOB

Celulosa 245.378.272
Muebles 13.448.979
Chapados y Contrachapados 13.366.002
Avenas 10.329.548
Lacteos 9.852.420
Manzanas Frescas 8.569.121
Maderas Aserradas 7.245.844
Berries 5.190.011
Jugos de Fruta 2.483.577
Malta sin Tostar 2.125.999
Semillas 1.812.570
Carne 1.782.287
Lupino 1.714.233
Colchones 1.508.555
Otros 6.882.011

331.689.429

Fuente: ProChile, IX Region.

Las principales empresas exportadoras fueron CMPC Celulosa, Eagon Lautaro,
Industrial Centec S.A. y David del Curto, asi mismo se incorporaron nuevas
empresas a la exportacion como el Frigorifico Temuco. Finalmente, los principales
destinos de las exportaciones regionales fueron China, Japén, Corea del Sur,
Holanda, Estados Unidos y Alemania.

Existen 11 Sectores Industriales que son representativos de las actuales
exportaciones regionales:

Pasta de madera o de las demas materias fibrosas celuldésicas; Madera, carbén
vegetal y manufacturas de madera; Muebles, partes y piezas, construcciones
prefabricadas; Productos de la molineria, malta, almidon y fécula, inulina, gluten de
trigo; Leche y productos lacteos; Cereales; Semillas y frutos oleaginosos; Plantas
medicinales; Manufacturas de pasta de celulosa, papel o cartén; Preparaciones de
hortalizas, frutas y demas partes de plantas; Carne y despojos comestibles. (No
aparece en la figura, pues su participacion es minima).

Para cada sector de los definidos a estudiar (9) se desarroll6 un analisis de las
tendencias de mercado, la evolucién productiva y de sus exportaciones, enfocando
el andlisis desde cuatro perspectivas para cada rubro; Mercado Internacional,
Acuerdos Comerciales, Desempefio Actual y Posicidon competitiva.



Tras la revision para seleccionar los sectores industriales a profundizar, se concluye
que:

Proteinas Vegetales

Es en la Novena Region, donde se aglutina gran parte de la produccién nacional de
cereales y leguminosas, ademas se cuenta con una base histérica relacionada a
cultivos conocidos por los productores locales y que facilitan los procesos de
rotacion con cereales como el trigo. La evoluciéon en el ultimo tiempo ha sido
favorable principalmente en términos de tecnologia. El lupino y el raps canola son
ejemplos de ello, ambos estan incorporados en la actualidad en la dieta de los
salmones con importantes expectativas de crecimiento futuro y con desafios
tecnolégicos y productivos importantes. En la actualidad la tasa de reemplazo de
proteina animal por vegetal en el salmoén, no supera el 26% y la soja sigue siendo
la fuente vegetal proteica de mayor demanda, debido a su alta concentracién de
proteina y bajo costo en los mercados internacionales (en la medida que los
productos transgénicos sean limitados en su consumo, el lupino dulce mejora sus
expectativas).

Para el lupino dulce, existe un solo proveedor efectivo de la industria de alimentos
(AVELUP), quien se encuentra encadenado verticalmente hasta el control del
material genético. La empresa pacta contratos con agricultores, procesa y desarrolla
productos, pero ya otros participantes se encuentran desarrollando o accediendo a
material genético que les permita ingresar a la industria. En el caso del aceite
sucede una situacion similar (aceite de soja es mas competitivo que el aceite de
raps), sin embargo, existen dos proveedores para la industria de alimentos desde la
Region (Molinera Gorbea y Grano Top) quienes se encuentran con contratos de
abastecimiento a largo plazo.

Para la conformacion de un cluster competitivo de exportacion seria de alta
importancia la instalacion de plantas de alimentos de salmones en la region (la
etapa de mayor valor agregado), pero esta se encuentra limitada porque el acceso a
proteinas animales esta cercana a los puertos (disponibilidad de harina de pescado)
y el abastecimiento desde la planta de alimentos a las zonas de cultivos se
desarrolla en barcazas. Este aspecto no permite que en la regiéon se quede la parte
relevante del valor agregado y con ello el potencial cluster se ve limitado. Sin duda
esta industria se desarrollara en el futuro y generard importantes ingresos a la
economia regional, y a pesar de no existir procesos directos de exportacion,
limitaciones en la implantacion en la regiéon de las etapas de mayor valor agregado,
bajo niumero de empresas vinculadas aun y alta integracién vertical se ha decidido
seleccionarla.

Avena

Dentro de los cereales se ha considerado la avena como posible cluster, de acuerdo
al desempefio y el potencial econdmico de ésta para exportacion, destinada a la
alimentacién animal y humana, como base proteica y de fibras. La avena en la IX
Region alcanza los mayores niveles productivos y de calidad a nivel nacional, debido
a la excelente condicion geografica y climética existente para su cultivo. La regiéon
cuenta con 8 plantas procesadoras en su mayoria de reciente construccion vy
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tecnologia de avanzada, que agregan valor al producto en forma primaria, empresas
que se encuentran muy cercanas geograficamente, a pesar de ello, existen serios
problemas de coordinacion y asociatividad lo que afecta el acceso a los mercados.

El consumo del producto a nivel mundial, no se encuentra en expansion y los
mercado de destino actuales son paises de centro y Sudamérica, sin embargo
Estados Unidos y México son potenciales clientes (al igual que China, donde se
proyecta que el consumo aumente). Estos mercados son abastecidos principalmente
por Canada y Australia. Chile aun no ha realizado los esfuerzos por penetrarlos.

Si bien existe el procesamiento denominado pelado estabilizado, este corresponde a
las etapas primarias de agregacion de valor del producto, no existiendo plantas que
produzcan otros alimentos mas complejos. A pesar de estos inconvenientes es una
industria donde el trabajo que se requiere debe centrarse, en una primera etapa, en
aspectos asociativos y de gestion.

Por el numero de empresas vinculadas, por su cercania, la cultura del cultivo y las
ventajas comparativas se sugiere considerarlo dentro de los Clusters potenciales.
En este sentido, en combinaciéon con el lupino y raps, puede considerarse un cluster
de la produccion de Alimentos.

Miel

El Sector Apicola Chileno, involucra a un niumero importante de actores de diversos
tamanos, areas geograficas, niveles socioecondémicos y culturales. La produccion de
miel en el pais aumentd significativamente hasta el afio 2003, al igual que las
exportaciones. En el caso de la IX Regidn, presenta buenas condiciones productivas,
sin embargo, no son particulares a esta zona sino que, son compartidas con otras
regiones del pais. En general, si bien, se ha logrado -constituir algunas
asociatividades para la produccion y comercializaciéon de la miel, no se cuenta con
relevancia a nivel nacional ni con ventajas evidentes. Aunque el SAG ha
implementado politicas sanitarias y de trazabilidad, aun existe deficiencia en los
sistemas de control y fiscalizacion de residuos prohibidos, y potenciales
enfermedades, que hacen inestable su participacién en el mercado internacional.

La miel, se exporta desde Chile principalmente a granel, sin agregar valor al
producto y es comprado bajo la condicion de conformar, en destino (Alemania
principalmente), una cartera de mieles con procedencia de distintos paises con el
objeto de dar garantia de homogeneidad y aseguramiento de las caracteristicas
organolépticas a la industria. De esta forma, existe un férreo control sobre el
mercado por parte de los actuales compradores (estados Unidos, Union Europea),
quienes han aumentado su cuota en la medida que Argentina y China han tenido
problemas sanitarios, los cuales se encuentran en la actualidad bajo control. El
futuro de la miel pasa por la capacidad de mantener y asegurar sanidad y control
sobre quimicos, entregar caracteristicas organolépticas Unicas, denominacion de
origen, mieles monoflorales y productos de alta sofisticacion que den origen a
productos farmacéuticos, nutracéuticos y funcionales, especialmente de corriente
natural u organica a partir de miel, propodleos, jalea real y polen.



Se concluye que dicho sector no presenta para esta region una caracteristica
distintiva, empresas con capacidad exportadora relevante, falencias que debieran
superarse antes de desarrollarse como un cluster exportador, por lo cual, no se
recomienda aun.

Madera, Mueble y Productos Derivados

La Araucania cuenta con recursos forestales importantes, el 40% de la superficie
total de ésta corresponde a bosques nativos y plantaciones de pino y eucalipto. Las
exportaciones estdn dominadas principalmente por materias primas procesadas con
bajo valor agregado, principalmente celulosa, produccion de tableros de chapa y
remanufactura primaria. Existe asi mismo una industria secundaria orientada a la
elaboracion de muebles, preconstruccién de casas y sus componentes que se
caracteriza por una alta integracion vertical y el encadenamiento de diversas
empresas asociadas a la industria, lo que sitia a la IX regién en el primer lugar
respecto a este rubro a nivel nacional (muebles).

