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Resumen

El futuro de la Republica Domi-
nicana, al igual que el de muchos pai-
ses de base tradicionalmente agricola,
deberia estar encauzado hacia la me-
jora de la competitividad del sector
agroalimentario y el desarrollo de sus
exportaciones. Competir en los mer-
cados internacionales requiere una
serie de caracteristicas y habilidades
que no poseen muchas de las empre-
sas del sector debido a su tamafio y
que podrian resolverse a través de
la cooperacion y la colaboracion. Al
igual que en otros paises, en la RD
se ha articulado un Plan Nacional de
Competitividad que contempla, entre
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otros muchos aspectos, el desarrollo
del sector agroalimentario. Al amparo
de dicho plan se han creado clusters
de empresas agroalimentarias. En el
presente trabajo analizamos la coope-
racion a través de clusters como un
medio para aumentar la competiti-
vidad y fomentar las exportaciones.
Para ello aplicaremos el método del
caso para el estudio del cluster mas
representativo de la realidad agroa-
limentaria dominicana- mostrando
como a través de la accién conjunta
se puede mejorar considerablemente
el desarrollo de un sector y conse-
cuentemente de un pais.
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Abstract

The future of the Dominican Repu-
blic, as that of other agriculture-based
countries, should aim at improving the
competitiveness of the food and agricultu-
re sector and increasing its exports. Com-
pete in international markets requires a
number of features and capabilities that
do not have many of the companies in
the sector due to its size. These problems
might be solved through cooperation and
collaboration. As in other countries, the
DR has implemented a National Compe-
titiveness Plan that includes, among other
things, the development of the food and
agriculture sector. Under this Plan some
clusters of food and agriculture compa-
nies have arisen. In the present work we
analyze the cooperation through clusters
as a way to increase competitiveness and
therefore exports. Through case study
methodology focused on the most repre-
sentative Dominican food and agricul-
ture cluster, we will show how through
collaboration it is possible to significantly
improve the development of a sector and
consequently of a country

Keywords: cooperation, internatio-

nalization, cluster of companies, agrifood
sector competitiveness.
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Introduccion

La fuerte competencia, la lu-
cha por sobrevivir y el dinamismo
que vive el sector empresarial en la
actualidad ejercen presion hacia la
busqueda de formulas de coopera-
cibn que permitan incrementar la
competitividad en los mercados tan-
to nacionales como internacionales.
Las empresas que decidan incursio-
nar en mercados foraneos requieren
considerables recursos financieros,
humanos, tecnolégicos, y habilida-
des directivas y de marketing. No
obstante, estos recursos no siempre
estan disponibles, especialmente en
las pequenas y medianas empresas
(PYME), por lo que la colaboracion
con otras empresas ya sean locales o
extranjeras es una opcion que facilita
la obtencién de los mismos.

En los ultimos 15 anos el cre-
cimiento del sector agroalimentario
de la Reptiblica Dominicana ha sido
modesto y volatil. La productividad
media se estancoé o disminuyo en
diferentes cultivos y fue menor que
la de muchos paises competidores.
La superficie cosechada total de los
principales cultivos se ha estancado
en promedio anual un 0,6% y su es-
tructura se ha modificado (Global
Love, 2014). El Estado dominicano
tradicionalmente ha apoyado al sec-
tor agroalimentario por medio de di-
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versos instrumentos fiscales y comer-
ciales, sin embargo, los apoyos han
sido insuficientes ante los obstaculos
y las tendencias adversas que afectan
al sector agroalimentario y al medio
rural. La pobreza rural y la desigual-
dad entre productores continua sien-
do un gran desafio para las politicas
de desarrollo, aunque la economia se
haya desarrollado considerablemen-
te los ultimos 15 afos. Pese a estas
tendencias, el sector agroalimentario
debe seguir cumpliendo su papel de
abastecedor de alimentos, proveedor
de diversos servicios ambientales,
y generador de ingresos y empleos.
A este reto se le anade otro aun mas
ambicioso determinado en el Plan
Nacional de Competitividad de la
Republica Dominicana: la internacio-
nalizacion del sector agroalimentario.
No obstante, es dificil que la empre-
sa agroalimentaria consiga interna-
cionalizarse por si misma, ya que el
97.07% de las empresas dominicanas
son micro pequenas y medianas, con
menos de 100 empleados, y de ellas
el 82.80% tienen menos de 15 em-
pleados'. Para poder abordar los re-
tos mencionados, la cooperacion es
fundamental, y tal y como recoge el
apartado cuatro del Plan Nacional de
Competitividad, la formula mas ade-

1 Informe de la Tesoreria de la Seguridad
Social (TSS) de diciembre de 2013
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cuada de cooperacion seria el Cluster
de empresas.

Los cluster son concentraciones
geograficas de empresas e institucio-
nes interconectadas, que actuan en
determinado campo (Porter, 1998).
Para poder desarrollar un cluster se
requieren tres condiciones: proximi-
dad geografica, sector economico, y
voluntad de cooperacion. Los clts-
ter alientan a la competencia y la
cooperacion; cooperacion en la que
participan empresas de industrias
relacionadas e instituciones locales.
Asi, competencia y cooperacién con-
viven debido a que ambas se dan en
diferentes dimensiones. Los cluster
también son una manera alternati-
va de organizar la cadena de valor.
Ademas, la existencia de un cluster
facilita la realizacion de otros acuer-
dos de cooperacion, que permiten
explotar complementariedades y eco-
nomias de escala y alcance, asi como
aumentar la capacidad de respuestas
de las empresas ante los turbulentos
cambios del entorno. Los cluster son
una nueva forma de competir en los
mercados regionales, nacionales e
internacionales (Porter, 1998,1999;
Nassimbeni, 2001; Beaudry y Breschi
2003; Rogers, 2004).

El presente trabajo tiene como
objetivo constatar si los clusters agro-
alimentarios que se han constituido
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en la Republica Dominicana estan
logrando incrementar el resultado
internacional de las empresas que lo
forman. Para ello tras una revision
tedrica y una exposicion de la meto-
dologia cualitativa empleada analiza-
remos el caso de cluster del Mango.
El estudio presentado es la primera
parte de una investigacion que se esta
ampliando con el estudio de otros
claster de la Republica Dominicana.

1. Marco Conceptual.

Por una parte, la internaciona-
lizacion aporta innumerables bene-
ficios a las empresas en términos de
rentabilidad, produccion, comerciali-
zacion, finanzas, recursos humanos,
imagen y diversificacion de riesgos
(Minguez, 2010). Pero por otra, el
entorno internacional demanda em-
presas innovadoras, flexibles y dina-
micas, y con capacidad de desarrollar
competencias basadas en la especiali-
zacion y la cooperacion. La firma de
acuerdos de cooperacion es una op-
cion estratégica que permite a las pe-
quenas y medianas empresas obtener
recursos, habilidades y experiencias
para incursionar en otras latitudes
de forma competitiva, impulsando
una mayor interrelacion e integra-
cion a escala global. La colaboracion
interempresarial para acceder a los
mercados internacionales permite

126

aprovechar las simbiosis existentes,
compartiendo costes y experiencias
(Martin y Gaspar, 2005; Montoro,
2005; Fernandez y Arranz, 2001,
Osborn y Hagedoorn, 1997; Escorsa
Castells y Valls Pasola, 1997).

Adicionalmente, las alianzas y
cooperaciones empresariales son una
alternativa para crecer de forma con-
tractual, obteniendo la flexibilidad
y la capacidad de maniobra que re-
quieren los cambios del actual esce-
nario internacional (Martin y Gaspar,
2005).

