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Pocket Innova

La serie POCKET INNOVA nace con el objetivo de acercar la disciplina de
la innovacion a directivos, académicos, estudiantes y técnicos de empresa
interesados en conocer el qué y porqué de la innovacion en nuestros dias.
En un mundo en constante cambio y evolucién, la innovacién se ha
convertido en la respuesta natural de aquellos que desean aportar so-
luciones creativas, basadas en el conocimiento y que aporten valor a las
organizaciones y a la sociedad.

POCKET INNOVA pretende abordar, con cercania y rigor, las distintas
tematicas que componen la innovacion. Para ello, la coleccion se estruc
tura en cinco grandes bloques tematicos:

Tecnologfa. Esta seccién tiene como objetivo acercar a los lectores la
informacién sobre las tecnologias emergentes, los Ultimos avances y
las aplicaciones a nuevos productos y servicios.

Financiacion. Desde las subvenciones hasta el capital riesgo, los
business angels, el VII Programa Marco de 1+D y un largo etcétera,
conforman los mecanismos de financiacion de la [+D+i, los cuales
seran abordados en la serie de una forma clara y practica.

Actores. Existen multitud de organismos y expertos que trabajan en
materia de innovacién en Espafia, desde los organismos publicos hasta
los privados, fundaciones, centros tecnoldgicos, expertos, redes... El
quién es quién de la innovacion en Espafia y en Europa es el objetivo de
esta seccion.

Gestion de la innovacion. Seccién central de la serie, la cual incluye
metodologias practicas que se pueden aplicar a la gestion de la inno-
vacion en las organizaciones. Desde la implantacion de sistemas de
|+D+i hasta la gestién de proyectos tecnolégicos; desde la vigilancia
tecnoldgica hasta la propiedad industrial y la transferencia tecnolo-
gica, todos ellos son temas cruciales para la puesta en marcha de
organizaciones innovadoras.

Capital humano y creatividad. Las personas son el elemento central
de la innovacion, su conocimiento, la creatividad, el trabajo en equi-
po, el liderazgo para la innovacién y muchos otros temas componen
una atractiva tematica que todos aquellos que quieran adentrarse en
el mundo de la innovacién deben conocer.
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odas las empresas deben mejorar constantemente

la eficacia de sus actividades, pero para que el

rendimiento de sus operaciones sea sostenible, se
necesita, generalmente, contar con una posicién com-
petitiva singular.

La competencia es dindmica y se fundamenta, en el
actual entorno, sin duda, en la innovaciéon y en la bus-
gueda de diferencias estratégicas. En esta concepcion
de la competencia, la ubicacién afecta a las ventajas
competitivas por sus efectos sobre la productividad y, en
especial, sobre el crecimiento de ésta.

En La ventaja competitiva de las naciones (1990), el
profesor Porter presentd una teoria de la competitividad
nacional, regional y local en el contexto de una economfa
mundial. En esta teoria, la cooperacion empresarial en el
ambito de los llamados clusters desempenfa una funcion
muy destacada.

Un cluster puede definirse como un sistema coopera-
tivo de empresas e instituciones interconectadas cuya
actuacién integrada supone un mayor valor global que
el realizado por cada una de las partes. Los miembros
de un cluster apuestan por competir colaborando a
través del desarrollo de proyectos colaborativos.

En este entorno, los clusters son, hoy, reconocidos
como un importante instrumento para el desarrollo
econémico, en general, el impulso de lainnovaciény la
mejora de la competitividad de las empresas. Aunque
principalmente son impulsados desde el sector privado,
en los clusters conviven distintos agentes, empresas,
universidades y centros tecnolégicos que tratan de
impulsar el desarrollo de proyectos colaborativos en
su seno.



Los clusters impulsan la competencia en tres aspec
tos: en primer lugar, incrementan la productividad de
las empresas o sectores que los integran; en segundo
lugar, incrementan su capacidad de innovar y, con ello,
su capacidad de aumentar la productividad y, en tercer,
lugar, estimulan la creacién de nuevas empresas.

Sin duda, estamos ante un instrumento de impulso
de la competitividad que no puede ser obviado en un
escenario actual caracterizado por una alta presion so-
bre la cuenta de resultados. Este libro ofrece una revision
para trabajar exitosamente en el desarrollo de iniciativas
cluster, asi como recoge casos de éxito de clusters de
ambito nacional e internacional.
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Las iniciativas de refuerzo
competitivo a través de clusters
y el desarrollo regional

La mejora del bienestar de nuestra sociedad moderna
depende, por un lado, del comportamiento de las varia-
bles macroeconémicas y, por otro lado, de un conjunto
de factores que inciden a nivel microeconémico. Asi, la
estabilidad macroeconémica y un contexto legal y politico
estable son condiciones necesarias pero no suficientes para
sentar las bases de un desarrollo econdmico equilibrado.

En los ultimos afos, hemos asistido a un auge de
conceptos como la sociedad de la informacion, la globa-
lizacion, la economia basada en el conocimiento..., que
se han convertido en ejes de las agendas de aquellas
personas que trabajamos en la busqueda del desarrollo
econdémico de las regiones.

En este sentido, el nivel de vida de un pais o region,
viene determinado por la productividad en el uso de sus
recursos humanos y del capital, entre otros.

La estrategia de las empresas, la buena implantacién
de ésta a través de las operaciones y un buen entorno
para los negocios, representan, por lo tanto, elementos
claves para el desarrollo de las empresas. En conse-
cuencia, la clave para el desarrollo de una region es la
competitividad de los agentes econdmicos que actlan
en ella, es decir, sus empresas.

Con el objetivo de mejorar la competitividad de una
economia, el sector privado y el publico, pueden jugar
distintos roles interrelacionados. Los responsables pu-
blicos de promocién econdmica e industrial han venido
desarrollando politicas con el objetivo de incidir sobre
estos factores microeconémicos claves para la mejora de
la competitividad de las empresas y, en definitiva, de la
competitividad de sus regiones.

La politica basada en el desarrollo econémico de los
clusters o concentraciones de empresas y otros agentes en
un entornoy actividad, es una de las politicas microecono-
micas que ha resultado ser mas efectiva. Son muchas las
regiones que utilizan a los clusters como elemento para
el desarrollo de politicas de mejora de la competitividad,



jugando éstos un papel clave como elemento palanca del
desarrollo de la llamada innovacién colaborativa.

El reconocimiento de la importancia de los clusters
como palanca de mejora competitiva empezd a cobrar
especial importancia a mediados de los afios ochenta
como un ejercicio académico del profesor Porter de la
prestigiosa Harvard Business School. Porter analizo el
por qué algunas empresas —especialmente aquellas
establecidas en naciones, regiones...— fueron capaces
de lograr posiciones de liderazgo a nivel global, mientras
que otras empresas pertenecientes a diferentes ambientes
desarrollaron estrategias menos innovadoras.

Los resultados de dicha investigacion fueron sorpren-
dentes, algunas empresas competidoras en la misma
industria y segmento, y radicadas en regiones con
parecidos niveles de prosperidad tenian importantes
diferencias en sus resultados.

Se constatd que la innovacién y el crecimiento eco-
némico inherente a la misma estan geograficamente
concentrados. En este entorno, los clusters producen
un ambiente que incentiva la innovacién y la creacion de
conocimiento impulsando el desarrollo de importantes
ventajas competitivas en las empresas.

De este modo, las regiones con fuertes grupos de
clusters son lideres innovadores, mientras que otras
regiones sin clusters o donde esta innovacién esta dis-
gregada se quedan en un segundo nivel econémico. La
globalizacién, si cabe, ha acelerado este proceso.

En esta linea, en los Ultimos veinte afnos, el desarrollo
de los clusters ha emergido como un concepto clave
para la promocion del desarrollo de las empresas. Un
importante nimero de paises han basado su politica
industrial en el desarrollo de los clusters, mostrando con
sus casos de éxito los resultados positivos que pueden
ser alcanzados si implantamos estrategias de cluster de
una manera profesional.

Este es el caso de regiones como la zona norte de Ita-
lia con los clusters del mueble y el calzado en el Véneto
y la cerdmica en Emilia Romania; y la regién austriaca de
Upper Austria, que fundamenta su desarrollo econémico
en los clusters de automocion, plasticos, ecoenergia...



1Se trata del unico
think tank multidisci-
plinar, multisectorial
e internacional
focalizado en
innovacion, el cual
estd compuesto

por un exclusivo
grupo de més de
300 expertos y cuyo
principal objetivo

es anticiparse al
futuro inmediato
detectando
tendencias sociales,
economicas, cienti-
ficas y tecnoldgicas
y analizando sus
posibles escenarios
e impactos en los
actuales modelos
de negocio.

Estos casos de éxito nos han mostrado que incremen-
tar la competitividad de las empresas lleva aparejado
importantes beneficios macroeconémicos para la region,
algunos de los cuales son:

« Incrementar el atractivo de la region de cara a atraer
la inversion extranjera. Los clusters mejoran el posicio-
namiento de la regién a nivel global en dicho sector.

« Mejorar la orientacién de los servicios de apoyo a
las empresas.

« Coordinar la investigacion de las universidades y
centros de 1+D+i con las empresas.

« Impulsar la creacién de empresas y el refuerzo del
empleo del sector.

« Constituir una importante fuente de conocimiento
compartido entre las empresas, los centros de investi-
gacién y las universidades.

Siguiendo este razonamiento, los expertos del Future
Trends Forum" organizado por la Fundacion de la Inno-
vacion Bankinter han identificado una serie de factores
necesarios para el desarrollo de la innovacién y el em-
prendizaje en las sociedades. Estos factores, segun este
grupo de expertos, se pueden agrupar en seis grandes
elementos que configuran el puzle de la innovacion.

Dentro de estos elementos que componen el gran
circulo de la innovacién destacan los circulos sociales
que potencian la innovacién, es decir, las redes y los
clusters. Para este grupo de expertos, las empresas se
estan focalizando en funciones especificas de la cadena
de valor y dependen cada vez mas de la colaboracion
con otras empresas para llevar al mercado productos y
servicios innovadores.

Esta proximidad desarrollada a través de los clusters,
sin duda, fomenta las relaciones personales y las conver-
saciones informales que permiten transformar las ideas
en innovacion.

la suma de estrategias de éxito aplicadas por el
conjunto de las empresas a nivel individual. Un
cluster es un elemento mas del entorno préximo
de la empresa que puede ayudar a conseguir una
mejor implementacion de su plan de negocio.

I El éxito de un cluster, en definitiva, depende de



Asi, los clusters dindmicos apoyan la definicién y ulte-
rior implantacién de estrategias sofisticadas de negocio
y actian como una fuerza de impulso de la innovacion.

Beneficios de una estrategia de
refuerzo competitivo a través
de los clusters

A continuacién, pasamos a revisar sucintamente los
beneficios que presentan las iniciativas de mejora de la
competitividad basadas en clusters.

Podemos diferenciar de forma clara los beneficios
para las administraciones publicas y aquellos que lo son
para las empresas, los cudles pasamos a resumir:

Beneficios para las administraciones publicas

Dentro de ellos destacamos:
Constituyen un contacto objetivo con el sector y favo-
recen un entendimiento de sus necesidades actuales
y futuras.
Facilitan la difusion de los programas y servicios de
apoyo disefados y ofrecidos por la Administracion.
Impulsan la coordinacion de las actividades de pro-
mocion econdmica.
Aceleran la creacion de nuevas empresas.
Permiten posicionar una imagen de entorno que
apoya la captacién de lideres.
Incrementan la financiacion del sector privado en la
puesta en marcha de las iniciativas de impulso de
la competitividad.

Beneficios para las empresas

Podemos destacar los siguientes:
Facilitan operar de una manera mas eficiente a las em-
presas, al contar con un entorno mas sofisticado para
hacer negocios, pues se encuentran cercanos a activos
especializados, proveedores y clientes sofisticados.

Permiten desarrollar un mayor nivel de innovacion.
Una constante interaccion entre las empresas y sus



clientes y proveedores, asi como con los grupos de
innovacion y centros tecnolégicos conducen a me-
joras progresivas técnicas y no técnicas, permitiendo
incrementar el desarrollo de proyectos colaborativos.

Ayudan a impulsar nuevas capacidades a través de la
colaboracion en torno a la cadena de valor.

Favorecen la participacién en un proceso de reflexion
estratégica conjunta.

Ayudan en el proceso de reflexion sobre los cambios
en el entorno internacional.

Mejoran la orientacién estratégica de las mismas ante
los retos de futuro.

Favorecen el desarrollo de iniciativas de colaboracion
en proyectos conjuntos (I+D+i, comercializacion...).

Facilitan que las empresas e instituciones miembros
compartan determinadas actividades.

Impulsan el desarrollo de programas de formacién
adaptados a las necesidades concretas de grupos
de empresas.

Conceptos clave:

La clave para el desarrollo de una region es la com-
petitividad de los agentes econémicos que actdan
en ella, es decir, sus empresas.

Los clusters producen un ambiente que incentiva
la innovacién y la creacién de conocimiento im-
pulsando el desarrollo de importantes ventajas
competitivas en las empresas. Las regiones con
fuertes grupos de clusters son lideres innovadores,
mientras que otras regiones sin clusters o donde
esta innovacion esta disgregada se quedan en un
segundo nivel econémico.

El desarrollo de los clusters produce, por lo tanto,
importantes ventajas para la administracion y
las empresas para el impulso de iniciativas de
mejora competitiva.
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Definicion del término cluster

El impulso mas importante de la literatura econémica al
concepto de cluster, procedié del autor americano Porter
(1990), referente en materia de estrategia, y su libro La
ventaja competitiva de las naciones (1990), donde enfa-
tiza el poder de los clusters industriales como motores
de desarrollo regionales.

Porter destacé que muchos factores, ademas de
los propiamente internos a la propia empresa, pueden
mejorar los resultados de la misma. Asi, elementos como
las condiciones de demanda, la existencia de sectores
conexos y de apoyo, la rivalidad existente y los factores
de entorno condicionan esta competitividad.

Figura 2.1. Fuentes de ventaja competitiva de una ubicacion.

Estrategia, estructura,
y rivalidad de la empresa

Condiciones de

Condiciones de la demanda

los factores

Sectores conexos y
de apoyo

Fuente: Porter, M. (1990).

En su famoso diamante, ilustrado en la Figura 2.2,
Porter establece una serie de factores, denominados fuer-
zas competitivas que explican la dindmica de la industria o
sector. Estos factores estan asociados con las condiciones
de provision de materias primas, la existencia o no de
una demanda sofisticada, la presencia de una importante
red de proveedores y la propia estructura, estrategia y
rivalidad existente en el sector. Finalmente, establece




Figura 2.2. Diamante de Porter.

Amenazas de
nuevas incorporaciones

Rivalidad entre
competidores
existentes

Poder de negociacién
de los proveedores

Amenazas de productos o
servicios sustituidos

Fuente: Porter, M. (1990).

que la competencia sostenida se basa en capacidades
conectadas en un entorno particular. Los clusters son
reconocidos como colaboraciones basadas en la creacion
de conocimientos mutuos en un entorno particular.