Un aspecto importante de este sector es que crecientemente las superficies de
bosques, principalmente pino, se encuentran en manos de grandes transnacionales
(Forestal Arauco y Mininco), disminuyendo en forma importante el acceso a materia
prima a precios competitivos. Esta situacion entrega incertidumbre a una industria
de fuerte arraigo en la region, en la que ademds participan sobre 300 PyMEs
vinculadas al sector.

La industria de la madera y el mueble concentra el mayor nimero de empresas
regionales vinculadas a los mercados de exportacidon, pero cuyos volumenes son
comparativamente minimos en relaciéon con cifras manejadas en otros paises.
Adicionalmente, a excepcion de la celulosa, los niveles de competitividad aun son
bajos y las empresas que presentan los mayores niveles de exportaciones (Eagon
Lautaro y Centec), se encuentran con clientes internacionales cautivos, ya que estos
participan de la propiedad de dichas empresas. Ello implica ciertos riesgos
relacionados con la monoexportacion, la que puede ser muy vulnerable a los
cambios en los precios de la divisa internacional y al precio de las materias primas a
nivel global, en un mercado de dificil penetracion y en el cual, para acceder a
mayores retornos y sortear barreras de acceso se requieren importantes
capacidades en disefo, funcionalidad, gestion, logistica y marketing; capacidades
que aun no han sido desarrolladas por las empresas de la region.

Es importante destacar el esfuerzo que ha desarrollado el sector exportador de
muebles por constituir una alianza gque les permita proyectar la actividad, en ella se
han podido compartir practicas, generar encadenamientos y explorar potenciales
negocios, sin embargo no se aprecian adn procesos relevantes de innovacion en
cualquiera de sus formas. En el caso de la fabricacion de casas, las exportaciones
han sido incipientes, pero crecientes y se encuentra un significativo numero de
actores regionales vinculados al rubro, los cuales aidn no generan procesos
asociativos. Estas iniciativas, las mejoras que aun pueden implementarse y las
modificaciones a los modelos de negocio posibles de llevar a cabo, constituyen una
base para la conformacion de un cluster, por lo cual, se recomienda considerarlo.




Turismo

La IX Regidon presenta caracteristicas Unicas en cuanto a paisajes, etnia y cultura.
Cuenta con parajes que constituyen una combinacion uUnica en Sudameérica, con
lagos, volcanes, nieve, termas, rios y la presencia del bosque valdiviano; una
combinacidon de elemento que estd demostrando ser ideal para una creciente forma
de turismo relacionada con la vivencia de experiencias ligadas a la naturaleza,
“turismo aventura”, es éste el elemento que le entrega distincion clara frente a
otras zonas del planeta, “vivir experiencia de aventura en una combinacion de
entornos naturales y diversidad de especies vegetales y animales nativas y
endémicas”. A esto se suma el potencial cultural proveniente de conocimientos
relacionados a la etnia mapuche y su historia, sin embargo esta actividad aun se
encuentra en sus primeras etapas de conformacion, existiendo en la actualidad un
esfuerzo privado por dotar de infraestructura de restaurantes, servicios, termas y
hoteleria, pero existiendo falencias importantes en aspectos relacionados con la
logistica, calidad, uso de tecnologias de la informacion, alimentacién, cultura de
servicio y capacidad de gestion. Esta industria se caracteriza por ser altamente
generadora de empleos y servicios asociados.

Existen para ella dos claros polos de desarrollo potencial, Araucania Lacustre y
Araucania Andina, siendo esta ultima de incipiente pujanza, favorecida por la
existencia de termas y paisajes cordilleranos. Asi mismo, ambas se encuentran
definidas dentro del plan de desarrollo territorial y cuentan con apoyo del estado
para su desarrollo a nivel de pequefia y mediana empresa.

En la actualidad la industria turistica regional tiene una notoria estacionalidad,
debido a ineficiencias del sector para agregar valor a todas las épocas del afio, y asi
atraer turistas en forma continua. Pero sin duda la regiéon de La Araucania tiene los
elementos naturales para competir a nivel mundial por un turista que busque
experiencias relacionadas a la naturaleza y el bienestar emocional y fisico. Asi
también, existe una alta fragmentaciéon de la actividad, una baja especializacién en
la oferta (a excepcién de algunas empresas de turismo aventura), e insuficiente
capacidad para capturar los procesos de demanda internacional, que si bien crece
permanentemente, aln no se genera una masa critica base para pensar en la
conformacion de un cluster en el corto plazo aunque sin duda lo constituira en el
mediano plazo, se aconseja un estudio especifico.

Productos Carnicos

La participacion de Chile en la exportacion de carnes, a nivel mundial, es minima,
sin embargo ha experimentado un explosivo aumento en lo relacionado a pollos,
cerdos y bovinos, esto ayudado por la capacidad sanitaria del pais, los tratados de
libre comercio y la mejora en la habilitacién de procesadoras bovinas de Lo Valledor,
Nuble y Frigosor (se requiere una fuerte inversiéon en el sector, para satisfacer las
exigencias internacionales). En este contexto, la Araucania ha logrado aumentar
significativamente sus envios al extranjero a partir del Frigorifico Temuco en un
contexto de proyecciones de crecimiento de las exportaciones regionales de carne
bovina al extranjero. En la actualidad solo existe esta empresa, ligada a AASA® Lo
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Valledor, que cuenta con las condiciones y la infraestructura para hacerlo, junto a
ello la masa ganadera, de la cual se abastece, tiende a ser adquirida crecientemente
mediante una integracioén vertical del conglomerado.

El crecimiento de las exportaciones, exige importantes inversiones a nivel regional,
requiriendose adicionalmente un crecimiento de la masa ganadera y de las
condiciones de sanidad y trazabilidad de los animales, en este sentido el programa
PABCO impulsado por el servicio agricola y ganadero, junto a la mesa ganadera,
recién convocada por Agricultura, son una importante herramienta para el fomento
de la actividad y ya se cuenta con grupos de productores acreditados. A pesar de
ello la posibilidad de competir en el mercado internacional de la carne se ve muy
limitada debido a factores de competitividad, baja masa ganadera y capacidad
productiva; prueba de ello es el alto impacto que provocd en las exportaciones
chilenas al mercado norteamericano, la prohibiciobn de ingreso a nuestro pais de
carne brasilefia, lo que motivo un alza de precios interna que disminuyé los envios
(asi mismo, afectdé el ddblar). Las exportaciones seguirdn aumentando, pero
dificilmente se convertirAn en una palanca de desarrollo exportador, aunque
generardn un alto impacto entre los pequefios y medianos productores como
consecuencia del precio interno del producto. Es posible que con algunas carnes
especiales se puedan penetrar mercados especificos de alto valor agregado como el
Wayu, destinado al mercado japonés. Por ahora, no se recomienda para la
formacion de cluster regional exportador.

Semillas Forrajeras y de Prado

La Region de la Araucania posee excelentes condiciones agroclimaticas para la
produccion de semillas forrajeras, las que estan representadas principalmente por
trébol rosado y ballica producidas por empresas tanto de alcance nacional como
ANASAC y CIS, como a productores regionales como el caso de AGROAS y Semillas
Generacion 2000. Si se considera el total de superficie sembrada disponible, no més
del 3% de la superficie se encuentran en proceso de certificacion, lo cual, es una
barrera para exportar. En términos productivos, generalmente obedece a una
agricultura especializada e implica compromisos tanto de disposicién de tecnologia y
material genético, como de entregas bajo contrato.

En el mercado mundial las semillas son un commodity donde existe una importante
competencia, con paises como Nueva Zelanda y Australia, reduciendo la posibilidad
de formacion a corto plazo de un cluster, se debiera revisar a futuro, no se
recomienda por el momento.

Lacteos y Derivados

El mercado internacional de lacteos es altamente competitivo y el numero de
empresas de la Regiéon de la Araucania que aparece asociado a procesos de
exportacioén, es reducido. Como antecedente relevante se cuenta la conformaciéon
de una empresa regional (Surlat) compuesta por capitales regionales y espafioles.
A ella concurren empresarios lecheros que abastecen la planta junto a una
asociacion de pequefios productores (UNICAL). Las otras empresas vinculadas a la
exportacion son Vialat (Opera bajo las marcas de Calan y Parmalat), lo que no
constituye una masa critica que permita visualizar a los lacteos como un producto
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donde la Region tenga las ventajas relevantes asociadas para conformacion de un
cluster exportador. Estas estarian en la region de Los Lagos, la que cuenta con las
condiciones de pastoreo que le entregarian una mayor ventaja productiva, la masa
ganadera y la masa critica de empresas; no se recomienda para formar un cluster
regional exportador.

