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Diseño de una agenda estratégica para consolidar  
la cooperación interinstitucional como un mecanismo 

para promover la competitividad

Juan Carlos Neri Guzmán
Introducción

L
a cooperación ha sido identificada como una estrategia beneficiosa que le 
permite a las empresas superar muchas dificultades, hasta 1990 la coopera-
ción se enfocaba a resolver problemas internos o logísticos de una empresa 

lo cual les otorgaba ventajas comparativas respecto al resto de las empresas, no 
obstante, actualmente el concepto de cooperación ha sido retomado por corrientes 
teóricas como los Sistemas Nacionales de Innovación (sni) y de los Agrupamientos 
Industriales, principalmente, como una estrategia que le permite a un conjunto de 
empresas obtener ventajas competitivas para enfrentar entornos de competencia in-
ternacional.

El presente estudio tiene por objetivo mostrar los resultados registrados en la 
industria del dulce y el chocolate de San Luis Potosí, México, en cuanto al grado 
de cooperación interinstitucional que estas empresas registran como mecanismo 
para beneficiarse y, dados los resultados, proponer algunas actividades estraté-
gicas en función de la infraestructura y necesidades identificadas como priori-
tarias.

La pregunta de investigación se enfoca a verificar si la industria local recurre 
a la estrategia de cooperación interinstitucional para prepararse para competir a 
escala internacional, mientras que nuestra hipótesis es que existe una infraes-
tructura institucional suficiente y que está articulada eficientemente con las em-
presas.
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La información presentada proviene de una tesis de doctorado donde se presenta 
un modelo que permite analizar la funcionalidad de un clústers de la industria del 
dulce y el chocolate en San Luis Potosí (Neri, 2010), de donde sólo retomamos los 
resultados en torno al papel que juega la cooperación entre los diversos actores rela-
cionados a la actividad.

El estudio se presenta en tres apartados en el primero retomamos la relevancia 
de la cooperación en el contexto de los sni y en los Agrupamientos Industriales; el 
segundo aborda los resultados de la cooperación observados en la industria local 
del dulce y chocolate en San Luis Potosí, y en el tercer apartado se identifica la 
infraestructura institucional existente y la metodología de intervención de los 
clústers para hacer una propuesta de agenda estratégica para consolidar la indus-
tria local en el aspecto de la cooperación interinstitucional, para cerrar con unas 
breves reflexiones.

La cooperación en los Sistemas Nacionales de Innovación  
y en los Agrupamientos Industriales

La cooperación se puede entender de muchas maneras, según el Diccionario de la 
Lengua Española cooperar es “Obrar juntamente con otro u otros para un mismo 
fin”, este término llevado a la cooperación entre empresas puede tener diferentes 
enfoques y alcances, para el Instituto Andaluz de Tecnología por cooperación em-
presarial se entiende “Relaciones duraderas que implican una asociación de fuerzas 
que permite compartir recursos, reducir riesgos y facilitar la realización de proyec-
tos conjuntos con el fin de alcanzar un objetivo preestablecido”.

La experiencia muestra que la cooperación siempre generará beneficios para las 
empresas participantes como: incrementar sus capacidades y experiencias, ahorro 
de tiempo, mayor flexibilidad en la producción, organización compartida, reducción 
del tiempo de puesta en marcha de un nuevo producto/proceso, aceleración del 
aprendizaje, se comparten y minimizan riesgos, acceso a técnicas de gestión más 
avanzadas, desarrollo y difusión de la innovación, incursión en redes de comerciali-
zación y mercados externos, acceso a financiamiento preferencial, una mejor asig-
nación de los recursos, gestión de servicios especializados, disminuir la incertidum-
bre por los precios, costos, ventas, entre otros.

Para el caso de este estudio nos interesa la cooperación concebida como una 
nueva forma de competir en el mercado internacional (Porter, Fuler y Rawlison, 
1988) que le permite a la empresa adaptarse a un entorno cambiante (Miles y Snow, 
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1986), consolidando para ello ventajas competitivas (Jarillo, 1989), las cuales se lo-
gran a través de alianzas estratégicas (Devlin y Bleachley, 1988, citados por Blom, 
Eivind y Johnsen, 1998) que permiten mejorar la posición competitiva de una em-
presa en el largo plazo (Teece, 1987, citado por Márquez y Casani, 2000) existiendo 
una relación entre empresas e instituciones que le otorgan capacidades tanto inter-
nas (flexibilidad y eficiencia) como externas (capacidad de negociación) (Casani, 
1993, citado por Márquez y Casani, 2000).

A esta forma de cooperación Zerilli (1992) la identifica como una nueva estruc-
tura (organización) que tiene cuatro elementos fundamentales: un objetivo común, 
recursos involucrados (humanos, técnicos y financieros), coordinación de esfuerzos 
y una relación entre empresas e instituciones.

Así, la cooperación toma relevancia pues pasa de ser sólo una relación entre em-
presas en torno a una misma actividad,1  a ser una cooperación diversificada, que le 
permite a las empresas tener una visión global (Badaracco, 1992) que incluye ade-
más una interacción con el gobierno, universidades (Etzkowitz, 2002a), institucio-
nes financieras, centros de investigación y de transferencia de tecnología, organis-
mos empresariales y otras relacionadas para consolidar actividades económicas 
locales (Sölvell, Lindqvist y Ketels, 2003).

La cooperación para empresas locales se ha vuelto una urgente necesidad pues el 
efecto de la globalización ha facilitado el acceso a bienes y servicios de otros países 
que son, en el mejor de los casos, de mejor calidad y de menor precio, lo mismo pasa 
con empresas extranjeras que operan con altos estándares de producción, eficiencia 
y se localizan en territorio local, lo cual representa una competencia desigual para la 
industria nacional.