Solvell (2009), director del Center for strategy and
competitiveness de la Stockholm School of Economics,
siguiendo esta argumentacion, sostiene que los clusters
estan hechos no solo de flujos fisicos de elementos de en-
trada y salida de elementos materiales sino que incluyen
un intenso intercambio de informacién de los negocios,
know-how (conocimiento), y experiencia tecnolégica.

En esta dindmica de juego, la competencia a nivel
local crea incentivos para emular las mejores practicas
existentes en el sector e incrementa la presiéon para in-
novar, conectando las fortalezas de la competicién con
las virtudes de la selectiva cooperacion, dando lugar al
concepto de competir cooperando.

Poder de negociacién
de los compradores

Los clusters, por lo tanto, son grupos de compafnias e
instituciones de soporte en un campo de negocio que
generan economias de escala y complementarieda-
des, concentrados en una regién especifica y en una

cadena de valor determinada.



2El Libro Blanco

de las Politicas de
Cluster, publicado
por IKED, combina
dos funciones, por
un lado, constituye
las actas de la 62
Conferencia Global
del TCl'y, por otro
lado, trata de
estructurar las opor-
tunidades y retos a
los que se enfrentan
las personas que
trabajan en el
ambito de

los clusters.

Junto al término cluster, han aparecido otros, como el
de iniciativa cluster lo cual ha generado cierta confusion.
Si bien, ambos términos tienen alcances distintos.

El término cluster denota un conjunto independiente
de empresas e instituciones soporte que existen en la
regién. Mientras que el concepto de iniciativa cluster,
siguiendo al Libro Blanco de las Politicas de Cluster
(2004)?, tiene que ver mas con el proceso en que las
empresas y otros actores intervinientes en ese mercado
y espacio geogréafico como universidades, centros tecno-
l6gicos, entidades de apoyo..., colaboran en torno a un
nicho de mercado y establecen relaciones cercanas para
mejorar la competitividad del colectivo.

El concepto de cluster, por tanto, esta relacionado mas
con la cercania o concentracion de actividades relaciona-
das con un mismo mercado en un espacio geografico
cercano. Mientras que el concepto de iniciativa cluster, se
refiere al proceso de desarrollo estratégico de un cluster
0 a la organizacion sustento del mismo, si existiera.

Los clusters tienen, por lo tanto, limites geograficos,
definidos sobre todo por la distancia y el tiempo que
los empresarios y representantes de las instituciones que
componen el mismo, estan dispuestos a invertir para
acudir y participar en los grupos de trabajo creados en
el seno del mismo. Esto Ultimo, ha variado a lo largo del
tiempo porque actualmente las distancias se han acor-
tado sobre todo con los nuevos medios de transporte
como la alta velocidad y las nuevas tecnologias.

Las iniciativas cluster pueden existir solitariamente o
pueden formar parte varias de ellas de una estrategia
mas amplia de desarrollo regional o de competitividad.
En consecuencia, la iniciativa cluster es un proceso de
analisis riguroso y consistente que persigue el consenso
de una visién estratégica entre los distintos agentes en
torno a potenciales oportunidades y a la formulacion de
una estrategia competitiva conjunta y coherente.

Finalmente, hemos de sefialar que el Ministerio de In-
dustria, Turismo y Comercio ha desarrollado el concepto
de cluster trasladandolo a nuestro entorno bajo la deno-
minacién de agrupaciones empresariales innovadoras,
definiéndolas normativamente como la combinacion en



un espacio geografico o sector industrial concreto de
empresas, centros de formacion y unidades de investi-
gacién publicas o privadas involucradas en procesos de
intercambio colaborativo, dirigidos a obtener ventajas
o beneficios derivados de la ejecucién de proyectos
conjuntos de caracter innovador, estando esta actividad
organizada en torno a un mercado (o segmento o sector)
de referencia, alcanzando una masa critica que permita
competitividad y visibilidad internacionales.

Elementos caracterizadores
del concepto cluster

Podemos enumerar una serie elementos que caracterizan
a los clusters. Hay que tener en cuenta que necesaria-
mente no deben estar presentes todos los elementos
que pueden caracterizar a un cluster para estar ante
uno de ellos.

A continuacién, pasamos a enumerar los citados ele-
mentos identificadores del concepto de cluster:

La existencia de proximidad geogréfica

Este rasgo ha sido un eje central en el concepto de
cluster. Aunque debemos interpretar este concepto de
proximidad en relacién a los adelantos de comunica-
cion fisica y tecnoldgica que se han desarrollado en los
Ultimos afos.

Esta proximidad geogréfica presenta una serie de
aspectos beneficiosos, unos de ellos mas de tipo hard,
que ya fueron identificados por Marshal (1890), y otros
mas de tipo soft.

Entre los primeros, distinguimos:

La existencia en dicho espacio geografico de unos

especificos recursos naturales o activos locales

diferenciados.

La disminucion de costes de transaccion derivada de

dicha proximidad geogréfica.

La optimizacién mas eficiente de las economias de es-

calay alcance en un area geograficamente cercana.



w La especializacion de la provision de recursos humanos,
capital o recursos tecnoldgicos en dicha zona a través
de definir los programas de grado, masters... hacia
un conjunto de titulaciones alineadas con el tejido
empresarial del cluster. Este es el caso de la region de
Shannon en Irlanda, donde la Universidad de Limerick
definié una serie de grados, la mayoria fundamenta-
dos en materia de ciencia y tecnologia alineados con
las necesidades de su tejido empresarial. Asimismo,
a través de los clusters se impulsé que la materia im-
partida en los diferentes grados impartidos por dicha
universidad fuera revisada anualmente para adecuarla
a las necesidades de las empresas.

« La dotacion de una masa critica que favorezca el ac-
ceso y ayude a compartir informacién de inteligencia
de mercado y cambio tecnoldgico. La masa critica en
torno al mercado de los nifios, favorece que el deno-
minado cluster de productos infantiles de Catalufa,
realice investigaciones de mercado conjuntas en torno
a empresas de distintos sectores.

w La existencia de una demanda sofisticada local. En
esta linea de argumentacién, tener localizada a una
gran empresa como Nokia en Helsinki facilito al entor-
no el desarrollo de productos avanzados en materia
de movilidad derivados de ser proveedor de un cliente
con altos niveles de calidad y sofisticacion como es el
caso de Nokia.

En segundo lugar, existen importantes factores de
tipo soft relacionados con la localizacion del llamado
capital social, destacamos entre ellos:

« La proximidad entre empresas e instituciones de inves-
tigacion tiende a facilitar un intercambio informal de
informacién y la acumulacién de conocimiento tacito
en una dindmica de colaboracién mutua. Este es el
caso del cluster de biotecnologia de Barcelona, donde
la existencia de un conjunto de empresas, universidades
y centros de investigacion en un mismo entorno de tra-
bajo tiende a favorecer la generacién de un intercambio
mutuo de conocimiento que implica la generacién de
un alto numero de proyectos colaborativos.




Los clusters, asimismo, cumplen la funcion de constituir
un lugar de encuentro de personal especializado de
diversas instituciones que trabajan en un mismo sector
o segmento de mercado. Este es el caso del Cluster
de seguridad informética articulado en Ledn en torno
al Instituto Nacional de Tecnologias de Comunicacion
(Inteco) que ha supuesto un lugar de encuentro para el
personal especializado en seguridad informatica.

La especializacion de sus actividades

Las empresas e instituciones que trabajan en un cluster
tienen en comun el desarrollo de un eje de actividad
comun articulado en torno a una misma cadena de valor
o dentro de un mismo segmento de actividad. Estamos
ante el caso del cluster de las redes y los sistemas de
informacion, donde las empresas, centros, universidades
e instituciones de apoyo que colaboran en su seno en
materia de seguridad informaética.

Una ultima evolucion de los clusters, ha sido focalizar-
se en empresas de distintas cadenas de valor pero que
sirven al mismo mercado como es el caso ya enunciado
del cluster de productos infantiles de Cataluna.

Los clusters son compuestos
por diferentes agentes

Las empresas son los principales miembros de los clus-
ters, sin embargo, no son los Unicos porque junto a ellas
suelen formar parte del cluster otra serie de miembros.

Elllamado Libro Verde de los Clusters (2003), prepara-
do para la 6@ Conferencia Global de TCl y financiado por
VINNOVA, desarrolla una visién de las iniciativas cluster
del mundo. Dicho libro, establece que existen cinco
categorias principales de agentes en un cluster: las em-
presas, la administracién, la comunidad de investigacion,
las instituciones financieras y las llamadas instituciones
asociativas como pueden ser asociaciones empresariales,
camaras de comercio...

Las instituciones de investigacion vienen fundamen-
talmente representadas por centros tecnoldgicos vy
universidades, bien directamente o a través de sus insti-
tutos de investigacion y fundaciones. Debemos recordar



que los distintos grupos de investigacion a través de los
cuales se articula la investigacion universitaria carecen,
normalmente, de personalidad juridica y participan en
los clusters a través o bien de las propias universidades o
bien de las fundaciones constituidas por estas.

Esta diversidad de agentes puede comprobarse en el
andlisis del cluster naval de Galicia, fundado en septiembre
de 1999, donde participan mas de 170 entidades de dis-
tintos segmentos dentro de la citada cadena valor, entre
los gue encontramos astilleros, habilitadoras, empresas de
aceros, empresas de electricidad, ingenierias, consultoras,
sociedades de clasificacion, centros tecnoldgicos. ..

Las conexiones e interrelaciones entre los
miembros del cluster: Competir y colaborar

Generalmente, cuando las empresas compiten con otras
se generan presiones de mejora, siendo mayores en un
mercado altamente sofisticado. Asi, dependiendo de las
caracteristicas del mercado donde operen las empresas,
éstas se esfuerzan por ganar ventajas competitivas a
través de la reduccion de costes o precios, mejorando la
calidad de sus productos, penetrando en nuevos merca-
dos... Las barreras a la competencia son generalmente
muy costosas para la sociedad sobre todo a largo plazo.
Esta presion de las fuerzas competitivas también es muy
importante dentro de los clusters.

Asimismo, los distintos actores dentro del cluster
pueden cooperar dentro del desarrollo de una activi-
dad principal, utilizando sus competencias principales
para complementar las capacidades de otros miembros
del cluster.

Este es el caso de CEAGA o cluster de automocién
de Galicia, que fue creado en 1997 y que actualmente
estd desarrollando su plan estratégico 2007-2011. La
empresas tractora es el grupo PSA y se han integrado
en el citado cluster la mayor parte de sus proveedores de
la zona dando lugar a importantes vias de colaboracion.
Actualmente, este cluster tiene mas de setenta miembros,
destacando el importante papel tractor del grupo PSA.

Siguiendo esta linea argumental, podemos decir que,
mientras que la cercania o proximidad de los miembros



de un cluster propicia o facilita la generacion informal de
conocimiento, las relaciones a nivel global son también
esenciales. Asi, las empresas multinacionales han trans-
ferido en muchos casos habilidades y tecnologias que
han sido decisivas para el desarrollo de clusters locales
(Dunning, 2000). Otros mecanismos como las compras
a este tipo de empresas sofisticadas o tractoras pueden
generar un papel critico en la mejora de competitividad
del sector.

Alguno de los beneficios mas rapidamente visualiza-
bles derivados del establecimiento de multinacionales
en el ecosistema del cluster, es la integracién dentro del
sistema de proveedores globales de las mismas empresas
del cluster (Comision Europea, 2003).

Existencia de masa critica

En orden a la consecucion de una dindmica colaborativa
dentro del cluster es elemento critico la existencia de
masa critica, es decir, que exista un nimero de miembros
con capacidades en el segmento donde el cluster compi-
te que posibilite el impulso de proyectos colaborativos.

Un ejemplo de existencia de masa critica, lo tenemos
en el cluster de transformados vegetales de la regién de
Murcia, que engloba a mas de cien empresas productivas
gue representan una produccion superior alas 300.000 to-
neladas, con una facturacion superior a los 1.000 millones
de euros, exportando el 40% de su produccion.

La razdn de la importancia de este elemento de exis-
tencia de masa critica es la necesidad de la misma para
poder tener mayor posibilidad de interaccién entre los
distintos miembros del cluster.

Nuestra experiencia no me hace establecer un nime-
ro determinado de miembros, ya que he trabajado en
clusters con un numero importante de miembros, pero
en los que éstos carecian de las capacidades necesarias
y su eje central o core de negocio no estaba dentro
de la cadena de valor de los agentes del cluster. Por lo
tanto, no sélo estamos ante una necesidad de analizar
cuantitativamente si tenemos esa masa critica sino
también cualitativamente.



La ausencia de masa critica puede hacer que una
regién pueda ser vulnerable a la pérdida de fuentes
especificas y habilidades que conforman elementos
esenciales para la competitividad del cluster.

Alcanzar la masa critica para poder competir se
vuelve fundamental en determinados sectores como
automocioén, industria farmacéutica, aerondutica... mas
gue en otros.

6. Ciclo de vida de un cluster

Otro elemento caracteristico de los clusters es su caracter
estructural como un tipo de organizacién con una pers-
pectiva a largo plazo. Los clusters y las iniciativas cluster
no representan soluciones temporales a un determinado
problema, sino que el trabajo en el seno de los mismos
debe ser abordado desde una perspectiva a largo plazo.

Los clusters pasan por distintas etapas, estas pueden
no ser idénticas y pueden variar segun la evolucion.

Sin embargo, segun recoge el Libro Blanco de las
Politicas de Cluster, el desarrollo de una iniciativa
cluster puede tener las siguientes etapas dentro de su
ciclo de vida:

1. Concentracién de distintos agentes en torno a un
negocio.

2. Emergencia del cluster. Como un embrion del cluster,
un numero de actores cercanos empiezan a cooperar
alrededor de una actividad principal y se dan cuenta
de las oportunidades derivadas de esas relaciones.

3. Desarrollo del cluster. Nuevos actores relacionados
con el cluster en la misma actividad o actividades rela-
cionadas aparecen o son captados para establecerse
en la regién, nuevas interrelaciones aparecen entre
estos actores y los anteriormente existentes.

4. Madurez del cluster. Un cluster maduro es aquél que
ha alcanzado una masa critica de actores. Ha desarro-
llado también relaciones fuera del cluster, con otros
clusters, actividades o regiones y, dentro del mismo,
se ha impulsado la creacién de nuevas empresas.

5. Transformacion del cluster. Para que un cluster
continle existiendo debe adaptarse a los cambios
tecnolégicos, de los mercados y de los procesos por
parte del entorno.




Conceptos clave:

Los clusters son grupos de compafias e institucio-
nes soporte en un campo de negocio que generan
economias de escala y complementariedades,
concentrados en una regién especifica y en una
cadena de valor determinada.

En cambio, la iniciativa cluster tiene que ver mas con
el proceso que tiene por objetivo que las empresas
y otros actores intervinientes en ese mercado y
espacio geografico como universidades, centros
tecnolégicos, entidades de apoyo..., colaboren
en torno a un nicho de mercado y establezcan
relaciones cercanas para mejorar la competitividad
del colectivo.