Berries

El berry de mayor importancia en la IX region es el Ardndano, que actualmente
cuenta con una alta rentabilidad. Se estima que en la actualidad existen 3.000 ha
del cultivo, exportdndose en fresco sin ningun proceso adicional, pero cumpliendo
estrictas normativas sanitarias y de trazabilidad que lo transforman en un
commodity complejo de producir, el cual requiere de alto profesionalismo vy
logistica. El cultivo en la actualidad entrega importantes retornos a sus productores
y se encuentra principalmente en manos de agricultores empresarios que se
relacionan directamente con exportadoras que no son de origen regional, pero en
cuyas empresas estan representados productores locales (caso de Vitalberry).

A nivel mundial la produccion esta en manos de EE.UU., Canad& y Polonia, con un
mercado que se encuentra principalmente en Estados Unidos y Japon, donde es de
vital importancia mantener el abastecimiento del fruto durante todo el afio, ello
implica que las empresas comercializadoras cuenten con producciones en distintos
puntos del globo tanto en el hemisferio Norte como en el Sur y a distintas latitudes,
asi, la produccion de la Region de La Araucania cubre una parte muy especifica del
consumo Norteamericano, existiendo sustantivas diferencias de precio del producto,
incluso al interior de la region debido a la estacionalidad (en la zona sur la
produccion alcanza mejor precio por salir en etapas tempranas de la temporada
americana).

El desarrollo de esta actividad, demanda importantes inversiones para su
establecimiento, requiriendo ademas de la capacidad de riego, esto se transforma
en un elemento determinante para el desarrollo de la actividad y marcara su
evolucion futura en la medida que ingresen mas actores a la produccion (no sélo en
la Region, sino en el mundo; Argentina esta plantando importantes superficies), los
precios decaeran y solo subsistiran los que hayan rentabilizado sus inversiones.

En cuanto a la zona productiva, puede apreciarse que los dos focos de desarrollo
actual en la Regi6on son en la zona de Collipulli y en la zona comprendida entre
Freire, Gorbea y Loncoche (en el desarrollo del cultivo, toma vital importancia la
disponibilidad de riego). Estas exigencias, sumado a las condiciones edafoclimaticas
y la época de cosecha, le entregan a esta Ultima zona un gran potencial de
produccidén, que no requiere de mano de obra permanente en sus niveles maximos
y donde la agregacion de valor esta limitada por las exigencias de un producto para
consumir en fresco. Si bien el arandano constituirdA un importante producto de
exportacion regional a futuro, no se selecciona para la conformacion de cluster por
poseer sélo una parte muy limitada de la cadena productiva, con bajas posibilidades
de apropiabilidad regional y donde la actual capacidad de gestion de los actores
generard las condiciones de articulacidén requeridas.
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Cuadro 2. Evaluacion de los rubros involucrados segun los criterios de evaluacion.

SECTOR POTENCIAL DE MASA CRITICA DE VENTAJAS POTENCIAL OBSERVACIONES
INDUSTRIAL CRECIMIENTO EMPRESAS Y COMPARATIVAS CREACION DE
SERVICIOS REGIONALES EMPRESAS Y
ORIENTADOS A EMPLEO DE
EXPORTACION CALIDAD
Madera, mueble Seleccionado
y prod.
derivados
Avena + + [e) Seleccionado
Turismo Amerita Estudio
Independiente
Berries Postergar
Lupino, Raps Seleccionado
Carne Postergar
Lacteos Reevaluar en el futuro
Semillas Reevaluar en el futuro
Miel Reevaluar en el futuro

Fuente: Elaboracion propia en base a informe

Por tanto, segun los criterios utilizados en la evaluacion de los potenciales cluster,
los rubros con potencial de formalizar cluster regionales son: Maderas y productos
derivados, Avena y Proteinas.

Se presenta a continuacibn un diagnéstico de los sectores industriales
seleccionados.

Sector Industrial: Elaboracion de Madera, Muebles y Productos Derivados
Industria Primaria

Esta industria se orienta principalmente a los mercados de exportacion; es
altamente susceptible a las variaciones de los costos de la materia prima; coexisten
en el mercado local un par de grandes firmas (CMPC y ARAUCO) con un alto
namero de empresas de menor tamafio orientadas principalmente a satisfacer el
mercado local; se observa una baja relacién y articulaciéon; y representa un negocio
relevante para el pais. Participan de esta industria: Forestales, Aserraderos,
Secadoras, Fabrica de Chapas y Contrachapas (ver descripcion en informe).

Industria Secundaria

Por su parte, la Industria Secundaria de la Madera se orienta a la elaboracion de
productos con mayor valor agregado a partir de la madera. La extension de esta
industria es amplia, abarcando una serie de empresas que elaboran distintos
productos cuyos niveles de agregacion de valor distan considerablemente. Es
posible apreciar tres sectores relevantes; "Remanufactura”, “Industrializacion y
Prefabricacion de Casas” y la "Elaboracion de Muebles”.
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Cadena de valor actual de la industria del mueble y casas prefabricadas

En la Figura 1 se observa una representacion de la cadena de valor actual de la
industria de muebles, capacidad productiva, elaboracion de partes y piezas, y la
prefabricacion de viviendas.

DESARROLLO
DE

PRODUCTOS

MANUFACTURA
DE LA

MADERA

Cliente
Internacional
y Consumidor
Nacional

DMINISTRACION CASAS
MATERIAS PREFABRICADA COMERCIALIZACION ) DISTRIBUCION
PRIMAS
E INSUMOS CAPACIDAD
PRODUCTIVA

PARTES Y PIEZAS
MUEBLES

Figura 1. Cadena de valor actual industria maderas, muebles y productos
derivados (casas prefabricadas)

En términos generales, se observa una fuerte integracion vertical en la industria, lo
que permite a las empresas asegurar la materia prima para su produccion y evitar
mayores problemas de abastecimiento. Se aprecia en la industria tres lineas de
accion; en el ambito de los muebles se aprecia capacidad productiva y la
elaboracion de partes y piezas y muebles; y otro sector que obtiene mayor valor
agregado de la materia prima, la prefabricacién de viviendas. Posteriormente, en la
etapa de comercializacién se observan distintas modalidades, dependiendo de la
industria y el mercado; venta a distribuidores extranjeros en el caso de la industria
de muebles y venta directa a nivel nacional e internacional en la industria de casas
prefabricadas. Cabe sefalar, iniciativas innovadoras que buscan desarrollar nuevas
tecnologia en la construccién de casas prefabricadas con el fin de resolver
dificultades de transporte.

Sector Industrial: Produccion de Proteinas y almidones

El sector productivo de los alimentos, conformado por la industria de la Avena,
Lupino y Raps; si bien, en la actualidad cada rubro tiene una dinamica distinta (el
lupino dulce y el raps son destinados a la industria del salmén, y la avena se destina
a la alimentacion animal y humana), es posible pensar que en el futuro concurriran
a satisfacer demandas de mercados similares, ya que el creciente proceso de
industrializacion e inversion regional en torno a ellos y la tradicion productiva de los
cultivos, permitiria aunar esfuerzos en politicas y acciones conjuntas para un
verdadero polo de produccion de alimentos en la region

Sistema Productivo de Avena

El sistema productivo de la avena esta articulado basicamente por tres sectores; el
primario, el secundario y el dedicado a la comercializacion (nivel nacional e
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internacional), paralelamente se observan una serie de empresas de apoyo, las que
en su conjunto se analizan en el informe de detalle.

Sistema Productivo del Lupino (Dulce y Amargo)

En la actualidad se producen dos variedades de lupino (diferenciacion béasica): dulce
y amargo, los cuales tienen ldgicas productivas y usos completamente distintos. Es
importante destacar que si bien es el lupino amargo el que en la actualidad presenta
los mayores niveles de exportacion regional; es en el lupino dulce donde existe el
mayor potencial productivo, fruto de los requerimientos y posibilidades que brinda
la produccion de alimentos para salmones (producto de alta produccidén nacional).
Se estima que la disponibilidad de las principales materias primas, en la elaboraciéon
de alimento para salmones (harina y aceite de pescado), estd llegando a un
aparente limite maximo, lo que es perjudicial para la industria del salmoén debido al
vertiginoso ritmo de crecimiento y por ende la directa necesidad de mayor cantidad
de alimento que se estaria demandando.

La industria alimentaria utiliza trigo, maiz y harina de soya como principales fuentes
de proteinas vegetales. En una proporcion mas baja se utiliza el lupino
descascarado, aceite de raps canola, aceite de soya y mezclas (Jordan, 2003). En la
industria de alimentos para salmones se utiliza principalmente, en las dietas, harina
de pescado con porcentaje de inclusion de 40-55%, aceite de pescado con un 20-
30% y harinas de cereales (principalmente trigo) 10-15%. Asi, el lupino dulce y la
canola tienen posibilidades de expansion méas inmediata para la sustitucion parcial
de harina y aceite de pescado, respectivamente, debido a una demanda concreta
por parte de la industria elaboradora de alimentos.