Esto es relevante pues tanto los sni como los agrupamientos proporcionan una 
metodología para institucionalizar la cooperación en un entorno que favorece la 
promoción del conocimiento, la innovación y la competencia2 para consolidar una 
infraestructura empresarial local sólida.

1 Como lo es el caso del enfoque de la “cadena de valor”, en donde se relacionan empresas o filia-
les de empresas que realizan actividades de cooperación complementarias pero que usualmente se 
enfocan en la rentabilidad económica.

2 De hecho a los países que ingresan a la Comunidad Económica Europea, como Polonia, se les 
requiere diseñen iniciativas de agrupamientos industriales para que en el mediano y largo plazo me-
joren sus estándares de competitividad y se integren a la dinámica de esta región.
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Cuadro 1. Aportaciones conceptuales de la cooperación a los agrupamientos 
industriales y Sistemas de Innovación (enfoques, teorías y autores)

Enfoques Teorías / Autores
Cooperación Enfoque ventaja competitiva: Teece, Devlin, Bleackley, Jarillo, Collins, Door-

ley, Fernández Sánchez, Porter, Fuller, Márquez-Casani, Menguzzato, Bada-
racco, Ohmae, Gomes-Casseres, Doz, Parkhe, Zerilli, Miles-Snow, Thorelli, 
Borys, Jemison, Lorange-Roos, Fenández-Arranz.

Enfoque Universidad-Empresa: Faulkener y Senker, Gibbons, Henry Etzkowizt, 
Doris Schartinger, Chrys Guanasekara, Pamela Mueller, Rudi Bekkers.

Enfoque Triple Hélice: Henry Etzkowitz y Leydesdorff, Klofsten, John K. Gal-
braith, Nelson, Winter, Noble, Jorge A. Sabato.

Agrupamien-
tos industria-
les (Clústers)

Porter, Andersson, Schwaag-Serger, Sörvik, Hansson, Benneworth, Dahl, Ke-
tels, Lindqvist, Möhring, Sölvell, Van der Linde, Nadvi, Rosenfeld, Enright.

Innovación Sistemas de innovación: Winter, Dosi, Pavitt, Soete, Andersen, Kuhlman, 
Hämäläinen, Niosi, oecd, Marklund (nacionales) Nelson, Rosenberg, Lundvall, 
Edquist, Freeman, Etzkowitz, Metcalfe; (regionales) Cooke, Braczik, Landaba-
so, Gulgrandsen, Gebhardt, De Castro, Silva; (sectoriales) Schumpeter, Arrow, 
Breschi, Malerba, Orsenigo; (tecnológicos) Carlson & Jacobsson, Metcalf, Wi-
lliamon (sociales) Amable, Petit, Boyer.

Economías del conocimiento y regiones de aprendizaje: Mansell, Machlup, 
Florida, Antonelli, Ferráo.

Formas y redes de innovación: Aydalot, Maillat, Camagni, Storper, Crevoisier.

Teoría económica de la innovación y los ciclos de innovación: Freeman, Soete, 
Schumpeter, Dosi, Pavitt, Rosenberg, Pérez.

Fuente: elaboración propia con base en Dahl (2001), Méndez (2002) y  Pastor (2009).

La cooperación en los Sistemas Nacionales de Innovación3

Se define un Sistema de Innovación como:

Un sistema nacional de innovación es el sistema de interacción de empresas privadas 
y públicas (ya sean grandes o pequeñas), las universidades e instituciones guberna-
mentales orientadas a la generación de la ciencia y la tecnología dentro de las fronteras 
nacionales. La interacción entre estas unidades puede ser técnica, comercial, jurídica, 
social o financiera, en la medida en que el objetivo de la interacción sea el desarrollo, 

3 Tanto para los Sistemas de Innovación como para los Agrupamientos industriales se presenta sólo 
una aproximación teórica, para una mayor referencia consultar los autores identificados en el cuadro 1.
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la protección, financiación o la regulación de la nueva ciencia y tecnología (Niosi, y 
colaboradores, 1993: 215).

Es el conjunto de instituciones que, en forma conjunta o individualmente, contribuyen al 
desarrollo y la difusión de nuevas tecnologías y que constituyen el marco dentro del cual los 
gobiernos definen e implementan políticas para influir en el proceso de innovación. Como 
tal, es un sistema de instituciones interconectadas para crear, almacenar y transferir los co-
nocimientos, habilidades y objetos que definen las nuevas tecnologías (Metcalfe, 1995: 410).

Ambas definiciones reconocen que el Sistema de Innovación es un conjunto de 
empresas que, dada su interrelación y coordinación, propician la generación y difu-
sión de la ciencia y la tecnología.

De acuerdo a la oecd (1999) los actores que participan en un Sistema de Innova-
ción se distinguen en dos niveles, uno donde ubicamos instituciones públicas, insti-
tuciones puente, empresas privadas, instituciones de investigación, instituciones fi-
nancieras, universidades, entre otras; pero también lo integran todas las instituciones 
políticas, económicas y sociales relacionadas con el aprendizaje, la investigación y 
exploración de actividades: como sistemas financieros, política monetaria, sistema 
educativo pre y profesional, mercado de trabajo y política regulatoria. La interacción 
entre ellos se presenta en la figura 1.

Figura 1. Actores y relaciones en el Sistema de Innovación
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Fuente: oecd (1999: 23).

Apropiación17x23.indd   239 08/11/2012   02:30:41 p.m.



Apropiación social del conocimiento y aprendizaje: una mirada crítica

240

En este sentido, podemos señalar que un sni es la estructura organizativa (física 
y normativa) que permite que las instituciones, a través de redes globales, se coordi-
nen con el sector productivo con el propósito de difundir el conocimiento y la inno-
vación para mejorar su competitividad tomando en cuenta el entorno y la infraes-
tructura disponible.