El Ministerio de Industria, Turismo y Comercio ha tras-
ladado a nuestro entorno el término cluster bajo la
rubrica de agrupaciones empresariales innovadoras.
Se puede establecer una serie de elementos
caracterizadores de los cluster como la existencia
de proximidad geografica, la especializacion pro-
ductiva, su composicién por distintos agentes, las
conexiones e interrelaciones entre los miembros
del cluster, la existencia de masa critica y el ciclo
de vida del cluster.
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Objetivos de una iniciativa cluster

Segun Solvell, Lindquist y Ketels (2003), las iniciativas
cluster son esfuerzos organizados para impulsar el
crecimiento de los clusters dentro de una region,
involucrando a empresas, a la administracién y a la
comunidad investigadora.

Como objetivo ultimo de cualquier iniciativa cluster
estd la mejora de la competitividad de las empresas
involucradas en ella.

En el capitulo anterior hemos analizado las diferencias
entre cluster e iniciativa cluster, por lo tanto, no incidire-
mos en esta diferenciacion.

La iniciativa cluster puede perseguir distintos objetivos
intermedios en pro de esta mejora de la competitividad,
algunos son comunes, si analizamos distintas iniciati-
vas, y otros son mas divergentes variando en funcién
del promotor, la madurez del cluster subyacente, el
entorno econémico...

Basado en un andlisis de distintas iniciativas cluster,
estos objetivos pueden ser clasificados en seis clases:

Investigacion de mercados y networking.

Representacion.

Cooperacién en el ambito comercial.

Mejora del nivel de los recursos humanos.

Innovacion y tecnologia.

Expansion del cluster.

Algun autor como Solvell recoge también dentro de los
mismos, el impulso de las condiciones microeconémicas
para los negocios, mediante la mejora de las condiciones
legales e institucionales o de la infraestructura fisica.

No necesariamente las iniciativas cluster deben fo-
calizarse en todos ellos, pudiendo abordar Unicamente
alguno de los mismos.

A continuacién vamos a pasar revision a estos objetivos:

Investigacion de mercados y networking

Gran parte de los clusters buscan compartir datos, publicar
informes sobre el cluster, transmitir informacién a través
de conferencias, seminarios... En resumen, desarrollar



una verdadera funcion de inteligencia competitiva para
los miembros del cluster.

El networking es otro aspecto importante de los clus-
ters, unas veces estas redes son mas generales y otras
veces son mas especializadas, a través de la generacién
de grupos especializados por materias.

El grupo de trabajo generado en el seno del cluster de
biotecnologia aplicada a la agroalimentacion dedicado
a la alimentacion senior es un ejemplo de como em-
presas de distintos segmentos como empresas lacteas,
galleteras, vitivinicolas... desarrollan una funcién de
inteligencia competitiva en este mercado de futuro de
forma comun.

Representacién

Los clusters constituyen, sin duda, un lugar de didlogo
y encuentro entre las empresas, la comunidad cientifica
y el gobierno. De este didlogo pueden surgir programas
de apoyo publico-privado adaptados a las necesidades
de las empresas, permitiendo, asimismo, alinear las
necesidades de las compafifas con la investigacion de la
comunidad cientifica y los programas educativos de las
universidades y centros de educacion.

Cooperacién en el ambito comercial

La cooperacién comercial se puede plasmar en diferen-
tes campos tales como la compra conjunta, compartir
informaciones comerciales, promocion Unica de las
exportaciones..., estimulando a las empresas a actuar a
través de acciones comunes.

El acudir conjuntamente a ferias, a través de un stand
de los miembros del cluster, o con misiones conjuntas
son ejemplos reales de cooperacion comercial en el seno
de los clusters.

Otro elemento dinamizador de la cooperacion
comercial es la realizacion de estudios de mercado de
introduccion en nuevos mercados, un ejemplo de los
mismos es la realizacion del estudio de oportunidades de
negocio en el mercado americano que estan realizando
distintas empresas del cluster fotovoltaico, a través de
la iniciativa colaborativa del Instituto de Empresa y la
Wharton Business School.



Mejorar el nivel de los recursos humanos

El objetivo final de las acciones relativas a los recursos
humanos del cluster es elevar el stock de capacidades
humanas existente en su seno. En la actual era del
conocimiento globalizado, el atraer y retener al talento
existente en las organizaciones que conforman el cluster
se convierte en factor critico para el éxito del mismo.

El cluster de biotecnologia de la Comunidad Auténoma
del Pais Vasco, sin duda, ha considerado este como un as-
pecto critico y junto a su gobierno autondmico ha realizado
un fuerte impulso a la captacién de recursos humanos
cualificados a nivel mundial en esta &rea de trabajo.

Asimismo, junto a la atraccion de talento externo, los
clusters deben impulsar el desarrollo del talento existen-
te en el seno de los mismos, a través de la formacion de
sus trabajadores y sus directivos.

En esta linea, los clusters pueden jugar un importante
papel en la organizacion de seminarios formativos en
aquellas materias donde no existe una oferta estructura-
da debido a su especificidad, en un cluster especializado
en el desarrollo de software para dispositivos moéviles un
ejemplo serfa la organizacion de cursos de programacion
sobre la tecnologia Android de Google o para aplicaciones
para el iPhone de Apple.

Innovacién y tecnologia

Los clusters pueden jugar un rol facilitador de los pro-
cesos de innovacion e incorporacion de tecnologia, a
través del incremento de la comercializacion de la inves-
tigaciéon académica, de la promocién de la cooperacion
en materia de innovacién entre empresas —proyectos
de innovacion colaborativa— y del incremento de la
cooperacion entre las empresas, los centros tecnolégicos
y las universidades.

Muchos de los fondos europeos, nacionales y regio-
nales dirigidos a la financiacion de la inversion en I+D,
exigen en sus convocatorias la colaboracién entre distintas
empresas y organismos de investigacion.

Expansion del cluster

En el actual contexto empresarial, es basica la existencia
de masa critica en el seno de un cluster para poder



competir con éxito en los mercados internacionales. Por
|o tanto, los clusters deben tratar de elevar el niUmero de
empresas existente en el seno de los mismos.

Un indicador del grado de éxito del mismo es el incre-
mento del nimero de agentes miembros del mismo, asi
como el incremento de su nivel de ventas y exportaciones.

Herramientas para el desarrollo
de una iniciativa cluster

Para el desarrollo de una iniciativa cluster existen una
serie de herramientas de analisis estratégico que refle-
jamos y sistematizamos a continuacién de forma no
exhaustiva, recogiendo las sefialadas por la iniciativa The
World Bank Group export competitiveness iniatitive.

Siguiendo lo establecido en dicha iniciativa, las herra-
mientas pueden ser estructuradas en funcion de que
faciliten la definicion del cluster, su analisis estratégico,
el analisis de las instituciones soporte o ayuden en la
monitorizacion y control de proceso.

Partiendo de este esquema de analisis vamos a realizar
una breve descripcion de las mismas:

Herramientas de apoyo para la definicion
de un cluster: Mapeo de un cluster

Como paso previo y como primera herramienta de
analisis, antes de seleccionar sobre qué clusters actuar,
es adecuado realizar en primer lugar una identificacion
o0 mapeo de los clusters existentes, ya estemos en un
nivel de andlisis nacional o regional, debido a que las
economias tienden a especializarse en distintos sectores
que son los que motivan su competitividad.

Esta importancia de la interdependencia entre regio-
nes y entre sectores no puede ser ignorada. El mapeo de
clusters facilitard una visién de la localizacion y situacion
economica de los sectores de la regién, asi como la
identificacion de su masa critica y principales agentes,
poniendo especial énfasis en los nexos de unién de los
mismos que dan lugar a los clusters.

El mapeo formaria la base sobre la cual las iniciativas
individuales de cluster son disefiadas y las herramientas
cluster son aplicadas.



2. Herramientas que contribuyen al analisis
estratégico de los clusters

2.a. Segmentacion de productos y mercados.

Una vez que los clusters especificos son identificados,
el analisis deberia empezar con la identificacién de los
segmentos de mercado y productos en los cudles se
fundamenta la estrategia comercial presente y futura de
los miembros del cluster.

Un elemento clave es la identificacién de aquellos nue-
vos segmentos de mercado que podrian ser abordados
con los productos existentes con sencillas modificaciones
sobre los mismos.

2.b. DAFO (andlisis de debilidades, amenazas, fortalezas
y oportunidades).
Esta herramienta muy conocida y utilizada en procesos
de analisis estratégico, permite analizar la competitividad
del cluster en los mercados locales e internacionales, a
través de la identificacién de las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades de los miembros del cluster.
La existencia de un acuerdo entre los distintos grupos
de interés que conforman el cluster sobre su balance
estratégico o DAFO ayuda a la definicion de estrategias
a incluir en el plan de accién de la iniciativa.

2.c. Andlisis Gap.

Consiste en un analisis competitivo a través de una com-
paracion con los principales clusters competidores sobre
sus principales cualidades.

Los llamados viajes al futuro o de referencia a clusters
competidores donde se analizan cémo compiten estos
clusters y cudles son las claves de su éxito son una herra-
mienta para completar este analisis gap.

2.d. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter.

El objetivo de esta herramienta es asegurar la eficiencia
estratégica del cluster y determinar las implicaciones
a largo y corto plazo de competir en determinados
segmentos de mercado.

Esta herramienta se aplicard a cada segmento de
mercado en que el cluster compita. A través de ella,
analizaremos la rivalidad dentro de la industria (compe-
tidores), la amenaza de nuevos entrantes, la amenaza




de productos o servicios sustitutivos, y el poder de los
clientes y proveedores.

Su fundamento se encuentra en los principios del
denominado diamante de Porter.

Analisis de la cadena de valor.
La utilizacién de esta herramienta viene marcada por la
necesidad de determinar los nexos existentes dentro de
las distintas fases de la cadena de valor productiva del
cluster, asi como desarrollar distintas opciones estraté-
gicas y escenarios.

El andlisis de la cadena de valor se desarrolla a través
del analisis de los tres segmentos que describen la misma,
es decir, la funcién de aprovisionamiento, la fabricacion
y la entrega.

Anélisis de tendencias de mercado.

La identificacién y anticipacién a posibles cambios de
mercado, tanto en términos de producto, precio, volumen
y cuota de mercado es critica para garantizar la competiti-
vidad del cluster a largo plazo. Con este objetivo se utiliza
esta herramienta.

Este analisis permitira la formulacion de estrategias de
futuro que responderan a los nuevos retos estratégicos a
los que se enfrentara el cluster.

Andlisis del posicionamiento competitivo.
Consiste en el andlisis de los productos y servicios del
cluster en funcion de los atributos clave para el seg-
mento de mercado objetivo, comparandolos con los de
sus competidores. Este analisis facilita informacion a los
diferentes grupos de interés del cluster sobre un posible
reposicionamiento del cluster.

Herramienta de andlisis de las instituciones
de apoyo

El objetivo de esta herramienta es el andlisis de la capacidad
del cluster de poder disponer del suficiente capital social o
institucional para sostener el plan de accién colaborativo.
Algunos ejemplos de agentes que caracterizan el capi-
tal social son las agencias de desarrollo, las asociaciones
empresariales, los centros de investigacion...



Herramientas para la monitorizaciény
evaluacion de los clusters

El seguimiento de la monitorizacion del funcionamiento
y de los principales indicadores del cluster puede ser

facilitado a través de graficos y matrices representativas

de los mismos.

Conceptos clave:

Los objetivos de los cluster pueden ser clasificados
en seis categorias:
Investigacién de mercados y networking.
Representacion.
Cooperacién en el &mbito comercial.
Mejora del nivel de los recursos humanos.
Innovacion y tecnologia.
Expansion del cluster.

Para el desarrollo de una iniciativa cluster existen
una serie de herramientas clave de analisis estraté-
gico que deben ser utilizadas.

Dichas herramientas pueden ser estructuradas en
funcion de que faciliten la definicion del cluster, su
analisis estratégico, el analisis de las instituciones
soporte o ayuden en la monitorizaciéon y control
de proceso.
Herramientas de apoyo para la definicion de un
cluster: mapeo de un cluster.
Herramientas que contribuyen al analisis estra-
tégico de los clusters.
Segmentaciéon de productos y mercados.
DAFO (andlisis de debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades).
Anélisis Gap.
Andlisis de las cinco fuerzas de Porter.
Andlisis de la cadena de valor.
Anélisis de tendencias de mercado.
Andlisis del posicionamiento competitivo.



I Conceptos clave:

3. Herramienta de analisis de las instituciones de
apoyo. Estamos ante una herramienta que ana-
liza la capacidad del cluster de poder disponer
del suficiente capital social o institucional para
sostener el plan de accién colaborativo.

4. Herramientas para la monitorizacion y evaluacion
de los clusters.

El sequimiento de la monitorizacion del funcio-
namiento y de los principales indicadores del
cluster puede ser facilitado a través de graficos
y matrices representativas de los mismos.
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as iniciativas cluster empiezan de distinta forma.

Generalmente existe una persona que toma el lide-

razgo, el llamado “clusterpreneur”. Normalmente
esta persona tiene experiencia en el sector y gene-
ralmente, procede o bien de la industria o bien de la
administracion, en la mayorfa de los casos. Las iniciativas
cluster, o clusters como algunos autores se refieren, se
han convertido en una herramienta de gran utilidad
para las personas encargadas del disefio de politicas que
favorezcan el desarrollo econémico.

La metodologia propuesta para desarrollar cada
una de las fases que componen el desarrollo de una
iniciativa cluster tiene como finalidad profundizar en el
analisis estratégico de los diferentes negocios y las co-
rrespondientes opciones estratégicas, identificando las
oportunidades de desarrollo y de refuerzo competitivo
del sector.

Tenemos, sin duda, como meta Ultima proyectar una
vision de futuro para el cluster, acorde con la realidad y
con sus posibilidades verdaderas de competir. El objetivo
final es definir un plan de trabajo util y consistente, en
linea con aquellas estrategias de futuro formuladas.

Para conseguir estos objetivos, se utiliza una metodo-
logia que articula, por un lado, distintas fases secuenciales
que persiguen un diagnéstico de la situacion y posicio-
namiento del cluster, una implicacion de las empresas e
instituciones de entorno para formular y desarrollar un
plan de accion que refuerce el posicionamiento futuro
del cluster; y, por otro lado, un conjunto de actividades
como entrevistas a empresarios e instituciones, grupos
de trabajo, viajes de referencia, entrevistas a clientes, pre-
sentaciones... que son el input del proceso de trabajo.

Las iniciativas cluster pueden incrementar su impacto
seleccionando sus objetivos, monitorizandolos y creando
un proceso que sirva para alcanzar los mismos. Pero,
éstas iniciativas dependen de la politica microeconémica
donde ellas son una parte de la misma.

En analisis realizados, se comprueba una alta corre-
lacion entre las iniciativas cluster exitosas y un favorable
entorno para hacer negocios.

Una pregunta previa que se nos plantea es: ;debemos
apoyar Unicamente a algunos sectores de economia que
configuraran el futuro de la misma?




Esta pregunta ha sido contestada por el Mckinsey
Global Institute, quien a través de su analisis de la
competitividad a nivel sectorial, extrajo, entre distintas
conclusiones, que para la busqueda de un crecimiento
del PIB, la competitividad de los distintos sectores de la
economia importa mas que el mix de ellos. Por lo tanto,
las politicas de apoyo a clusters deberian trabajar con
todos aquellos que lo deseen sin priorizar entre emer-
gentes y maduros.