Una respuesta para atender esta nueva posibilidad de negocio esta dada por la
agricultura, que puede ofrecer su produccidon para sustituir las proteinas animales
por vegetales, utilizadas en bajas cantidades hasta ahora en las raciones
alimenticias de los salmoénidos (este desafio implica ademas incorporar ciencia y
tecnologia a las variedades).

Expectativas Tecnoldgicas y Productivas del Lupino y el Raps

Asumiendo una incorporacion potencial conservadora de un 10% de lupino
descascarado en la dieta, se requeririan alrededor de 44.000 hectareas sembradas,
equivalentes a 130 mil toneladas de grano para abastecer la demanda de alimentos
para salmones proyectada para el afio 2007. Debe tenerse precaucién con las
estadisticas, pues no diferencian las superficies de lupino dulce y lupino amargo. El
lupino amargo se destina a la exportacién para consumo humano (snack) y, como
se menciona anteriormente, el lupino dulce se utiliza para alimentacion animal
(salmonicultura, aves y lecheria) (Hernandez, 2003; Von Baer, 2004).

Se sefala que la inclusibn maxima tedrica es de un 20% en las dietas alimenticias
para salmones (Barriga, J. M., 2003), pero esto puede ser llevado a un 30% sin
afectar rendimientos productivos o fisiol6gicos (como se sefala en el documento de
Mera , Von Baer y Hazard citando la tesis del sefior Alarcon P., "Reemplazo parcial
de la harina de pescado por lupino blanco (Lupinus albus) en dietas para salmén del
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Atlantico (Salmo salar), cultivado en agua dulce: Efecto del tratamiento aplicado al
lupino”, Universidad Catdlica de Temuco).

Recientemente se ha comenzado a incorporar el aceite vegetal extraido del raps
canola en la elaboracion de dietas. Al igual que el lupino, tiene la ventaja de ser un
producto libre de modificacion genética (GMO free). El procesado del lupino en las
dietas de peces ha demostrado que las harinas de lupino tienen un adecuado
balance aminoacidico y pueden ser facilmente usadas como ingredientes en dietas
elaboradas por extrusion. Los pellets son mas firmes y se desintegran menos que
aquellos hechos con otras harinas proteicas (Toledo, 2004; Glencross, 2003). El
uso del lupino tiene varias ventajas, como el ser una leguminosa libre de
modificacion genética (GMO free) de alto valor proteico y digestibilidad en peces.
Ademas, es un excelente cultivo para rotacion con cereales y ayudar al control de
malezas y enfermedades (Barriga, J. M., 2003; Von Baer, 2004).

Este sistema productivo estd compuesto, de manera similar a la avena, por tres
areas: sector primario, sector secundario y comercializacion. Para la caracterizacion
de este sistema, se presentan ademas los agentes complementarios (ver informe
de detalle).

Cadena de valor actual de la industria de la avena y el lupino

A continuacién, en la Figura 2 se observa la estructura actual de la industria de la
avena y del lupino desde la perspectiva de cadena de valor.

DESARROLLO
DE

VARIEDADES

Cliente
Internacional
y Consumidor
Nacional

PRODUCCION ABASTECIMIENTO
DE DE PROCESAMIENTO

MATERIAS MATERIAS MATERIAS COMERCIALIZACK DISTRIBUCION

PRIMAS PRIMAS PRIMAS

Figura 2. Cadena de valor actual industria avena y lupino

En términos generales, la produccion de materia prima se asocia a las actividades
desarrolladas por el sector primario. En esta etapa, la cadena de valor se alimenta
de desarrollos de nuevas variedades, que nacen de actividades de 1&D. Cabe
sefalar que este hecho no es una préactica generalizada, de hecho la ejecuta una
sola empresa local e INIA.

En lo que respecta al abastecimiento de materias primas, se observa en la industria
una gran cantidad de empresas autosuficientes y otras que lo hacen a través de
intermediarios y centros de acopio. En términos generales, las actividades de
procesamiento (ver sector secundario) dependeran del producto que se desea
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elaborar -selecciéon, limpieza, calibrado, pelado, estabilizado, hojuelas, harinas,
entre otras-, las cuales son envasadas y distribuidas a los mercados de destino.

El proceso de comercializador es ejecutado por el sector comercializador de ambas
industria, segun se menciona en puntos anteriores. En el caso de la avena, su
produccion se orienta tanto al consumo humano como animal, el lupino dulce a la
industria elaboradora de alimento para salmones y el lupino amargo se exporta casi
en su totalidad y se destina en gran porcentaje al consumo humano.

En lo que respecta a la distribucién, esta se lleva a cabo mayoritariamente en altos
volumenes (granel) y su mecanismo de transporte dependerd del mercado de
destino.

Requerimientos de las industrias estudiadas

En consecuencia al analisis desarrollado de los sistemas productivos seleccionados
en el estudio de clusters exportadores regionales, se percibe que la mayor parte de
los productos exportados actualmente desde la regidon de La Araucania constituyen
un commodity y/o una venta de capacidad productiva, lo que implica competir en
precio y calidad. Para poder seguir en esta ruta, se requiere un gran control de la
tecnologia del proceso, importantes volumenes productivos, infraestructura y
logistica para ser competitivos, situacion que en los rubros seleccionados para la
region, se ve de una cierta complejidad. Es por ello que las propuestas que se
presentan en el siguiente informe, apuntan a un cambio sustantivo en la forma de
hacer negocios exportadores, con los desafios y dificultades que ello conlleva.

Se considera que la propuesta para los clusters, debe permitir evolucionar hacia
negocios en que la relacion con el cliente y el consumidor final, sea decisiva, donde
exista capacidad de innovacion, flexibilidad, versatilidad y un profundo conocimiento
de la tecnologia del producto, los servicios y las formas en que la cadena de valor
entrega beneficios. Cualquier enfoque de solucibn mediante esta perspectiva, no
tiene posibilidades de éxito y si no se realizan esfuerzos por incorporar capital
humano altamente calificado y preparado en tecnologia y negocios (a nivel gerencial
y operativo), la inercia serd dificil de vencer y el desarrollo propuesto constituira un
proceso lento y desigual, con innovaciones aisladas incorpordndose por ensayo y
error en distintos puntos del sistema econdmico. Adicionalmente, este capital
humano calificado se transforma en la forma mas directa para generar economias
externas debido a que la rotacion de profesionales, técnicos y trabajadores acelera
el intercambio de conocimiento al interior de los potenciales clusters.

Para acelerar el proceso, las actuales empresas, no solo deben cambiar sus modelos
de negocio y estrategias, sino también la forma en que se organizan y desarrollan
su actividad, esta debe evolucionar a una forma flexible, informatizada y en base al
desarrollo permanente de proyectos centralmente coordinados (trabajar por
proyectos).

Desde el mundo institucional y publico, se requiere que los mensajes, el foco en la
asignacién de recursos y el compromiso apoyen los procesos de cambio vy
reorganizacion que daran paso a la imitacion y eficiencia colectiva. Esta capacidad
de aprendizaje, permitira, superar las barreras de acceso a los mercados, las que
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estaran constituidas, cada vez mas, por la posibilidad de gestionar la calidad y ser
competitivos, incorporando innovacion en productos y servicios destinados a
mercados regulados por nuevas variables como: el material genético, la sanidad, la
trazabilidad y la gestion de los costos para nichos definidos, consumidores
interesados no soélo por la naturaleza del producto, sino también cémo éste es
producido, el origen de éste, su manipulacién, la propiedad intelectual, etc.

En cuanto a la gobernabilidad de las actuales cadenas productivas, se observa que,
para la industria de la madera, muebles y productos derivados, ésta se
encuentra fuera de los limites regionales; en el caso de los muebles que llegan a
Estados Unidos, estas cadenas estdn dominadas por lo compradores
norteamericanos, sin embargo, para las ventas al interior del pais operan bajo
condiciones de mercado. Los clientes intermediarios extranjeros imponen sus
condiciones, en cuanto a disefio, marketing e imagen de marca, ejerciendo su
control sobre los intermediarios nacionales, productores y proveedores locales. Esto
se explica principalmente por la concentracion de los mercados de exportacion, en
un numero reducido de agentes en el mercado norteamericano, y el hecho que los
compradores cuentan con numerosas opciones desde donde importar los productos,
como: China, Brasil, Paquistan, India, Portugal, Espafia, etc.). En el caso de los
alimentos, el poder recae en las empresas proveedoras de plantas industriales y
maquinarias, asi como en las empresas productoras de alimentos de salmoén y
brokers internacionales, sin embargo en la medida que se cree un mayor numero de
empresas y se adquieran mayor numero de capacidades para explorar nuevos
mercados por los distintos actores, esta gobernabilidad puede cambiar de mano, ya
que el poder de una parte esta relacionado con el no poder de la otra. Se requiere,
asi, que las empresas regionales desarrollen sus propios modelos de negocio y
estrategias para dejar de pertenecer al modelo de negocios de otros.

