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estudio
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Justificacion del Estudio

El contexto socio-econdémico e industrial actual se caracteriza por un acusado cambio
en los parametros e indicadores productivos y macroeconémicos y también en la
puesta en valor de aquellos elementos estratégicos que revierten en el incremento del

nivel de competitividad y adaptabilidad de las empresas.

Una de las herramientas mas eficaces desde esta perspectiva es la politica clUster. La
formacion de clusteres sectoriales, es muchas veces un medio tremendamente eficaz
de optimizar a través de herramientas colaborativas y sumativas la rentabilidad de un
sector a través de la agrupacion de actividad correspondiente a un campo productivo

especializado.

Por este motivo, y dentro de las actividades del Observatorio de Prospectiva Industrial
gue debian desarrollarse a lo largo del presenta afio, se encuentra la realizacion del
presente estudio denominado “Clusteres Industriales: Analisis de casos y experiencias

aplicables al contexto productivo de Castillay Ledn”

Este estudio, elaborado desde la metodologia del andlisis de casos, tiene el objetivo
de examinar algunos casos y experiencias cluster de especial relevancia, cuya
trayectoria fuera considerada exitosa y de la que se pudieran inferir actuaciones y
medidas que pudieran utilizarse como referente para valorar y mejorar el modelo y
tendencias en materia de politica clister que se esta llevando a cabo en Castilla y

Leodn.

Dentro de los casos que se han decidido considerar dentro de este analisis, se
encuentran algunos de los incluidos dentro del proyecto “Cluster-Excellence” de la
Union Europea. Estos modelos cluster que se han visitado son los de las regiones de
Alta y Baja Austria, gestionados por Clusterland y Ecoplus respectivamente. Junto a
estos dos modelos, que se caracterizan por centralizar su actividad en agencias
gestoras de las que depende la gestion y coordinacion de los cllsteres regionales, se
ha incorporado también un analisis de algunos aspectos de interés sobre la gestion de

los clusteres existentes en Catalufia.
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Lo que tienen en comudn todos estos modelos, ademas de un balance de actividad y
unos resultados notables, es su alto dinamismo y ajuste a los nuevos retos de la
economia productiva e industrial, visible por ejemplo en el desarrollo de redes de
trabajo colaborativas —tipo cluster- y de clUsteres transversales. Conceptos y
procedimientos novedosos para otros modelos mas tradicionales, pero que —como

veremos- han demostrado su utilidad en contextos territoriales muy diferentes.

Por ello, sobre todo en el momento actual, en el que la competitividad puede ser un
elemento fundamental para la supervivencia y crecimiento del tejido productivo,
resultan especialmente valiosos los estudios de casos en los que se incluyen los
nuevos enfoques y los procedimientos utilizados dentro de un determinado contexto,
para conocer su aplicabilidad y su posible conveniencia dadas las caracteristicas

estructurales e industriales concretas.

Objetivos del estudio

El presente estudio tiene como objetivo principal, contextualizar y poner en relacion
con las potencialidades y dimension productiva y sectorial castellano-leonesa algunas

de las experiencias cluster mas significativas.

Dado el extenso catalogo de experiencias clister existentes, se han seleccionado de
entre las mas relevantes y de mayor éxito, aquellas que pueden tener elementos o

circunstancias afines que puedan ser de mejor aplicacion en Castilla'y Leon.

De este modo, se han escogido los modelos austriacos de Ecoplus y Clusterland, por
resultar un referente de alto nivel en materia de agencias gestoras de cllsteres desde

entidades de caracter publico.

Clusterland por su parte, también resulta un ejemplo de excelencia y buena gestion en
materia cluster de amplia difusién a nivel europeo, y que esta ademas mejorando el
modelo en base a la construccion de redes colaborativas basadas en elementos
estratégicos de la produccién, lo que podria ser interesante incorporar al modelo

autonémico actual.
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Ecoplus, por su parte se enclava en una region administrativa con una situacion
productiva estructural de especial significacion desde la perspectiva castellano-
leonesa: en la region de Baja Austria las actividades agricolas y ganaderas tienen un
peso significativo, y ademas su demografia poblacional e industrial estd fuertemente
marcada por su cercania a la capital del estado.

En el caso catalan, su cercania y la referencia a un marco industrial general coman,
junto a las ultimas novedades introducidas en el modelo, que buscan su actualizacion
y su potenciacion, nos parece un referente de muy alta utilidad. Dentro de este
modelo, se hara especial referencia a la incorporacion de clisteres transversales, que
se organizan en relacién al segmento de mercado al que se dirigen. Especialmente

nos referiremos al Cluster de Infancia.
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Metodologia

En consonancia con los objetivos y contenidos del presente estudio, la metodologia
forzosamente tendr4 que contener elementos de andlisis tanto cualitativo como
cuantitativo. Las técnicas concretas que se aplicaran, conforme a su utilidad y

oportunidad en cada etapa del estudio, seran las que se describen a continuacion:

e« Técnicas documentales: Estudio y andlisis de documentacion, fuentes

estadisticas y descriptivas, informacién escrita y multimedia.

« Investigacion de campo: Segun las caracteristicas de alguno de los casos, se
realizaran entrevistas e informes in situ, para la obtencién de informacion
adicional, a través de la visita de un técnico a los responsables mas

significativos en el cllster identificado.

» Elaboracion de modelos de aplicacion y analisis, que reflejaran las cualidades

y valor de exportacion de cada uno de los casos estudiados.

Actividades y fases del estudio

Para la correcta obtencién de los datos y conclusiones relativos al estudio se

considera necesario llevar a cabo las siguientes acciones:

Recopilaciéon documental y estadistica inicial

» Extraccion de indices y datos de caracter econémico, socio-laboral y productivo de
fuentes estadisticas y documentales, tales como Instituto Nacional de Estadistica,

Direccion General de Estadistica de Castilla y Ledn y Eurostat entre otras.
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Como fuentes secundarias se sefialan estadisticas tributarias, Encuestas y
sondeos de confianza y de clima empresarial, y registros publicos relativos a

empresas, actividad econémica e infraestructuras.

» Seleccién y elaboracion de dimensiones de comparacion para el analisis de casos

seleccionados, que permitan su analisis comparativo

Estudio y seleccion de casos

e Seleccidén de casos de cluster, que conforme a las dimensiones de comparacién
extraidas puedan resultar de interés para el contexto castellano-leonés, sobre todo

en lo que se refiere a la aplicabilidad de algunas de sus conclusiones.

» Descripcion y andlisis de los casos seleccionados, conforme a los criterios de

comparacion de la primera fase.

» Conclusiones y sugerencias que pueden extraerse de los casos objeto de estudio.
Lineas de actuacion y elementos de los casos examinados que pueden resultar un

referente Gtil desde la perspectiva castellano-leonesa.
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Contextualizacidon de las iniciativas

cluster en la politica industrial
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Los clusteres industriales: origen y concepto.

El concepto de cluster es tradicionalmente atribuido a Michael Porter, quien lo
introduce como elemento ligado a la competitividad industrial de los estados en su
obra “The competitive advantage of nations” en 1990. Sin embargo, la base teédrica del
concepto ya se habia utilizado anteriormente de un modo u otro. De hecho, un siglo
antes, Alfred Marshall ya identificaba en Gran Bretafia la concentracién de industrias
enfocadas a sectores especializados en zonas geograficas determinadas como factor

de éxito y crecimiento econémico.

Lo que Marshall entonces identific6 como “economias de localizacion”, ya incluian
algunos de los postulados bésicos del fenébmeno claster. Asi, ya se identifican las
posibles sinergias derivadas de la demanda e intercambio de recursos técnicos y
humanos en areas localizadas, y de la aplicacion de las economias de escala en el
acceso a proveedores y recursos basicos e inputs intermedios. El resultado en estas
zonas era la creacion de un &rea de “ventajas competitivas” tanto desde el punto de

vista de la produccion, como desde el del comercio.

Dentro de muchos otros contextos tedricos, los economistas han ido redefiniendo
estos mismos fundamentos tedricos y aplicandolos a distintos supuestos de
localizacion industrial. La idea central de este desarrollo tedrico, reside
fundamentalmente en el cuasi-axioma de que cuanto mas geograficamente localizada
se encuentra una industria dentro de una nacidn determinada, mayor es la

probabilidad de que esta industria sea competitiva internacionalmente.