Por lo tanto, una vez determinado que desde el punto
de vista de competitividad debemos de trabajar en todos
aquellos clusters que estén interesados en reforzar su
competitividad, debemos proceder a identificar los clus-
ters existentes en nuestra economia, esta identificacion
es un aspecto critico, que se desarrollard teniendo en
cuenta los siguientes criterios:

w Los clusters deben ser seleccionados en funcién de
que apalanguen actividades existentes y fortalezas
del entorno de los negocios.

w Las estructuras para el desarrollo de los clusters deben
ser abiertas a todas aquellas iniciativas, a todos aque-
llos clusters que deseen mejorar su competitividad.

w El desarrollo y mejora del entorno de los negocios
beneficia a todos los clusters, por lo tanto todas las
empresas se benefician del desarrollo de una iniciativa
de mejora competitiva regional global.

Distintos autores y entidades, enumeran diferentes me-
todologias para identificar los cluster sobre los que actuar.
De entre estas metodologias destacamos la siguiente:

Como primer paso, recopilaremos toda la informacién
sobre las distintas industrias, su localizacion y datos eco-
némicos para identificar donde estan concentradas las
industrias y alrededor de qué competencias basicas.

Como datos econdémicos de identificacion tendremos
el empleo, su importancia sobre el valor afadido bruto
regional, el valor de sus exportaciones e importaciones. ..

Un problema con esta primera aproximacion es que
los clusters y las empresas de los clusters y, por lo tanto,
sus actividades no estan bien reflejadas en las estadisticas
de la industria.

Como resultado identificaremos una serie de clusters
criticos para la economia objeto de analisis.



El segundo paso, se fundamenta en las llamadas tablas
input-output que tratan de identificar relaciones relevan-
tes entre sectores industriales, en orden a analizar las
relaciones interempresariales entre los distintos clusters.

El Ultimo paso consistird en priorizar los clusters a ac-
tuar conforme los resultados de los anélisis efectuados,
asi como a través de entrevistas cualitativas realizadas
con personas clave de los clusters de referencia y de la
regiéon cuyos clusters estamos identificando.

Una vez seleccionados los clusters sobre los que actuar
a través de iniciativas cluster, el desarrollo de las mismas
se acometera a través de las siguientes fases:

Diagndstico de situacién, relaciones existentes y posi-

cionamiento.

Analisis estratégico, benchmarking internacional y

formulacion de las opciones estratégicas de futuro.

Formulacion del plan de accion.

A continuacién vamos a pasar a desarrollar cada una
de estas fases:

Diagnéstico de situaciény
posicionamiento: Mapeo del
sector o identificacion de
agentes y retos estratégicos

La identificacion de agentes que intervienen en el cluster
o mapeo del mismo, consiste en contextualizarlo, dentro
del conjunto de la economia, es decir, por un lado, en
medir su contribucion al empleo, a la innovacion, la
evolucion de su facturacion, de sus ventas internaciona-
les..., y, por otro, en establecer las relaciones existentes
entre las empresas, centros tecnoldgicos y centros de
educacién que conforman el mismo.

La evolucion y desarrollo de esta herramienta ha sido
reciente. Las desventajas de este ejercicio de mapeo, sin
embargo, son principalmente dos:

La primera viene marcada por la dificultad de la

formulacion de la exacta definicion y fronteras de

los clusters. Como ejemplo, podemos sefalar que
un cluster de tecnologias de la informacién vy la



comunicacién agrupa a distintos segmentos como
las factorias de software, los implantadores de
software de gestion, las empresas que trabajan
en el ambito de la seguridad informatica..., estos
segmentos estratégicos tienen una complicada di-
ferenciacion si atendemos a cédigos estadisticos de
clasificacion de actividades como el cédigo CNAE o
clasificacion nacional de actividades econémicas.

« La segunda desventaja se caracteriza por la dificultad
de obtencion de los datos de partida del mapeo, es-
pecialmente en aquellos paises donde las estadisticas
econdmicas no estan muy desarrolladas.

A pesar de estas dificultadas, esta fase de identi-
ficacién de agentes se ha revelado como elemento
fundamental en favor de un correcto desarrollo de una
iniciativa cluster.

Dentro de esta fase, los objetivos principales a alcanzar
son:

1. La identificacion de las empresas, grupos de investiga-
cién universitarios, centros tecnoldgicos, asociaciones. ..
u otros agentes relevantes en el sector.

2. La caracterizacién del sistema de valor de innovacion
y potencialidades del mismo. Uno de los aspectos
criticos es el posicionamiento de la calidad de la
ciencia a nivel nacional o internacional, normalmente
valorado a través del nimero de patentes, nimero de
publicaciones, factor de impacto de éstas...

3. La identificacion y consenso de los principales retos
estratégicos de futuro del clUster.

4. La delimitacion de las opciones y posicionamiento del
cluster, en funcién de los retos estratégicos previa-
mente consensuados.

Las actividades a desarrollar para conseguir los objetivos
anteriormente enunciados consisten en:

1. Elaboracion de una base de datos preliminar con

los datos de las empresas, grupos de investigacion,
centros tecnoldgicos... del cluster, agrupados segun
segmento estratégico al que pertenecen.
Dicha base de datos contendria personas de contacto,
asi como empleo y facturacion de cada empresa o
institucién, con el objetivo de medir el peso de cada
segmento estratégico.



Esta tarea nos permitird poner en referencia cada
segmento del cluster analizado con el peso del mismo
a nivel nacional o internacional. Se tratarfa de analizar
la relevancia de dicho cluster o segmentos del cluster
en materia de empleo y facturacion, tratando de iden-
tificar en qué segmento tenemos un posicionamiento
referente a nivel nacional o internacional.

Analisis de fuentes de informacion secundaria
donde se recojan los principales estudios sobre el
sector, estadisticas referentes al mismo relativas a su
evolucion en empleo, ventas, beneficios. ..

Elaboracion de informacién primaria a través de:

Realizacion de entrevistas a empresarios y
otros agentes relacionados.
La seleccién de las empresas e instituciones a entre-
vistar sigue un criterio especifico en funcién de la
importancia, la representatividad y el papel que juega
la empresa en el sector. Las asociaciones empresa-
riales pueden proporcionar ayuda para conocer a las
empresas y responsables a entrevistar, si bien muchas
veces las empresas mas dinamicas no desempefan un
importante rol en dichas asociaciones.
Las entrevistas cubrirdn los siguientes puntos de
analisis:
Evolucion y situacion de la empresa, grupo de in-
vestigacion o centro de innovacién entrevistados.
Opinién y perspectivas de futuro sobre las prin-
cipales tendencias en su negocio y del negocio
del cluster.
Revision de sus politicas operativas en recursos hu-
manos, innovacion y comercializacion, con especial
referencia a su desarrollo internacional.
Anélisis del entorno competitivo donde se localiza
(qué hace falta mejorar a nivel de entorno para
reforzar la competitividad de las empresas, qué
factores favorecen una mejora competitiva...).
Identificacion de los principales proyectos cola-
borativos realizados por la empresa, grupo de
investigacion o centro tecnoldgico y entidades con
las que ha trabajado.



Un desarrollo normal de esta fase implica la realiza-
cion de en torno a veinte entrevistas, si bien esta cifra
varfa en funcion del tamano del cluster.

Las entrevistas son, sin duda, la herramienta mas
importante de esta fase. A través de las mismas el
equipo que desarrolla la iniciativa cluster pretende
recoger informacion sobre la empresa o el negocio
y analizar las interrelaciones existentes dentro del
cluster, motivando a la participacion en el proyecto.
Existe una relacién directa entre las empresas que
han sido entrevistadas y las que acuden al grupo de
trabajo que trata de consensuar los retos estratégicos
del sector, de ahi la importancia de la entrevista.

El destinatario de estas entrevistas suele ser el em-
presario o director general de la empresa por tener
una mayor vision estratégica de la misma y por el
hecho de ser la persona que normalmente lidera las
acciones de cambio.

Una vez seleccionados los candidatos a entrevistar,
se les envia una carta o e-mail de presentaciéon del
proyecto en la que se describen los objetivos y se
les invita a participar en las distintas actividades del
proyecto, dicha carta debe ser remitida por la entidad
promotora del proyecto, lo que asegura la percepcién
por los receptores de la neutralidad del proyecto.

La entrevista suele durar entre una hora y hora y me-
dia en los que inicialmente se les explica los objetivos
del proyecto asi como otras experiencias similares
organizadas para generar confianza. A partir de este
punto, se procede a analizar el escenario competitivo
donde se desenvuelve la actividad de la empresa,
los retos de futuro a que se enfrenta el sector y la
empresa, sus actividades de I+D, de internacionaliza-
cion, los proyectos colaborativos realizados con otras
empresas del cluster...

3.b. Realizacién de entrevistas a expertos del
negocio externos al propio cluster.

Incluyendo potenciales entrevistas de referencia a
nivel internacional para conocer con mas detalle las
tendencias del negocio y las particularidades de los
diferentes segmentos estratégicos que se detectan.
Dentro de ellas también destacan las realizadas a
clientes sofisticados del cluster.



Determinacion de los lazos estratégicos del sector.
El analisis de los nexos del cluster se desarrolla a través
de una auditoria competitiva, en la que se identifican
las ventajas competitivas del sector en la region, las
competencias principales de las empresas e institucio-
nes participantes y los gaps competitivos existentes
en relacion con los principales clusters competidores.
Esta auditoria de competencias puede ser visualizada
por el llamado competente system matrix, el cual
trata de dar una vision de las competencias centrales
del cluster y su comparacién con los clusters competi-
dores para tratar de mejorarlas a través de estrategias
colaborativas de los miembros del cluster.

Analisis estratégico del negocio con fundamento
en la informacién primaria y secundaria, para enten-
der las principales tendencias y las diferentes formas
de segmentacion.

La actividad de andlisis estratégico es uno de los
principales resultados de esta fase de identificaciéon
de agentes y retos estratégicos del cluster. Se trata de
una de las principales actividades puesto que permite
conocer con mas detalle cudles son las tendencias del
sector analizadas desde un punto de vista estratégico,
a partir de la informacion recopilada procedente del
sector, por un lado, de los agentes y expertos del
sector y, por otro lado, de los principales estudios
relativos a los mismos.

Esta subfase tendra como resultado un listado de
los principales retos estratégicos del sector de cada
segmento estratégico y agrupacion de los mismos por
segmentos que presenten retos compartidos.

El diagndstico culminard en el desarrollo de una
presentacion publica en la que se convoca a todos los
potenciales integrantes del cluster donde se les presen-
tard el diagndstico de situacion y posicionamiento del
cluster, asi como sus retos de futuro. Teniendo también
como objetivo que este grupo despliegue un ejercicio de
vision sobre el futuro.

Esta presentacion es una actividad de especial im-
portancia en el desarrollo de una iniciativa cluster por



el hecho de que es el momento en el que se unen los
diferentes agentes del cluster, se les presenta el pro-
yecto, el analisis de los retos estratégicos del sector, se
debaten las conclusiones conjuntamente y, por lo tanto,
se transmiten las impresiones, intereses y las demandas
del sector. Por otro lado, estas actividades van a permitir
contrastar los trabajos realizados y las conclusiones del
proyecto, asi como consensuar los principales retos es-
tratégicos del cluster y su vision de futuro.

Por esta razdn es muy importante contar con la
maxima asistencias de personas clave de las empresas
y entidades del cluster para obtener una vision lo mas
representativa posible de todos los integrantes.

Un ejemplo de la realizacién de un proceso de
mapeo es el realizado para determinar los principales
agentes y retos estratégicos del sector fotovoltaico de
Castillay Ledn.

El sector solar fotovoltaico dentro de Castilla y Ledn
cuenta con una masa critica importante, al albergar
alrededor de setenta empresas dedicadas a este sector,
asi como seis centros tecnolégicos y cuatro universida-
des, contando casi integramente con toda la cadena
de valor.

Un hecho destacable es que este cluster de Castilla
y Ledn estd integrado por el 100% de los fabricantes
de tecnologias fotovoltaicas de la region, teniendo en
cuenta que esta comunidad es la que dispone del mayor
numero de fabricantes con respecto al resto de Espafa.
El cluster solar fotovoltaico estd compuesto por mas de
veinte entidades, representantes de distintos grupos de
interés como empresas fabricantes, instaladoras, centros
tecnolégicos, universidades...

En la Figura 4.1 se representa el sistema de valor del
cluster solar fotovoltaico de Castilla y Ledn, definido a
través de la metodologia formulada anteriormente.

A modo de resumen podemos ver en la Tabla 4.1 un
ejemplo de un analisis de los principales datos del cluster
a nivel cuantitativo.
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Tabla 4.1. Dimension del sector solar fotovoltaico en
Castilla y Ledn.

Empresas Facturacién

Fabricantes auxiliares 6 —
Fabricantes de producto 15 175 M€
Llavemanistas-Promotores 48 150 M€
Distribuidores 2 —
Total 66 325 M€

Fuente: Plan estratégico del cluster solar fotovoltaico (2010).

Analisis estratégico, benchmarking
internacional y formulacién de las
opciones estratégicas de futuro

Los objetivos de esta fase son:
Realizar un estudio detallado de la competencia inter-
nacional y de sus habilidades y capacidades.
Entender cémo se estd compitiendo y cémo se
competira en el futuro en el negocio del cluster; es
decir, qué opciones estratégicas de futuro tienen las
empresas y qué habilidades necesitan para competir
con éxito en el nuevo escenario.
Adaptar el andlisis de la vision de futuro a la realidad
del cluster.
Identificar posibles dreas de mejora necesarias para
reforzar el posicionamiento futuro del cluster.

Las actividades a realizar para conseguir estos objetivos
serian:

La realizacién de un viaje de estudio a nivel inter-

nacional. El objetivo del mismo es visitar y analizar

empresas, instituciones... de un cluster de referencia

a nivel internacional con importante concentracién de



empresas del sector y que esté desarrollando estrate-
gias competitivas avanzadas.

« El consenso a través de un grupo de trabajo de la
vision de futuro del cluster, a partir del diagndstico
realizado en la primera fase y del viaje de referencia
internacional.

« A partir del diagnéstico consensuado en la primera
fase, se organizan grupos de trabajo por tematicas
diferenciadas, o bien por segmentos estratégicos
dentro del cluster o por areas de trabajo (innovacion,
internacionalizacion...).

El benchmarking internacional realizado, por un lado,
a través de viajes de estudio, y por otro, a través del
andlisis de fuentes de informacién secundaria y de entre-
vistas telefénicas, es util como vehiculo de contraste de
las hipotesis y los andlisis estratégicos realizados. Cono-
cer, asimismo, a un cluster mas desarrollado y su entorno
nos puede aportar referencias de éxito en modelos de
negocio, sistemas de apoyo... que podremos trasladar
para proyectar la vision de futuro del cluster.

Previamente a la ejecucion del viaje de referencia se
lleva a cabo una tarea de identificacion y seleccion de los
posibles clusters de interés, determinando en cada uno
de ellos los motivos y los aspectos que son de interés
para la situacion del sector. Una vez determinado el
cluster a visitar, se procedera a determinar las entrevistas
que queremos llevar a cabo.