Los acuerdos de cooperacion tie-
nen como objetivo llevar a cabo una o
diversas tareas de forma conjunta entre
varias empresas (Boyle, 1994; Borch y
Arthur, 1995), contribuyendo a alcan-
zar los objetivos propuestos, asi como
acceder a recursos de los socios; de
esta forma se genera un valor que las
empresas por si solas no podrian con-
seguir, ademas de que se les dota de
una mayor capacidad de flexibilizacion
y adaptacion en los nuevos contextos,
sirviéndoles de palanca para incremen-
tar su capacidad de respuesta. En de-
finitiva, el acceso a capacidades com-
plementarias y al conocimiento, junto
al logro de las economias de escala y
alcance, permiten que las alianzas sean
un mecanismo por medio del cual las
empresas construyan una ventaja com-
petitiva (Oxeley y Sampson, 2004).

RIDAA. NUM. 66-67. Otofio 2015
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Cuadro 1. Acuerdos de cooperacion y su ventaja para la
internacionalizacion de la empresa.

Acuerdos de

Autores i Aportacion al desarrollo internacional
cooperacion
Garcia y Briz | 2000 Innovacion y adaptacion al cambio
] . Complementariedades que se presenta
Garcia 2002 Joint Venture P . ! p
entre los socios.
Olave o . .
C 2005 Asociatividad Incursionar en mercados Internacionales
Gutiérrez
Contratos
‘ de gestion Internacionalizacion de las actividades de
Alvarezetal. |2006 gestiom, .
franquicias y I+D. y Robustez de los sistemas locales
“Joint-Venture”
Contratos
) de gestion - )
Calderon et al. | 2007 sestiom, Flexibilidad y capacidad para cooperar
franquicias y
“Joint-Venture”
Capo et al. 2007 Redes y Cluster Cultura innovadora y emprendedora
Requera et al. |2008 Distritos industriales | Cooperacion y competencia

Fuente: Elaboracion propia

La cooperacion puede adoptar
diversas formas de acuerdos, depen-
diendo del objetivo que se persiga. Si
el objetivo es la internacionalizacion,
tal y como se recoge en el cuadro 17,
son posibles distintas formulas de
cooperacion con distintos beneficios
cara a la mejora del desarrollo inter-
nacional de la empresa.

Asi, la influencia de los acuerdos
de cooperacion en el desarrollo

2 Noesel objetivo del presente trabajo un
analisis de las diferentes formas de cooperacion por
lo que no desarrollaremos las caracteristicas de las
mismas.
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internacional viene dada por varios
aspectos entre los que destacan:

la sinergia entre las empresas
cooperantes, la optimizacion
de los recursos  compartidos

(econdmicos, tecnologicos, humanos,
infraestructuras), las economias de
escala, el compartir experiencias y
conocimientos, y el mayor poder de
negociacion.

Una de las formas de cooperacion
recogidas en el Cuadro 1, es el
cluster de empresas, objeto de
nuestra investigacion, y que se define
como una concentracion geografica
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de  empresas e instituciones
interconectadas, que actian en
determinado campo (Porter, 1998).
Los cluster son comunidades de
empresas e instituciones ubicadas en
un espacio geografico definido que
actuan en una determinada actividad
productiva, los cuales agrupan gran
variedad de industrias y entidades
relacionadas para generar una mayor
competitividad en el mercado. Estos
cluster incluyen, por ejemplo, no sélo
a proveedores de insumos criticos
(como componentes de maquinaria
y servicios), y a proveedores de
infraestructura especializada, sino
que con frecuencia se extienden hasta
canales y clientes.

La existencia de los -cluster
facilita la realizacion de acuerdos de
cooperacion que permiten explotar
complementariedades y economias
de escala y alcance, asi como
aumentar la capacidad de respuesta
de las empresas ante los turbulentos
cambios del entorno. Los cluster son
una nueva forma de competir en los
mercados regionales, nacionales e
internacionales (Porter, 1998,1999;
Nassimbeni, 2001; Beaudry y Breschi
2003; Rogers, 2004) debido a que el
cluster influye en la competitividad
de tres formas: a) incrementando la
productividad, b) incrementando
la capacidad de innovar de los
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participantes, y c¢) estimulando la
formacion de nuevos cluster que
sostengan la innovacion y expandan
el cluster (Daniel Scandizzo, 2007).
Existe un amplio consenso en la
literatura sobre la importancia que
tienen las economias de aglomeracion
a nivel local para crear ventajas
competitivas  sostenibles en la
economia global (Porter, 1998). Otros
autores apuntan como beneficios de
pertenecer a un cluster los siguientes:
mejora en la productividad del trabajo
(Ciccone y Hall, 1996; Henderson,
1986), mejor colaboracion (Saxenian,
1994), estimular la innovacién
(Bell, 2005; Harrison et al. 1996)
y menores costos de produccion
(Jaffe et al. 1993). Mientras que
Zen et al. (2011) consideran que la
existencia de reacciones cooperativas
entre los distintos tipos de empresas
que componen un cluster puede
crear “rentas relacionales”, que son
aquellas que no pueden ser logradas
por una empresa aislada. Otro
aspecto que aporta beneficios a las
empresas miembros del cluster es
la movilizacion del conocimiento.
Para que exista dicha movilidad es
necesaria la interaccion social y la
confianza (Porter, 1998), por lo que
es clave la proximidad espacial y los
encuentros personales, sobre todo
en las fases iniciales de la formacion
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del cluster (Wolfe and Gertler, 2006), En el cuadro 2 se resumen las
y especialmente en los clusters de ventajas que el cluster ofrece a sus
productores por razones de salud y miembrosy que suponen una mejora
seguridad agroalimentaria (Steiner y de las capacidades empresariales de
Ali, 2011). cara a la internacionalizacion.

Cuadro 2. Ventajas que los clusters ofrecen a sus miembros

Grupo de Ventaja Ventaja Autor
Informacion Porter 1998
Seppo 2007
Porter 2007
Recursos Humanos Seppo 2007
AcCCeso a Tecursos Recursos Financieros Seppo 2007
Know How Esser et al. 1994
Investigacion y desarrollo (I+D) Esser et al. 1994
Servicios
Tecnologicos Esser et al. 1994
Especializacion Desarrollar perfiles especializados | Esser et al. 1994
Vinculo o eplace D%alggo ab?erto entre el sector Porter 1098
sector publico. publico y privado.
. Porter 1998
Menores costos de produccion Jalfe et al. 1093
2000
Economias de escala Porter
. . 5
0 aglczmeraaon, Mejora en la productividad Anderson y Wictor 003
tamario, etc. Patterson y Chetty
Borghoff, 2003
2005
Economia de escala Esser et al. 1994
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2011
. ] . Boronat y Boronat
Socios de paises diferente y
- . Delgado et al.
actividades diferentes _ 2010
Valdaliso,
. N 2010
Internacionalizacion
Compartir mercado Porter 1998
Competir a nivel mundial Felzenstein et al 2012
Economia local, nacional y regional | Porter 2000
Ventajas competitivas Porter 1998
CHiA)as Competiiva Zen et al. 2011
i Porter 1998
C titividad
ompetitivica Mejora en la productividad Ciccone y Hall 1996
Henderson 1986
s Esser et al. 1994
Competitividad de las PYME Zen et al. 2011
Sentido de pertenecia e interaccion Porter 1098
en redes
Cooperacién Porter 1998
Network of relaciones Becattini 1991
Network Mor H
. gan y Hunt 1994
Relaciones de confianza Beckie i al. 2012
. . 2001
Cooperacion en actividades de Brown y Bell Brown et 2010
marketing al. Felzenstein et al. 2012