La explicacion y aplicacion de los principios de rendimientos crecientes vinculados a la
localizacién se ha convertido, en la actualidad un fuerte argumento para los territorios
con bajos niveles de desarrollo y escasa densidad de actividad, que ven en los
clusteres una potente herramienta de industrializacién, y también en los territorios
afectados por procesos de deslocalizacion empresarial, que persiguen rentabilizar la
capacidad de adhesion de determinadas actividades productivas a través de la
creacion de ecosistemas favorables como los derivados de la implantacion de

clisteres en sus zonas de influencia.
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En las mas modernas adaptaciones y desarrollos de la politica “cluster” la novedad no
reside tanto en el concepto de clister en si mismo, como en la reformulacién de
algunas de sus caracteristicas. En este sentido, hay que destacar que el caracter y
extension tanto de su estructura como de sus objetivos se han visto sustancialmente
modificados por la complejidad de la situaciéon actual. De hecho, muchos de los
esfuerzos “tipo cluster” actuales derivan de las altos requisitos de entrada en el
campo del desarrollo e innovacion (y en definitiva del 1+D), que se ha convertido en
requisito basico de competitividad y acceso a las Ultimas tecnologias. Es definitiva, las
empresas canalizan sus necesidades de conocimiento y servicios de perfil avanzado a
través de herramientas colaborativas como los cluster. Algunos expertos han llegado
incluso a identificar estas herramientas — entre las que se incluyen los clisteres- como
la forma de resolver la paradoja de mantener e incrementar la competitividad a través

de la colaboracion con los rivales en el marco de la economia global actual.

Algunos de los ejemplos en el empleo de estos mecanismos, pueden encontrarse en
zonas como la regién de Emilia-Romagna (ltalia), Baden-Wirttemberg (Alemania) y
Silicon Valley (Estados Unidos). Con algunas pequefias variaciones, los mismos
principios se pusieron en juego en los casos de Cambridgeshire (Reino Unido) , Route
128 (Estados Unidos) , Sophia Antiopolis (Francia) , Gales (Reino Unido) , Pais Vasco
(Espafia) , Toyota City (Japdn), Sinos Valley (Brasil), Daegu (Korea), Silicon glen

(Escocia) , Flanders Language Valley (Bélgica) y Bavaria Valley (Alemania) .

Politica industrial y politica de Clusteres

La dinamizacién e innovacién del tejido productivo y de las empresas que en él se
encuentran integradas es, sin lugar a dudas, uno de los primeros y principales
objetivos de las politicas gubernamentales actuales. Dentro de estos objetivos, sin
lugar a duda juegan un papel fundamental los cambios normativos —fiscales,
regulatorios o de otro tipo que se ponen en juego por cada uno de los gobiernos. Y es
dentro de estas herramientas de cambio donde se encuadran las politicas orientadas a
sectores 0 areas especificas entre las que se encuentran las denominadas “politicas

de cluster”.
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Estas politicas, por otra parte, operan en distintos niveles, y ademas transversalmente
por medio de actuaciones y programas que pueden influir decisivamente en la

dinamica de iniciacion y germinacion, desarrollo y maduracién de los clusteres.

La importancia que el papel de los cliusteres ha tomado dentro de las experiencias de
éxito de muchas regiones, es la que pone de manifiesto cada vez mas la necesidad de
una buena planificacion, desarrollo y evaluacion de este tipo de iniciativas, que son un

tipo de politica sectorial utilizado con preferencia

Un buen ndmero de veces, la emergencia de los clUsteres regionales se produce de
forma independiente del tipo y profundidad de los incentivos y planificaciones que
desde la politica industrial o regional se realizan. Muchos de estos clisteres se
fundamentan en las condiciones histérico-productivas de la zona en la que se asientan
0 por otras contingencias —planificadas o no- ligadas a la iniciativa privada y a veces
de forma indirecta a la rentabilizacién de otras medidas de caracter publico. Sin
embargo cada vez més y desde las instancias publicas se tiende a incluir, priorizar e
incluso focalizar casi de forma exclusiva la iniciacion y fomento de la politica clister
como receta y eje central de incentivacion y desarrollo de las politicas industriales

regionales.

Este tipo de medidas politicas difieren en sus contenidos y potencia sobre todo en
razon del caracter y ambito de actuacion de la politica que lo canaliza. Asi, las
administraciones regionales aplican preferentemente politicas consistentes en el
desarrollo de acciones prospectivas y analiticas de la situacion presente y futura de la
esfera productiva y econdmica del territorio. También son con frecuencia las
iniciadoras y promotoras del establecimiento de lineas cooperativas de recursos y
conocimiento tecnolégico, bien a través de la creacion de instancias intermedias, bien
a través de la subvencion directa o indirecta de los elementos necesarios para su

funcionamiento.

A niveles suprarregionales, las politicas de cluster son asiduamente “incrustadas” en
estrategias globales — dirigidas a innovacién o a la creacion de polos de competitividad
especializada- por lo que su disgregacion de las politicas industriales globales resulta
extremadamente complicado. De hecho, hoy por hoy, resulta complicado cuantificar
los recursos destinados a las politicas cluster por los diversos niveles politicos y
territoriales, puesto que con frecuencia se encuentran diseminados en epigrafes no

especificos, etiquetadas frecuentemente como medidas de politica industrial, politicas
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en materia de ciencia y tecnologia, medidas de desarrollo territorial y en los niveles
territoriales mas reducidos, frecuentemente quedan confundidos con el resto del

contexto econémico.

Marco Estratégico General N

Nivel Europeo

Estrategias generales

Nivel Nacional Programas
Estrategias Europeos

NEEEIES

e o = - - - - - ——————

Politica Cluster

Nacional

Marco Especifico

Estrategia
Cluster

Regional

N e - ———

CLUSTER
MICRO-CLUSTER

Nivel

Comarcal, local

Fuente: adaptado del Informe de Valoracion sobre el Programa AEI, difundido por el Ministerio de
Industria, turismo y comercio, afio 2010.
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Por otra parte, no puede obviarse que los marcos estratégicos existentes son
matizados a través de la concrecion de las estrategias en los distintos &mbitos
geograficos, y que las politicas y marcos de planificacion son predominantemente
descendentes, excepto para los &mbitos inferiores- regionales y comarcales- en los
gue es posible matizar estas politicas a través de medidas enfocadas al desarrollo del

territorio.

Paralelamente a esta cuestion, surge otra problematica que se refiere a la posibilidad
de comparar y extraer buenas practicas de las distintas politicas territoriales para su
posible estudio y extrapolacién a otros contextos. Es decir, no sélo es complejo en
muchos casos identificar qué tipo y qué cuantia de recursos se dedican a las politicas
cluster, sino que es casi imposible desligar el estudio de sus resultados al contexto
econdmico-industrial pero también a las posibles interacciones con las medidas y
objetivos abordados por el resto de lineas de actuacion en los marcos generales —

politica industrial, tecnolégica, de innovacion- en la que se inscriben.

Politica Cluster en el contexto europeo

Otro aspecto que no hay que soslayar es la diferente aplicacion y desarrollo del
concepto cluster en las distintas zonas geograficas. De esta forma, las agrupaciones
empresariales tipo clister existentes en Estados Unidos y Japdn, por mencionar los
dos ejemplos con mayor valor de referencia, se diferencian claramente de las
experiencias de este tipo existentes en Europa. Mientras que la diferencia de
concepto, elaboracién y elementos definitorios son minimos, hay dos matices que

debemos mencionar por su relevancia.

El primero se refiere al papel de la iniciativa publica en la incentivacion o
aprovechamiento de este tipo de iniciativas cluster. Mientras que en Estados Unidos,
la iniciativa es las méas de las veces privada, en los modelos europeos la presencia

publica como actor y promotor de los clister es abrumadora.
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En conexién con el punto anterior, es también el menor tamafio de las empresas, la
mayor segmentacion de los mercados y la propia tradicibn empresarial la que hace
mucho mas frecuentes las alianzas empresariales y la cooperacion entre sociedades
mercantiles en el contexto estadounidense que en el europeo. La colaboracion con la
competencia es una idea un tanto exotica en la mayor parte de los paises del viejo
continente. Y también influye esta tradicion empresarial en la formacion en si de los
clusteres, pesando mucho mas en el caso europeo la existencia previa en el territorio
de un sector productivo con cierto arraigo que la contingente implantacion de
iniciativas dirigidas a nuevos sectores o tecnologias. Por este motivo, la mayor parte
de las iniciativas clluster europeas se apoyan en la existencia previa de un sector
tradicional con buena implantacion en el territorio, mientras que son mucho mas
habituales la aglomeracién en razén de tecnologias o por razones de mejor

aprovechamiento del I+D+] en otras zonas geograficas.

Como consecuencia, los clisteres europeos pueden — en general — verse como de
menor fuerza, sobre todo en lo que se refiere volumen de empresas, facturacion y
empleo. Aunque esta diferencia en términos de dimensionamiento y cifras globales,
habria que relativizarlas un tanto para algunas regiones, en las que las ratios y
estimaciones relativas a la explotacion y rentabilizacion de los clisteres existentes

estan a niveles plenamente equiparables a sus homologos del otro lado del atlantico.