El objetivo es conocer una realidad que nos aporte
nuevos conocimientos sobre los retos estratégicos de fu-
turo del sector, necesarios para ejecutar adecuadamente
el proyecto. En este sentido, serd de interés tener en
cuenta asociaciones empresariales del mismo negocio
gue el cluster, empresas, organismos de apoyo a la inno-
vacién, expertos internacionales. ..

Un ejemplo de viaje a clusters de referencia o “viajes
al futuro”, fue el que tenia como finalidad conocer las
estrategias competitivas del cluster de movilidad en
Helsinki (Finlandia) para poder concocer estrategias
sofisticadas en orden a desarrollar el plan de accion del
cluster de movilidad a nivel espafiol.




Dicho viaje de referencia, tenia como principales objetivos:

« Analizar el sistema de soporte a la innovacién de
dicho pais, sobre todo en lo referente a: programas
de ayuda al desarrollo de aplicaciones de software
movil, programas de apoyo a la internacionalizacion
de empresas de software movil y existencia de fondos
de capital riesgo especializado en movilidad.

« Profundizar en el estudio de las estrategias competiti-
vas de las empresas de software movil finesas.

« Finalmente, analizar el papel de la empresa tractora
Nokia.

Un ejemplo de agenda tentativa de una visita de
estudio seria la que aparece en la Tabla 4.2.

Como se puede observar en la tabla referenciada, en
la visita de estudio se analizaron empresas —Aplicom,
Oliatalu, Fifth Element...—; entidades de soporte a la
innovacion como centros tecnolégicos —VTT—, univer-
sidades —Helsinki Institute for Information Technology—y
agencias nacionales de innovacion como Tekes; asocia-
ciones del sector —Culminatum—; agencias de apoyo
a la innovacion —Finpro—, fondos de capital riesgo
especializado —Nexit Ventures— y la principal empresa
tractora —Nokia—.

Estas entrevistas con agentes correspondientes a
toda la cadena de valor del cluster de tecnologias de la
informacion de Helsinki en Finlandia, permitio un cono-
cimiento profundo del escenario competitivo presente y
futuro del mismo. Este viaje de referencia permitié reali-
zar una importante comparativa de programas existentes
de apoyo que enriquecieron la formulacién del plan de
accion inicialmente presentado a discusién en el cluster.

La otra actividad principal de esta fase es la organi-
zaciéon de grupos de trabajo, la cual pretende formalizar
un entorno de didlogo y debate, que se intenta que se
desarrolle de una forma fluida, por lo que interviene un
grupo reducido de personas con un papel relevante en
la tematica a tratar.

La propia composicién del grupo de trabajo es critica
y debe ser reflexionada en profundidad, constituyendo
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un proceso critico y relevante. El correcto desarrollo del
grupo de trabajo y, en definitiva, la consecucién de los
objetivos marcados en el mismo, va a depender en gran
medida de ellos.

Dependiendo de cada caso, los criterios o las formas
de seleccién de los distintos profesionales representantes de
las empresas del cluster pueden variar:

« Mediante el conocimiento generado en el transcurso
del proyecto.

« O bien através de la opinién de agentes experimentados
del cluster, entre otros.

Los grupos de trabajo en esta fase se utilizan para
contrastar y validar algunas areas o acciones del futuro
plan de accion.

Un ejemplo de formulacion de objetivos estratégicos
es la formulacion relativa al cluster solar fotovoltaico de
Castilla y Ledn que desarrollaremos a continuacion.

Los retos estratégicos recogidos en las figuras 4.2 y
4.3 son la conclusion extraida del mapeo del sector en el
que se detecto la necesidad de un cambio de estrategia
en cuanto al segmento de mercado del cluster, pasando
de grandes proyectos a medianos-pequefos proyectos,
principalmente dirigidos a cubiertas.

Por lo tanto, de la visidn de futuro del cluster se infe-
rfan las siguientes opciones estratégicas:

w La necesidad de integracién del conocimiento y la
nueva tecnologia aplicada a la energia solar fotovol-
taica para producir tecnologia solar mas eficiente y de
menor coste.

w El desarrollo de estrategias comunes para que las
empresas consoliden su posicionamiento estratégico
mediante:

— La mejora de su competitividad y visibilidad in-
ternacional en mercados en crecimiento, dada la
caida sufrida en el mercado interno.

— El posicionamiento en un mercado de alto valor
anadido, como es la energfa fotovoltaica aplicada
a la integracion de edificios.
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Formulacion del plan de accién

Las fases anteriormente resefiadas sirven para preparar
la definicion del plan de accion del cluster a través de
la creacién de una plataforma comun de empresas,
universidades, centros tecnolégicos y otros posibles
miembros integrantes del cluster que impulse acciones
de refuerzo alineadas con la visién estratégica comun a
todos los miembros.

Para poner en marcha los distintos objetivos formulados
en la fase estratégica, es necesario definir un importante
numero de acciones de refuerzo. Estas acciones serdn
implantadas para fortalecer la iniciativa cluster y mejorar
el entorno competitivo del mismo, siendo definidas de
comun acuerdo por los distintos miembros integrantes
del mismo.

Este plan de accion puede ser integrado en torno a
diferentes areas, el Libro Blanco de las Politicas de Cluster
(2004) clasifica las acciones de refuerzo de un cluster en
funcién de que afecten a la mejora de la dinamica del
cluster o mejoren el entorno del mismo.

Entre las primeras, dirigidas a mejorar la dindmica del
cluster, tendriamos acciones dirigidas al desarrollo de nue-
vas tecnologias y crecimiento de las empresas, aquéllas
que tratan de impulsar las relaciones entre miembros del
cluster o las impulsoras de la formacién del cluster.

Entre las segundas, dirigidas a mejorar el entorno
competitivo del cluster, tendriamos acciones dirigidas a la
mejora de los factores de mercado (mano de obra especia-
lizada o acceso a los mercados de capitales especializados)
o al desarrollo de los pilares en los que se asienta el cluster
(marco regulatorio, infraestructura, capital social...).

Otro posible esquema de trabajo trata de clasificar las
distintas posibles materias de las acciones en funcién al
campo de desarrollo, asi tendriamos acciones dirigidas
a la mejora de la investigacion y desarrollo dentro del
cluster, a desarrollar los mercados a los que se dirige el
cluster ya sean nacionales o internacionales...

Como un ejemplo de desarrollo de un plan de accién
coherente con la formulacién de unas opciones estratégi-
cas determinadas, exponemos a continuacion, siguiendo
con el ejemplo anteriormente descrito, el plan de accion
del cluster solar fotovoltaico de Castillay Ledn.
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Teniendo en cuenta la vision de futuro del cluster,
dentro de su Plan Estratégico se estructuré un plan de
accion en torno a las siguientes areas de mejora:

1+D+i e intercambio de conocimiento: el objetivo

de esta 4rea de mejora es facilitar el acceso a instru-

mentos y a la identificacion de proyectos de I+D+i para
mejorar la competitividad de los productos y servicios
de las empresas fabricantes y servicios del cluster.

Desarrollo de mercado-Internacionalizacion: pre-

tende mejorar el acceso al mercado de las empresas del

cluster asi como aumentar su presencia internacional.

Visibilidad de mercado: tiene como mision dotar

de visibilidad a nivel nacional e internacional al cluster

con el objetivo de crear una marca reconocida del
sector fotovoltaico en Castilla y Ledn.

Gestion y estructura del cluster: trata de dotar a

la agrupacioén de las herramientas que le permitan ser

gestionada de la forma mas eficiente para desarrollar
las actividades propias de la agrupacion.

Desarrollo empresarial: se pretende mejorar la

estructura de la empresa y, en definitiva, su cadena

de valor para afrontar los retos estratégicos que le
plantea el mercado.

Cada area se articula en una serie de lineas de trabajo
o proyectos que se enumeran en la Tabla 4.3.

Conceptos clave:

La metodologia para el desarrollo de cada una de
las fases que componen una iniciativa cluster tiene
como finalidad profundizar en el andlisis estratégico
de los diferentes negocios y las correspondientes op-
ciones estratégicas, identificando las oportunidades
de desarrollo y de refuerzo competitivo del sector.

Una vez seleccionados los clusters sobre los que ac
tuar a través de iniciativas cluster, el desarrollo de las
mismas se acometera a través de las siguientes fases:
Diagnostico de situacién, relaciones existentes
y posicionamiento.
Anélisis estratégico, benchmarking internacional y
formulacién de las opciones estratégicas de futuro.
Formulacién del plan de accion.
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Forma juridica del cluster

No todas las iniciativas cluster acaban formalizandose a
través de una entidad dotada de personalidad juridica
gue facilite la puesta en marcha de proyectos.

En los casos que se realiza su formalizacion cada vez
mas frecuentemente, se lleva a cabo bajo la forma juri-
dica de asociacion.

Esta forma juridica presenta diversas ventajas para su
funcionamiento posterior:

Flexibilidad de gestion y funcionamiento interno a

través de sus estatutos.

Facil integracion de las distintas entidades que la

componen como centros tecnolégicos, universidades,

empresas, entidades publicas...

Ventajas fiscales: existiendo la posibilidad de gestio-

nar ingresos por la prestacion de servicios siempre y

cuando dichos ingresos estén directamente vincula-

dos a fines de interés general y exista una obligacion
de reinversion de los excedentes.

Estructuras de decision

Los estatutos de la asociacién deben recoger los 6rganos
de gobierno de la misma, estando formados normal-
mente por la asamblea general, la junta directiva y por
los érganos de gestion diaria del cluster (comisiones de
trabajo y gerente del cluster o cluster manager).

Asamblea general

La asamblea general es el érgano de gobierno méaximo de
la asociacion a través del cual los asociados expresan su
voluntad colectiva en los asuntos propios de su compe-
tencia. Esta constituida por la totalidad de los asociados y
presidida por el presidente de la junta directiva.

Se le atribuyen a la asamblea general, normalmente,
las siguientes competencias:

Aprobar la memoria anual.

Examinar y aprobar las cuentas de la asociacién.

Examinar y aprobar el presupuesto que se estable-

cerd con caracter obligatorio y las cuotas que fueran

necesarias.



« Adoptar acuerdos en relacion con la representacion,
gestion y defensa de los intereses de la asociacion sin
perjuicio de delegar en la Junta directiva la ejecucion
de aquellos propios de su competencia.

« Conocer y resolver toda clase de recursos interpuestos
por los asociados ante la misma.

w Interpretar y reformar los estatutos.

« Aprobar los programas y planes futuros de actuacion.

« Adoptar los acuerdos pertinentes en relacién con la
fusién con otras asociaciones afines o su integraciéon
en federaciones o confederaciones a nivel nacional.

w Aprobar la disposicion y enajenacion de los bienes de
la asociacion.

= Por ultimo, todos aquellos asuntos que por ley estén
encomendados a la asamblea general.

Generalmente, el acceso de nuevos miembros se
supedita a la existencia de una solicitud avalada por al
menos un numero que se fija de asociados y el pago de
la cuota de ingreso que fije la asamblea.

Este ultimo punto, el pago de la cuota de acceso, puede
actuar como un mecanismo de bloqueo a la entrada de
nuevos miembros.

La Junta directiva

La Junta directiva es el érgano de gestion y represen-
taciéon de la asociaciéon cluster, asi como el 6rgano
encargado de la ejecucion de los acuerdos adoptados
por la asamblea general.

La junta estd compuesta por el numero de miembros
que los estatutos determinen, si bien para evitar su
bloqueo se aconseja que este nimero sea impar.

Nombra y designa entre sus miembros al presidente,
uno o dos vicepresidentes y al secretario, pudiendo ser
éste un no asociado.

La junta tiene, normalmente, las siguientes facultades:
a. Direccién y administracion de la asociacién.

b. Ostentacién de la representacién de la asociacion.
c. Redaccion del proyecto de presupuesto anual que se
sometera a aprobacion de la asamblea general.



Proposicion de cuotas y derramas que hayan de satis-
facer los asociados.

Convocacion tanto de las asambleas ordinarias como
extraordinarias.

Creacion de comisiones o grupos de trabajo, deta-
llando su objeto y funciones, y seguimiento de las
actividades de los mismos.

Adopcion de acuerdos relacionados con la inter-
posicion de toda clase de recursos y acciones ante
cualquier organismo vy jurisdiccion.

Adopcién de acuerdos referentes a la adquisicion y
disposicion de bienes segun directrices de la asamblea
general.

Resolucion provisional de cualquier asunto no previsto
en los estatutos, dando cuenta a la asamblea general.
Ejecucion de los acuerdos de la asamblea general.
Garantia del fiel cumplimiento de las normas estatutarias.

Comisiones de trabajo

Ademads de la estructura de decision previamente
establecida, el cluster debe contemplar la creacién de
comisiones o grupos de trabajo.

Estas comisiones o grupos de trabajo deben estar es-
pecializados por teméticas concretas de trabajo (ejemplo:
desarrollo del mercado nacional, internacionalizacion,
[+D+i...) o bien en funcién de segmentos concretos
de empresas dentro del cluster (ejemplo: dentro de un
cluster de ingenieria de software, empresas de talleres
de software, empresas de software de gestion...).

Normalmente, en los estatutos se deja abierta la
posibilidad de creacién y constitucion de cualquier co-
misién o grupo de trabajo si lo plantea cualquiera de los
miembros detallando las actividades que proponen llevar
a término. Una vez planteada dicha posibilidad, sera la
Junta directiva quien admita o no su constitucion.

El gerente del cluster o cluster manager

Generalmente, para la gestion diaria de la iniciativa
cluster se suele contratar un gestor del cluster o cluster
manager. El rol del cluster manager debe ser neutral.



El perfil sugerido puede responder al siguiente:

Habilidades:
Definicion, impulso y gestion de proyectos.
Capacidades negociadoras en orden a la obtencién
de consenso.
Proactivo y de facil interaccion con las empresas.
Dominio de varios idiomas.

Experiencia:
Preferiblemente de cinco a diez afios de expe-
riencia en el sector privado, aunque los perfiles
publico-privados son recomendados, habiendo
desarrollado labores comerciales y con experiencia
en el liderazgo de proyectos.

Hemos de destacar la necesidad de evaluar el desempe-
Ao del cluster manager, recomendandose establecer una
parte variable de remuneracion en funcion de resultados.

Recursos econédmicos del cluster

Para el cumplimiento de sus fines el cluster deberéa disponer
de una serie de recursos econémicos.

Podemos dividir estas fuentes de ingresos en tres
fuentes principales:

Ingresos procedentes de las cuotas.

Ingresos que puedan derivarse de las actividades o
servicios prestados por la asociacion.

Subvenciones que reciban.

Tabla 5.1. Modelo de pago de cuotas del Kid’s cluster.

Cuotas de socios (segun dimensién) Cuota anual
Fact. <3 M€ 1.000 €
Facturacion (empresas) ~ Fact. 3<x<10M€ 1.500 €
Presupuesto (entidades)  Fact. 10 < x < 50 M€ 2.500 €
Fact. > 50 M€ 3.000 €

Cuota de entrada 1.000 €
(condonada para las empresas que se asociaban en el afio 2010)

Fuente: Observatori de Prospectiva Industrial, Generalitat de Catalunya 'y
Cluster Development.