Fuente: Elaboracion propia

Centrandonos en el ambito agro-
alimentario objeto de esta investi-
gacion, Beckie et al. (2012) afirman
que los clusters son entidades tnicas
y dindmicas, y que su desarrollo estd
influenciado por una combinacion de
factores externos e internos. En el caso
de la formacion de los clusters agro-
alimentarios es critica la existencia
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de antecedentes locacionales como la
infraestructura biofisica o la fuerza de
trabajo especializada, los objetivos co-
munes de los participantes, el acceso a
los mercados locales y de consumido-
res (Ilbery et al., 2006; Lagnevik et al.,
2003), el apoyo institucional (Wolfe y
Gerter, 2006; Beckie et al., 2012), y el
apoyo de la comunidad (Wolfe, 2009).
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La relacion vertical del cluster
con el sector publico probablemente
influira en el éxito en los mercados y
en las redes de confianza y recipro-
cidad en la regién o zona donde se
estén desarrollando. Diversos autores
(Ricketts et al., 2005; Ilbery et al.,
2006; Lawson et al., 2008; Donald,
2009; Marsden, 2010; Beckie et al.,
2012) estudian los factores biofisicos
y socioeconémicos que se ven bene-
ficiados por las iniciativas de coope-
racion local de empresas agricolas,
concluyendo que el apoyo del sector
publico ayuda a generar las relaciones
de confianza y colaboracion necesa-
rias, para generar los conocimientos
e innovaciones, que puedan mejorar
la cadenas de produccion-consumo,
y capturar el valor econémico y eco-
logico local y regional, dentro y entre
espacios rurales y urbanos.

Beckie et al. (2012) demostraron
empiricamente que la participacion
activa de las empresas productoras en
un cluster no solo fomenta el desa-
rrollo individual de la empresa y de
sus mercados, sino que también crea
una ventaja competitiva colectiva a
través de la ampliacion de nexos ho-
rizontales y verticales entre los secto-
res econémicos publicos, privados y
sociales, facilitando la ampliacion y
desarrollo de redes regionales de ali-
mentos como un todo, mientras que
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mantienen la autenticidad de la expe-
riencia de mercado. De esta forma la
existencia de un claster de producto-
res agricolas integra objetivos sociales
con actividades econdmicas, gene-
rando un marco y una oportunidad
importante para la innovacion en el
suministro de alimentos bajo un pa-
radigma agroalimentario alternativo.

Lawson et al. (2008) consideran
que para las pequenas empresas con
pocos recursos como los productores
agricolas, el entrar a ser parte de un
clster es una forma de competir con
grandes empresas alimentarias con-
solidadas. Felzenstein et al. (2012)
demuestran para el caso de Chile que
las empresas de un cluster tendran
estrategias de marketing mas inno-
vadoras a nivel internacional que las
no pertenecientes al mismo, lo que
les permitira competir internacional-
mente. Ello es debido a que los clts-
ters proporcionan una mejor interac-
cion entre las empresas que se traduce
en cooperacion, lo que implica estra-
tegias comerciales mas innovadoras a
nivel internacional para las empresas
del cluster.

A partir de modelos relacionales
propuestos por diversos autores, en
la figura 1 establecemos el siguiente
modelo conceptual que relaciona la
cooperacion con el éxito o los buenos
resultados en la internacionalizacion

131



HAYDEE CALDERON GARCIA, TERESA FAYOS GARDO Y MARICELA ALTAGRACIA ALMAZAR

a través del aumento de la competi-
tividad.

Siendo cada una de las variables:

Marketing internacional: diversos
autores han dedicado tiempo y es-
fuerzo a trabajar la influencia e impor-
tancia del marketing en los resultados
de la exportacion; entre estos autores
resaltan los trabajos realizados por
Aaby y Slater (1989), Cavusgil y Zou

et al. (2008) consideran que las nue-
vas empresas, para ser competitivas
internacionalmente estan llamadas
a desarrollar capacidades de marke-
ting, y que dichas capacidades fa-
cilitan la adopcion de métodos que
implican un elevado compromiso de
los recursos. Por su parte, Fayos et al.
(2011) plantean que la estrategia de
marketing internacional necesaria-

Figura 1- Modelo conceptual de relacion entre cooperacion y resultado
de la exportacion

Marketing

ooperacion

Figura: elaboracion propia

(1994), y Leoniduet al. (2001); segin
dichos autores una empresa que de-
sarrolla una estrategia de marketing
internacional investiga y segmenta
los mercados y planifica sus activida-
des de producto, precio, distribucion
y comunicacion intentando satisfacer
las necesidades del consumidor. Esta
orientacion afecta positivamente a
los resultados de exportacion. Blesa
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Internacional

y

Competitividad Resultado
exportador
Impulso
emprendedor,

mente lleva consigo la innovacion, el
cambio, adaptacion y flexibilidad, asi
como la cooperacién internacional.
Impulso  emprendedor: ~ Yeoh
(2000) y Calderon et al. (2007) en
sendas investigaciones empiricas
comprobaron que el impulso em-
prendedor es una variable influyente
en el grado de internacionalizacion de
una empresa y su éxito en la interna-
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cionalizacion, y que las caracteristicas
empresariales o la actitud empresarial
tienen influencia en el éxito a través
de la estrategia de marketing. Ade-
mas, unido al impulso emprendedor
se encuentra la parte visionaria de
quien o quienes dirigen la empresa,
por lo que Fayos et al. (2011), consi-
deran que los directivos innovadores
tienen una percepcion del entorno y
de sus capacidades mucho mas realis-
ta que los directivos de las empresas
clasificadas como rigidas.

Competitividad: Fayos et al.
(2011), plantean que para las em-
presas tener ventajas competitivas en
mercados internacionales necesitan:
adaptacion, cambio, flexibilidad,
plantear estrategias de marketing in-
ternacional, y establecer acuerdos de
cooperacion con otras entidades. Por
su lado Aragén y Rubio (2005), con-
sideran que las ventajas competitivas
de las PYME, deben ser rentables a
lo largo del tiempo, con la mirada
puesta en los factores cambiantes del
entorno externos y los factores inter-
nos. Plantean asi un cambio del foco
de atencion hacia lo interno para
analizar la ventajas competitivas,
examinado las capacidades y recur-
sos con que cuentan, estableciendo
un peso mayor a las diferencias que
les proporcionan ventajas competiti-
vas.
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Resultado exportador: Cavusgil y
Zou (1994) definen el éxito exporta-
dor como el alcance de los objetivos
empresariales, econémicos y estraté-
gicos, con respecto a las exportacio-
nes de un producto en el mercado ex-
tranjero. Shoham (1996), después de
examinar numerosos trabajos sobre
el éxito internacional, resume en una
definicion muy sencilla lo que consi-
dera debe ser: “el resultado (positivo)
de las actividades de la empresa en
el mercado internacional”. Shoham
(1998), valida esta definicion al vol-
ver a asegurar que el “rendimiento
exportador son los resultados (positi-
vos) logrados en ventas internaciona-
les de la empresa”.

2. El Plan Nacional de
Competitividad de la RD 2020
como marco de actuacion.

El acuerdo de libre comercio de
la Repuiblica Dominicana con los Es-
tados Unidos (DR-CAFTA) iniciado
en el afio 2005°, presenta la oportu-
nidad de que la RD entre en la com-
petencia global, ya que dicho acuerdo
amplia el mercado tomando en con-
sideracion los niveles de desarrollo y

3 El acuerdo de libre comercio de la Republica
Dominicana con los Estados Unidos (DR-
CAFTA) iniciado en el afio 2005, universida-
des, instituciones de investigacion y sociedad
civil.
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tamano de las economias. Sin embar-
go, como dicho acuerdo por si solo
no garantiza el éxito en escenarios
internacionales, las autoridades gu-
bernamentales desarrollaron un plan
nacional de competitividad sistémica.
En la elaboracion de dicho plan de
competitividad se involucraron todos
los actores: empresas, gobierno, tra-
bajadores, universidades, institucio-
nes de investigacion y sociedad civil.