En otro orden de cosas, la confluencia de todos los factores mencionados, ha influido
también en la identificacion entre politica clister, iniciativa cllister y agencia de gestién
de cluster en el modelo europeo, precisamente por la dificultad en desligar la actividad
de las administraciones publicas, la consecuente creacion de gestores del cluster, y la
influencia en la rentabilizacion del cluster que las politicas econdémicas e industriales

ejercen en este contexto.

Metodologia de identificaciébn y mapeo de cluster

Las politicas industriales y econémicas han ido incorporando cada vez un mayor
namero de medidas y previsiones dirigidas especificamente a utilizar, rentabilizar e
identificar tanto el fenémeno clister como a realizar diversos mapeos de su

implantacioén en los territorios en donde desarrollan su influencia.
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Y es en la identificacion de los elementos clave y de la suficiencia de la masa critica
existente donde normalmente se inicia el recorrido de poder clarificar si existe en el
territorio un cluster potencial o emergente. Para esta identificacion, se recurren a

diversas metodologias de mapeo.

Y es que resulta indudable la necesidad y la utilidad de los mapeados de cllsteres
asi como de las metodologias para su deteccién e identificacion operativizados a
través de diversas técnicas fundamentalmente estadisticas. Estos mapeos dan como
resultado la imagen y valoracion de la situacion existente en el territorio, y son un

elemento de indudable valor para el disefio de politicas sectoriales.

Las ventajas adicionales del mapeo de clUsteres revierten también en una serie de
beneficios como el mejor tratamiento y examen de debilidades y fortalezas de la

economia que se examina.

En segundo lugar, es una oportunidad inigualable de identificacion de los clusteres
existentes y los embrionarios, asi como de las condiciones precursoras a Su

formacioén.

Paralelamente la catalogacion de los recursos de formacion de los clusteres
industriales, la mayoria de los cuales son indicativos de recursos no identificables por
otros medios, pero que es posible rentabilizar a través de politicas y colaboraciones

tanto publicas, como privadas.

En el caso espafol, en la actualidad existen diversos métodos de deteccidon y
mapeado de cllsteres generalistas que se han ido probando y aplicando con diversa

fortuna a los distintos niveles territoriales y a los diversos contextos sectoriales.

El resultado ha sido dispar en su aplicacion, planteando numerosos problemas sobre
todo en la fase de ajuste de estos métodos generales a la realidad de las diversas
zonas geograficas, y también en los altos requerimientos de informacién y elaboracién
estadistica que condicionan tanto las posibilidades de elaboracion, actualizacion y

extension posterior de los andlisis.

Dada la importancia de las fases iniciales de identificacion y mapeo de los clusteres,

como base documental y estadistica elemental de desarrollo de las politicas
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industriales y sectoriales, repasaremos brevemente aquellas mas profusamente

utilizadas en el contexto europeo y espaiiol.

Métodos de identificacion de ClUsteres

Debido a la dificultad de incorporar las variables relativas al territorio y a las politicas
de ambito local en las fases mas tempranas del desarrollo cluster en el territorio, las
definiciones y propuestas para identificacion y caracterizacion de los cllsteres puede
decirse gque son tan variadas como los contextos territoriales e industriales a los que
se aplica. A pesar de la enorme diversidad de definiciones y propuestas variadas para
la identificacién y caracterizacion del fendmeno Cluster, es posible identificar algunos
sistemas metodoldgicos que utilizan esquemas similares. Dentro de ellos, podemos

identificar los siguientes:

Sistemas analitico-estadisticos

Dentro de este epigrafe se pueden agrupar sistemas de muy variado nivel de
elaboracion, pero que tienen en comun la utilizacién intensiva de indices y coeficientes
cuantitativos para la elaboracion de los mapeos. Sus postulados teéricos derivan

plenamente del modelo tedrico desarrollado por Porter.

El coeficiente basico mas utilizado por estos métodos se refiere al denominado
“Coeficiente de localizacién” que define el grado de competitividad de un sector en un
area geografica concreta respecto del global de la economia analizada. Junto a este
coeficiente principal, se incluyen diversos coeficientes complementarios, que en
ocasiones se emplean como matrices de decision, y en ocasiones como indices
correctores. En otros supuestos, se aplican indices basados en distribucion espacial y
desagregacion, como el elaborado en el estudio aplicado a la economia alemana por

Brenner.

El principal inconveniente de estos modelos, se refiere a la no inclusion de medidas
relativas a la interdependencia de sectores — aunque se han ido incorporando en

algunos de los modelos- y sobre todo el dificil reflejo de los elementos intangibles de
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relevancia economica — por ejemplo, los indices basados en la confianza u

organizativos — en los diversos modelos.

Métodos cualitativos

En este caso, la base del modelo reside en la aplicacion de técnicas cualitativas al
estudio de casos particulares. Este tipo de analisis fundamentalmente cualitativos,
tienen la ventaja indiscutible de reflejar de manera mas fidedigna que los anteriores la
dindmica de los fendbmenos de germinacion, lanzamiento y maduracién de los

clusteres.

Es el procedimiento de eleccion cuando su principal finalidad es la deteccion de las
dinAmicas economicas existentes en una zona, factores de éxito y obstaculos de
caracter economico, estratégico y productivo ligados a un territorio concreto. Sin
embargo, su utilidad como medio de identificacion y deteccion de clusteres es pobre,

siendo ademas escaso el valor de transferencia de su metodologia y resultados.

Modelos mixtos: Andlisis politicos y de aplicacion institucional

Son habitualmente realizados por las propias Administraciones Puablicas o por
delegacion directa de éstas. Sus objetivos son prioritariamente de caracter politico y/o
estratégico. Por este motivo, la aplicacion de metodologias cuantitativas o cualitativas
es utilizada indistintamente, lo que podria revertir en una mayor riqueza en los niveles

y amplitud del analisis.

Las limitaciones del modelo provienen precisamente de la seleccién y aplicacion de
estas metodologias con finalidades de investigacion vy justificacion politica, lo que de

forma inevitable produce un sesgo de los resultados.

En este caso, los mejores resultados se alcanzan mediante la aplicacion paralela de
metodologias complementarias, basicamente cuantitativas para compensar los

posibles sesgos de orientacion del andlisis.
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Ajuste y desarrollo de nuevos modelos

Cada uno de los métodos, origina un modo distinto de enfocar y también de describir
cémo el territorio puede beneficiarse de los efectos derivados de las agrupaciones tipo
cluster, siendo la tendencia general a realizar fases de identificacibn y mapeo
multimétodo, que puedan beneficiarse de este modo de los puntos fuertes de cada uno
de los sistemas, al tiempo que las virtuales carencias de la aplicacion de cada uno por

separado son compensadas.

Es por tanto un elemento tan util en la evaluacién y planificacion de las politicas
cluster la consideraciéon de los datos e indicadores provenientes de las técnicas
estadisticas, como los enfoques provenientes del andlisis de casos y la evaluacion
cualitativa del contexto politico, productivo y econdémico en el que tienen que

desenvolverse los efectos de las agrupaciones empresariales innovadoras o clisteres.

Otro factor que ha contribuido a introducir ciertas innovaciones y ajustes a los métodos
de mapeo e identificacion ha sido el creciente interés por las iniciativas de caracter
transversal. Estas agrupaciones de tipo cluster, se producen en relacion no tanto del
sector productivo del que se ocupa la industria de una localizacién geografica
concreta, sino en base al mercado final al que se dirige — 0 a un segmento del mismo-
o bien en orden a la importancia estratégica que un determinado elemento productivo
puede tener para las empresas, independientemente del sector en el que se
enmarquen. Dentro de los modelos analizados a continuacion veremos muestras de
ambos enfoques; y asi se describira el proceso seguido para el Kid's Cluster en
Catalufia — ejemplo de clusterizacion en torno a un segmento de mercado, el de la
infancia- como también se veran las caracteristicas de las redes colaborativas de
trabajo de Alta Austria -como la surgida en torno a los recursos humanos en
Clusterland-que se fundamenta el alto valor de los recursos humanos en todas sus
facetas para las empresas orientadas al conocimiento, a la alta especializacion

productiva 0 a la innovacién en diversos sectores.