Dentro de las cuotas que pagan los socios podemos
distinguir en la mayoria de los casos la existencia de dos
tipos de cuotas:

La cuota de inscripcién a pagar en el acto de admision

del socio y cuyo importe seré fijado en asamblea general.

Las cuotas periddicas, normalmente anuales, de los

asociados.

Un ejemplo de modelo de financiacion es el esta-
blecido en el seno del cluster de productos infantiles
de Catalufa, el cual consiste basicamente en las apor-
taciones de las empresas asociadas, contando con el
apoyo explicito de la Direccidon General de Industria de
la Generalitat de Catalufa en los primeros tres afos
de funcionamiento del cluster. Las actuaciones y pro-
yectos derivados de la iniciativa se financiaran a través
de cuotas especificas para cada uno de los proyectos
abordados, con la posibilidad de contar también para
algunos de los mismos con el apoyo de la Direccion
General de Industria. Las aportaciones de los asociados
se realizaron en forma de cuotas anuales, ademas de
una cuota de entrada de 1.000 euros (condonada para
las empresas que se asociaron en el ano 2010).

La segunda fuente de ingresos la constituyen todos
aquellos ingresos que puedan derivarse de las actividades
0 servicios prestados por la asociacion.

Cuando estemos ante el caso en que los proyectos
o servicios acometidos por el cluster necesiten de una
financiacion adicional —es un caso muy frecuente que
la financiacion a través de las cuotas anuales no sea
suficiente—, se recurrird a facturar a través de cuotas
especificas los servicios realizados a través del cluster.

La tercera fuente normalmente viene determinada
por las subvenciones o ayudas publicas que el cluster
reciba para financiar sus estructuras de gobernanza vy la
definicion y desarrollo de proyectos.

Instrumentos de apoyo
a los clusters

La politica de clusters no es un elemento aislado e in-
dependiente, sino que incluye todas aquellas politicas



que afectan al desarrollo de los mismos (innovacion,
internacionalizacion...), tomando en cuenta las sinergias
y lineas de unién entre las mismas.

En sentido amplio, diferentes politicas denominadas
bajo distintas terminologias como politica industrial, po-
litica de innovacién... son de hecho politicas de clusters
ya que contribuyen a incrementar la colaboraciéon entre
los distintos miembros del cluster a nivel regional y local.
Por lo tanto, regiones que no tienen explicitada una poli-
tica de clusters propiamente dicha, si tienen un conjunto
de politicas que impactan en los clusters.

Esto mismo puede decirse de los instrumentos y
programas de apoyo. Existe una gran cantidad de
programas de apoyo a la innovacién (programas cenit,
fondos tecnoldgicos...) y a la internacionalizacion (con-
sorcios...) que favorecen estas acciones si son realizados
de forma colaborativa.

Por lo tanto, nos vamos a referir a aguellos programas
gue apoyan la labor de identificacion e impulso de pro-
yectos colaborativos a través de los clusters.

Estos programas de apoyo presentan un triple nivel:
Unién Europea, Estado espafiol y comunidad auténoma.

Dada la diversidad de programas existentes en las
distintas comunidades autonomas, vamos a centrar-
nos en el nivel estatal, concretamente en el programa
puesto en marcha por el Ministerio de Industria, Turismo
y Comercio.

El programa de apoyo a los clusters o agrupaciones
empresariales innovadoras puesto en marcha por la
Direccion General de la Pequefia y Mediana Empresa
del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, en
adelante MITYC, esta centrado en estimular la creacion
e institucionalizacion de estructuras organizativas asf
como la coordinacién entre empresas y organismos de
investigacion que objetivamente componen un cluster,
y en apoyar durante unos afos el funcionamiento y
consolidacion de las mismas.

El programa se puso en marcha en el afo 2007 y
en ese afo Unicamente apoyo la elaboracion de planes
estratégicos de grupos de empresas y organismos que



estaban interesados en constituirse como clusters orga-

nizados bajo la férmula de agrupaciones empresariales

innovadoras, a través de ayudas para la elaboracién

de planes estratégicos que cubrian hasta un 75%

de los gastos de su elaboracién con un maximo de

100.000 euros.

En el afio 2008, se amplio la escala de actuacion del
programa, tal como reflejamos a continuacion:

« En funcion del analisis de las caracteristicas de
las agrupaciones solicitantes y de sus planes es-
tratégicos, se selecciond una primera hornada de
agrupaciones candidatas a inscribirse en el registro
especial de Agrupaciones Empresariales Innovado-
ras (AEl) establecido al efecto por el MITYC. Dichos
planes estratégicos fueron elaborados, en su mayor
parte, con la ayuda financiera de la linea de apoyo
referenciada anteriormente.

w Se concedieron ayudas a las Agrupaciones Empresa-
riales Innovadoras inscritas para el funcionamiento
de sus estructuras organizativas que cubrian hasta el
75% de los gastos con un maximo de 100.000 euros;
y para el desarrollo de actividades dirigidas a la
preparacion de proyectos especificos de innovacion,
internacionalizacion, logistica... de tipo colaborativo,
con un porcentaje maximo del 60% de los gastos y
un maximo de 100.000 euros.

« Finalmente, se apoyaron proyectos que desarrollaban
actividades consorciadas entre distintas AEls, con una
linea de subvenciones que financiaba hasta el 70% de
los gastos, con un maximo de 100.000 euros.

2009 fue el ultimo afo en que se convocaron ayudas
para la elaboracion de planes estratégicos de nuevas
agrupaciones candidatas a la inscripcion en el registro
especial del MiTYC.

La tendencia ha sido concentrar los recursos en las
ayudas dirigidas al mantenimiento de las estructuras
organizativas y al desarrollo de actividades dirigidas
a la preparacién de proyectos de innovacion de tipo
colaborativo.



Conceptos clave:

« Normalmente, la formalizacion de los clusters se
realiza bajo la forma juridica de asociacion.

« Los estatutos de la asociacion deben recoger los
organos de gobierno de la misma, estando forma-
dos normalmente por la asamblea general, la Junta
directiva y por 6rganos de gestién diaria del cluster
(gerente y comisiones de trabajo).

« Tres son las principales fuentes de ingresos del
cluster: los ingresos procedentes de las cuotas, to-
dos aquellos ingresos que puedan derivarse de las
actividades o servicios prestados por la asociacion
y las subvenciones que reciban.
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no de los principales problemas en el desarrollo

de iniciativas cluster viene marcado por la defini-

cion del grado de éxito o fracaso de las mismas.
La evaluacion del éxito de los clusters es una tarea com-
pleja, puesto que una mayor competitividad del cluster
tarda en verse reflejada en los indicadores econdmicos
de las empresas e instituciones que lo componen.

La obtencion de claros datos de medida de la inicia-
tiva es critica para las entidades que han promovido la
iniciativa, quienes deben demostrar que su dinero ha
sido invertido de manera eficiente.

Asimismo, estos datos relativos a la medida del im-
pacto de las acciones del cluster son importantes para su
buena marcha, porque permiten a la iniciativa evaluar el
impacto en actividades criticas y desarrollar su cartera de
proyectos de una forma mas exitosa para los miembros
del cluster.

La medida del éxito de las iniciativas cluster es una
parte de los esfuerzos de andlisis de la competitividad
del cluster. Las iniciativas cluster que han fallado en
alcanzar una medida inicial de la competitividad del
cluster o que han usado los resultados como elemento
interno de marketing han fracasado posteriormente en
el desarrollo de la iniciativa.

Quizé el método mas util de andlisis del impacto de los
clusters es establecer y medir un conjunto de indicadores
cuantitativos. La literatura se centra, en esta linea, en
tres principales aspectos: la competitividad del cluster,
su crecimiento y la consecucién de las metas del mismo.

Solvell (2004) aplicd una metodologia de evaluacién al
cluster Uppsala Bio de Suecia, los resultados de la misma
indicaron claramente la importancia de la evaluacion de
la iniciativa en tiempo real, de forma regular y realizada
por un externo.

Esta evaluacion se fundamentd en desarrollar una
serie de indicadores de rendimiento. Estos indicadores
no necesariamente tienen que fundamentarse en datos
objetivos, sino que también pueden tomar en cuenta
las opiniones subjetivas de los miembros del cluster so-
bre las actividades del mismo. En esta linea, una accién
que Uppsala emprendio, fue la de realizar una encuesta
semestral a los miembros del cluster. Las encuestas



realizadas analizaron la percepcion de la competitividad
del cluster, sus fortalezas y debilidades, el grado de
interacciéon formal e informal existente entre varios
conjuntos de actores, y expectativas y satisfacciéon con
el cluster y sus actividades.

Estas actividades de evaluacion facilitan la informacion
suficiente para saber como depurar y reenfocar sus acti-
vidades con mas probabilidades para tomar decisiones a
fin de corregir sus programas.

Diversas experiencias de evaluacién de los clusters
han mostrado que tener una organizacién externa
conduciendo estas evaluaciones produce una vision
mas objetiva de la iniciativa y del cluster. En ocasiones,
estas evaluaciones sirven para que vean la luz asuntos
relevantes para la iniciativa cluster que pudieran haberse
escapado al equipo directivo de la misma.

i Por qué tienen éxito los clusters?

La clave del éxito de algunos clusters hay que buscarla
en su capacidad de innovar y desarrollar nuevas ventajas
comparativas o de desarrollar una vision estratégica que
les ha llevado a desplazar sus competencias hacia nuevos
mercados de futuro.

Alinedndose con este pensamiento, Moss Kantor
(1995), profesora de cambio organizacional en la Harvard
Business School, ha atribuido el éxito de los clusters a
tres factores: conceptos, conexiones y competencias.

Conceptos

La innovacion, la imitacién y el espiritu empresarial son
los impulsores virtuales de todos los clusters competiti-
vos. El éxito de un cluster depende de la existencia de
una amplia difusién de la informacién dentro del cluster,
del acceso a la innovacién y de la creaciéon de nuevas em-
presas a partir de los miembros existentes en el cluster
(spin-offs y start-ups).

Conexiones

Los clusters mas exitosos crean mecanismos para acelerar
el movimiento de las ideas, las innovaciones y la difusion
de la informacion entre las empresas.



Es la dindmica de los clusters de competir colaborando
la que crea una regién innovadora. Tendiendo las empre-
sas a buscar localizaciones especializadas en las regiones
mas innovadoras de la industria en que ellos trabajan.

Competencias

Aunque muchos factores afectan a las ventajas competiti-
vas de los clusters, ninguno tan importante como son las
competencias que personifica. El aprendizaje y la transmi-
sién de conocimiento representan la razén de existir de
los clusters, mientras que el trabajo especializado en de-
sarrollar una cadena de valor y un segmento o segmentos
de mercado son el nucleo esencial de su trabajo.

Las cualificaciones y conocimientos de la mano de obra
han pasado al primer lugar de la lista de requisitos empre-
sariales. A medida que la tecnologia se especializa, precisa
empleados con mayor cualificacion, educacion y talento.
Los clusters se muestran como los principales elementos
impulsores del desarrollo y retencién del talento especia-
lizado en el segmento de trabajo en el que trabajan.

Tras cada cluster exitoso, se halla un grupo de em-
presas innovadoras dirigidas por personas que valoran
el aprendizaje conjunto, comprometidas con el territorio
y gue quieren trabajar por la promociéon de la visién
colectiva del cluster.

Ese conjunto de lideres empresariales que confor-
man el nucleo duro de miembros del cluster con gran
capacidad de liderazgo son uno de los puntos criticos
para el éxito, en esta linea su identificacion e impulso
responde a una de las acciones fundamentales del pro-
motor de la iniciativa cluster. En este punto, la eleccién
de un presidente adecuado se convierte en un elemento
fundamental para impulsar el cluster, el liderazgo del
mismo es claramente uno de los factores criticos de
éxito de la iniciativa.

La captacion de talento se vuelve también como uno
de los elementos fundamentales para el éxito del cluster.
Las regiones comienzan a recurrir a incentivos para
contratar talento del mismo modo que antes se atraian
empresas. Al talento no sélo le atrae una remuneracion
superior sino la oportunidad de colaborar con gente
excelente en la materia que ellos trabajan, para poder
afrontar retos ilusionantes.



Algunos autores como Solvell (2009), resumen la

medicion del éxito en tres dimensiones: la mejoria en la
competitividad del cluster, el logro de su crecimiento y el
alcance de las metas de las iniciativas del cluster.

Metodologias para la evaluacion
de un cluster

Van de Linde (2004) siguiendo las experiencias del
Institute for strategy and competitiveness de la Harvard
University, presentd en el Libro Blanco de las Politicas
de Cluster (2004) diferentes métodos de evaluacidon
entre los que destacamos los dos siguientes:

El primero es un método basado en el andlisis de
datos que ha sido utilizado en los mapeos de clusters.
En él se utiliza diferente informacion cuantitativa tal
como el numero de empresas, productividad de las
mismas, exportaciones e importaciones, nimero de
patentes... La utilizacién de esta metodologia no solo
permite identificar los diferentes cluster existentes en
la region, sino también nos permite reflejar un mapa
acerca de la localizacion de los clusters y medir el
impacto de los mismos en la economia en compara-
ion con otras economias. Esto Ultimo es realizado a
través del calculo de las correlaciones de empleo de
las distintas ramas de actividad existentes en la region
en comparacion con las existentes a nivel nacional.
La razdn principal para la aplicacion de este método
esta en tratar de comprender las razones de la com-
petitividad del cluster y el porqué de su localizacién
en la zona.

El segundo método que destacamos es uno funda-
mentado en la realizacion de encuestas a miembros
de distintos clusters. Este método ha sido utilizado
en The cluster competitiveness report, donde se
recopild informacion cuantitativa y cualitativa de un
conjunto de miembros del cluster. El objetivo consistia
en analizar la competitividad de diversos clusters a
través del andlisis de sus puntos fuertes y débiles, asi
como mostrar los cambios existentes en el seno de los
mismos Yy las tendencias a las que se enfrentan.



Finalmente, hemos de indicar que los beneficios de
evaluar las actuaciones de un cluster son: obtener una
mejor comprension de la estructura de los mismos, iden-
tificar las areas de trabajo que deben ser desarrolladas
dentro del cluster en los préximos afios, asi como el
establecimiento de metas alcanzables y medibles para
el mismo.

En cuanto a los principales problemas en torno a la
evaluacion de los clusters, sin lugar a dudas el principal
procede de una inadecuada definiciéon de sus limites,
asi como de la dificultad de obtener datos cualitativos
y cuantitativos sobre el mismo. Muchas veces estos
problemas proceden de las limitaciones existentes al
proceder las empresas del cluster de distintos sectores
de actividad, aunque estas empresas sirvan a una misma
cadena de valor que representa el cluster.

Nauwelaers, responsable de investigacion en UNU-
MERIT (Universidad de Maastricht y Universidad de
Naciones Unidas), identificé dos principales retos para la
evaluacion de los clusters:

w El primero es la concentracion de las evaluaciones en
el proceso de clusterizacion mas que en medidas es-
taticas. Las medidas posibles deberian ser, por tanto,
la atraccion de empresas al cluster, la atraccion de
talento al mismo, el crecimiento del empleo...

w Elsegundo gran reto seria centrar mas las evaluaciones
en las interrelaciones de elementos inmateriales que
materiales, es decir en elementos como la innovacion,
las licencias, las patentes...