De acuerdo con Edquist y Johnson (1997) son dos los componentes de un sistema 
de innovación: la estructura institucional (actores) y el marco que regula la relación 
e interacción entre los individuos, grupos y organizaciones.

En un sistema de innovación las relaciones entre actores son fundamentales y la 
intensidad de éstas favorece la creación, almacenamiento y transferencia del cono-
cimiento, capacidades y productos, los cuales contribuyen a la innovación. La ocde 
representa estas relaciones en tres niveles (micro, macro y meso).

El análisis Micro considera como objeto de estudio la empresa y sus capacidades 
internas. El análisis Meso estudia los vínculos de conocimiento entre las empresas 
en tres agrupamientos: industrial (actores relacionados a una base común de conoci-
mientos), regional (factores locales de competitividad) y funcional (identifica gru-
pos de empresas con características comunes). Mientras que el nivel Macro estudia 
la economía como una red sectorial (agrupamientos sectoriales interconectados) e 
institucional (red de instituciones relacionadas a través de flujos de conocimientos).

La cooperación en los Agrupamientos Industriales

De la misma manera, algunas definiciones de clústers son:

Concentración sectorial o geográfica de empresas que se desempeñan en las mismas 
actividades o en actividades estrechamente relacionadas —tanto hacia atrás (hacia los 
proveedores de insumos y equipos) como hacia delante y hacia los lados (hacia indus-
trias procesadoras y usuarias así como a servicios y actividades estrechamente relacio-
nadas) con importantes economías externas, de aglomeración y especialización; tenien-
do la posibilidad de llevar a cabo una acción conjunta en búsqueda de eficiencia 
colectiva  (Cilloniz, 2003: 15-16).

[...] una concentración geográfica de compañías interconectadas, proveedores especiali-
zados, proveedores de servicios, empresas en industrias relacionadas e instituciones aso-
ciadas [...], las cuales compiten y cooperan en un campo económico particular [...] el al-
cance geográfico de los clústers está determinado por la distancia en la cual operan las 
eficiencias derivadas del intercambio de información, bienes, servicios y otros incenti-
vos.  (Porter, 1998: 234).
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Una representación general de la integración de un agrupamiento industrial y la 
interrelación de sus componentes lo presenta el modelo del embudo, el cual toma 
en cuenta cuatro aspectos básicos: 

1.	 Delimita un grupo de empresas relativas a una actividad económica especí-
fica, aquí se considera a los productores, proveedores y distribuidores.

2.	 Toma en cuenta los actores relacionados a su actividad como instancias de apoyo 
y complementarias, es decir, gobierno (en sus diferentes niveles), instituciones 
financieras, centros de investigación, instituciones de educación superior, grupos 
empresariales, comunidad científica y otras instituciones de colaboración.

3.	 Reconoce la importancia del ambiente para los negocios (contexto microeco-
nómico): análisis de la estrategia y rivalidad de las empresas, las condiciones 
de demanda del producto, el dominio del mercado de las industrias relacio-
nadas y de soporte y, las condiciones de los insumos (Diamante de Porter).

4.	 Valora las decisiones que se toman (contexto macroeconómico) considerando 
la cultura empresarial, la situación geográfica, la infraestructura legal e ins-
titucional, así como la estabilidad económica del país (figura 2).

Este modelo reconoce que existe además un componente denominado Iniciativas 
de Clústers (ci, por sus siglas en inglés) que es la orientación de la política que busca 
dinamizar la actividad en tres niveles: regional, atracción de industrias y promoción 
de la innovación, la ciencia y la investigación. 

Figura 2.  El ambiente de negocios y las fuerzas del cambio en un clústers

Iniciativas del clúster

Contexto macro

Contexto micro Diamante

Dinamismo
local

Alcance global
de mercado

Atracción
global

Competitividad internacional

Clúster

EMPRESA

Actividad económica

Ambiente general 
de negocioseconómica

Actores

Fuente: Sölvell, Lindqvist y  Ketels (2003), The Clústers Initiative Greebook,  disponible en http://
www.europe-innova.eu/c/document_library/get_file?folderId=148900&name=DLFE-6119.pdf, con-
sultado el 3 de marzo de 2012.
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El modelo resalta que el dinamismo de las relaciones dan lugar a la generación de 
nuevos clústers y la consolidación de los más desarrollados como sectores que pro-
mueven las exportaciones y difunden la competitividad y la innovación hacia el 
resto de las empresas. Esto permite consolidar tres dinámicas: a) hacia el interior del 
clústers; b) la atracción de empresas y c) el alcance de nuevos mercados.

Es importante mencionar que la operación de un clúster implica, dada la proxi-
midad de las empresas, alcanzar economías de escala, externas, de alcance y una 
consecuente reducción de costos, entre otras cosas debido a la eficiencia colectiva 
lograda a través de procesos de la complementariedad en la gestión de insumos, 
materias primas, transporte, comercialización, capacitación de los recursos huma-
nos, disponibilidad de servicios comerciales, especializados, acceso a mercados fi-
nancieros, la incorporación de la tecnología y la cultura de la innovación.

No obstante, para tener evidencia de la funcionalidad de un clústers se requiere que 
los actores den muestras de llevar a cabo mejoras en la productividad, prácticas de 
innovación y por supuesto se refleje en un mayor nivel de competitividad y rendimien-
tos económicos de las empresas de la actividad y en la región, lo cual sólo se logra a 
través de acuerdos de colaboración e integración a la (s) red (es) interinstitucional (es). 