El Plan Nacional de Competitivi-
dad Sistémica se plante6 con el objeti-
vo de que “para el 2020 la Republica
Dominicana sea un pais plenamente
integrado en la economia mundial con
una plataforma de desarrollo competi-
tiva sostenible y equitativa”. Dicho Plan
esta compuesto por ocho apartados de
los que destacamos el 3 y el 4 por estar
directamente relacionado con el objeti-
vo de nuestra investigacion:

Apartado 3: “La competitividad em-
presarial”. Se desarrolla en el programa
de competitividad de la Micro, Pequenas y
Medianas Empresas

Apartado 4: “La competitividad de
los sectores productivos y los clisters estra-
tégicos de la cadena de valor”. Los sectores
que incluye esta parte son: a) El turismo
como motor del crecimiento competitivo y
el desarrollo sostenible, b) Los cliisters de
agronegocios y la competitividad en la ca-
dena global de valor, ) El cliister de manu-
factura 'y d) La construccion y la vivienda.
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Con el fin de desarrollar un ins-
trumento legal para la ejecucion de
las acciones derivadas de dicho Plan,
en 2012 se crea la ley 1-12 en la que
se aprueba la Estrategia Nacional de
Desarrollo de la Reptiblica Dominica-
na 2030 Esta estrategia de desarro-
llo es el resultado de anos de trabajo
y de multiples consultas a diferentes
sectores de la sociedad. El proceso
fue liderado por el Ministerio de Eco-
nomia Planificacion y Desarrollo del
pais.

La Estrategia de Desarrollo mar-
ca un precedente en Republica Do-
minicana, dado que si bien es cierto
que el pais ha tenido grandes avances
en los ultimos 40 afos, también ha
tenido grandes desaciertos. Es en el
2012 cuando se promulga la ley 1-12
(La Estrategia Nacional de Desarro-
llo 2030), que se articula en cuatro
ejes estratégicos en torno a los que
se establecen 19 objetivos generales,
58 objetivos especificos, y 460 lineas
estratégicas de accion. De los cuatro
ejes estratégicos, la presente inves-
tigacion se centra en el tercero que
postula: “Una economia territorial y
sectorialmente integrada, innovado-
ra, diversificada, plural, orientada a la

4 En 2012 se crea la ley 1-12 en la que se
aprueba la Estrategia Nacional de Desarrollo
de la Republica Dominicana 2030. Ministerio
de Economia Planificacion y Desarrollo del
pais
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calidad y ambientalmente sostenible,
que crea y desconcentra la riqueza,
genera crecimiento alto y sostenido
con equidad y empleo digno, y que
aprovecha y potencia las oportuni-
dades del mercado local y se inserta
de forma competitiva en la economia
global”. El objetivo general 3.5 plan-
tea el desarrollo de una “Estructura
productiva sectorial y territorialmen-
te articulada, integrada competiti-
vamente a la economia global y que
aprovecha las oportunidades del mer-
cado local”. Entre los objetivos espe-
cificos de interés, el 3.5.1 busca “Im-
pulsar el desarrollo exportador sobre
la base de una insercién competitiva
en los mercados Internacionales”,
mientras que el 3.5.3 contempla la
necesidad de “Elevar la productivi-
dad, competitividad y sostenibilidad
ambiental y financiera de las cadenas
agroalimentarias, aprovechar el po-
tencial exportador y generar empleo e
ingresos para la poblacion rural”. Las
lineas de accion relacionadas son la
5.3.34: “Impulsar la investigacion, la
innovacion y el desarrollo tecnologi-
co, incluyendo la biotecnologia, para
mejorar los procesos de produccion,
procesamiento y comercializacion de
productos agropecuarios y forestales
y difundir ampliamente sus resul-
tados mediante un eficiente sistema
de extension agricola”, y la 3.5.36:

RIDAA. NUM. 66-67. Otofio 2015

“Desarrollar y fortalecer estructuras
asociativas y alianzas publico priva-
das nacionales y globales que, sobre
la base de la planificacion participa-
tiva de todos los actores del sector
agropecuarios, incluidos las y los pe-
quenos productores, contribuyan a la
creacion de capital social y al aprove-
chamiento de sinergias que redunde
en un mejoramiento de la productivi-
dad y la rentabilidad”.

De acuerdo a lo planteado en
el parrafo precedente, es evidente el
aporte de esta investigacion a la Es-
trategia Nacional de desarrollo 2030,
dado que el objeto de estudio son los
cluster agroalimentarios y su compe-
titividad.

3. Metodologia de la investigacion

El objeto de estudio de esta in-
vestigacion es analizar si los cluster
agroalimentarios de la RD estan con-
tribuyendo a la mejora de la interna-
cionalizacion de las empresas que los
forman. Si el resultado es positivo, se
estaran alcanzando los objetivos an-
teriormente mencionados en el PNC
de la RD.

Para alcanzar el objetivo pro-
puesto se llevé a cabo una investiga-
cién empirica, con una metodologia
cualitativa, en la que se ha combina-
do el método del grupo de enfoque
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y el método de analisis de caso; el
estudio es exploratorio, inductivo,
descriptivo y analitico, y en este ar-
ticulo presentamos los resultados del
estudio de uno de los clusters mas re-
presentativos de la Reptublica Domi-
nicana, el cluster del mango.

La metodologia del analisis del
caso tiene como ventajas que permi-
te analizar el objeto de estudio desde
su realidad en su contexto, asi como
apreciar las percepciones de los direc-
tivos e investigar un fendmeno con-
temporaneo en su entorno. Villarreal
y Landeta (2010) y Barajas (2009),
resaltan la validez y la conveniencia
del uso de dicho método de investi-
gacion cuando se estudian asociacio-
nes y acuerdos de cooperacion em-
presarial.

Diversos autores han trabajado
con metodologia de investigacion
cualitativa, y no sélo han subrayado
la importancia que reviste hoy dia,
sino también la conveniencia de uti-
lizarla cuando se trata de analizar un
caso concreto complejo. Entre estos
autores destacan: Yin (1989, 1994,
1998), Rialp (1998), Shaw (1999),
Fong (2002), Rialp et al. (2005) y Vi-
llarreal y Landeta (2007 y 2010).

Villarreal y Landeta (2010: 32),
se refieren al “estudio del caso como
una metodologia de investigacion
a tener en cuenta en el avance de la
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ciencia, que tiene como fin satisfacer
las necesidades de conocimiento mas
apremiantes de la sociedad, a la que
sirve confiabilidad y validez, apor-
tando contribuciones valiosas en los
avances de la ciencia”. Adicionalmen-
te, el estudio del caso se ha estableci-
do en los ultimos tiempos como una
de las metodologias de investigacion
con creciente utilizacion en diferen-
tes areas de la economia. Sin embar-
go, los fenomenos empresariales re-
quieren de estudios que sean capaces
de recoger toda su complejidad, por
lo que en algunas circunstancias es
necesario aplicar metodologias que
combinen informacion de distinta na-
turaleza (Villareal y Landeta, 2010).

Cuestiones a investigar:

Fayos et al. (2011), plantean que
para que las empresas tengan ventajas
competitivas en mercados internacio-
nales necesitan entre otros aspectos
establecer acuerdos de cooperacion
con otras entidades. La colaboracion
constituye una opcion estratégica que
las empresas pueden utilizar para
mejorar su competitividad y asegu-
rar su supervivencia, y son una forma
eficiente de mantener una ventaja en
un entorno de condiciones muy cam-
biantes (Montoro, 2005).