En general, si bien para las industrias estudiadas es posible pasar a nuevos
eslabones de la cadena de valor, la tarea no es trivial. Como primera medida, los
productores locales deben aprovechar de los compradores globales, el como
mejorar sus procesos productivos, alcanzar consistencia, calidad y aumentar su
velocidad de respuesta a los clientes finales. Las posibilidades de mejoras de
producto y proceso son metas posibles de alcanzar, mientras que la posibilidad de
avanzar a nuevos eslabones de la cadena es de mayor complejidad de lograr ya que
los compradores o clientes intermediarios globales no desean compartir sus
competencias en disefio, marketing y ventas con proveedores locales. Se aprecia
en general para la industria de alimentos, salvo excepciones, que las empresas
participantes de los sistemas productivos descritos, tienden a realizar en forma local
y no global el benchmarking o mejoras posibles en la busqueda de mercados
potenciales, recursos tecnoldgicos y productivos (esto ultimo genera importantes
conflictos entre las empresas productoras, ya que obliga a las empresas a competir
por los mismos clientes, lo que finalmente impacta los precios y la credibilidad del
sistema). Una fuente de esta autolimitacién, puede deberse a las importantes
barreras que genera la cultura y el idioma para poder acceder a nuevos mercados y
nuevas fuentes de abastecimiento.

Un aspecto preocupante estd relacionado con las condiciones macroecondmicas

imperantes (precio de la divisa), ya que afecta especialmente a los sectores cuyas
estructuras compiten con nuevos actores ingresando en forma permanente desde
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paises en desarrollo, desplazando a los de altos salarios y baja productividad. Las
potenciales ventajas comparativas locales (y la construcciobn de nuevas
competencias), no podran revertir condiciones macroecondmicas desfavorables,
pero si aminorar su efecto.

Propuestas para los sistemas productivos (SP) seleccionados

Previo a la posibilidad de plantear propuestas para el desarrollo de clusters de
exportaciéon, se presenta la evoluciéon futura “ideal” de los actuales sistemas
productivos, de forma tal, que las estrategias del cluster se ajusten a un futuro
deseado.

Se redefinieron los nombres de los sistemas vistos previamente, pasando de:
§ Lupino, avena y raps a ALIMENTOS

8§ Madera, muebles y productos derivados a MUEBLES Y COMPONENTES DE
VIVIENDA

Para los sistemas productivos seleccionados, se definen objetivos estratégicos
genéricos, que permiten encausar una propuesta de cluster y los programas que le
daran vida:

Muebles y componentes de vivienda se propone el siguiente esquema de
valor:

Propuesta de Valor: Muebles y comp. vivienda

MISTOMN: Proveedores nacionales v exportadores de muebles v obros componentes constructivos para wviviendas v edificios
corporativos, basados en el uso de la madera.

(1) Desarrollo de rmuebles e interiores, de (2) Prefabricacion o  integracidn  de (3) Desarmllo de productos hagalo usted mismo
disefio  estético, durables, funcionales, componentes para nuevas wviviendas (casas, {ventanas, pisos, escaleras, puertas, muros, etc)
apropiables e imagen de marca, con paneles, serchas, estructuras e Interiores). para la ampliacidn, reparacidn y reconstruccion
estandarzacion multiopcidn para nichos de de viviendas
media exigencia

I R

Financiera

:
i
g

Desarrollo de muebles y componentes

constructivos para la habilitacion de Creacidn y fortalecimiento de empresas con Plataforma  de senwicios logisticos  para

viviendas vy edificios  corporativos gestlﬁ_n de caldad, nhuevas formas de apastecim\ento ¥ distribu_cién _de_ matetias

basados en ia utilizacin ¥ combinacisn _Urganlzaglun, mfurmallzadas,_ _RRHH, con primag pmductus‘. Disponibilidad de
: e : innovacidn en productos, servicios v nuevos informacidn  tecnoldgica ¥ de  mercado,

de especies exdticas, nativas, otros modelos de  negocio, huevos conceptos diseminacidn de conocimiento, formacidn de

materiales, componentes electrdnicos, comerciales, rentables vy tecnoldgicamente capital humano, acceso a expetise productivo

mecanicos, Desarrollo en funcionalidad viables. v de negocio,

y digefio para produccidn a la medida.

Ofrecer una imagen confiable y flexible de negocios, innovacion permanente, calidad y ambientalmente sustentable

Red Pudblico —Privada, Regional, BRR.HH calificado Infraestructura fisica, Soporte de mercado
Macional e Internacional v de excelencia  informativa y de gestion e imagen de marca

Cluster de

VENTAJAS COMPETITIVAS muebles y

DE CADA EMPRESA componentes
de vivienda /

Procesos Internos

Figura 3. Balance scorecard, sistema productivo muebles y componentes de
vivienda.
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Alimentos se propone el siguiente esquema de valor:

Propuesta de Valor: SP Alimentos

MISION: Proveedores mundiales de alimentos e insumos de alimentos basados en proteina vegetal a
mercados especificos, altamente exigentes, especializados y tecnolégicamente sofisticados. Insumos
proteicos naturales y saludables para el mundo

(¢D) Desarrollo de (2) Venta nacional y exportacién de MP, insumos, (3) Suministro de principios
variedades, y procesos mezclas, alimentos y principios activos proteicos para activos mezclas y alimentos para
certificables y MA amigables alimentacion humana y animal la industria del Salmén.

Financiera

Innovacién en productos y servicios,
material genético, gestion de
calidad, sanidad, trazabilidad,
gestion de costos explotando la cadena
de valor en todas sus etapas
(proveedores, productores,
procesadores, exportadores, etc.)

Ofrecer alimentos inocuos y/o
saludables para nichos defindos
con responsabilidad sobre la

Desarrollo de plataforma de
servicios logisticos para el
abastecimiento y distribucién de
utilizacion de los recursos
naturales y el deterioro del
ambiente

materias primas Yy productos.
Creacion y fortalecimiento de nuevas
empresas y negocios

3
€
2
o

Ofrecer una imagen confiable en los negocios, innovacién permanente, calidad y sanidad

Red Publico — Privada, Regional, RRHH calificado _ Infraestructura fisica, Soporte de mercado e
Nacional e Internacional y de excelencia informativa y de gestion imagen de marca

Procesos
Internos

VENTAJAS COMPETITIVAS Cluster de
DE CADA EMPRESA Alimentos

Figura 4. Balance scorecard, sistema productivo alimentos.

Cadenas de valor propuestas para las industrias de muebles y componentes
de vivienda, y alimentos.

Las Figuras 5 y 6 representan una propuesta que busca sefialar —a juicio del autor-
hacia donde se presume evolucionaran las actuales cadenas de valor tanto de la
industria de muebles y componentes de vivienda como de los alimentos.

En la actualidad, la mayoria de las grandes empresas presentan integracion vertical
que aborda gran porcion de la cadena de suministro, produciendo y abasteciéndose
de su propia materia prima. En el caso de los alimentos, en esta etapa la cadena
demandara la inyeccion continua de nuevas variedades y procesos certificables, con
un alto componente de innovacion, que deberan ser concebidos de actividades de
1&D.

Se espera que si el sistema evoluciona, la rigidez organizacional, las competencias
en nichos especificos y la alta complejidad de los procesos, fuercen hacia la
desintegracién, y por consecuencia la proliferacion de proveedores de insumos
claves. Tal situacion demandara eficiencia en el abastecimiento de materias primas,
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debiendo ejecutar logisticas de abastecimiento, con el objetivo de asegurar a corto
y largo plazo la mejor combinacion de proveedores e insumos necesarios.

En esta nueva vision, resulta imprescindible por parte de las empresas la definicién
de _modelos de negocios y estrategias que le permitan precisar el alcance de su
participacién en el negocio. Para ello, serd necesario contar con antecedentes de
mercado en tiempo real para la identificacion de tendencias y oportunidades,
ademas de personal con altas competencias y habilidades que cuenten con una
vision global del negocio.

En el caso de la industria de alimentos, los nuevos desafios demandaran la
especializaciéon del procesamiento primario, requiriendo la definicibn de nuevos
procesos, introduccibn de nuevas tecnologias y la utilizacion de personal con
competencias especificas. Junto con el desarrollo de los actuales procesos
productivos, se presume que los nuevos requerimientos emanados de nichos
especificos, fomentard la creacion de nuevas empresa especializadas con la creaciéon
continua de nuevos productos.