Este nuevo reenfoque del concepto, ha repercutido en que tanto los abordajes de
caracter especificamente estadistico, como cualitativos o institucionales hayan tenido
gue adaptarse a nuevas necesidades y requerimientos, por lo que mas que un cambio
de metodologia, se ha optado por una reorientacion de los métodos y procesos que ya

se estaban utilizando para los clUsteres sectoriales como veremos.
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Algunas lecciones extraidas de la
experiencia en Clusteres en la region

de Alta Austria: Clusterland
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La politica cldster en Austria

El aumento de popularidad de la politica clister en Europa, tuvo también un reflejo
decidido dentro de la politica y la economia Austriaca. La economia de Austria se
caracteriza por un porcentaje considerable de Pymes, que pronto fueron vistas por los
decisores politicos del pais como un instrumento con un alto valor potencial para
mejorar y fortalecer la competitividad de las pequefias y medianas empresas que
conformaban la inmensa mayoria del panorama productivo del pais. La elaboracion de
una estrategia que mejorara los lazos cooperativos y la posibilidad de compartir
recursos e infraestructuras de manera mas eficaz por parte de estas empresas de
modesto tamanio, parecia la estrategia de eleccién l6gica para poder hacer frente a las
grandes corporaciones y multinacionales que operaban en un mercado cada vez mas
globalizado y dificil. Por tanto, cuando el concepto cluster calé dentro de los
programas Yy politicas austriacos tenia unos objetivos muy bien definidos: incrementar

las exportaciones, la productividad y las actividades innovadoras.

El desarrollo clister en Austria se caracteriza, al mismo tiempo, por su funcionamiento
a muy diferentes niveles politicos, territoriales y sectoriales. Asi, existen asociaciones
tipo cluster preferentemente de caracter regional pero también un alto porcentaje que
operan a nivel interregional, que simultanean su actividad con los denominados polos
de investigacion industrial y los centros de competencias. Otro nuevo desarrollo de la
potencial colaboracion industrial también puede verse en el reciente desarrollo de
redes colaborativas, que gestionadas y dinamizadas a modo de clUsteres
transversales, interrelacionan con aquellos y establecen puentes y nodos de actividad

entre empresas y organizaciones que operan mas alla del sector.

Cronoldgicamente, hay que remontarse a 1980 para entender el origen del modelo
cluster adoptado en Alta Austria. En ese afio se desarrollo el foro AOEM, que antes de
que el término cluster fuera adoptado con todas las consecuencias en el pais, reunio a
los interlocutores mas relevantes de la industria automovilistica, y con el objetivo claro
de promover un lugar de encuentro e intercambio que pudiera beneficiarse de posibles
sinergias entre las empresas y organizaciones de este sector. Es ampliamente
considerado este foro como el primer precursor de los clisteres de automocién de
Styria y Alta Austria. Otro precursor importante que surgié también a inicios de esa

década era el llamado “Pro-Holz” en el campo de la industria de la madera.
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En el caso del cluster de automocion de Styria — el primero que fue formalmente
constituido a nivel institucional en 1996 - surge como iniciativa financiada por el
gobierno de esta region, tras un amplio andlisis de la situacion productiva que se
realiz6 mayoritariamente a través de consultoras privadas. En la actualidad, este

cluster es financieramente independiente.

A lo largo de estas dos décadas, y hasta el afio 2000, es posible ver también algunos
movimientos mas en esta direccion, como la denominada “Ofensiva para la
Exportacion” y la formacion del Claster del Agua en 1998. Paralelamente y como
consecuencia de la ofensiva para la exportacion, surgen 17 clusteres mas en las
distintas regiones de Austria. Todos estos cllsteres e iniciativas contaron con amplio
apoyo tanto politico, como financiero y con el objetivo de mejorar el potencial

exportador de las empresas austriacas.

En el caso de los dos modelos que se han tenido en cuenta, la caracteristica comun
principal es el fuerte impulso publico a las iniciativas clister de ambas regiones, que
junto al éxito de las agencias gestoras de los mismos, ha desembocado en la
consolidacion de un modelo de gestion fuertemente participado y dirigido desde la

administracion y agencias publicas.

Politica cluster y de redes industriales en Alta Au stria

En los dltimos afios, la regién de Alta Austria se ha posicionado como region de
referencia en materia cluster y de trabajo cooperativo. Las politicas dirigidas al
desarrollo econdmico y tecnoldgico en este territorio estan, de hecho, alineadas hacia
la actuacion a través de clusteres y trabajo en red. Como consecuencia, las empresas
ven en estas lineas de actuacion la estrategia de eleccion para mantener el nivel de

competitividad e innovacion.
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A pesar de la relativizaciéon del éxito y expectativas volcadas en el fendmeno cluster
que se ha ido produciendo en la uUltima década, esta apuesta por la politica cluster
tiene una clara vocacion de permanencia en esta region, viéndose potenciada ademas
a través del programa estratégico denominado “Innovatives Oberdsterreich 2010”, del

gque veremos brevemente algunas de sus lineas principales.

“Programa de Innovacién para alta Austria
2010Plus”

El programa de Innovacién para la alta Austria, se compone de una serie de medidas y
acciones de desarrollo e investigaciéon en materia de innovacién cuyo objetivo es
impulsar y situar a la region como una de las de mayor dinamismo de Europa. Su
puesta en marcha arranca en 2010 y su horizonte temporal es 2013, siendo el sucesor

de los dos anteriores programas estratégicos regionales.

Este programa se compone de cinco lineas de actuacion, 14 estrategias y 37 medidas
de futuro, y su presupuesto de ejecucién esta estimado en 450 millones de euros, de

los que ya estan comprometidos 150 por parte del gobierno regional.

Sus lineas de actuacién son los siguientes:

1) FORTALECIMIENTO DEL I+D

Algunas de las estrategias que se describen, son las siguientes:
e Concentracion de esfuerzos en cinco areas principales de I+D.
e Promocion de la cooperacion entre quienes operan en el mercado y unidades
de investigacion cientifica —ligadas o no a la universidad.
« Incentivacion de la investigacion y los proyectos cientificos

» Creacion y fortalecimiento de redes de trabajo y transferencia de tecnologia.
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2) FORMACION Y DESARROLLO PROFESIONAL DEL CAPITAL HUMAN O

Estrategias que se incluyen en esta linea:
» Incentivacion del estudio, la valoracion del talento y el interés temprano por
las &reas cientificas.
» Identificacion, promocién y desarrollo del talento y la cualificacion profesional
a todos los niveles —educativa y laboral.
» Promocion y disefio de iniciativas formativas y de educacién basadas en el

desarrollo vocacional y las necesidades emergentes.

3) TRABAJO COLABORATIVO Y EN RED

Dentro de las lineas y estrategias industriales regionales, es ésta la que recoge mas
extensamente las previsiones y objetivos que se refieren a la gestion de los Cllsteres

Regionales.

En primer lugar, se contempla, la estabilizacion y desarrollo del concepto y la
potencialidad de la politica clister dentro de Alta Austria, con medidas como la
continuidad y promocion de las iniciativas cluster existentes o la mejora de las vias de

comunicacion y acceso a proyectos colaborativos.

Junto a una clara referencia a la promocién e impulso de la politica cluster tal como
estaba siendo gestionada, se procede no obstante a la introduccion de criterios
transversales junto a los sectoriales. De esta forma, se hace una mencién especifica a
la incentivacién junto a los clUsteres sectoriales, de las redes colaborativas en materia
de recursos humanos, logistica y disefio, al tiempo que se consolida la red que se

refiere a tecnologias, sistemas y criterios medioambientales y de sostenibilidad.

Ademas, se liga a la politica cluster diversas actividades de investigacibn como las
actividades de promocion e impulso en el inicio, y la interconexion de las previsiones
en materia de cualificacién de los recursos humanos y la transferencia tecnoldgica con

la potenciacion de las agrupaciones de caracter estratégico.
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4) ACTIVACION DE LAS REDES DE COLABORACION Y TRABAJO A NIVEL DE UNION
EUROPEA

Dentro de las estrategias derivadas de este eje, cabe mencionar algunas dirigidas a la
potenciacién de las politicas cluster. Asi, se establece como prioridad la consolidacion
y desarrollo del potencial cluster regional, profundizando en las posibilidades que
derivan de la implantacion y desarrollo de los servicios innovadores y del
aprovechamiento de las redes internacionales y europeas desde la plataforma Cluster

existente.

Otra de las lineas estratégicas mas destacadas para esta area, se refiere a la
potenciacion de las redes “tematicas” intersectoriales, que permiten la focalizacién de
diversas areas de actividad desde perspectivas muchas veces intersectoriales. Asi es
posible el desarrollo de actuaciones estratégicas en campos transversales o no
tecnoldgicos, el intercambio de recursos, tecnologia y know-how entre cllsteres, y
también la reorientacion de parte de la actividad econdmica hacia mercados o
estrategias productivas concretas. De esta forma se busca superar las limitaciones
gue pueden afectar a los clisteres con vocacion predominantemente sectorial,
permitiendo su adaptacion a las exigencias y las tendencias cambiantes del mercado y
a mejorar su nivel de competitividad sobre todo de cara a los mercados europeos e

internacionales.