Asi, los acuerdos de cooperacion
pueden ayudar a las empresas a con-
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servar recursos, compartir riesgos,
obtener informacion, acceder a re-
cursos complementarios, reducir los
costes de desarrollo de productos, y
mejorar las capacidades tecnologicas
(Gulati, 1998). Porter (1999), plan-
tea que la cooperacion, en este caso
centrada en cluster, aporta ventajas
competitivas a las empresas que coo-
peran a través de un incremento de
la productividad, una mejora en la
innovacion, y una disminucion del
riesgo. A estos factores, Gamboa et al.
(2004) anaden la circulacion y crea-
cion de conocimiento entre las em-
presas participantes y el fomento de
la formacion de los trabajadores. En
base a estas aportaciones planteamos
la primera cuestion a investigar:

CI 1. Como favorece la
cooperacion a través del cluster el
desarrollo de ventajas competitivas en
empresas agroalimentarias de la RD que
se internacionalizan?

Felzensztein et al. (2013) afir-
man que los clusters dotan a las em-
presas de ventajas competitivas a lar-
go plazo que les permiten competir
en los mercados exteriores y mejorar
sus resultados. Asi mismo, Carneiro
et al. (2012) a través del estudio de
casos, concluyen que la cooperacion
por el sistema de clusters dota a las
empresas de una serie de ventajas
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competitivas a través de la mejora en
los recursos, que contribuyen positi-
vamente al proceso de internaciona-
lizacion de las empresas. Dentro de
las ventajas competitivas, generadas a
partir de la cooperacion empresarial,
que influyen en el éxito exportador,
destacan: el poder de negociacion con
proveedores, distribuidores y clien-
tes, y con el sector gubernamental;
el mejor aprovechamiento de los tra-
tados comerciales; la mayor fortaleza
para hacer frente a otros paises com-
petidores; la mejora de la productivi-
dad; la mayor fortaleza de la marca;
el mayor poder de negocién en la
obtencion de recursos financieros, y
la capacidad de satisfacer las necesi-
dades de la demanda de los clientes
(Capellan, 2005; Obadia, 2008). Es-
tas aportaciones nos llevan a plantear
la segunda cuestion a investigar.

CI 2. sComo contribuyen las
ventajas competitivas generadas a partir
delacooperacion empresarial a través del
cluster a la mejora del éxito exportador
de las empresas agroalimentarias de la
RD cooperantes?

En el siguiente cuadro se pre-
senta a modo de resumen, la ficha
técnica de la investigacion empirica
realizada.
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Proposito de la
investigacion

Metodologia de
la investigacion

Unidad de
analisis
Ambito
geografico
Universo

Caso de estudio

Métodos de
recogida de

la evidencia

Fuentes de
informacion

Informadores
clave

138

Cuadro.3- Ficha técnica del estudio del caso

Analizar los factores que influyen en el éxito exportador de las Pequenas y Medianas
Empresas agricolas de la Republica Dominicana que establecen acuerdos de
cooperacion bajo la modalidad de cluster.

Grupo de enfoque
Estudio del caso

Pequenas y medianas empresas dedicada a la produccion (nacional) y/
comercializacion (nacional e Internacional) de productos agroalimentarios,
organizadas bajo la modalidad de cluster.

Republica Dominicana.

Clusters de productos agroalimentarios que exporten (10 cluster en 2013)

Cluster del Mango dominicano

Revision documental (Acuerdos, actas y reportes e informes)

Un grupo de enfoque con la participacion de nueve (9) personas
representando a seis (6) instituciones, los cuales son actores externos que
intervienen en el proceso de internacionalizacion.

Entrevistas en profundidad, abiertas y semiestructuradas; presenciales al
director ejecutivo del cluster y a tres empresas componentes del mismo.
Observacion directa (visitas al cluster).

Uso de artefacto fisicos y tecnologicos (grabaciones y transcripciones de
cada una de las entrevistas y del grupo de enfoque, asi como evidencia de
fotografias al momento de las entrevistas).

Secundarias

Interna: Documentacion (estatutos, actas de asambleas, informes y estudios
internos).

Paginas web, archivos de imagenes.

Externa: Publicaciones especializadas, base de datos, informes de organismos
oficiales y medios de comunicacion.

Primarias

Interna: Entrevistas en profundidad a dos directivos del cluster y a dos directivos
de empresas del cluster

Externa: grupo de enfoque.

El director del cluster

Representantes de empresas miembros del cluster

Representantes de instituciones gubernamentales y de organizaciones sin fines
de lucro que participan en la dindamica de las exportaciones, competitividad y
la cooperacion e internacionalizacion de las pyme.

Representantes de agencias de desarrollo Internacional y asociaciones que
aglutinan a sectores relacionados
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Cualitativo:

) cooperacion.
Métodos de P

analisis de la
evidencia

Andlisis de resultados

Identificacion de las teorias que dieron origen a la internacionalizacion y

Busqueda de modelos desarrollados por autores predecesores.
Identificar, perfilar y analizar factores impulsores de éxito exportador.
Creacion de un modelo integrador (partiendo de otros modelos)
Identificacion de variables comunes y no comunes

Enfoque
cientifico

Estudio exploratorio, inductivo, descriptivo y analitico

Validez: interna y externa.

. memorias.
Evaluacion del

rigor y calidad

RESR N ilidad v Calidad:

Interna, revision documental, archivos, actas de asamblea, estatutos, decretos

Externa, notas de prensa, revision documental en medios electrénicos y escritos,
instituciones publicas y privadas (CEI-RD, DGA, CNC, USAID/RED)

Protocolo: 1° grupo de enfoque. 2° entrevista al director y a la directora ejecutiva
del cluster. 3° entrevista a los directivos de cluster.

Fecha de
realizacion

Octubre 2012- febrero 2013

Fuente: elaboracion propia.

Para lograr los objetivos propues-
tos en esta investigacion, hemos selec-
cionado el analisis del caso, partiendo
de las empresas que se asocian o coo-
peran entre si, bajo la modalidad de
clusters. En el cuadro 4 se presenta la
relacion de clusters agroalimentarios
dominicanos que comercializan sus
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productos en los mercados interna-
cionales, y que estan registrados en el
Consejo Nacional de Competitividad
(CNCQ). Entre ellos se ha seleccionado
el cluster del mango dominicano por
ser el que mas afios lleva en funciona-
miento y el que aglutina a un mayor
nuamero de empresas.
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Cuadro 4. Clusteres exportadores de Agronegocios registrados en el
Consejo Nacional de Competitividad