En este sentido aún cuando la diferencia sustantiva está en el carácter rector del 
Sistema de Innovación, ambos enfoques tienen como mecanismo de operación la par-
ticipación de los actores para asegurar la implementación de la innovación en una 
economía y poder reducir el tiempo para mejorar la competitividad en las empresas de 
una industria.4 Por ello, el estudio del papel de la cooperación interinstitucional es por 
demás relevante, máxime que la promoción de la innovación tiene un impacto multi-
plicador, es decir, una vez que ha permeado la cultura en un grupo de empresas, esta 
tiende a difundirse hacia otras industrias complementarias o relacionadas.

Cuadro 2. Alcances de un Sistema de Innovación y un Clúster

Aspecto Sistema de Innovación Clúster
Objetivo Promover la innovación Promover la competitividad y las expor-

taciones.

Beneficiario Economía y el conjunto de indus-
trias de un país.

Empresas relevantes identificadas en 
una rama industrial y una región especí-
fica.

4 Podemos decir que un agrupamiento industrial es un caso específico, sectorial (industrial, co-
mercial o de servicios), de un sistema de innovación, pero lo ideal es que debe actuar en el marco de 
este último.
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Aspecto Sistema de Innovación Clúster
Mecanismo Articular redes globales de inno-

vación.
Cooperar, compartir y competir con em-
presas y actores relacionados a una acti-
vidad económica en particular.

Estrategia Generación, almacenamiento, di-
fusión y uso del conocimiento, ca-
pacidades y productos.

Generación y difusión de la cien-
cia y desarrollo de nuevas tecnolo-
gías.

Crear las condiciones físicas y re-
gulatorias para promover la inno-
vación.

Promover la innovación.

Concentración territorial de empresas.

Existencia de condiciones físicas y ser-
vicios que favorecen economías de esca-
la, aglomeración y de alcance.

Integración vertical y horizontal de em-
presas en la cadena productiva.

Desarrollo de una cultura empresarial.

Incorporación de tecnología y prácticas 
administrativas para mejorar el desem-
peño.

Reducción de costos en las empresas.

Fuente: elaboración propia.

La evidencia de la cooperación en la industria del dulce  
y el chocolate en San Luis Potosí

El caso del agrupamiento industrial aquí presentado se realizó considerando 66 em-
presas que forman parte de la industria del dulce y chocolate (productores, provee-
dores y clientes) y se trabajó además con las instituciones que participan en el desa-
rrollo de sus actividades complementarias, como gobierno, universidades, centros 
de investigación, instituciones financieras, centros de transferencia de tecnología, 
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organizaciones empresariales y sociales que se encuentran localizadas en la zona 
conurbada San Luis Potosí-Soledad de Graciano Sánchez, el estudio se realizó en el 
periodo 2008 y 2010.

La información para medir la actividad general se recolectó, principalmente, a 
través de un cuestionario aplicado a las empresas, esta información se complementó 
con información estadística, entrevistas, estudios del sector y trabajo de campo. El 
modelo considera un total de 56 variables, de las cuales, 79% se clasifica como datos 
blandos derivados de encuestas, 21% en la categoría de datos duros, recolectados en 
instituciones oficiales. El cuestionario que sirvió para recolectar información inclu-
ye tres tipos de variables: nominal, dicotómicas y de escala, estas últimas con valo-
res numéricos (absolutos o porcentajes) e intervalos Likert (3 y 5 rangos).

El modelo presentado5 permite representar y medir la funcionalidad del agrupa-
miento industrial a través de cinco componentes identificados como sustantivos en 
la teoría contemporánea: 

1.	 Estructura de la industria del chocolate.
2.	 Comercialización del producto. 
3.	 Intervención de actores relacionados.
4.	 Características del producto.
5.	 El contexto nacional-internacional. 

El análisis de cada componente nos permite identificar en la industria del dulce-
chocolate las fortalezas y áreas de oportunidad del agrupamiento en su conjunto y 
nos da la posibilidad de hacer algunas recomendaciones para elevar su nivel de fun-
cionalidad y competitividad.

El modelo calcula un Índice General de Funcionalidad del Clúster, el cual refleja 
la intensidad de consolidación de los cinco diferentes componentes, el valor ideal o 
máximo asciende a 5, que significa que cada componente trabajan con estándares 
que pueden ser identificados con un clúster exitoso,6 un valor de cero por el contra-
rio, significa que no existe evidencia de que las empresas operen con algún criterio 
de agrupamiento industrial.

5 Este modelo tomó como referencia la encuesta aplicada en Europa en el año 2003 para estudiar 
los agrupamientos industriales (Sölvell, Lindqvist y Ketels, 2003).

6 Es decir, cada componente se integra por diferentes indicadores y variables, los cuales se estan-
darizan en escala de 0 a 1, cuando el valor se aproxima a 1 significa que se aproxima a las condiciones 
óptimas de funcionamiento de un agrupamiento industrial.
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El modelo puede interpretarse de dos maneras, contra el tiempo después de apli-
cado a una misma actividad económica y verificar su evolución o bien, por compa-
ración entre dos actividades económicas.7

El primer componente del modelo estudia de la estructura de la rama de activi-
dad (relación de las empresas productoras con sus clientes y proveedores), mide el 
medio ambiente de la cadena productiva y su funcionalidad, retomando aspectos 
como la concentración industrial, nivel de integración a la cadena productiva, nivel 
de confianza entre empresas, expectativas-conocimiento del mercado y el interés 
por participar en un clúster.

El segundo componente denominado realización del producto permite incorpo-
rar la etapa de comercialización, distribución y venta del producto, considerando las 
estrategias de ventas e inversión en publicidad para acceder a un mayor mercado de 
consumidores, e incluye también el análisis de la estabilidad del mercado.