Las lineas estratégicas de este eje se resumen en las tres siguientes:

« Estabilizacion y desarrollo de los clisteres y la agrupacion de cllsteres de Alta
Austria

« Desarrollo de las redes de trabajo conforme a materias de interés — al margen
de sectores.

« Paquete de actividades de Investigacién dirigidas a la potenciaciéon de las

actividades de 1+D+l junto a la transferencia de resultados de éstas.

5) IMPULSO DE LA ECONOMIA REGIONAL Y LA ACTIVACION Y AT RACCION DE EMPRESAS

La localizacién vy fijacion de las empresas al territorio es también un objetivo que se

persigue a través de las siguientes estrategias:
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* Promocion e impulso de la economia, tecnologia e imagen —en general — de la
region

« Actuaciones sobre el desarrollo y el territorio en materia de infraestructuras,
energia y dotaciones productivas.

« Impulso y desarrollo de los centros e instancias relacionadas con la
competitividad y la innovacién (centros tecnolégicos, parques cientificos etc.)

e Actuaciones de promocion, divulgacion e informacion externa de la regién a

diferentes niveles.

los clusteres de la Alta Austria

Desde 1998, la region de Baja Austria ha ido integrando  tecnoldgica y
econOmicamente las herramientas cluster. Mas de 1.460 empresas y entidades de
investigacion y desarrollo han participado activamente en las distintas fases y

mecanismos de este proceso.

Hay un total de seis clUsteres y tres redes de trabajo que estan en funcionamiento
hoy en la regién de Alta Austria y que son coordinados por Clusterland, aunque hay

otros dos de ellos con gestores y propietarios diferentes.

Estos clusteres son el de Eco-energia® que agrupa a compafiias que operan en el
ambito de las energias renovables, que depende de la Agencia de la Energia de Alta
Austria, y el cluster de Alimentacion, que agrupa a la industria alimentaria e industria
auxiliar, asi como actividades de desarrollo e investigacion en el sector, y que es
gestionada por la Camara de comercio de Alta Austria. Sin embargo, todos los
clusteres mantienen unos canales de visibilidad comunes, y son coordinados sobre
todo en lo que se refiere a sus actividades supraregionales independientemente de su

origen.

LA partir de 2010 pas6 a denominarse “Cluster de Tecnologia Medioambiental”, por lo que en
determinadas estadisticas y fuentes anteriores a esta fecha, su denominacion puede ser

diferente,
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Inicio de

Actividades

Participantes

Actividad (Acumulado ) (Acumulado )
CLUSTERES
E38 AUTOMOCION Julio 1998 362 12.880
[Pl TECNOLOGIA MEDIOAMBIENTAL  Enero 2006 55 1.573
EGHT PLASTICOS Abril 1999 215 11.248
MADERA Y MUEBLES Enero 2000 229 9.912
TECNOLOGIAS DE LA SALUD Marzo 2002 141 4.896
EEIE  MECATRONICA Enero 2003 211 7.394
REDES DE TRABAJO
==.] RECURSOS HUMANOS Enero 2004 134 4.110
= @ DISENO Y COMUNICACION Enero 2004 59 2.762
=== ECO-EFICIENCIA Mayo 2009 5 120

Niveles de actividad de los clisteres de Alta Austr  ia en 2010, en términos de participantes y

namero de actividades organizadas por el clister.

Fuente: Balance de situacion difundido por el gobie rno regional de Alta Austria en 2010.

Estos clusteres son ademas de formacion reciente, siendo el mas antiguo el de
automocion, que comenzo6 su andadura en 1998, y siendo el periodo de mas actividad
el de los aflos 1999 a 2002, en los que surgieron cinco de las iniciativas cluster
existentes en la actualidad. Como puede comprobarse, las redes colaborativas

transectoriales tienen fechas de fundacién mucho mas recientes.
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“El 60% de las compafiias que han participado en las actividades del clister son
empresas con entre 50 y 250 trabajadores (medianas empresas), hay un 15% de
grandes empresas y el resto son pequefias empresas, lo que es bastante

representativo del tamafio empresarial general existente en la industria austriaca.

Dentro de la industria, ademas estamos enfocando nuestra actividad a determinados
sectores en los que somos fuertes, y no a otros, aunque esto no sea algo muy

popular, puesto que hay sectores que estan funcionando bien fuera de los clisteres.

La penetracion de los cllusteres en los sectores donde estamos trabajando es
bastante alta: el 90% del sector del plastico, parecido en automocion (75%) y para
mecatronica el 50% de las empresas de estos sectores. En este punto hay que
mencionar que se logran porcentajes tan altos porque los cllsteres se abren a todas
las compafiias sin exclusion, por lo que no es posible que un socio excluya a otro, el
enfoque es lograr la competitividad para todos los socios, y mejorar la competitividad

individual, pero de forma neutral, sin intereses comerciales o de beneficios.”

Caracteristicas de los clusteres y de las redes de

trabajo (redes colaborativas)

La idea central de la politica industrial regional en Alta Austria, es la tipificacion como
clusteres de las dreas econdmicas y tecnologicas que de forma consustancial existen
en el territorio y que tienen un potencial de crecimiento significativo. Normalmente
estas actividades cristalizan a través de grupos o interconexiones de empresas, de
organizaciones, proveedores o industria auxiliar. Por tanto, los clisteres basicamente
son organizaciones al servicio del apoyo y el desarrollo de &reas industriales que ya

existen de forma espontanea en el territorio.

> Resumen de parte de la transcripcion de la informacion obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Clusterland.
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Por su parte, las redes colaborativas (que cominmente son denominadas networks)
son estructuras y organizaciones con similares contenidos y objetivos, pero que se
refieren a materias intersectoriales que son estratégicamente importantes para las
empresas , como por ejemplo, los recursos humanos, la eficiencia energética, la

logistica o el disefio y la comunicacion.

El porqué de la creaciobn de redes colaborativas que trabajan “a modo de
agrupaciones similares a los clusteres” pero independientemente de éstos, se debe a
la percepcion de que muchas areas y elementos estratégicos para las empresas

pueden ser aplicados independientemente del sector a la que éstas se adscriben

Desde la direccion de Clusterland, se venia observando como muchas de las
experiencias que habian funcionado bien en un sector productivo, podian ser
facilmente extrapoladas a otros. Y por ello, la idea de las redes transectoriales fue una
consecuencia clara y légica de esta tendencia. Otro aspecto importante del
funcionamiento de las redes es que estas actividades se refieren en gran medida a

aspectos no tecnolégicos.

Las empresas enclavadas en la regién pueden decidir liboremente — sin importar el
sector de su actividad- registrarse en estas redes, aunque se prioriza la participacion
de la pequefia y mediana empresa, que son quienes pueden beneficiarse en mayor

medida de esta participacion.

“Lo que diferencia el modelo de clusteres de alta Austria de otros modelos europeos,

creo que son dos elementos:

e En primer lugar una cuidadosa planificacion y una orientacion de la actividad y
los objetivos a largo plazo. Nuestro modelo, se realizé desde una orientacion
realista y de calidad, y desde su arranque se sabia que no se podia sacrificar
el trabajo bien hecho y una buena planificacion por una serie de resultados
rapidos. Eramos conscientes de que los resultados no iban a llegar en dos o

tres afios, pero que mereceria la pena invertir a mas largo plazo.

* El segundo elemento, fue la decisiva apuesta que recibié la agencia del

«



gobierno regional. La inversibn — en términos financieros- que realizé el
gobierno regional para el arranque de cada uno de los clusteres y del modelo
como tal en si mismo, ha sido muy cuantiosa. También la colaboracion a otros
niveles sobre todo al inicio del funcionamiento del modelo del gobierno fue
bastante intensa, pero también es cierto, que supo cuando debia ir pasando
responsabilidades y dejando mayor autonomia a la agencia y a los clusteres.
De hecho, hoy, dentro de los modelos impulsados por la administracién
publica en Europa es poco habitual encontrar una autonomia tan grande de
funcionamiento, con una aportaciéon econdmica publica de este calibre. Porque
la administracion esta presente y puede opinar, pero no es determinante en

las decisiones que se toman en los clisteres o en Clusterland.”

Adherencia de empresas y organizaciones a las redes

y los clusteres

Para lograr que las empresas se interesen y participen activamente en las distintas
agrupaciones sectoriales, es esencial que tengan una percepcién de que van a

obtener algun tipo de ventaja sustancial de su pertenencia al clister.

Una de estas ventajas, si no la mas importante, reside en que el clister o la red de
trabajo proporcionan siempre informacion de alta calidad sobre las tendencias y el
conocimiento y tecnologia de maximo nivel en cada industria. Clusterland lo realiza a

través de una plataforma de comunicacion e informacién especifica.

Ademas el cluster ejerce como coordinador y facilitador de los encuentros entre socios
y colaboradores potenciales, acompafia y facilita el proceso de obtencion de ayudas y
financiacién tanto en lo que se refiere a su aspecto administrativo como incluso a

través de instrumentos financieros especificos.