Nombre o
razon social

N° empresas

principal empresa
o entidad

Ciudad

Destino de las
Exportaciones

% de producto
exportado

Cluster 500 Promover la Santo Europa 30%
de Mango Industria del Domingo Estados
Dominicano Mango en Unidos
la Repuiblica Canada
Dominicana Japon
Conjunto 220 Promover la Santo Estados 65%
Productivo de Industria del Domingo Unidos Puerto
Aguacate Aguacate en Rico
la Republica Europa
Dominicana (Espana,
Holanda,
Francia).
Cluster 15 Actividad La Vega Estados 75%
Hortofruticola Agricola Unidos
de La Vega Canada
Europa
Santa Lucia
Trinidad
Tobago
Cluster de 233 Produccion y Jarabacoa Estados 35%
Café de Comercializacion Unidos
Jarabacoa de Café Europa
Japon
Asociacion 60 Promocion y Santo Estados No disponible
de Viveristas produccion Domingo Unidos
Dominicanos de plantas Canada
ornamentales, Europa
frutales, forestales Asia
y horticolas
Cluster de 31 Produccion y Mao, Europa 75%
Banano exportacion de Valverde completa
banano Estado Unidos
Asia.
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Cluster Produccion de Santo Estados No disponible
Invernaderos Vegetales en Domingo Unidos
Invernaderos Canada
Europa
Asia
Cluster Promover la Santo Europa No disponible
Organico produccion y la Domingo Estado Unidos
comercializacion Canada
de productos Asia.
organicos
Cluster de 36 Produccion y Santo Estados 21 mill $
Cacao y sus venta de cacaoy | Domingo Unidos
derivados sus derivados Canada
Europa
(Bélgica,
Alemania,
Reino
Unido,
Francia,
Holanda)
India
Puerto Rico.
Cluster de 245 Entidad sin Jarabacoa Estados No disponible
Invernaderos fines de lucro, Unidos
de Jarabacoa asociacion Canada
de beneficio
publico. Servicio
de clusters.
Clusterde La | 105 Entidad sin fines | Moncién Estados 33%
Yucay de lucro, busca Santiago Unidos,
El Casabe Inc. integrar a los Rodriguez | Puerto Rico
productores de Panama
Yuca y Casabe de San Martin
Moncion. Espana.

Fuente: Elaboracion propia con los datos del Consejo Nacional de Com-

petitividad (CNC)

Larecogida de informacion prima-
ria se inicio con un grupo de enfoque
con expertos de diferentes disciplinas
vinculados a la internacionalizacion
de sectores publicos y privados. Estos
expertos son externos a los cluster, sin
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embargo, debido a las funciones que
realizan en las instituciones que repre-
sentan, visualizan claramente la pro-
blemdtica de la internacionalizacién
del sector. El grupo de enfoque sirvio
como punto de partida para el disefio
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de las entrevistas en profundidad con
directivos y miembros del cluster.

El objetivo al realizar el grupo de
enfoque fue conocer sus percepciones
especificas sobre la cooperacion em-
presarial en la modalidad de cluster. En
el cuadro 5 se presentan los nombres

de las instituciones participantes en el
grupo de enfoque, asi como el nombre
y posicion de sus representantes.

La discusion del grupo de enfoque
gird en torno a cuatro preguntas basicas:
;Cual es su opinion de un modelo de
desarrollo econémico, fundamentado

Cuadro 5. Instituciones y nombre de las personas del grupo de enfoque

Nombre organismo  Tipo de Nombre Cargo del participante y/o porque se
Organismo le incluyo

Centro de Publico Acelis Angeles Ex sub directora (amplia exp.)

Exportacion e Euclides Paulino Enc. de Investigacion de Mercados

Inversion Extranjera Franklin Montas Gerencia de Desarrollo de la Oferta

de la R.D. (CEI-RD) Exportable

Direccion General Publico Lic. Niurka Beato Coordinadora Técnico

de Aduanas (DGA)

Agencia de los Organismo PhD. Jests de los Director

Estados Unidos Internacional | Santos Encargado de desarrollo de los Cluster

para el Desarrollo publico Ing. Jeffrey Cohen

Internacional

(USAID)

Asociacion Privada Lic. Karina de Pool Coordinadora del proyecto BID-

Dominicana de FOMIN)

Exportadores

(ADOEXPO)

Centro para Publico Ing. Sesar Rodriguez Técnico

el Desarrollo

Agropecuario y

Forestal (CEDAF)

Instituto Privada Ing. Fabio Frias Técnico

Dominicano de

Investigaciones

Agropecuarias y

Forestales (IDIAF)

Fuente: Elaboracion propia.
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en la modalidad de cluster (sector
agroalimentario)?, ;Cual es la situacion
actual de los cluster agroalimentarios
en la Republica Dominicana?, ;Cual
es la perspectiva de crecimiento de los
cltster agroalimentarios?, y ; Cuales son
los principales obstaculos o las limita-
ciones para un crecimiento significativo
de los clusters agroalimentarios en Re-
publica Dominicana?

El encuentro tuvo una duracion
de dos horas, el contenido del mismo
se grabo y posteriormente transcribio
en su totalidad.

La obtencion de informacion
primaria se complet6 con cuatro en-
trevistas en profundidad realizadas a
dos directivos del cluster, y a otros
dos directivos de empresas pertene-
cientes al mismo. Las entrevistas tu-

Cuadro 6. Caracteristicas del cluster de Mango

Caracteristicas del

Cluster de Mango Dominicano

cluster

Localizacion Calle José Amador Soler, casi esquina Abraham Lincoln, en la ciudad de Santo
Domingo

Ano de su creacion 2004

Institucion fundadora | La USAID y el CNC

Estructura
organizativa

Un presidente, un director ejecutivo, un vicepresidente, un tesorero, un
secretario y tres vocales (8 personas)

Filosofia empresarial

mundial”.

La vision es “Ser para el 2015, el lider exportador del Caribe y
Centroamérica de mango de alta calidad para los mercados étnicos,
organicos y gourmet de los Estados Unidos y de Europa”.

La mision “Liderar la promocion y desarrollo de la Industria del Mango
en la Republica Dominicana a través del uso de herramientas tecnoldgicas
que garanticen aumentar la calidad, la produccion y la productividad

y minimizar los costos unitarios para mejorar la competitividad y la
rentabilidad sostenible en el largo plazo, del mango dominicano a nivel

Actividad

agencias y organismos.

El cluster es el enlace entre los miembros y los clientes potenciales.
Canalizador de informacién, conocimiento y de las cooperaciones de las

Organizador de Ferias y simposios Nacionales e internacionales.

Productos

Mango de diferentes variedades
Desarrollado tres nichos: (1) mango organico, (2) mangos criollos, y (3)
étnicos y mangos gourmet.
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Beneficios que
reciben los miembros

1. Elcluster es el enlace, recibe solicitud de nuevos clientes y tramita
dicha informacion a todos los miembros del cluster.

0 socios 2. Participar en ferias nacionales e internacionales.
3. Cursos de formacion y capacitacion.
4. Estar al dia de las nuevas tecnologias, plagas, sistemas de calidad e
innovacion del area.
5. Orientaciones y guia a los productores (asesoria técnica)
6.  Mejor calidad en la produccion.
7. Mejores practicas agricolas para producir frutas de calidad
8.  Canalizador de cliente internacional.
9. Gestiona la visita de especialistas internacionales que vienen a dar
asesoria a los miembros.
Instituciones USAID, CNC, CEDAF, IDIAF, SEA,CONIAECEI-RD, JAD
colaboradoras 11BI, PUCMM Y BID.
Grado de Elevado
internacionalizacion

Paises a los que Unién Europea (Espana, Alemania, Inglaterra), Estados Unidos, Canada, y

exporta Japon

Principales México, Tailandia, Brasil, Peru, Ecuador y Pakistan
competidores

internacionales

Monto aproximado US$ 9.2 millones (DGA 2012)

de las exportaciones

Paises en proceso de
negociacion

Rusia, paises de Europa del Este. Ampliar el mercado de Japon y de Estados
Unidos.

Situacién competitiva
sectorial

Desarrollo de nichos especificos de mercado (mango organico, el étnico y el
gourmet).

Sede de la feria anual de mango (nueve anos ininterrumpido)

Cadena productiva completa forma parte del cluster.

El sector estd cohesionado

En proceso crear y desarrollar el nombre de marca "Mango Banilejo” como fruta
nacional (nombre registrado en secretaria de estado de industria y comercio).
Industrializar el mango, ejemplo mango deshidratado, pulpa de mango, entre
otras (en proceso).

Produccion en época diferente a las de otros paises.