El tercer componente, el cual es el objeto de interés de este capítulo, permite 
conocer la presencia y el nivel de integración de los actores involucrados con la ac-
tividad principal, mide el nivel de cooperación que existe entre las empresas y las 
instituciones gubernamentales, instituciones financieras, universidades, centros de 
transferencia de tecnología y organismos empresariales. Asimismo, incluye el análi-
sis de las necesidades y los requerimientos de integración que las empresas identifi-
can como prioritarios para participar en un clúster. Los indicadores y variables uti-
lizados para medir el nivel de cooperación se muestran en el cuadro 3.

Cuadro 3. Indicadores y variables del componente Integración de Actores

Indicador Variables

Cooperación interinstitucional

Nivel y tipo de relación con  empresas

Actividades con instituciones financieras

Apoyos de gobierno

Asistencia técnica y servicios profesionales

Colaboración con universidades y centros de transferencia de 
tecnología

Formación de redes de colaboración

Participación base
Actividades de promoción e información

Participación en eventos relacionados al sector

7 Que es la forma como se validó el modelo en la tesis doctoral, contrastando los resultados de la 
industria del dulce versus del chocolate.

Continúa...
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Indicador Variables

Necesidades
Identificación de necesidades empresariales

Diagnóstico de los requerimientos de integración
Fuente: elaboración propia.

El cuarto componente identificado como características del producto permite 
conocer las preferencias del producto final que generan las empresas y la influencia 
de la competencia en el mercado local así como el seguimiento que se le da a las 
expectativas del consumidor y su satisfacción por el producto. Incluye también la 
identificación de las fuentes de innovación, el análisis de la calidad del producto y la 
estrategia de promoción de los mismos.

El último componente hace relación a la situación tendencial en la actividad, la 
producción, los productos, el nivel de precios, disponibilidad de insumos, una eva-
luación de la infraestructura y los servicios disponibles (intra e interurbanos) para la 
producción en la industria del chocolate y del dulce. Esto incluye el análisis de la 
competencia nacional-internacional.

Los resultados generales del modelo y cada uno de sus componentes se presentan 
en la figura 3.

Figura 3. Indicadores de funcionalidad del clúster del dulce  
y el chocolate en San Luis Potosí según componentes

  Nota: valores estandarizados en escala de 0 a 1, donde 1 tiende a identificarse con un modelo    

  de clúster.
  Fuente: elaboración propia.

...continuación
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Los resultados obtenidos son por demás interesantes, si bien el valor máximo es 
5, el obtenido para la industria del dulce-chocolate en San Luis Potosí es sólo 2.37, 
es decir, no se muestra evidencia suficiente para decir que esta actividad económica 
opere como si fuera un agrupamiento industrial eficiente,8 pero existe una base de 
inicio.

Hay dos componentes que destacan: a) en el entorno local existen productos que 
registran buena calidad y aceptación en el mercado (características del producto) y, 
b) que el entorno para la producción y consumo de estos productos es favorable 
(contexto).9

Los resultados también muestran que hay componentes que pueden mejorar 
como la estructura industrial y la política de comercialización, en particular vincu-
lar los productos tanto al mercado nacional como al internacional.

Finalmente, lo más importante para nuestro interés es el valor registrado por el 
componente de integración de los actores, el cual es el más bajo de todos y refleja 
que es poco significativo el trabajo colaborativo.

Esto es relevante pues como vimos el trabajo colaborativo permite a las em-
presas alcanzar sus metas y mejorar su competitividad al acceder a apoyos de las 
instituciones relacionadas, esto a través de llevar a cabo acuerdos de colabora-
ción, lo cual no es una práctica común en la industria del dulce y chocolate de 
San Luis Potosí.

El diagnóstico realizado muestra que existe un bajo nivel de cooperación de las 
empresas con los actores relacionados con la actividad. La figura 4 nos muestra al-
gunos indicadores relevantes, sólo 15% de las empresas (del dulce y chocolate) han 
tenido alguna relación con las instituciones financieras, lo que refleja una crisis del 
sector financiero por convertirse en una fuente de apalancamiento del desarrollo o 
promoción de la modernización, en general el trabajo colaborativo con las demás 
instituciones es bajo y el porcentaje de colaboración va de 27% (actividades con el 
gobierno) a 34% (asistencia técnica con privados), esto medido por la actividad que 
alguna empresa ha tenido con algún actor, lo que no implica además, que sea una 
actividad que se realiza de manera sistemática.

8 Para el caso de cada actividad analizada por separado los resultados fueron 2.83 para la industria 
del chocolate y 2.01 para la industria del dulce en San Luis Potosí.

9 Lo cual es aún más relevante tomando en cuenta que el estudio se llevó a cabo en pleno efecto 
recesivo de la economía mundial producto de la crisis internacional de 2008-2009.
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Figura 4. Empresas que han trabajado de manera colaborativa  
con instituciones o asisten a eventos del sector

 Fuente: elaboración propia.

Llama también la atención que aun cuando más de 70% de las empresas se en-
cuentran registradas a una cámara empresarial, sólo  48% de éstas se han visto be-
neficiadas por llevar a cabo alguna actividad en conjunto.

Por otra parte, la cultura empresarial no está muy arraigada, pues sólo 10% de las 
empresas reconoce haber asistido a Congresos, 31% asistido a eventos y 42% visita-
do alguna feria comercial, éstos relacionados con el sector del dulce o chocolate.