Los componentes de embalaje adquieren vital importancia en la industria de
alimentos, ya que son elementos que agregan valor al producto final. Los que
deberdn ser incorporados como un aspecto de primera importancia para la
conservacion, distribucién, disposicion y exhibicién de productos. Los procesos de
comercializacion deberan evolucionar hacia la venta directa al consumidor final -
tiendas especializadas, negocios on-line, ventas por catalogo, etc.-. Para esto, se
deberan desarrollar acciones orientadas a promocionar la oferta, basandose en
informacién de mercado.

Por ultimo, la industria debe contar con servicios de post venta formalizados; de
soporte técnico, garantias asociadas, reparacion y restauracion de productos que
aseguren fidelidad del consumidor.
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Propuesta de estructura de sectores industriales

Tomando como base las cadenas de valor propuestas, a continuacion se presenta un
esquema de las distintas opciones para el desarrollo de negocios (ver figura 7 y 8).
Desde esta perspectiva, se busca ademds diferenciar entre:

8 Los componentes que actualmente existen en la industria.
8 Los que presentan bajo grado de progreso.
8 Los que representan una nueva oportunidad.

Al centro de la Figura 5 y 6 se identifican las industrias de los sectores productivos
de muebles y componentes de vivienda y alimentos respectivamente, de estas
emergen las principales lineas de negocios involucrados en cada sistema. Cada una
de estas lineas, promovera la demanda de servicios especificos que satisfagan las
necesidades profesionales y técnicas de las empresas, por lo que se espera, por una
parte, que las actuales empresas relacionadas con estos servicios especialicen sus
procesos, y por otra que se inicien una serie de otras empresas spin-off. Por su
parte, los procesos productivos deberan evolucionar desde procesos tradicionales
hacia procesos innovadores, donde la implementacion de componentes tecnoldgicos,
uso de TIC s, mejoramiento de las préacticas productivas, la optimizacion de
recursos y la mejora en la calificacion de las personas, seran indispensables.

Otro elemento necesario que debe desarrollarse en la estructura de la industria,
dice relacion con la calidad de los productos a comercializar. En este contexto,
resulta absolutamente necesaria la certificacibn de los procesos y productos
desarrollados, lo que demandara una intensa gestion de calidad en todo el proceso.
Para ello, las empresas deberan establecer patrones de aseguramiento de la calidad
y ademas acreditarse por terceras instituciones independientes (publico-privadas).
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Figura 8. Vision de la industria de alimentos
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Lineamientos estratégicos para el desarrollo de planes de negocios de
exportaciones.

Una de las condiciones inherentes al proceso de exportaciéon, es la posibilidad de
expandir_el mercado, colocando una mayor cantidad de productos, con niveles de
calidad y gestion que fuerzan a ser competidores de clase mundial, esto implica
llegar con productos y una relacion precio - calidad que desplace a competidores de
otros paises y regiones, explotando la cadena de valor en todas sus etapas
(proveedores, productores, procesadores, exportadores, etc.). Asi mismo, habilidad
de las empresas para identificar a lo largo de la cadena de valor las actividades de
mayor retorno econémico y realizar las mejoras necesarias para competir en dichos
mercados.

Existen cuatro opciones para realizar las posibles mejoras: procesos, productos,
funcional e intersectorial:

8 Mejora en procesos se refiere a transformar las materias primas en salidas de
productos en forma mas eficiente mediante la reorganizacion de los sistemas
productivos o introduciendo tecnologia avanzada.

§ Mejoras en producto consiste en moverse a lineas de producto mas
sofisticadas en términos de aumentar el valor de cada unidad.

8 El upgrade funcional se refiere a adquirir funciones superiores en la cadena de
valor como el disefio y el marketing o abandonar funciones actuales de bajo
valor agregado para enfocarse en actividades de alto valor agregado.

8 El upgrade intersectorial implica aplicar las nuevas competencias adquiridas
en una funcion particular para moverse a un nuevo sector.

Estas mejoras o upgrade, permitirdn desplazarse desde las actividades en que la
competencia se desarrolla en un camino sin oportunidades y las barreras de entrada
son bajas, como las actuales que presentan las industrias de interés (excepto por los
montos de inversion), hasta otro de mayor complejidad, pero con mayores
oportunidades para capturar valor, en este sentido la ventaja competitiva es el
concepto de mayor relevancia en el analisis de las empresas vinculadas a los
sistemas productivos en analisis (esto, aun considerando las imperfecciones del
mercado nacional e internacional), ello debido a que siempre es posible una mayor
rentabilidad ya que permanentemente estdn emergiendo nuevos negocios posibles.

Se destaca la gran dificultad que presenta para el presente estudio
proponer estrategias especificas para el desarrollo de planes de negocios de
las empresas, ya que precisamente es éste, un elemento de decision

privativa de cada una de ellas y forma parte constituyente de su propia
ventaja.

Al analizar las empresas regionales vinculadas a los sectores en estudio, se percibe,
que mas que una falta de capacidad de operacion y debilidades tecnoldgicas, existen
importantes carencias en la concepcion de los modelos de negocio y las estrategias
para implementarlos. Estos, a futuro deben sufrir una transformaciéon profunda en su
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concepcion y modo de puesta en marcha. De igual modo, se asume que la empresa
ha tomado los resguardos basicos para disminuir la vulnerabilidad ante los factores
no manejables, como la posibilidad de contar con una cartera de mercado
balanceada nacional e internacional que le permita tomar las mediadas para sortear
imponderables macroeconémicos (precio de la divisa).

Objetivos estratégicos de los clusters seleccionados

A partir del balance scorecard y como parte de la perspectiva de proceso, se han
propuesto los siguientes objetivos estratégicos para los clusters en estudio, los que
se presentan en forma de programa.

REDES: Desarrollo de alianzas estratégicas e imagen de marca global.
INFORMACION: Informacion y base para la toma de decisiones.
CAPACIDADES: Desarrollo de capacidades locales.

INNOVACION: Innovacién y desarrollo de nuevos negocios.
COOPERACION: Negocios conjuntos y cooperacion comercial.
EXPANSION: Aumento de empresas y atraccion de inversiones.

QO hONRE

A EXPANSION DEL
INFORMACION CLUSTER

" COOPERACION
COMERCIAL

CAPACIDADES INNOVACION

Figura 7. Programas genéricos propuestos para los cluster en estudio

En adelante, se analiza cada uno de los programas propuestos. Para cada programa
se presenta una metodologia de desarrollo basado en macro actividades,
actividades, hitos, tiempo necesario para su desarrollo y la forma de financiar dichas
actividades (instrumentos de fomento productivo, programas de gobierno).
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Desarrollo de alianzas estratégicas e imagen de
marca global

Es necesario articular las primeras reuniones de los
agentes productivos, ayudando a encontrar los
liderazgos que levanten las iniciativas, asi mismo, se
requiere que las empresas se vinculen al mas alto nivel
global en organizaciones y asociaciones ligadas a los
grandes compradores o productores del mundo
desarrollado, para facilitar el proceso de promocion de
una imagen global de marca, se debe mantener una
instancia de reunion, enfocada a la informacion,
cooperacion, coordinacion y comunicacion de los actores
que participan directa e indirectamente del sector “mesa
conspiradora”.

§ Redes productivas
§ Embajadas
§ Alianzas empresariales

§ Universidades extranjer; Para avanzar en el proceso exportador, las empresas de
§ Instituciones estatales d mayor tamafio pueden forzar indirectamente a muchos
§2)|$;et2:§ g;ﬁg:gts've% . otros productores y asociaciones a levantarse hacia

desarrollados estandares internacionales, mejorando su posicion
§ Organismos certificador competitiva. La complejidad radica en la forma de
§ Asociaciones nacionales gestionar esta articulacion, los pequefios productores

internacionales
§ Ferias internacionales
§ Centros de investigacio

comparten los problemas de los altos costos fijos de
exportaciéon, de la compleja red logistica, del tiempo y

tecnoldgica nacionales e del costo incurrido en entender clientes y competidores
internacionales externos y en lograr desarrollar una posicion sostenible
§ Empresas extrgnjeras en mercados internacionales. Se debe agrupar y
g Eirr?)l;?;ﬂf;ﬁg'a"a organizar tales empresas y sectores a través de nuevas
§ PYMEs empresas (Consorcios, Agrupaciones, Sociedades,
Asociaciones, etc.), esto permite difundir buenas

practicas.

La posibilidad de formar alianzas nacionales e internacionales con centros de
investigacion tecnoldgicos, redes productivas nacionales e internacionales, contacto y
vinculos con embajadas y regiones extranjeras, permite el desarrollo de programas
conjuntos de beneficio comdn. En el ambito local, la posibilidad de compartir
espacios geograficos (parque industrial), permitira generar flujos formales e
informales de conocimiento, explicito y tacito, los que pueden soportar el aprendizaje
colectivo y propiciar un desempefio mas competitivo. Se espera que el desarrollo de
estas redes tome tiempo y se recomienda comenzar soportandolas en estructuras ya
existentes, en reuniones formales, informales, presénciales o a distancia (web,
videoconferencia) que permitan avanzar hacia las comunidades de préctica.