® Resumen de parte de la transcripcion de la informacion obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Clusterland.
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Otra razdén para que las empresas quieran entrar y permanecer en el cllster es la
labor que realiza éste en materia de visibilidad y presencia dentro de la industria
también a nivel suprarregional, por ejemplo a través de ferias, misiones comerciales y

otro tipo de eventos.

Los cinco elementos que Clusterland considera claves y que presta para beneficio de

sus asociados son los siguientes:

Informacion y Comunicacion de alta calidad: en este sentido, y a través de la
plataforma existente, se facilita un canal de informacién continua hacia los socios, a
través de visitas y entrevistas frecuentes, sitios webs interactivos, directorios y bancos
de datos sectoriales, directorios de recursos e infraestructuras e-boletines periddicos

de noticias etc.

Transferencia y redes de conocimiento y cualificacion, Los clister y las redes se
también se ocupan de la organizacion y realizacion de eventos para mejorar la
transferencia de conocimiento y de cualificacion, a través por ejemplo de viajes y
actividades formativas, actos en colaboracién con entidades relacionadas con la

investigacion y el desarrollo de Workshops entre otras muchas opciones.

“El principal problema que hemos detectado que existe en la actualidad para las
empresas del Cluster, reside en la falta de trabajadores cualificados. Las empresas,
sobre todo en determinados sectores de actividad, quieren trabajadores cada vez con
mayores capacidades y formacion, pero también con mayor grado de experiencia.
Asi, y dentro de los servicios que se prestan o se promueven por Clusterland, tiene
una importancia fundamental la captacion y la formacion de expertos y personal
cualificado. Por eso ademés, se han incrementado las acciones formativas e
informativas de alto nivel. Estos seminarios y eventos son muy numerosos a lo largo
del afio, y ademas por su alto coste — y alto valor intrinseco tampoco son gratis para

las empresas”. *

* Resumen de parte de la transcripcion de la informacion obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Clusterland.
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Iniciacion y soporte de los proyectos cooperativos, sobre todo a través de acciones
que fomenten la creacion de relaciones y contactos con colaboradores y socios
potenciales. La incentivacion de este tipo de proyectos se realiza también a través del
acompafiamiento en la busqueda de financiacion, bien directamente a través de
herramientas financieras, o bien a través de apoyo técnico especializado que
intervendria en la presentacion de solicitudes y proyectos ante las instituciones

europeas por ejemplo.

“La principal tarea de Clusterland es promover y empujar la cooperacién de las
empresas Y de los clusteres. No es objetivo de la agencia atraer inversores, o buscar
financiacibn — ni para nuevas empresas, ni para proyectos de |+D-, simplemente
somos un medio de conectar empresas, de hacer que cooperen entre ellas, y también
de hacerlas mas visibles —a través del cllster- pero eso es todo”.

“Que a través del cluster se van a incrementar las posibilidades de financiacion y de
elaborar proyectos de i+D es evidente, pero eso es so6lo un resultado de una forma de

trabajo mas cooperativo”. °

Herramientas de marketing y de Relaciones Puoblicas, que fomentan la mayor
visibilidad y difusion de los proyectos y la actividad desarrollada en el cllster, y
también la imagen “de marca” del sector o industria de que se trata. Y esto se hace a
través de mudltiples medios, tales como presentaciones a clientes potenciales,
publicidad nacional e internacional, demostraciones y otras acciones publicitarias
encaminadas a mejorar la visibilidad del sector y de las empresas ante posibles socios

y colaboradores en proyectos.

En este apartado cabe también destacar la ventaja que supone la existencia de una
agencia gestora como Clusterland que por su dependencia del gobierno regional
también realiza una extensa y coordinada labor de marketing de la region como

territorio ventajoso para la inversion, localizacion y expansién industrial.

® Resumen de parte de la transcripcion de la informacion obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Clusterland.
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Apoyo y acompafiamiento de las empresas en sus procesos de internacionalizacion y
en general en la apertura de nuevos mercados. De esta forma, las empresas
incrementan sustancialmente su posibilidad de acceder a nuevos mercados a través

de los contactos y las actividades del cluster.

El cluster o la red funcionan basicamente como impulsores. Son quienes proponen
actividades o ponen en conocimiento de sus asociados los proyectos o intereses
comunes. Los asociados que participan en eventos o proyectos del clister de forma
exitosa tienen una alta probabilidad de fidelizar su participacion activa en las

actividades y trabajos colaborativos del cluster.

Uno de los elementos clave al que se le presta especial atencién desde Cllsteres y
Redes es al establecimiento de lazos de confianza mutua entre las empresas/
organizaciones Yy Clusterland. Es por ello, que gran parte de los recursos y del trabajo
de los técnicos y gestores de la organizacion es ocupado por frecuentes visitas y

contactos.

Este modo de operar, permite que las empresas perciban que el clister esta realmente
interesado en considerar sus necesidades y demandas e integrarlas en su actividad. Al
tiempo facilita la planificacion por parte del cluster de los servicios, actividades y
objetivos mas ajustados a la realidad de cada sector, siendo ademds altamente
sensible a los cambios y evolucion de los mercados y de los sectores en los que se

mueve.

Otro de los aspectos que desde la agencia gestora y desde los cllsteres se considera
como contribucién esencial en la consolidacién de esta confianza, es la posicion de
neutralidad frente a las empresas y agentes econémicos que se adopta por la
administracion del cluster. Hay que recordar e insistir aqui que tanto la gestibn como
los 6rganos de decision de los clusteres y de Clusterland como agencia gestora es
competencia de instancias y entidades de caracter publico o semi-publico, por lo que
facilmente se les identifica con una postura mas objetiva e independiente frente a
posibles intereses comerciales o empresariales. Esto, no obstante, es compatible con
una amplia autonomia de gestion tanto de la agencia como de los clisteres respecto
del gobierno regional, por lo que la actuacién de la agencia es- en la préactica —

totalmente independiente y autbnoma.
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“El principal reto ahora para Clusterland, es seguir optimizando las herramientas de
cooperacion y competitividad, porque es evidente que por la situacion economica
actual, y dada su proximidad a paises como la Republica Checa — con sueldos mucho
mas bajos, y leyes de respeto medioambiental mucho mas relajadas. Lo mas realista
es pensar que pocas empresas extranjeras van a querer instalarse en Alta Austria.
Por eso es especialmente importante capitalizar el potencial industrial interno, lo que

ya se estd realizando a través de los clisteres™

Participacion y apertura a proyectos en colaboracio n

Los clusteres y las redes de trabajo son una pieza esencial en el desarrollo de

proyectos, contribuyendo sobre todo en los siguientes aspectos:

Consultoria de proyectos (idea inicial, arranque del proyecto, difusion etc.)

» Localizacion de participantes y colaboradores en los proyectos (a peticion del
promotor, a través de las herramientas colaborativas de la plataforma cluster,
contactos a nivel de organizacion etc.)

* Apoyo en materia de aplicaciones del proyecto, posibilidades financieras y las
condiciones basicas del desarrollo del proyecto.

e Cesion — cuando es necesario- de las instalaciones y medios del cluster para

las reuniones, conferencias y contactos de trabajo...

« Actividades de difusién y publicidad a nivel nacional e internacional

Los proyectos gestionados por el cluster son fundamentalmente de caracter

tecnolégico, de mejora de procesos o de mejora de la cualificacion.

“Clusterland sobre todo desarrolla su actividad en cuanto a impulsor, captador de
ideas, y como sistema de incubacion de proyectos cooperativos. Hay muchas ideas,

muchos proyectos que las empresas generan casi continuamente, y que en una fase

® Resumen de parte de la transcripcion de la informacion obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Clusterland.
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inicial es muy dificil sacar adelante, y sobre todo cuando se trata de pequefias y
medianas empresas Yy hay que buscar comparieros de proyectos. Pero en las fases
posteriores, en la implementacion del proyecto, nuestra participacion es muy
pequefia, porque nuestros objetivos y nuestros esfuerzos se centran en el impulso, en
la iniciacion de los proyectos, no en liderar el desarrollo de los mismos. De hecho, si
en algun proyecto las empresas participantes manifiestan su interés porque se realice
desde Clusterland la gestion del proyecto después de estas fases iniciales, se hace
de forma particular: es decir, Clusterland puede proporcionar un gestor de ese
proyecto pero sera contratado por los socios en el proyecto, y su trabajo por tanto es

facturado y cobrado como un servicio mas.

Los proyectos pueden ser iniciados tanto por las empresas en si, como por el propio
dinamizador del cluster. El proceso mas habitual es que, desde Clusterland se
identifican problemas o ideas complementarias de las empresas, y asi se facilita la

puesta en contacto de estas empresas con intereses comunes.