En la figura 5 se muestran otros indicadores relevantes, en donde podemos ver 
que las empresas del sector, no obstante que laboran en un área geográfica determi-
nada, no conocen al total de productores, proveedores y clientes que están presentes 
en el mercado, sólo 31% afirma conocer el total de negocios involucrados en la acti-
vidad del dulce-chocolate, lo cual habla de una cultura de operación tradicional o de 
mantener los mismos clientes, aun cuando no sean los más eficientes.10

Asimismo, se muestran que efectivamente, existe una relación de confianza entre 
productores, proveedores y clientes pero que se fundamenta en la informalidad, esto 
debido a que no se manejan estándares para la entrega de los productos intermedios 
o finales (sólo 32% de los negocios lo hace, figura 5), lo que habla de una calidad de 

10 Se hace referencia a que la relación puede darse con empresas de familiares o amigos de muchos 
años, en este sentido es una práctica productiva es emotiva más que de competencia.
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los productos finales que puede ser cuestionada en un proceso de certificación o 
gestión para colocar los productos en el exterior. Por otra parte, no se sigue una po-
lítica para llevar a cabo alianzas formales con otras empresas (sólo 21% de las em-
presas lo realizan).

Figura 5. Situación del sector y confiabilidad entre empresas  
del dulce y el chocolate

Fuente: elaboración propia

Por otra parte, si bien 39% de las empresas relacionadas con la industria del dul-
ce y el chocolate reconocen que operan con un nivel tecnológico promedio, la gran 
mayoría no cuenta con una infraestructura formal de operación, esto nos lleva a 
analizar las necesidades de las empresas de este sector para mejorar su condición 
competitiva.

El cuadro 4 muestra las necesidades identificadas por los empresarios, en orden 
de prioridad, que consideraron fundamentales para mejorar el ambiente productivo, 
también muestra las razones que identificaron de su interés para poder participar en 
una política de agrupamiento industrial (una vez conocidas sus ventajas).

Cuadro 4. Necesidades empresariales y razones para participar  
en un clúster según prioridad

Necesidades empresariales Razones para participar en un clúster

1 Implementar métodos para mejorar el proceso de producción Acceso a nuevos mercados

2 El alto costo de los insumos Aumentar sus contactos personales

3 Agresiva política de impuestos Fortalecer relación con clientes y proveedores
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Necesidades empresariales Razones para participar en un clúster

4
Elevado costo de los servicios públicos (agua, luz, limpieza, 

vigilancia)
Obtener ventajas por costos

5 Integración a redes comerciales Benchmarking

6 Identificar mercados en el exterior Introducción a nuevos procesos / materiales

7 Reducir costos de operación Apoyo a la internacionalización

8 Encontrar personal capacitado Encontrar socios o agentes de apoyo

9 El bajo precio de los bienes / servicios producidos Intercambio de experiencias

10 Inseguridad Aseguramiento de la calidad

11 Necesidad de modernizar maquinaria y equipo Intercambio de experiencia y nueva tecnología

12 Implementar programa de Calidad Cooperación en tópicos específicos

13 Participar en programas de apoyo gubernamentales Uso conjunto de servicios centralizados

14 Implementar métodos para mejorar la administración

Fuente: elaboración propia

Esto nos muestra que una necesidad muy sentida por las empresas es el peso de 
los costos en la producción (insumos, servicios públicos e impuestos) y otra es el 
acceso a redes comerciales para sus productos; no obstante, reconocen que las razo-
nes más importantes para participar en una política de agrupamiento industrial se-
rían tener la posibilidad de acceder a nuevos mercados, incrementar los contactos 
personales y fortalecer su relación con clientes, proveedores y lograr tener ventajas 
en los costos de operación.

Las necesidades y razones por participar en un clúster tienen una relación estre-
cha, si bien las empresas reconocen que operan con problemas de rentabilidad, iden-
tificaron también que requieren de la cooperación para poder mejorar y colocar sus 
productos en las redes comerciales de nuevos mercados.

De la ventaja comparativa (la infraestructura institucional) a la ventaja competi-
tiva (agenda estratégica)

Si bien el ambiente de cooperación entre las empresas e instituciones es poco 
alentador en la industria del dulce y chocolate de San Luis Potosí como acabamos de 
ver, la disposición de las empresas por pertenecer a un agrupamiento industrial es 
muy alta, cuando se les explicó el objetivo, alcances y metas que se obtienen cuando 
se colabora en un agrupamiento industrial,  87% de las empresas manifestó su deseo 
de participar en estas iniciativas.

Dado el interés mostrado por las empresas por el trabajo colaborativo y la rele-
vancia de llevar a cabo acuerdos de colaboración, se identificó el conjunto de insti-
tuciones que pueden apoyar las iniciativas según su ámbito de competencia, éstas se 
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presentan en la figura 6 ordenadas en tres aspectos: financiamiento, modernización 
(productiva y tecnológica) y servicios de apoyo.

Figura 6. Infraestructura institucional de apoyo al desarrollo empresarial

Red de apoyo empresarial:
MEXICO Emprende, COPARMEX, 
CANACINTRA, Centro PYME, COMCE, 
CRECE, COMPITE, CONCAMIN, SEER, 
ICAT, APERIAC, CANACO, STyPS, IPAC, 
CCE, SEDECO, CNEC, FUNDEMEX, AMB.

Centros de Innovación y desarrollo 
tecnológico:
IES, Fundación PRODUCE, INIFAP, 
UDIT, ADIAT, IPICYT, FCCyT, 
INFOTEC, CIATEQ, COPOCYT, 
CONACYT.

Servicios de apoyo:
JEC, SCT, SEDUVOP, INVIES, INTERAPAS, 
CEA, CNA, SEGAM, SEMARNAT, CFE, 
SSP, PGJ

Apoyo financiero:
FIRA, NAFIN, FONAES, BANCOMEXT,
Uniones de crédito, Sistema
bancario, SIFIDE, SE, CONACYT,
SIEM, ProMÉXICO, Secretaría de
Finanzas, Programa Puro Potosino.

Nota: el significado de las siglas y acrónimos se puede consultar en el Anexo 1.
Fuente: elaboración propia.