Ventajas competitivas
en los mercados
internacionales

El mango organico (demanda en crecimiento)

La demanda es mayor que la oferta.

Variedades de mango que solo se producen en el pais.
Cosecha en época de menor oferta internacional.

Fuente: Elaboracion propia.
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vieron una duracion aproximada de
una hora cada una de ellas, se desa-
rrollaron en el lugar de trabajo del
entrevistado y siguieron un guion de-
terminado. También fueron grabadas
y transcritas en su totalidad.

Las personas entrevistadas fue-
ron: Sr Leger, Presidente del Clus-
ter; Sra Tavera, Directora ejecutiva
del Cluster; Sr Diaz, del Servicio de
apoyo del cluster y productor; y Sr
Fuentes, directivo de la empresa del
cluster O&M.

4. Resultados

En primer lugar se recoge a modo
de resumen en el cuadro 6, la infor-
macion general del cltuster del man-

go dominicano objeto de estudio, lo
que permite conocer su estructura,
filosofia empresarial, y objetivos, asi
como otros aspectos que facilitaran la
comprension de los resultados de la
investigacion y los pondran en con-
texto.

Por su parte, el cuadro 7 recoge
el analisis de oportunidades y amena-
zas, puntos fuertes y débiles del clus-
ter segun la opiniéon de los técnicos
entrevistados.

En el cuadro 8 presentamos de
forma resumida los resultados de las
entrevistas realizadas agrupando las
respuestas de acuerdo con los facto-
res que forman el modelo propuesto

Cuadro 7. Analisis DAFO del Cluster del Mango Dominicano

Fortalezas *Ubicacion geografica (centro del Caribe).
«Clima, apropiado para la produccion
*Epoca de cosecha de mango, dado que el pais inicia cuando termina en
otros paises.
eLas certificaciones internacionales que disfrutan algunos de los miembros
del cluster: Certificacion GLOBAL GAP, ORGANICOS y ECOSER.
Disponibilidad de mano de obra barata.
ePosicionamiento internacional de los productos organicos de la Reptiblica
Dominicana.
ela calidad, textura, sabor y color del Mango producido en suelo
dominicano.
Oportunidades eTendencia creciente al consumo de productos sanos e inocuos
*Creciente consumo mundial de frutas organicas
*Fl tratado de Libre Comercio con Norteamérica (DR-CAFTA), y los
Acuerdos de Asociacion Economica (EPA) entre la Union Europea y
los paises de Africa, Caribe y Pacifico.
eIncremento la demanda de mango tanto nacional como internacional.
*Nuevas modalidades de consumo de mango.
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Debilidades *Altos costos de la energia eléctrica
sElevado numero de contenedores devueltos, por no
cumplir los requerimientos de la FDA.
*Disminucion en el pais de profesionales del area de la
agronomia.
*La carencia de cultura asociativa de los productores.
*Carencia de planta de tratamiento hidrotérmico (exigencia
del gobierno Americano)
Amenazas *La Republica Dominicana esta ubicada en el centro de

una zona de huracanes, coincidiendo parte de la época
de cosecha con la temporada ciclonica.
*La existencia de plagas en Rep. Dominicana (Ej. la mosca
de la fruta).
*Alta agresividad en los competidores a nivel mundial.
eIncremento en la oferta de los competidores.
*Limitacion de acceso al mercado internacional por motivos
de seguridad relacionado con el bioterrorismo.
eIncremento de la oferta a un mayor ritmo que la demanda.
* Compartir el mismo tiempo de cosecha con México que es

un gran productor y exportador.

Fuente: Elaboracion propia.

en la Figura 1, para comprobar como
el cluster busca mejorar el impul-
so emprendedor, la cooperacion, el
marketing internacional, y el resul-
tado internacional o de la exporta-
cion Por lo que también recoge los
resultados o mejoras que las empre-
sas consideran que les aporta la per-
tenencia al cluster.

Dando respuesta a las cuestiones
a investigar:
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Q1. La cooperacion entre empresas
a través del cluster favorece el desarro-
llo de ventajas competitivas en empresas
que se internacionalizan.

El cluster de mango es un cla-
ro ejemplo de que la cooperacion
si favorece el desarrollo de ventajas
competitivas. Ventajas competitivas
logradas, tal y como se desprende
de las entrevistas a los responsables
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Cuadro 8- Factores del modelo integrador y las funciones y actividades
del cluster de Mango

Factores Empresas del Cluster de Mango

1. Organizacion del festival de mango en los hoteles para dar a
conocer y probar el sabor del mango dominicano.

2. Laimplementacion de la feria del mango que tiene nueve

afios celebrandose en la ciudad de Bani, mejor conocida

como la capital del mango.

El desarrollo de nuevos nichos de mercado.

Incursionar en la conquista de nuevos mercados

Participar en ferias internacionales

Obtener informacién y compartirla

Nuevas formas de consumir y de comercializar el producto

(industrializacion)

8. La posibilidad de darle vida al mango banilejo como fruta
nacional (ya registrado la marca).

9. Dar a conocer las diferentes variedades, color, sabor, olor que
existen de mango.

Mejora del
Impulso
Emprendedor

N kW

Los miembros del cluster cooperan entres si, se define como
aliados.

Cooperacion en cuanto a:

1. Gestionar cursos de formacion y capacitacion técnico,
profesional

2. Asistencia y participacion como expositor a ferias, tanto

Incremento nacionales como internacionales

de la 3. Canaliza informacion con oportunidades de negocios recibida

Cooperacion desde instituciones

(Cluster) Coopera en cuanto a la calidad de la gestion

Coopera en busqueda de ampliar los mercados

Creacion de una fruta nacional, (mango Banilejo)

Desarrollar estrategia de nichos en los que se pueda ser mas

competitivos

8. Colabora en proyectos para buscar maneras diferentes de
procesar la fruta

No Vv ok
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y gourmet.

Desarrollo de
programas y
actividades de

Producto, especializacion en el producto: mango organico, étnico

Nuevas variedades en épocas diferentes del afio.
Promocion, los miembros del cluster participan en la feria
del mango con invitados internacionales y en el Simposio

. internacional.
Marketing . e . .
. Precio, la especializacion del producto soporta precios mas
Internacional L
competitivos.
Distribucion, Las empresas del cluster se han abierto a nuevos
mercados
Aumento en las exportaciones de 4.8 a 9.2 millones de délares en
los ultimos tres afios (2010 a 2012)
Ampliacion de mercado (Rusia, Japon, Canada)
Mejora del Participacion en las diferentes ferias Internacionales que realizan.
resultado El desarrollo de nuevos nichos de consumo del producto, lo que
exportador se transforma en especializacion del producto.

Produccion de fruta de mejor calidad

Aumento de la produccion y de la oferta exportable

Se adaptan a las necesidades del mercado.

Productores que no exportaban han empezado a exportar.
Incremento en la calidad de la gestion

Fuente: Elaboracion propia.

de la parte estratégica y operativa del
cluster, por ejemplo a través del de-
sarrollo de una estrategia de nicho en
cuanto a producto: mango organico,
gourmet, y mango étnico; sin embar-
go, no solo el cluster y sus empresas
se adaptan con nuevos productos a
los requerimientos del mercado, sino
que también producen variedades de
esta fruta que se coseche en el mo-
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mento en que finaliza la cosecha de
otros competidores. Esta estrategia
se ha basado en un estudio de ne-
cesidades tal y como explica el pre-
sidente: “a partir del analisis DAFO,
nos dimos cuenta de que los paises
como Estados Unidos tienen una et-
nia grande dominicana, y que el man-
go que podiamos ofrecer se parece a
una variedad que consumen etnias
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africanas y de la India que viven en
Europa”.