Macroactividades™: Difusion General de Estudio Cluster, Busqueda de Liderazgo Regional,
Desarrollo de Workshops y Reuniones, Desarrollo de Proyectos Conjuntos, Desarrollo de Agenda,
Desarrollo de Proyectos a Largo Plazo, Reuniones Bilaterales, Participacion de Eventos Globales,
Desarrollo de Workshops Globales, Visita a otros Clusters ,Difusion Internacional Cluster, Talleres de
Matching, Reuniones con Expertos, Workshops Oportunidades de Negocios, Creacion de
Asociaciones, Promocion Internacional, Desarrollo de Portales Web, Implementacion Produccion
Limpia, Implementar Gestion de Calidad , Vinculacion a Asociaciones Internacionales, Mesas
Territoriales. *(descripcion en informe completo)
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Informacién y base para la toma de decisiones

INFORMACION

§ Universidades

§ Inversionistas

§ Red de La Madera

§ Cluster del salmén

§ Parque Ind. y Tecnol6:

§ Laboratorios de genét

§ Asociaciones internaci

§ Instituciones financier:

§ Incubadora de negoci

§ Proveedores de maqui

§ Empresas productivas

§ Distribuidores interna

§ Publicaciones especial

§ Instituciones estatale
fomento productivo

§ Centros de investigaci

§ Centros de informacio

§ Centros e institutos d
formacién técnica

§ Corma

§ PASE (UFRO)

§ Todochile (CORFO)

Crear una estructura ad-hoc que se constituya en
motor de cadenas productivas “inteligentes”, que
permita construir, desarrollar y utilizar de manera
o6ptima los factores productivos requeridos por una
economia competitiva (tecnolégicos, humanos,
financieros, 1&D, etc.). Un sistema que comparta
informacion y que promueva las inversiones y
negocios basandose en el concepto de inteligencia
de mercado.

Se requiere asi también, la capacidad para generar
recomendaciones y pautas de conductas para los
actores del sector, con analisis de investigaciones
y estudios de mercado, acorde a las necesidades
de la industria, con apoyo externo calificado, con
el fin de lograr los mas altos niveles de
informacion, competitividad, sustentabilidad vy
capacidad de anticipacion de los mercados y su
entorno. Gestar encuentros con expertos
tematicos, segun areas relacionadas al sector,
generar y mantener redes de contacto con
instituciones que realicen investigacion. Se
pretende que la promocién de la articulacion, se
realice “via Web”, con acceso libre e inmediato a
informacion estructurada, sistematizada Yy
actualizada de mercado interno y externo, referida
a caracteristicas de la cadena productiva, actores,
distribucién geografica, asociaciones y organismos
e instrumentos publicos vinculados; que permita la
facil interaccion de los actores para el desarrollo
conjunto de actividades e integraciones
estratégicas y la promocion de los nuevos
enfoques de negocio y potenciales nichos posibles
de explotar o acceder.

Macroactividades™:

Creacion de una unidad de inteligencia de negocios,
informacion, Consultoria especializada,
Informacion al exportador, Informacion en linea a través de TIC™s,

Generacion de
Coordinacion y difusion de la informacion obtenida,

*(descripcion en informe completo)
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Desarrollo de capacidades locales

El desarrollo de capacidades, se considera el principal
elemento dinamizador de los potenciales clusters a crear.
Para que el sistema se dinamice tomara tiempo, es por
ello que propone acelerar el proceso de adquisicion de
capacidades regionales, atrayendo y capacitando al mas
alto nivel, profesionales y técnicos regionales de
preferencia en paises del extranjero que lideren tanto los
procesos de capacitacion como el know -how de las
industrias en estudio. Asi mismo, la posibilidad de atraer
formadores externos que creen escuela, puede apoyar en
forma importante la adquisicién regional de capacidades y

CAPACIDADES

§ Embajadas. ) s " -
§Empresas extranjeras la inversion y creacion de nuevas empresas que requieran
§ Centros de capacitacion de capacidades especificas para su desarrollo.

§ Fondos de becas

§ Instituciones estatales de . . .
fomento productill El impulso a los procesos de capacitacion y desarrollo de

§ Organismos intermediarios | capacidades, no solo debe centrar su atencion en la
de capacitacion OTIC, OTEC | tecnologia, mas bien, debe centrar su atencion en los
§Universidades extranjeras conocimientos especificos de la industria (usar los
§UniversidadesiiSEu negocios, no las maquinas como contexto para la creacion

§Centro de Gendmica . . .
Nutricional agro-acuicola de capacidades). Lo mismo sucede a nivel de agentes

§ Red de la madera operadores y colocadores de instrumentos publicos,
§ Centro experimental La quienes deben lograr un profundo conocimiento de los
Concepcion de Lautaro sectores, sus requerimientos, evolucién, oportunidades y
§E'Sj£§$if,%mformat'ca potencial para poder transferir al sistema una correcta
§Corma valoracion de oportunidades y tendencias.

El desarrollo exitoso de los clusters requiere de una mezcla entre capacidades y
habilidades, con énfasis en el &mbito gerencial, incluyendo la capacidad para
gestionar negocios globales, estrategia de negocios, emprendimiento, administracion,
gestion de la innovacion y técnicas productivas. Es necesario dar la posibilidad a
investigadores y estudiantes talentosos de potenciar sus habilidades en el extranjero,
para esto es preciso generar nexos con las instituciones gubernamentales
correspondientes (Ministerio de Educaciéon, Embajadas) y Universidades con las
corporaciones educativas y de investigacion del exterior que se dediquen
especialmente a los temas relacionados con los intereses del cluster. Ademas se debe
potenciar la incorporacion, a los sistemas productivos nacionales, de estudiantes
destacados, provenientes de prestigiosas entidades extranjeras y asi mantener
estandares mundiales que acerquen, cada vez mas, los sistemas nacionales con los
clientes extranjeros.

Es necesario incentivar la incorporaciéon de programas disefiados en conjunto con las
empresas relacionadas directamente con los sistemas productivos de cada cluster (ej.
Red de la Madera), incorpordndose ademas un sistema de retroalimentacion para
evaluar el efecto de cada medida.

Macroactividades™®: Programas de Fortalecimiento, Capacitacion en Operaciones, Desarrollo de Prog
Estudio, Cursos e-learning, Servicios de Consultoria Especializada, Estudios en el extranjero, Vin
Programas de Formacion, Captura de know-how, Pasantias, Traida de Expertos, Generar Vin
Embajadas , Generar Vinculos con Universidades Extranjeras.

*(descripcion en informe completo)
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Innovacion y desarrollo de nuevos negocios

Un sistema de innovacion, en el sentido amplio, es la
llave para el desarrollo sustentable a largo plazo de los
negocios, y las empresas deberan centrarse no solo en
producto y proceso, sino también en innovar en los
modelos de negocio. La gran mayoria seguira
Unicamente cuando puedan considerar claramente las
ventajas demostradas por fuentes confiables, siendo los
lideres quienes desempefien un papel dominante en la
transmisién de la informacion. Las empresas deberan
identificar, generar y mantener relaciones con expertos
tematicos e instituciones que realizan investigacion,
relacionadas al sector.

INNOVACION

§ CORECYT

8 INIA Carillanca

§ Centro de Genémica
Nutricional Agro-Acu

§ Centro de transferen
tecnoldgica locales (

§ Universidades nacio
extranjeras

§ Centro de certificaci
calidad del mueble (

§ Centros tecnolégicos
internacionales del
madera

§ Instituto Agroindust

§UCT

§ Instituciones estatal
fomento productivo

§ Consorcios de invest
(por crear)

§ Incubadoras de neg

§ ASIMAD

8§ INFOR

En cuanto a la dindmica propuesta, se considera que el
proceso de innovacion (producto, proceso, modelo de
negocio) puede manejarse en paralelo a la investigacion
(generacién de conocimiento), pero interrelacionado, ya
qgue muchas investigaciones pueden terminar con
desarrollos comerciales exitosos.