Una manera de integrar una agenda estratégica que nos lleve a definir una políti-
ca para promover la cooperación en la industria del dulce-chocolate es relacionar los 
programas contemplados por las diferentes instituciones de apoyo, con las necesida-
des, demandas y debilidades identificadas en las empresas, y definir actividades 
específicas para ser implementadas de manera programada en el tiempo desde dife-
rentes aspectos.

En este sentido, la agenda propuesta hace referencia al componente del modelo 
relativo a “integración de los actores” en el cual se presentan de manera agrupada 
las necesidades identificadas por las empresas como prioritarias y se definen posi-
bles acciones a llevar a cabo con las instituciones participantes, esto se hace identi-
ficando el nivel de prioridad que las empresas le dieron a cada aspecto y se identifi-
ca la temporalidad de la acción.
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Cuadro 5. Diseño de políticas para el fortalecimiento de la industria  
del chocolate y del dulce en San Luis Potosí, Componente Integración  

de los Actores

Acceso a programas de financiamiento

Acción Instituciones T Pr Pl

Promover la creación de convenios con instituciones 
financieras con créditos preferenciales.

Nafin, Fonaes, Bancomext, Sifide, Banca 
comercial

F  B C 

Programa de apoyo para el desarrollo tecnológico.
ies, Ciateq, Conacyt, Copocyt, udit, 

Adiat, inifap
I M M 

Identificación y creación de fideicomisos para la 
operación de la red de valor.

se, Sedeco, Conacyt, Copocyt, sf, ies, 
Sifide

F A C

Relación con centros de investigación e IES

Acción Instituciones T Pr Pl

Programa de apoyo, asistencia, desarrollo tecnológico 
e innovación entre empresas y centros de investiga-

ción.

ies, Ciateq, Conacyt, Copocyt, udit, 
Adiat, inifap, Sifide, Sedeco, Bancomext

I  B C 

Firma de convenios de colaboración con ies para 
mejorar la eficiencia de las empresas y calidad de sus 

productos.
ies, Conacyt, Ciateq, Copocyt, Nafin I B M 

Llevar a cabo convenios para crear una especialidad en 
la carrera de ingeniería en alimentos sobre dulces y 

chocolate.
ies, uaslp-ia M M M

Realizar el análisis de asociacionismo y el plan de 
promoción de la red de valor.

ies, Canacintra,se, Sedeco S A C

Llevar a cabo convenios de colaboración con ies para 
consolidar estándares de producción en las empresas.

ies, Canacintra M  B C

Formalizar acuerdos con las ies y ctt para la práctica 
de innovación en componentes en bienes y servicios.

ies, Ciateq, Conacyt, Copocyt, udit, 
Adiat, Inifap, Sifide, Sedeco, Bancomext

I A M 

Asistencia y asesoría para identificar e integrar los 
productos en redes comerciales

ies, se, Sedeco, Bancomext, Canacintra, 
Programa Puro Potosino

S A C

Diplomado en producción de derivados de la industria 
del dulce y chocolate.

ies, se, Sedeco, Canacintra M M M

Integración a redes empresariales

Acción Instituciones T Pr Pl

Creación de un organismo empresarial del sector de los 
alimentos en slp

Canacintra, cce M  B M

Promover la realización de eventos empresariales para 
el intercambio de experiencias.

Canacintra, Canaco, Sedeco, se M M C

Fomentar el registro de empresas ante asociaciones 
empresariales.

Canacintra, Canaco, Sedeco, se, sf: drpf, 
siem

M B C 
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Diseñar y generar instrumentos de información de 
utilidad para las empresas del sector.

Canacintra, ies, Canaco, Sedeco, 
Ayuntamiento, se, cce, siem

M  B C

Promover la participación de las empresas en eventos 
relacionados al sector (ferias, congresos, exposiciones, 

entre otros).
Sedeco, Canacintra, Canaco, cce, Sifide M M C 

Promover alianzas con industrias relacionadas para el 
uso de servicios centralizados.

Canacintra, Canaco, Sedeco M  B L

Necesidad de integración con Gobierno

Acción Instituciones T Pr Pl

Promover la oferta de programas de apoyo por parte 
del sector público en empresas del sector de los 

alimentos.

Sedeco, Nafin, Fonaes, fira, se, 
Conacyt, Copocyt

M M M 

Programa de apoyos fiscales para la consolidación de 
empresas del dulce y el chocolate.

sf: drpf, Nafin, Fonaes, fira, se, 
Conacyt, Copocyt

F  A M 

Implementar el programa de apoyo a la organización, 
formalización y asesoría legal a Pymes en la industria.

Sedeco, Canacintra, Canaco, Crece, 
Mexico Emprende, Compite, styps

S  B C

Notas:
El significado de las siglas y acrónimos se puede consultar en el Anexo 1.
T  =  Tipo (M=Modernización; I=Innovación; S=Servicios de apoyo; F=Financiamiento)
Pr = Prioridad (A=Alta, M=Moderada, B=Baja)	
Pl = Plazo de ejecución (C=Corto, M=Mediano, L=Largo Plazo)
Fuente: elaboración propia.

Conclusiones

A pesar de que la industria del dulce-chocolate no logra cumplir con todos los requi-
sitos para funcionar de manera eficiente desde un punto de vista de los agrupamien-
tos industriales, identificamos algunas oportunidades para que las empresas relacio-
nadas lleven a cabo acciones para mejorar su desempeño con el único propósito de 
hacerlas más rentables, competitivas, innovadoras, y por supuesto sustentables en el 
largo plazo en un ambiente de competencia internacional.

Aun cuando existe una infraestructura institucional significativa en San Luis 
Potosí, no existe el ambiente o mecanismo de operación que promueva el trabajo 
colaborativo entre empresas-instituciones, por lo que se requiere consolidar el nivel 
Macro que identifica la ocde para los Sistemas de Innovación y llevar a cabo las 
Iniciativas de Clúster que identifica la política de los Agrupamientos Industriales.