Los proyectos en los que se esta trabajando relacionados con innovacion y
Desarrollo, son una mayoria. De éstos, un 60% se refieren a tecnologia e innovacion
del producto, 20% gestion empresarial, sistemas de gestion empresarial, y el 20% se
reparten entre distintos tipos, pero con menos importancia.

Respecto a la innovacién aplicada a mercados, comercializacion, etc., hemos llevado
también algunos proyectos, como en el cluster de automocion, en el que las
pequefias empresas utilizan el cluster como paraguas de presentacion, y asi pueden

contactar con grandes empresas del sector: VW, Mercedes, Toyota etc. .

Otro proyecto completamente diferente es que se llevo a cabo dentro del clister del
mueble, en el que seis empresas madereras de pequefio tamafio de una zona
concreta, montaron una plataforma conjunta de comercializacion de sus productos, y
obtuvieron y siguen obteniendo unos resultados tremendamente positivos y una

colaboracién muy estrecha entre esas empresas.’

" Resumen de parte de la transcripcion de la informacion obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Clusterland.
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Financiacién de los clusteres y redes

Tanto Clusteres como Redes de trabajo surgen por iniciativa de la administracion y se

financian inicialmente de forma publica para facilitar su arranque.

Conforme el cllster se desarrolla y consolida, crece su capacidad de autofinanciarse y
comienzan a contar con recursos financieros suficientemente importantes
provenientes tanto de las cuotas y aportaciones de sus miembros como de los
patrocinios y participacion en proyectos de la Unién Europea. Pero aun cuando se
llega a esta situacion, los proyectos de cierta envergadura que tienen repercusion en

toda una regién son financieramente avalados por el gobierno regional

Todos los clusteres y redes tienen una estructura similar, en la que destaca la
existencia de una amplia base de miembros y socios sujetos a aportaciones y cuotas
que varian en su importe dependiendo del tamafio de la compafiia, y que se actualizan
anualmente. En 2010 estas cuotas oscilaban entre 293 y 1.172 Euros antes de

impuestos.

La estructura financiera de la Agencia se componia de un 39% de ingresos
provenientes de fondos publicos, en torno a un 25% resultaba de las cuotas anuales
pagadas por los socios, y en torno a un 36% de la actividad se beneficiaba de fondos
obtenidos a través de servicios y proyectos en los que colaboraron los clisteres y las

redes colaborativas — sobre todo a través de programas europeos.

Por otra parte, las ayudas financieras sélo se prestan a las empresas localizadas en
Alta Austria, cuando se trata de un proyecto con participacion de empresas ubicadas

fuera.

Asi, en los proyectos colaborativos sélo se abre la posibilidad de financiacion para
aquellos en los que participan al menos tres empresas y al menos una de ellas cumple

los requisitos para ser clasificada como PYME segun los criterios de la Union Europea.

Ademas tiene que tratarse de un proyecto dirigido a innovacion, y que participen en el

mismo, empresas ubicadas en la region. El importe maximo de la ayuda proveniente
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de fondos publicos no sera nunca superior al 30% del total de proyecto, y en todo caso
no podra superar un limite absoluto que en 2010 era de 25.000 € por socio
participante. En el caso de proyectos desarrollados en las redes colaborativas, se
exigen similares requisitos que en el caso de los clisteres, aunque el limite permitido

es algo superior, siendo del 50% o de 37.000 € por socio.

“El gobierno regional, tiene un papel preponderante en cuanto a financiacién en el
inicio del claster. También en la planificacion inicial. Cuando los ClUsteres y
Clusterland han ido ganando independencia financiera, el gobierno regional también
ha delegado mas y mas responsabilidad en Clusterland como agencia gestora de los
clusteres, y en la actualidad podemos decir, que actuamos independientemente del

gobierno regional.”®

Organizacion y estructura de los cllsteres y redes de
Alta Austria

Todos los clusteres y redes que estaban dirigidos por la Agencia de Innovacion y
Localizacion de Alta Austria (TMG) quedaron desde 2005 integrados en la
Clusterland Oberé6sterreich GMBH. La GMBH comienza su actividad en 2006, y en la
actualidad es totalmente operacional. La GMBH esta participada en un 61% por la
Agencia de Innovacion de Alta Austria (la anterior TMG), la Camara de Comercio y la
Federacion Austriaca de Industria (estas dos ultimas participan con un 19,5% cada

una.

El presupuesto de Clusterland, es de 5,5 millones, un tercio del cual proviene del
gobierno regional, y el resto de las compafias que participan en los clisteres. Hay en
la administracion de Clusterland 38 personas en la actualidad. En estos 13 afios de

funcionamiento, se ha colaborado en mas de 343 proyectos, con mas de 1.460

® Resumen de parte de la transcripcion de la informacion obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Clusterland.
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compaiiias, y segun datos de la agencia gestora mas del 90% de estos proyectos no

se hubieran podido realizar sin Clusterland.

El consejo asesor de Clusterland, quedé formalmente constituido en marzo de 2006, y
esta compuesto por 12 expertos en el campo industrial: un representante de cinco de
los clusteres- es decir, cinco representantes de los clisteres- y de otro de las redes de
trabajo, tres miembros con derecho a voto y tres sin él provenientes de la TMG —
Agencia de Desarrollo Regional- y Camara de comercio de Austria y Federacion
Austriaca de industria. Este consejo se retne al menos cuatro veces al afio y en su
Seno se tratan aspectos relacionados con la estrategia general de la agencia gestora
Clusterland, asi como la promocién de la implantacién y acceso a la tecnologia y el
know-how en los clusteres y redes, y también como foro de opiniones y liderazgo para

las organizaciones que gestiona.

Cada uno de los clusteres y redes cuenta a Su vez con un consejo asesor, que se
compone de expertos del méximo nivel en cada sector. Este consejo, es por tanto un
organo de caracter técnico y especializado, que fundamentalmente realiza labores de
orientacion, guia y evaluacion de las actividades del cluster. Paralelamente el consejo
tiene funciones de elemento multiplicador, puesto que es pieza fundamental en la
difusion de las ideas del cluster, asi como de sus actividades y resultados no solo
dentro del entorno de trabajo del cluster, sino también dentro de las esferas de

decision politica y de opinién, e incluso de cara al publico general.

Uno de los factores de éxito en el caso de la Alta Austria, también se relaciona con el
modo de dirigir y gestionar un claster. Un elemento esencial es la creacion de
contactos personales estrechos y un dialogo fluido con la direccion de las distintas
empresas. Aunque establecer estos canales de comunicacién con las empresas
supone un esfuerzo y una dedicacion considerable y consumen gran parte de los
recursos humanos y técnicos del cllster, se considera que es consecuente con el
objetivo perseguido, puesto que de este modo la direccion de las distintas empresas
puede dedicar su tiempo a su actividad productiva principal , sin tener que
preocuparse de recabar informacidén o apoyo del cllster, puesto que a través de estas
lineas de comunicacion desde el cluster se puede facilmente conocer las necesidades

y demandas de la empresa casi en tiempo real y adaptarse facilmente a ellas.
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Por otra parte, se busca para los puestos de mayor responsabilidad dentro de cada
cluster perfiles con un alto potencial y conocimiento en materia de comunicacion y

relaciones publicas y también en direccidn y gestion de organizaciones y empresas.

Pero es importante también que la direccion de los clisteres tenga un buen
conocimiento y dominio de los aspectos més técnicos de cada actividad, y una buena
comprension de como funcionan los mercados en los que se mueven. De este modo,
la formacion y adquisicién de conocimientos clave en el campo de actividad del cluster
para quienes provienen de otros sectores diferentes es habitual dentro de la agencia
gestora, y generalmente se realiza a través del apoyo o acompafiamiento de expertos

conocedores de cada rama de la industria.

“Se hacen mas de 1.500 visitas a las distintas compairiias al afio, para conocer qué
preocupa a las empresas, y para poner en contacto e informar de la posibilidad de
trabajar conjuntamente. Esto significa que dentro de cada clister se realizan mas de

150 visitas al afio, como media.

El modelo de negocio de Clusterland, es iniciar la cooperacion, abrir canales de
informacion y de cooperacion entre empresas, y en general los socios del cluster. El
70% de las empresas que llegan a participar en algun proyecto, posteriormente

vuelven a participar en otros.