Por otra parte, en opinién del
representante de una de las empresas
entrevistadas (Sr Diaz): “las ventajas
competitivas han aumentado muy
significativamente, porque a través
de las capacitaciones recibidas en el
cluster, se ha podido adquirir la tec-
nologia para darle al cultivo las con-
diciones necesarias, de manera que
pueda producir la fruta que el merca-
do exterior exige, de calidad e inocui-
dad”. Como ejemplo de capacitacion
se puede citar las visitas de expertos
internacionales que han impartido
cursos, talleres, y mejores practica,
con el objetivo de obtener un fruto
con mas calidad exportadora.

Otro aspecto a destacar es la
realizacion y la participacion en fe-
rias nacionales e internacionales, que
sirven de punto de encuentro entre
productores, investigadores y clientes
potenciales. Como afirma el Sr Diaz,
muchas de las ventajas competitivas
que se obtienen a través del cluster
provienen de la capacidad del mismo
para aglutinar y dispersar la informa-
cion entre sus socios. La coordinacion
es otro elemento fundamental, en
palabras del Sr Fuente “el cluster, al
coordinar con las diferentes compa-
fifas que procesan mango, le indican
a las companias normalmente donde
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estan los grandes y pequenos produc-
tores del pais para que esas compa-
fifas que compran y procesan la fruta
visiten a ese productor y adquieran la
produccion”.

En términos generales, coémo
afirma la directora ejecutiva “La aso-
ciatividad hace posibles que negocios
nacionales e internacionales nos vean
y nos tengan en cuenta a la hora de
realizar proyectos, por ejemplo he-
mos conseguido como cluster apoyo
de organismos internacionales”.

Q2. Las ventajas competitivas ge-
neradas a partir de la cooperacion em-
presarial a través del cluster contribu-
yen a la mejor del éxito exportador de
las empresas cooperantes.

En palabras del presidente del
cluster “nosotros tenemos una cade-
na de proyectos que se han originado
desde que iniciamos con el analisis
DAFO, cuando se originé el cluster.
Y de ahi han salido muchos proyectos
que poco a poco los hemos ido desa-
rrollando, nosotros tenemos una vi-
sion de futuro de ser los mayores pro-
ductores de mango de alta calidad”.

El éxito exportador del cluster se
pone de manifiesto en primer lugar,
cuando se analiza la evolucion de sus
exportaciones; estas han aumentado
de 4 a 9 millones en los ultimos tres
anos (2010-2012); Otros indicadores
de desempetio internacional son la
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ampliacion de ventas a otros merca-
dos (Rusia, Japon y Canada); la par-
ticipacion en ferias internacionales, y
el éxito con que cada ano se realiza
la feria del mango que ya va por la
novena version. Como afirma el Sr
Fuentes, “gracias a que nos hemos
unido al cluster y a los trabajos que
se han realizado con el cluster no-
sotros hemos podido acceder a dife-
rentes mercados, a diferentes paises,
a diferentes negociadores, y hemos
conformado en un gran porcentaje la
producciéon y nuestra productividad
con las buenas practicas agricolas”.

Otro de los beneficios del cluster
es el aumento del ntimero de empre-
sas que exportan, ya que empresas
productoras que no exportaban han
comenzado a realizarlo. El cluster se
ha convertido en un gran promotor
de las exportaciones del mango do-
minicano, tal y como afirma la direc-
tora ejecutiva: “lo mas importante de
lo que significa cluster es el fortale-
cimiento de las organizaciones de las
empresas, que participan; es decir el
cluster es una experiencia de exportar
en conjunto”.

5. Discusion

A la vista de los resultados obte-
nidos cabe afirmar que el claster pa-
rece ser una buena forma de alcanzar
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los objetivos propuestos en el Plan
Nacional de Competitividad y en la
consiguiente Estrategia Nacional de
Desarrollo.

La agricultura de la Republica
Dominicana puede convertirse en un
pilar fundamental de la economia do-
minicana y de sus exportaciones. La
internacionalizacion es una opcion
estratégica muy positiva tanto para a
las empresas como para el pais, que
requiere esfuerzo, constancia y recur-
sos. Sin embargo se constata como el
tamano pequeno de las parcelas agri-
colas, que trabajan en régimen de mi-
nifundio, asi como las desigualdades
entre productores, hacen dificil este
desarrollo. La unica forma de supe-
rar estas dificultades es a través de la
cooperacion entre las empresas que
trabajan en el mismo sector de acti-
vidad. Entre las diferentes opciones
de cooperacion, el sector agroalimen-
tario de la RD ha optado por la mo-
dalidad de cluster por considerar que
es la formula que mejor se adapta a
la situacion sectorial del pais. Poner
en marcha este tipo de iniciativas es
una tarea compleja que en este caso
ha contado con el apoyo de la CNCy
de la USAID.

En este estudio hemos tomado
como referencia el cluster del mango
para analizar si el camino trazado es
el adecuado. Al tratarse de un cltster
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con 10 afios de funcionamiento y con
500 integrantes, puede ser un mode-
lo del funcionamiento y evolucion de
estas iniciativas.

Los resultados obtenidos llaman
al optimismo, ya que tanto las empre-
sas integrantes del cluster como los
propios directivos del cluster consi-
deran la experiencia positiva a todos
los niveles.

El cluster ha conseguido incre-
mentar la competitividad de las em-
presas que lo componen a través del
desarrollo de variedades concretas
que permiten una estrategia de nicho,
la formacion recibida que trae como
consecuencia productos de mejor ca-
lidad y mejores procesos de gestion,
la investigacion que permite la intro-
duccién de nuevas variedades, y la
obtencién de informacion y mejora
de la coordinacién entre las empre-
sas.

En general, el sector se ha vis-
to beneficiado en su internacionali-
zacién porque las exportaciones se
han desarrollado en cantidad y en
calidad, gracias al apoyo técnico, el
asesoramiento, y la formacion que
las empresas reciben a través de esta
cooperacion y que por si mismas no
hubiesen podido alcanzar. Ademas
los productores y los demas miem-
bros de la cadena de valor son co-
participes de la gestion del cluster y
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tal y como afirma Guerra (2013), el
proyecto autogestionado no se debe-
ria reducir al plano organizacional o
empresarial sino que es una propues-
ta social, cultural y economica que
en este caso debe intentar reducir las
desigualdades.

Queda, no obstante, mucho ca-
mino por recorrer ya que también se
detectan carencias todavia presentes
como las desigualdades entre produc-
tores, las estrategias de marketing, la
promocién de una imagen mas sélida
y reconocida en los mercados euro-
peos, el mayor compromiso por parte
de algunas empresas del cluster, y el
estrechamiento de relaciones con las
grandes empresas de distribucién in-
ternacionales. Por ello hay que seguir
trabajando y centrarse basicamente
en la formacion y en el desarrollo de
estrategias comerciales de marketing
conjuntas.

Metodologicamente, hemos
constatado que la metodologia apli-
cada nos ha permitido obtener la su-
ficiente informacion como para hacer
una andlisis exhaustivo del cluster,
por lo que la consideramos valida
para continuar con la investigacién
iniciada. Este trabajo se configura por
tanto como el primer paso de un pro-
yecto mas ambicioso que pretende su
continuidad en dos direcciones. En
primer lugar plantear mas cuestiones
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a investigar que permitan obtener
conclusiones mas amplias, y en se-
gundo, aplicar esta metodologia de
analisis a una muestra representativa
de los cluster agroalimentarios que
estan en funcionamiento en la Rept-
blica Dominicana, de forma que los
resultados puedan generalizarse y ser
de utilidad a otros paises, y a otros
clusters sectoriales de Republica Do-
minicana.
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