Algunas diferencias de fondo entre las características de las empresas locales de 
la industria del dulce-chocolate y el modelo ideal de un agrupamiento industrial se 
muestran en el cuadro 6.
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Cuadro 6. Cumplimiento de supuestos básicos en el análisis de agrupamiento 
industrial en la industria del dulce y el chocolate

Situación ideal del clúster Industria de los alimentos (dulce y chocolate)

Presencia de al menos una industria motora con 
presencia en el mercado internacional y con alta 

influencia local con proveedores.

Existen pocas empresas locales que exportan y con 
una articulación con proveedores más regional que 
local, sobre todo en los insumos más importantes.

Número representativo de empresas que favorezca 
las economías de escala y complementariedad de 

la cadena de producción.

Pocas empresas con productos consolidados y 
muchas empresas micro que operan como activida-

des de auto subsistencia en la informalidad. No 
obstante, se generan economías de escala por la 

presencia de un gran número de empresas de otras 
industrias.

Trabajo colaborativo con instituciones de apoyo.

Empresas con un nivel medio de involucramiento en 
actividades con cámaras empresariales, poca 

actividad con instituciones de educación superior, 
financieras, centros de investigación, apoyos de 

gobierno y escasa asistencia a ferias comerciales y 
eventos relacionados con el sector.

Productos de alta demanda con estándares de 
calidad y sujetos a un proceso de innovación 

permanente ante cambios de la demanda.

Pocos productos con estándares de alta calidad y 
muchos con bajos estándares de innovación. Además 
no se toman en cuenta las expectativas del mercado y 

la demanda.

Conocimiento de la tendencia de la demanda del 
producto, su precio y costo de los insumos.

Pocas empresas tienen estudios del sector y 
conocimiento de las tendencias del mercado. Las 
decisiones se toman sin considerar diagnósticos e 

información de utilidad.

Fuente: elaboración propia.

Es importante reconocer que el enfoque de agrupamiento industrial significa 
trabajo conjunto basado en cooperar, compartir y competir, esta filosofía de trabajo 
reconoce que las empresas no están solas para superar sus debilidades productivas y 
que pueden recurrir a las instituciones de apoyo que existen en torno a la industria 
(universidades, centros de investigación, organismos empresariales, gobierno, insti-
tuciones financieras y los mismos proveedores y clientes) para mejorar su competi-
tividad.

El problema cultural representa el principal reto a vencer, pues si bien  87% de las 
empresas del dulce y chocolate reconocen estar dispuestas a participar en un agru-
pamiento industrial sólo 45% de ellas lo haría si ello implica cooperar con el resto de 
las instituciones y empresas relacionadas con esta industria.
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Anexo 1. Significado de siglas y acrónimos

Siglas y acrónimos Significado

amb Asociación Mexicana de Bancos

Adiat Asociación de Directivos de Investigación Aplicada y Desarrollo Tecnológico

aperiac Asociación Potosina de Ejecutivos de Relaciones Industriales, A. C.

Bancomext Banco de Comercio Exterior

Canacintra Cámara Nacional de la Industria de la Transformación

Canaco Cámara Nacional de Comercio

cce Centro Coordinador Empresarial

cea Comisión Estatal del Agua

cfe Comisión Federal de Electricidad

Ciateq Centro de Tecnología Avanzada

cna Comisión Nacional del Agua

cnec Cámara Nacional de Empresas de Consultoría

Comce Consejo Empresarial Mexicano de Comercio Exterior, Inversión y Tecnología, A.C.

Compite Comité Nacional de Productividad e Innovación Tecnológica A.C.

Conacyt Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología

Concamin Confederación de Cámaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos

Coparmex Confederación Patronal de la República Mexicana

Copocyt Consejo Potosino de Ciencia y Tecnología

cna Comisión Nacional del Agua

Crece Centro Regional para La Competitividad Empresarial de S.L.P.

ctt Centros de Transferencia de Tecnología

fccyt Foro Consultivo Científico y Tecnológico

fira Fideicomisos Instituidos en Relación con la Agricultura

Fonaes Fondo Nacional de Empresas en Solidaridad

Fundemex Fundación del Empresariado de México A.C.

icat Instituto de Capacitación para el Trabajo
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ies Instituciones de Educación Superior

Infotec Fondo de Información y Documentación para la Industria

ipac Industriales Potosinos A.C.

ipicyt Instituto Potosino de Investigación Científica y Tecnológica

inifap Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agrícolas y Pecuarias

Interapas Organismo Intermunicipal de Servicios de Agua Potable, Alcantarillado y Sanea-

miento

Invies Instituto de Vivienda del Estado de San Luis Potosí

jec Junta Estatal de Caminos

Nafin Nacional Financiera

pgj Procuraduría General de Justicia

sct Secretaría de Comunicaciones y Transportes

se Secretaría de Economía

Sedeco Secretaría de Desarrollo Económico de San Luis Potosí

Seduvop Secretaría de Desarrollo Urbano, Vivienda y Obras Públicas

seer Sistema Educativo Estatal Regular

Segam Secretaría de Ecología y Gestión Ambiental

Semarnat Secretaría del Medio Ambiente y Recursos Naturales

sf: drpf Secretaría de Finanzas: Dirección de Recaudación y Política Fiscal

siem Sistema de Información Empresarial Mexicano

Sifide Sistema de Financiamiento para el Desarrollo

ssp Secretaría de Seguridad Pública

styps Secretaría de Trabajo y Previsión Social

uaslp-ia Universidad Autónoma de San Luis Potosí. Ingeniería en Alimentos

udit Unidad de Desarrollo e Innovación Tecnológica

Fuente: elaboración propia.
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