Segun este autor, estas evaluaciones sirven para
distinguir los verdaderos clusters de aquellas iniciativas
puramente artificiales.

Podemos distinguir, a modo de resumen de las
distintas experiencias en la materia, las siguientes im-
plicaciones de los procesos de evaluacién y medida de
las politicas de clusters:

1. Se debe definir de forma concreta qué debe ser eva-
luado y ser consciente de lo que debe ser medido en
cada momento.

2. Establecer previamente al proceso de evaluacion los
limites del cluster y sus objetivos o metas facilita el
proceso de evaluacion.




Debe ser aplicada una combinacién de distintas medi-
das de evaluacion. La aplicacion de distintos métodos
de evaluacion facilita el contraste entre los mismos.
La evaluacion debe ser abordada desde el realismo,
no buscando una evaluaciéon autocomplaciente sino
aquella que nos permitird alinearnos en mayor me-
dida con los objetivos de cada uno de los grupos de
interés existentes en el cluster.

Indicadores de medida
de un cluster

La identificacion de los principales indicadores de medida
de la actuacion de un cluster es un gran reto debido a
las siguientes razones:
La dificultad de medir los datos clave esenciales para
entender la actuacion del cluster tales como las rela-
ciones en torno a la cadena de valor, el capital social
y el conocimiento compartido.
Muchos clusters estan compuestos por empresas que
corresponden a distintos sectores 0 a un mismo sector
que esta recogido estadisticamente en distintos codi-
gos de actividad, incluso, como la nanotecnologia, que
no esta recogido por su emergencia.
Es complicado obtener estadisticas que correspondan
a niveles inferiores al regional.

Segun la National Research Council (NRC), principal
institucion de investigacién en materia publica del Go-
bierno de Canada, el proceso de medida de la actuacion
de un cluster debe incluir la medida tanto de informacion
cuantitativa como cualitativa.

Para definir los indicadores del cluster es necesario
partir de un marco conceptual. NRC profundizé en
un nuevo marco conceptual donde las condiciones
de trabajo en un cluster dependen de la medida de la
actuacién de las organizaciones soporte, del entorno
competitivo para hacer negocios y de los factores de
entorno del cluster que influyen en el comportamiento
de los miembros del mismo.

Este modelo puede observarse en la Figura 6.1.



Figura 6.1. Marco conceptual de un cluster.

(OUTPUTS) ACTUACION DEL CLUSTER

...................................... MASA CRITICA
DEL CLUSTER

(n° de miembros)

INTERRELACIONES
DEL CLUSTER
(dentro de ély

con otros clusters)

DINAMISMO
DEL CLUSTER

MIEMBROS
DEL CLUSTER

ORGANIZACIONES
SOPORTE

ESCENARIO
COMPETITIVO

ENTORNO
DEL CLUSTER

CONDICIONES DEL ENTORNO (/INPUTS)

Fuente: National Research Council (NRC), Gobierno de Canada.

Asimismo, la actividad del cluster depende también
de tres factores: la significancia del cluster (medida en
términos de la existencia de masa critica de las empresas
miembro), la profundidad de las responsabilidades de
cada empresa y, finalmente, las interacciones dentro del

cluster y con el resto del mercado global.

A partir de este modelo la NCR construy6 un con-
junto de indicadores de medida de la actuacion de un

cluster como puede observarse en la Tabla 6.1.

En el proceso de medicion, es necesario realizar
entrevistas en profundidad y también encuentros con
los grupos de interés para comprender la situacion de

partida del cluster.
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Este proceso de evaluacién deberia de constar de los
siguientes pasos:

1. Revision de la documentacion existente sobre el cluster.

2. Definicion del alcance/vision (scope) del cluster.

3. ldentificacion de los distintos grupos de interés del cluster.

4. Reunion introductoria con el cluster para explicar
el proceso y validar la visién del cluster y la lista de
grupos de interés.

5. Entrevistas personales o telefénicas con los grupos de
interés clave para ganar la vision cualitativa sobre la
dindmica del cluster.

6. Entrevistas telefénicas o via web para adquirir datos cuan-
titativos sobre las condiciones del cluster y resultados.

7. Explotacion de las encuestas.

8. Reunion final para comunicar y validar los resultados.

No todos los indicadores tienen la misma importancia.
Cada uno de ellos por si mismo ofrece una vision parcial
de la marcha del cluster. Muchos de los beneficios del
cluster, como la creacién de fuentes tacitas de cono-
cimiento, la promocion del conocimiento conjunto...
son intangibles, dificiles de cuantificar, por lo que se
necesitara para ello indicadores més de tipo cualitativo.

En esta linea de trabajo, el Libro Verde de los Clusters
recoge una evaluacion de distintos clusters a través de
diferentes indicadores establecidos en funcion de los
objetivos del cluster, tanto de tipo cualitativo como
cuantitativo, que pasamos a resumir:

A. Indicadores de tipo cualitativo

Este tipo de indicadores se valoran en funcién de una
escala de puntuacion que va de mayor a menor, segun
sea la opinién sobre la contribucion del cluster a alcanzar
el citado objetivo.

a.1. Objetivo: Investigacién y Networking.

Se valora el impulso que ha supuesto el cluster en el de-
sarrollo de relaciones en el seno del cluster y en materia
de investigacion competitiva. En esta linea se establecen
los siguientes parametros de medida:

= Relaciones establecidas entre los miembros del cluster.
« Relaciones establecidas entre personas pertenecientes

a los miembros del cluster.



« Contribuir al posicionamiento de la regién como
especialista en dicho sector tecnologia.

« Papel del cluster en producir y facilitar informacion de
negocio sobre el sector.

a.2. Entorno publico.

En este punto, analizamos la contribucién del cluster en
la creacion de un entorno publico més favorable:

= Mejorar la regulacion y la politica hacia el sector.

w Favorecer el impulso por las administraciones publicas
de infraestructuras especializadas gque sirvan al mismo.

= Obtener subvenciones y apoyos publicos dirigidos al
sector.

a.3. Cooperacion comercial.

Valoramos cémo el cluster ha contribuido a:

w Promocionar las exportaciones de las empresas del cluster.

w Asistir y asesorar a las empresas miembros del cluster.

» Coordinar las actividades del cluster.

« Reducir la competencia dentro del cluster.

a.4. Desarrollo de los recursos humanos del cluster.

El impacto de la accion del cluster en esta area podria ser
medido a través de dos indicadores:

« Formacién técnica impartida.

« Formacién gerencial realizada.

a.5. Innovacion y tecnologia.

Finalmente, una de las dreas mas importantes de la accion

de los clusters, el area de innovacién y tecnologia, puede

ser analizada a través de los siguientes indicadores:

w Puesta en contacto de empresas con centros tecnolé-
gicos y universidades.

« Promocién de la innovacion.

« Andlisis de las tendencias tecnolégicas.

« Difusion tecnolégica dentro del cluster.

« Mejora de los procesos de produccion.

B. Indicadores de tipo cuantitativo

Junto a los indicadores de tipo cualitativo existen indica-
dores de tipo cuantitativo como son:

« El nimero de patentes e incremento de las mismas.

= El nUmero de nuevas empresas de base tecnoldgica y
su incremento.




Como ejemplo préactico, vamos a analizar el caso de la
Comunidad Autdnoma del Pais Vasco y los indicadores
sujetos a medicion para analizar el impacto de los clusters
en su territorio.

Estos indicadores son de dos tipos:

Intangibles. Aunque dificiles de medir, son de vital

importancia. Entre ellos destacamos:

La confianza generada entre los agentes.

La colaboracion publico-privada como principal eje
de progreso.

La cooperacion entre competidores.

La orientacién estratégica de los clusters hacia
objetivos especificos complicados o a largo plazo.

Tangibles. Entre ellos podemos citar:
Creacién de consorcios de exportacion.
Proyectos tecnoldgicos en cooperacién, tanto dentro
de cada cluster como intercluster.
Resultados cuantificables en cuanto a la excelencia
en la gestion evaluada segun el modelo EFQM.

Finalmente, hemos de sefialar que nuestra experien-
cia nos muestra que en la evaluacion de los clusters
destaca como principal indicador el nimero y la calidad
de proyectos en cooperacion surgidos de los mismos y
enfocados a sus retos estratégicos.

Conceptos clave:

Uno de los principales problemas en el desarrollo
de iniciativas cluster, viene marcado por la defini-
cion del grado de éxito o fracaso de las mismas.
La evaluacion del éxito de los clusters es una tarea
compleja, puesto que una mayor competitividad
del cluster tarda en verse reflejada en unos me-
jores indicadores econdmicos de las empresas e
instituciones que lo componen.

El método mas util de andlisis del impacto de los
clusters es establecer y medir un conjunto de indi-
cadores cuantitativos, destacando tres principales
aspectos: la competitividad del cluster, el creci-
miento del cluster y la consecucion de las metas
del mismo.






/_Ejemplos de desarrollo
de iniciativas cluster a
nivel europeo y espanol

I ‘A
i



n los ejemplos de clusters de referencia recogidos
a continuacion, hemos tratado de resumir distintas
realidades econdmicas.

Con el cluster de construccién sostenible de Lower
Austria hemos tratado de responder al reto de cémo
redefinir un negocio maduro respondiendo a nuevos
retos estratégicos.

En el segundo de los casos referenciados, cluster
de oncologia de Castilla y Ledn, se trata de analizar el
desarrollo de una iniciativa cluster fundamentada en una
estrategia de impulso de la ciencia, donde el desarrollo
del sector, dado el alto nivel de la ciencia existente entre
los agentes del cluster, pasa por la transferencia de tec-
nologia y la generacion de start-ups.

El tercer caso analizado, Solar Valley, responde al
desarrollo de un sector nuevo —sector fotovoltaico— a
través de un mercado sofisticado en la zona de Friburgo,
asi como una decidida apuesta por una fuerte inversion
en investigacion y desarrollo e internacionalizacion.

Finalmente, el cuarto caso analizado es el del clus-
ter de productos infantiles de Catalufa, esta iniciativa
responde a un nuevo enfoque que trata de impulsar la
cooperacion entre distintas empresas y entidades de
diversas cadenas de valor que tienen en comun que
proveen al mismo cliente final —mercado infantil—.

A continuacién pasamos a analizar cada una de estas
iniciativas cluster.

Transformando la industria de la
construccion: Cluster de construccién
sostenible en Lower Austria

El sector de construccion sostenible
en Lower Austria

El cluster de construccién sostenible de Lower Austria
estd dedicado a la restauraciéon basada en la eficiencia
energética de viejos edificios 0 a la construccién de nuevos
edificios energéticamente sostenibles.



La actividad constructiva estd siendo impulsada a
través de las palancas de las energias renovables y la
tecnologia medioambiental.

Con cerca de doscientos socios, este cluster constitu-
ye una red que une negocios e investigacion, tratando
de fomentar la colaboracion entre empresas de cons-
truccién, empresas de energias renovables, ingenierias,
fabricantes de materiales de construccién y empresas de
tecnologias ambientales, entre otros segmentos.

Estrategia del cluster

El objetivo de este cluster es servir de union y fortalecer
las capacidades existentes en las areas de habitat y edi-
ficacion sostenible. Este cluster ha sido construido sobre
capacidades existentes en la region. Tradicionalmente,
Lower Austria ha contado con unos robustos sectores de
construccién y de materiales constructivos. Wienenberger,
por ejemplo, es una de las companias lideres a nivel
mundial en la fabricacién de ladrillos y Baumit es uno de
los lideres europeos en la produccién de cemento, que
en los Ultimos afos ha desarrollado una estrategia hacia
la construccion de casas energéticamente eficientes a
través de la combinacién de energias renovables como la
fotovoltaica, la solar térmicay la biomasa y los materiales
constructivos ecoldgicos.

El cluster de construccion sostenible trata de unir las
fortalezas existentes con nuevas ideas e innovacion, a
través de la investigacion procedente de universidades y
centros tecnoldgicos. Sus esfuerzos no solo van dirigidos
a potenciar la [+D+i en la materia sino también a cualifi-
car en construccion sostenible a arquitectos, ingenieros,
fontaneros, instaladores de calderas, carpinteros... Por
ejemplo, las empresas de aire acondicionado son for-
madas en la instalacién de sistemas de ventilacién que
reutilizan el aire.

Finalmente, el cluster juega un importante papel in-
fluenciando la politica administrativa dirigida a la industria
en materia de cddigos de edificacién, incentivos financieros
y posicionamiento de la construccién sostenible.

Todas estas acciones han originado que un pequefo
nicho de mercado se haya convertido en un importante



mercado, de tal forma que un 50% de las nuevas casas
que se construyen en esta region de Austria sean construi-
das siguiendo los principios de la construccién sostenible.

Actualmente, la tasa anual de restauracion esté en el
1,5%, dentro de dos afos esta tasa, segun objetivos del
cluster, deberia haberse duplicado. Este crecimiento ac-
tuard como un catalizador para el desarrollo tecnolégico
en la materia, asi como para la creaciéon de nuevos pues-
tos de trabajo de valor afadido, con una estimacion de la
creacion de 6.000 a 9.000 nuevos puestos de trabajo y el
volumen de construccion estara en una estimaciéon de una
horquilla entre 750 millones de euros y un billén por afo.

Plan de accién del cluster

Para alcanzar los objetivos arriba sefialados, el cluster

estad implantando las siguientes medidas:

« Creacion de una estrategia y procedimientos unifica-
dos para el desarrollo de la construccion sostenible.

« Salvaguarda de la legislacion y del marco financiero.

w Participacion en la definicion de los incentivos a la
construccion energéticamente eficiente.

« Preparaciéon de las habilidades profesionales y acre-
ditacién de empresas y profesionales en materia de
construccion sostenible siguiendo los estandares
existentes.

« Formacién de consorcios licitadores procedentes de
los grupos acreditados.

« Desarrollo de nuevos productos y sistemas dentro
del cluster.

« Ampliacion de la aplicacion de las soluciones a edifi-
cacion industrial.

« Encuentros y seminarios profesionales, incluyendo
comunicacién de la investigacion realizada, eventos
de networking, website, conferencias. ..

« BUsqueda de colaboracién con otros socios a nivel
mundial a través de ferias, viajes de estudio, actividades
de puesta en contacto...

El equipo gestor del cluster consiste en un equipo de
cinco miembros multidisciplinar que incluye a arquitec
tos, expertos en eficiencia energética y profesionales de
la construcciéon con un alto grado de experiencia.




Cluster de oncologia
de Castillay Leén

La industria de oncologia
de Castillay Ledn

La biotecnologia moderna estd compuesta por una
variedad de técnicas derivadas de la investigacion en
biologia celular y molecular, que pueden ser utilizadas
en cualquier industria que utilice microorganismos o
células vegetales y animales. Su aplicaciéon en procesos
médicos se conoce como biotecnologfa roja o de Salud
Humana. Dentro de ella, alrededor de la Universidad de
Salamanca se ha generado un importante polo de co-
nocimiento especializado en el &mbito de la oncologia.

Los agentes intervinientes en este polo de conoci-
miento son los que reflejamos en la Figura 7.1.