De igual manera, la capacidad de contar con nuevos
conocimiento pasa por poseer personal altamente
calificado para tareas de investigacibn y con
infraestructura apropiada para ello, por otra parte, la
posibilidad de innovar radica basicamente en fortalecer
los procesos de vinculacion y discusion de ideas para
transformarlas en oportunidades (la informacion
provista por la inteligencia de mercado propuesta
previamente se transforma en insumo relevante). En el
caso de la produccion de alimentos de origen vegetal,
ya existe el CGNA (Centro de Gendmica Nutricional
Agro-Acuicola), institucionalidad creada para proveer de
nuevas soluciones tecnolégicas en las &reas de
desarrollo de variedades a la industria de alimentaciéon
En el caso de la investigaciobn méas dura, se sugiere la presencia de pequefios centros
de investigacion especificos para los clusters , ubicados fisicamente en puntos de alta
convergencia o cercania a las empresas principales del cluster estos centros deben
contar con las capacidades para conectarse con el conocimiento mundial, al mas alto
nivel para solucionar probleméaticas tecnoldgicas, con universidades y consorcios
tecnolégicos, prestar servicios complejos, desarrollar nuevas propuestas y actuar
como catalizadores de nuevos desafios conjuntos (actian como gestores de
transferencia tecnoldgica).

Macroactividades™: Creacion de Consorcios, Creacion Centros de Investigacion, Inversion en
Tecnologias, Investigacion y Desarrollo Nuevos Productos, Desarrollo Modelo de Negocio, Desarrollo
de Tecnologias

*(descripcion en informe completo)
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Negocios conjuntos y cooperacion comercial

Se requiere en un mediano plazo, contar con
productos y procesos de certificacion comparables y
con volimenes o mix de productos posibles de
promocionar en forma conjunta, deben realizarse los

. COOPERACION esfuerzos por promocionar y dar a conocer el cluster

aﬂ COMERCIAL pajo “una imagen de marca glopal (sin perder.lla
-~ e identidad de cada empresa), asi mismo, la promocion
«] conjunta de los productos para mercado nacional y de

e (ol exportaciéon, permitird sustantivos ahorros de difusion
y marketing en la entrada a nuevos mercados. En
estas iniciativas, el estado cumple un rol importante y
le compete fomentar y fortalecer iniciativas de libre

§ Empresas de servicios comercio a mercados potenciales de productos

relacionadas a la promocion relacionados al cluster.
del cluster
§Centros de certificacion de la Asi mismo la cooperacion comercial, permitira la
calidad y trazaiiiiu posibilidad de negociar con la autoridad y promover
§ Instituciones estatales de . . .
fomento productivo nuevas normativas que favorezcan la industria desde
§ Clusters relacionados paises una postura consolidada y fortalecida por la imagen
desarrollados sectorial comUn. La realizaciéon de camparias internas
§Empresas ligadas al cluster que aumenten el consumo de productos relacionados.

§ Coparaucania
§ Todochile (CORFO)

Por otra parte la posibilidad de generar abastecimientos y compras conjuntas,
asistencia de negocios y desarrollo de iniciativas productivas conjuntas o la
disponibilidad de infraestructura fisica de uso compartido como centros de reuniones,
videoconferencia y centralizacion de actividades de soporte posibilitara la incursion
en nuevos negocios Yy la optimizacion de los actuales.

La calidad es un punto que debe ser abordado por las empresas individuales, pero
también por el cluster, ya que impacta la imagen de marca que se quiera crear, asi
mismo la posibilidad de contar con trazabilidad de procesos que demuestre un
compromiso con el desarrollo sustentable y las nuevas formas de comercio.

Macroactividades®: Nuevos Productos y Certificacion, Promocion Conjunta, Comercializacién bajo
Identidad Cluster, Intercambio Intra Cluster.

*(descripcion en informe completo)
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Aumento de empresas y atraccion de
inversiones
EXPANSION

SELCLLUSTERE | 2 posibilidad de contar con nuevas empresas que se

integren a la cadena de valor del sistema productivo,
no solo como proveedores de las actuales, sino
también en etapas superiores, participando como
actores principales del sector productivo y el cluster y
generando a su vez nuevos espacios de valor y de
mayor cercania al consumidor final. Estas actividades
requeriran una especial dedicaciéon por parte del
cluster, el que debe coordinarse con el actual apoyo
que se puede brindar a través de programas de
atraccion de inversiones, incubadoras de empresas,
capital semilla Start-up, asi mismo la posibilidad de
atraer inversiones de envergadura, requieren una
atencion especial, por parte del gobierno, el facilitar la
provision de infraestructura, conectividad, servicios y
terrenos y otros servicios.

Un esfuerzo por promover una positiva imagen
regional debe ser realizado por el cluster, con ayuda y
participacion del gobierno, aumentando también de
esta forma las expectativas de actores de los sistemas
productivos actuales y potenciales, nacionales o
extranjeros.

§ Incubadoras de negocio;
§ Instituciones financiera:
§ Instituciones estatales
fomento productivo
§ Agencias nacionales de
atraccion de inversione
§ Instituciones internacio
§ Inversionistas extranjer:
§ Empresas nacionales
constituyentes del clust
§ Todochile (CORFO)

Para las industrias en cuestion, se prevé que, bajo el actual escenario, la posibilidad
de pasar de integraciones verticales a sistemas mas horizontales, promovera el
crecimiento de la industria, ya que se requieren mayores niveles de especializacion y
utilizacion tecnoldgica (el sistema es ciclico y una vez que las empresas encuentren
ventajas potentes se vuelve a favorecer la integracion vertical). Con nuevos
negocios y mayores innovaciones en productos de tipo modular, como formas de
capturar valor asociados a la industria.

Las empresas del cluster deben entrar en una continua mejora y aprendizaje
tecnolégico, combinando habilidades, conocimientos y un esfuerzo propio para
aumentar las capacidades de produccion e innovacion, asimilando, adaptando vy, si es
posible, mejorando tecnologias existentes con el fin de provocar un mayor
dinamismo de este llegar a ser productores que capturen un alto valor agregado.

Macroctividades™*: Andlisis Clockspeed, Apoyo Nuevas Inversiones , Promocién de inversiones,
Informacién Inversionistas

*(descripcion en informe completo)
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Sugerencias para evolucionar desde la situacion actual hacia la
clusterizacion.

Puesta en marcha de los cluster

A partir de este momento se presenta un desafio distinto, el cual es desarrollar una
estrategia conjunta para propiciar el desarrollo de clusters (muebles vy
componentes de vivienda y alimentos) en los sistemas productivos propuestos.
Para ello se propone (con el fin de disminuir los tiempos de respuesta en el andlisis
de la situacién) una estrategia preliminar que nace a partir del propio estudio y las
entrevistas y propuestas de los actores regionales vinculados a éste. Esta propuesta,
debe ser discutida y analizada al interior de toda la comunidad vinculada a los
sectores productivos, para desarrollar una estrategia ampliamente validada y
consensuada.

Los pasos siguientes para la implementacion de los clusters estaran caracterizados
por:

§Encontrar el liderazgo regional que movilice a los interesados en funcién de los
objetivos estratégicos definidos y los convenza de participar en la iniciativa, entre
este primer grupo (los conspiradores), deben existir empresarios lideres regionales
dispuestos a arriesgar tiempo propio y recursos durante el primer periodo de
puesta en marcha para poner en movimiento los escépticos iniciales. Se requiere
velocidad en los procesos para obtener resultados que sean el ejemplo que impulse
a los seguidores a vinculares en equipos de tareas especificas que asuman el
desafio con pasion y convencimiento. Estas primeras tareas estaran vinculadas con
el desarrollo de workshops y reuniones para analizar, modificar y simplificar las
propuestas aqui generadas con el fin de validarlas, modificarlas y ponerlas en
practica. Esta puesta en préactica debe transformarse en el desarrollo de proyectos
conjuntos en busqueda de impactos en el corto plazo. Una vez obtenidos estos, se
puede desarrollar una agenda de medio y largo plazo, a partir de acciones
inmediatas, que permitan redefinir la vision de largo plazo si fuera necesario. Una
vez obtenidos los primeros resultados, un plan de trabajo definido y un portafolio
de proyectos, puede constituirse y formalizarse la asociatividad que sustente el
cluster, esta ultima debiera ser de menor impacto geogréafico (limitada al entorno
mas inmediato al cluster) que las tradicionales existentes en la region, pero que
incluya un espectro mas amplio de instituciones y empresas. Una vez establecida
la institucionalidad, deben asumirse tareas de largo plazo, de mayor nivel de riesgo
y de bajo nivel de trivialidad. Se sugieren proyectos disruptivos como una forma
de romper la inercia.

Algunas consideraciones: El cluster se puede volver vulnerable si s6lo una elite
pequefa participa de él, por lo que deben incorporarse nuevas caras y liderazgos
emergentes que permitan articular nuevos recursos hacia el cluster. Esto permite
que se presenten nuevos enfoques de solucibn y propuestas frescas para las
probleméticas enfrentadas y que se aliviane el trabajo de poner las ideas en accion.
La clusterizaciéon no debe ser presentada como una iniciativa del gobierno ni de las
grandes empresas, Yy los lideres empresariales locales deben tomar el liderazgo tan
pronto como sea posible.
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