Castilla y Ledn cuenta con una decena de empresas
biotech en el area de salud humana. En el drea onco-
l6gica, hay ocho empresas en la regién, y puesto que
en Espafia hay 45, el 20% de las empresas oncoldgicas
espafolas se encuentran en Castilla y Ledn, por lo tanto
en este segmento dicha comunidad presenta una posi-
cion destacada.

Ademds, esta regién cuenta con una Excelencia
Investigadora en Oncologia, en concreto en canceres
hematoldgicos, alrededor del Centro de Investigacion
del Cancer de Salamanca.

La iniciativa cluster formulé su plan estratégico y esta
iniciativa fue institucionalizada a través de la creacién de
la asociacion “Cluster de Oncologia de Castilla y Ledn”
que se constituyd el 16 de abril de 2010 y cuyos aso-
ciados fundadores fueron ocho empresas, dos centros
de investigacion y tres universidades. Actualmente, este
cluster tiene mas de veinte miembros.

Estrategia del cluster

El Cluster de Oncologia de Castilla y Ledn se posiciona
como un referente nacional e internacional en el diagnostico
y tratamiento del cancer. Asi pues, los retos estratégicos
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para consolidar esta posicion se encuentran divididos en

tres areas de actuacion:

« Impulso de la ciencia y tecnologfa: a través de las
actuaciones en este campo, se trata de incrementar
la competitividad de la investigacion y el nimero de
patentes, licencias y start-ups. Las actuaciones van
dirigidas a fomentar la transferencia de tecnologia del
mundo investigador al empresarial. En este apartado las
OTRIs, tanto de las universidades como de los centros
Tecnoldégicos, juegan un importante papel en el aseso-
ramiento a los propios investigadores y en el impulso y
difusion de la oferta tecnoldgica de cada entidad.

w Empresas: incrementar la competitividad del tejido em-
presarial de este sector en la regién. Las actuaciones
de este apartado se basan en la internacionalizacion,
en la busqueda de nuevos mercados para la exporta-
cion de los productos y servicios de las empresas, y
para ello el factor clave es la [+D+i.

w Entorno: mejorar la visibilidad y el posicionamiento del
cluster a nivel local e internacionalmente. Las activida-
des de promocion y difusion del cluster son basicas
para lograr el posicionamiento estratégico adecuado
de cara al desarrollo del sector en la region.

Plan de accidn del cluster
Las actuaciones definidas en torno a las areas de mejora
y retos estratégicos identificados han sido las siguientes:
A.Area: Impulso de la Ciencia y Tecnologia.
a.1. Unidad de Valorizacion y Transferencia de Tecnologia.

a.2.Soporte técnico para el impulso de grandes proyec-
tos nacionales e internacionales.

a.3. Captacion de investigadores de fuera de la comunidad.

a.4.Potenciacion y profesionalizacion de los Servicios
Avanzados de los Centros de Investigacion Biomédica
de la region.

a.5.Programas de formacién especificos y especializados
en dreas de gestion y tecnologia.

B. Area: Empresas.

b.1. Asesoramiento y tutorizaciéon a empresas.

bh.2.Soporte técnico para el impulso de grandes proyectos
nacionales e internacionales.



Formacién de técnicos y mandos intermedios.

Acceso a nuevos mercados-internacionalizacion de
la cadena de valor.

Area: Entorno.
Disefio de elementos de comunicacién del cluster:
web del cluster, catalogos, red social...
Jornadas de sensibilizacion y networking.
Jornadas y premios a la innovacion en el diagndéstico
y el tratamiento del cancer.
Impulso de una bioincubadora.

Solar Valley: Cluster
de energia fotovoltaica

La industria fotovoltaica en Alemania
y en el denominado Solar Valley

La concentracion de empresas de energia solar en la zona
central de Alemania es Unica a nivel mundial. Su espiritu
pionero asi como un importante impulso emprendedor
han hecho que Alemania, sin duda, lidere el negocio de
la energia fotovoltaica de valor anadido a nivel mundial.

La industria fotovoltaica se ha ido organizando en tor-
no al llamado Solar Valley cluster. Dentro de la estrategia
de desarrollo de alta tecnologia puesta en marcha por el
gobierno federal, esta iniciativa ha sido galardonada en
el aflo 2008 con el premio al mejor cluster excelente de
Alemania (competiciéon financiada por el Ministerio de
Educacion e Investigacion de Alemania).

El eje central de su estrategia es hacer competitiva la
energia fotovoltaica. Esto esta siendo posible a través de
una estrecha colaboraciéon entre centros tecnolégicos, uni-
versidades y empresas en torno a este gran eje central.

La industria fotovoltaica en Alemania, segun datos del
ano 2008, es la industria numero uno a nivel global en
instalaciéon acumulada con 5,4 GWp, lo que representa un
37% de las instalaciones globales. La potencia instalada
en el afo 2008 ascendid a 1,65 GWp representando una
inversion total de 6,2 billones de euros. La fabricacion del
sector ascendid a 9,5 billones de euros. Adicionalmente,



los proveedores de equipos para esta industria han factu-

rado 2,4 billones de euros en 2008.

El crecimiento anual constante del sector en Alemania
previsto hasta 2013 asciende a un intervalo entre el 15y
el 20% anual. El sector ha generado 57.000 puestos de
trabajo. Las estimaciones es que esta industria alcance
mas de 100.000 trabajadores en el afio 2020.

Esta es la evolucién empresarial de la industria foto-
voltaica en Alemania:

1. 1998-2002: etapa caracterizada por la integracion de
los proveedores y fabricantes.

2. 2002-2004: en este periodo se produce una gran
dinamizacién de la capacidad en investigacion vy
desarrollo del sector a través de:

1. La creacion de centros tecnoldgicos especializados.

2. El desarrollo por las universidades de grados de
formacién especializada.

3. 2004-2008: los fabricantes invierten en diferentes
tecnologias fotovoltaicas.

4. 2009 en adelante:

— Reorganizacion de la industria: alto numero de
movimientos de consolidacion del sector liderados
por las grandes empresas locales.

— Crecimiento importante de la cuota de mercado de
las empresas thin film —no competencia asiatica—.

Dentro de este marco evolutivo, el papel del entorno es:
1. Financiacion de hasta un 50% de la inversion.
2. Agilizaciéon de tramites administrativos necesarios para
la implantacion de la planta productiva.
3. Dinamizacion del tejido de [+D+i.
4. Creacion del Solar Valley.

Solar Valley estd situado en los estados de Saxony,
Saxony-Anhalt y Thuringia. La industria fotovoltaica ha
experimentado en dichos estados un importante creci-
miento en los Ultimos afos.

En comparacion con el resto del mundo, los estados
centrales alemanes anteriormente referenciados presentan
la mayor densidad de empresas dedicadas a la fotovoltai-
ca. Casi el 43% de los ingresos totales de la industria
alemana procede de Solar Valley.



Muchas de las empresas localizadas en el citado entor-
no, 29 empresas, estan entre las firmas mas importantes
a nivel global, entre ellas podemos citar Q-cells, Bosch
Solar Energy AG, Schott Solar AG, Pv Crystalox Solar
PLC... Asimismo, forman parte de este cluster nueve
institutos de investigacion y cuatro universidades.

Solar Valley tenia 11.000 trabajadores en el afio 2009
y su tasa de crecimiento ascendio al 35%. Su objetivo es
alcanzar en los préximos afos los 40.000 trabajadores
en esta industria.

La cercana cooperaciéon entre los fabricantes de equi-
pos para la produccion fotovoltaica y sus proveedores,
junto con la importante densidad de universidades y
centros tecnolégicos en este campo, sittan al cluster en
una posicion destacada a nivel mundial.

Estrategia del cluster

El cluster fotovoltaico Solar Valley a nivel global esta
cambiando de rumbo, orientdndose a tejados y a la
fotovoltaica dedicada a la integracién arquitectonica.

Por otro lado, las empresas fabricantes tradicionales
estan desarrollando una estrategia defensiva, caracteri-
zada por:

« Integracion de la cadena de valor: los fabricantes de los
distintos componentes necesarios para producir ener-
gia fotovoltaica se integran en una Unica compania.

w La masa critica empresarial se ha convertido en un
factor critico para competir.

« Importante inversion en +D para el desarrollo de
nuevos productos sobre todo dedicados a integracién
arquitectonica.

= Integraciéon con empresas de instalacion y grandes
fondos de inversion.

« Multilocalizacién.

En los Ultimos afos han aparecido nuevas empresas
con productos diferenciales orientados a la integracion
arquitectonica en edificios de la fotovoltaica, como
resultado de:

« Altas inversiones en |+D en los Ultimos cinco afios.
w Capacidad de atraccién de venture capital especializado.

El objetivo general de Solar Valley es disminuir el coste
de la energia eléctrica a través de la innovacion.




Plan de accién del cluster

Las tres grandes dreas de trabajo del cluster son: el
desarrollo de la cooperacion entre los distintos actores
del cluster, el desarrollo de un plan de investigacién
y desarrollo coordinado a través de toda la cadena de
valor y el impulso de un sistema educativo especializado
que responda a las necesidades de recursos humanos
del cluster.

Clusters de productos infantiles
de Cataluha

La industria de productos infantiles
en Cataluna

En Catalufa, se identificaron hasta 207 empresas que
tienen al publico infantil como segmento estratégico y
tienen su sede social en dicha comunidad. Se estimo que
la facturacién del conjunto de esas empresas en el seg-
mento infantil ascendié a un volumen de negocio total
en el ano 2007 de més de 3.200 millones de euros, una
cifra que ha crecido a una tasa compuesta anual en los
Ultimos anos de un 7,26% (véase la Figura 7.1).

El objetivo era aglutinar a las empresas de productos
infantiles de Catalufia para articular actuaciones de refuer-
zo de su posicion competitiva, permitiendo el desarrollo
de productos y servicios que favorezcan las condiciones
para el buen desarrollo de los nifos y nifias en todos sus
aspectos. Se trataba de reunir a todas aquellas empresas
y otros agentes privados o publicos con presencia en
Catalufa, y cuya actividad estuviera relacionada con el
segmento infantil (nifos y nifas entre 0 y 12 afos), con
independencia de la categoria de productos o servicios
que comercialicen, para articular un sistema de valor en
torno a este segmento (véase la Figura 7.2).

Estrategia del cluster

A pesar de ser empresas procedentes de sectores dife-
rentes, existen retos estratégicos comunes relacionados
directamente con la orientaciéon a un mismo segmento
de mercado final.



Tabla 7.1. Dimension del cluster de productos infantiles de Cataluna.

Volumen de
Categoria N° empresas % Emp. (miIIon:silggs:oos, 2007)

Alimentacion 12 5,80% 1.533,25 €
Higiene y cosmética 6 2,90% 501,69 €
Editoriales 36 17,39% 277,52 €
Juguetes 43 20,77% 259,77 €
Articulos de puericultura 12 5,80% 212,46 €
Moda y complementos 22 10,63% 113,37 €
Material escolar 10 4,83% 85,12 €
Parques de ocio 4 1,93% 64,82 €
Audiovisual 12 5,80% 52,78 €
Salud 5 2,42% 31,61 €
Muebles 9 4,35% 27,94 €
Mobiliario urbano 3 1,45% 27,40 €
Servicios (ocio, educativos...) 20 9,66% 15,82 €
Textil hogar 5 2,42% 14,34 €
Otros 8 3,87% 11,57 €
Total 207 empresas 3.229,46 M€

Fuente: Observatori de Prospectiva Industrial, Generalitat de Catalunyay
Cluster Development.

Se pueden establecer tres grandes segmentos estra-
tégicos segun las necesidades a las que dan respuesta
en relacion al consumidor final, como puede observarse
en la Figura 7.3:

Segmento gran consumo y salud, relacionado con las

necesidades mas basicas del publico infantil.

Segmento de disefo y funcionalidad vinculado con los

negocios de vestimenta, complementos y puericultura

y mobiliario.

Segmento de entretenimiento-educativo, que aglutina

productosy servicios orientados al ocio y/o a la educacion.
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En algunas ocasiones esta segmentacion sera de rele-
vancia para la identificacién de proyectos colaborativos
entre las empresas (como la digitalizacién de contenidos
educativos para las escuelas en el segmento de entre-
tenimiento-educativo). Paralelamente, se encontraran
actuaciones de tipo mas transversal relacionadas con
retos comunes de todo el sector infantil (como el cono-
cimiento del consumidor final, la aproximacién al decisor
de la compra y/o los prescriptores, o bien el desarrollo de
producto propio vs. las licencias).

Los principales retos estratégicos de las empresas del
cluster son los siguientes:

« Conocimiento del consumidor.

« Conocimiento y aproximacion al “decisor de compra”.

« Desarrollo de producto propio (vs. dependencia de la
incorporacién de licencias).

« Internacionalizacion.

« Ampliacion de la gama.

« Incorporacién de servicios de valor afadido.

« Integracion al canal de distribucion (adquisicion de
empresas distribuidoras y/o proyectos retail).

« Mejora de la gestion de la produccion (externalizacion
produccion, paises de bajo coste, gestion de estacio-
nalidad producto).

Plan de accidn del cluster

El plan de accion de la iniciativa se definié segun los
principales retos estratégicos comunes a todo el sector
de productos infantiles, como son el conocimiento
del consumidor y el desarrollo de nuevos productos,
asi como en la respuesta a retos estratégicos de ne-
gocios mas especificos del mundo infantil, como son
los contenidos digitales para el mundo educativo.
Ademas, se definid un eje especifico para el fomento
del conocimiento de las empresas, dando respuesta a la
principal necesidad identificada por parte de las empre-
sas de configurar un espacio de encuentro del mundo
infantil en Catalufa, a través de jornadas temaéticas y de
networking, no como complemento, sino como pieza
clave del plan de accion (véase la Figura 7.4).
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Para facilitar el desarrollo del plan de accién priori-
zado por las empresas, se ha constituido la asociacion
empresarial “Cluster de productos infantiles de Cataluna”,
por parte de un grupo impulsor de empresas, como ins-
trumento practico para que actle como dinamizador de
la iniciativa y de las actuaciones a poner en marcha.

El grupo impulsor del cluster estd formado por un
grupo reducido de empresas y agentes del sector, que
destacan por su representatividad en el marco del sec
tor, asi como por su grado de implicacién e interés en
formalizar la iniciativa y dedicar tiempo de sus maximos
responsables en avanzar a su organizacion.

Actualmente el cluster cuenta con una lista de treinta
socios entre los que hay empresas de diferentes sectores
de origen: editoriales, material escolar, juguetes, producto
audiovisual, alimentacion, salud, retailers y empresas de
servicios dirigidas al mundo infantil.

Los clusters o agrupaciones colaborativas pueden
responder a distintos retos estratégicos, desde la
redefinicion de negocios maduros (cluster de cons-
truccion sostenible de Lower Austria), el impulso de
la ciencia a través de la transferencia de tecnologia y
la creacion de empresas de base tecnologica (cluster
de oncologia de Castilla y Ledn), el desarrollo de
un nuevo sector a partir de la innovacién e inter-
nacionalizacion (cluster Solar Valley de Alemania)
y, finalmente, el cuarto caso, responde a un nuevo
enfoque de estas iniciativas que trata de impulsar la
cooperacion entre distintas empresas y entidades de
diversas cadenas de valor que tienen en comun que
proveen al mismo cliente final (mercado infantil).
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