En general, creemos que la base de nuestra manera de operar reside en dos puntos

clave:

 En primer lugar, la existencia de una potente plataforma de comunicacion,
unos canales de comunicaciones e informacion muy transparentes que
facilitan que surjan unos estrechos lazos de confianza con las empresas

e Ejercer un papel de mediadores neutrales, ser una tercera parte que fuera de
los intereses particulares de las compafias, pueda ejercer de catalizador de la
cooperacion y de la confianza que deben depositar las empresas en el

clister”

° Resumen de parte de la transcripcion de la informacion obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Clusterland.
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Evaluacion de la actividad de redes y cllsteres

Los datos a enero de 2010, son ilustrativos del éxito de estos clusteres: 1.437
comparfias desde 1998 habian tomado parte en 339 proyectos iniciados dentro de los
clusteres. Se habian organizado entonces mas de 1.200 eventos informativos en los

que participaron mas de 48.000 personas.

En cuanto al valor y desarrollo de la produccion regional, se vio incrementada en
muchos de los sectores de trabajo de clusteres y redes, y asi, el 45% de los
proveedores de la industria de la automocion, el 90% de los fabricantes de mobiliario
de cocina y casi el 40% de la produccién de materiales plasticos de Austria se localiza

en la actualidad en la region de Alta Austria.

El 84% de las entidades que se integran en alguna/s de las redes o clusteres son
medianas 0 pequefias empresas, y cerca del 34 % provienen de alguna de las

restantes regiones de Austria

Sobre los socios de los clusteres que no son empresas mercantiles en sentido estricto,
cabe decir que los centros tecnoldgicos, las universidades y en general tanto
entidades como empresas que gestionan el conocimiento — incluida la formacién- son
una parte esencial del cluster. En consecuencia en los clisteres en los que participan,

son ademas socios en las mismas condiciones que las empresas.

Por otra parte, y a pesar de que la financiacion inicial de los clUsteres y redes es casi
totalmente publica- en porcentajes del 80% en el caso de los clusteres y 90% en el de
las redes- en el momento de su constitucién, en la actualidad, la media global de
autofinanciacion asciende al 62%. No obstante, debe tenerse en cuenta que el primero
de los clusteres empezé su andadura hace 13 afios y el mas reciente se constituyo

hace menos de dos.

Se calcula que 89% de los proyectos no podrian haberse llevado a cabo- o no hubiera
alcanzado el mismo nivel de resultados sin la asistencia y servicios prestados por el

claster o la red, y en practicamente todos los casos, el proyecto se habria llevado a
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cabo en solitario por la empresa u organizacibn promotora, por lo que con toda

probabilidad su dimension, efectos y beneficios habrian sido mucho menores.

Los asociados al cluster experimentaron crecimientos por encima de la media de cada
uno de sus sectores, observandose de media global un crecimiento de 8 puntos
porcentuales superior a la media, y la creaciobn de 750 empleos derivados de la

interaccion o los proyectos emprendidos dentro del cllster por las empresas.

Por otra parte, en evaluaciones externas realizadas a Clusterland, se han encontrado

los siguientes resultados:

* Crecimiento en términos de PIB del orden del 3,4%

« Una ratio de importacién superior al 50% (54,5%) que supone por otra parte el
27,7% del total de exportaciones del pais.

* Crecimiento acumulado del Valor Neto Afiadido muy por encima de la media
nacional (para el periodo 1996-2007, era del orden del 49,6%.

* En términos de empleo, la region tiene la menor tasa de desempleo del pais
(en 2007 era de un 3,6%) y el crecimiento también mas alto en cifras
absolutas.

e Las actividades relativas a Investigacién y Desarrollo desarrolladas por los
clusteres abarcaban el 81% del total existente en la regidén, originandose

ademas alli mas de la cuarta parte de las patentes del pais.

Seguimiento y monitorizacion de las actividades y

logros de los clusteres

Tanto la direccion de Clusterland como la de los distintos clisteres, resaltan la
importancia de realizar acciones periddicas de monitoreo del clister. De esta forma se
asegura de que los objetivos y la planificacion acordada se corresponden de una

manera adecuada con los resultados y objetivos que se pretenden en cada momento.
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Como no podria ser de otra forma, el rendimiento y los resultados de cada cluster o
red, no pueden ser evaluados desde una Unica perspectiva. Asi, identificar Gnicamente
los resultados por sus cifras econdmicas puede resultar contraproducente, puesto que
algunos de los efectos esperados de las agrupaciones cluster no son medibles en una

dimension exclusivamente cuantitativa.

De esta forma, desde la agencia de Alta Austria, las evaluaciones — internas y
externas- que se han llevado a cabo a lo largo de la vida de los diferentes clisteres se
centran en garantizar que los siguientes elementos-clave son parte integrante de los

objetivos del cluster y de sus actividades:

« Facilidad de inicio y crecimiento de iniciativas relacionadas con la innovacion

e Garantizar la supervivencia y rentabilidad econémica de las compafias que
toman parte en el cluster, también en el largo plazo.

» Buscar la satisfaccion del cliente: Esto en el caso del cluster, significa medir
hasta qué punto se satisfacen las necesidades de las empresas, de las
organizaciones de [+D y de formacion que colaboran, de los objetivos

regionales en materia industrial, econémica y de competitividad.

Otro punto importante, es la necesidad de evaluar estos elementos a través de
indicadores que permitan su seguimiento, y esencialmente se refieren tanto a la

financiacién como a los recursos del clister y por supuesto a su actividad.

Para hacer un seguimiento del desempefio, se hace un evaluacién muy completa del
funcionamiento de los cllsteres: hay indicadores que recogen no solo el nUmero de
socios del cluster, sino también de cuantos participan en los proyectos, y también es
importante calibrar el grado de independencia economica de cada cluster, o por
ejemplo si se producen impagos de los servicios y cuotas del cluster. Ademas de la
evaluacion cuantitativa, se realizan entrevistas con las empresas, y se les pide su

opinion sobre el trabajo del cluster y su evaluacion de nuestro trabajo.

Dentro de estas evaluaciones, por ejemplo, se ha podido constatar como las

empresas de un cluster crecen en un volumen muy superior a sus homélogas que no
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estan asociadas. Asimismo la creacion de puestos de trabajo, también se produce a

un ritmo muy superior que en contextos parecidos. *°

Claster de Eco-Energia de Alta Austria

Ademas de los clusteres gestionados por Clusterland, existen otros dos clisteres de
nivel regional operando en la regién, el de Industria Agroalimentaria y el de Eco-
Energia®. Este segundo, es gestionado por el Ente de la Energia Regional. El ClGster
de Eco-Energia al estar también gestionado por una Agencia de caracter publico,
comparte muchos de los principios y objetivos del resto de clusteres gestionados por
Clusterland, aunque dada su esfera de actividad sufre de una especial dependencia
de las lineas politicas y legislativas, que pueden ser decisivas a la hora de
incrementar o ralentizar la actividad en esta area. Nos referiremos, no obstante

brevemente también a las peculiaridades de este cluster

Emergencia del Claster de Eco-energia

El sector energético en Alta Austria ha evolucionado para desde un grupo de
compafiias “tradicionales” convertirse en un cluster con un caracter claramente
innovador en el area medioambiental y convertirse en un punto de inflexion y

referencia incluso mas alla de sus fronteras.

Este Cluster fue reconocido y premiado en 2004 dentro de la Union Europea a los

mas altos niveles.

El Cluster de Eco-energia en alta Austria se ha convertido en la mejor prueba de que

1 Resumen de parte de la transcripcion de la informacién obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Clusterland.

1A partir de 2010 pas6 a denominarse “Cluster de Tecnologia Medioambiental”, por lo que
en determinadas estadisticas y fuentes anteriores a esta fecha, su denominaciéon puede ser

diferente,
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un impulso politico decidido y con un enfoque adecuado puede convertirse en el
mejor catalizador de las condiciones econdmicas y productivas necesarias para el
desarrollo de un cluster de estas caracteristicas. Uno de los puntos fuertes de este
impulso publico ha sido la creacibn de un marco normativo generador de una

demanda progresiva y sostenida de productos innovadores.

Hay que reconocer, no obstante, la capacidad innovadora y anticipadora que desde
esta region austriaca se venia teniendo incluso en épocas anteriores. Ya desde 1998,
cuando todavia las preocupaciones por la escasez energética y la sostenibilidad no
eran un asunto de especial preferencia para muchos estados, la regién se empezaba
a comprometer de forma decidida con las politicas energéticas de corte ecologico. Es
en este mismo 1998, cuando el gobierno regional lanzé su estrategia “Alta Austria
2000+” que contemplaba la mejora de la competitividad tanto econémica como
tecnologica a través de estrategias tipo cluster especificas para estas areas. Uno de
los primeros resultados visibles de este giro, fue la creacion del clister de Eco-
energia (OEC) en el afio 2000.

Resultados y consolidaciéon del Cluster de Eco-Energ ia

El Cluster de energia, gestionado por la Agencia para la Energia de Alta Austria
desde 1991, ha trabajado con mas de 145 empresas y organizaciones — de las cuales
el 40% son fabricantes de equipos, otro 40% desarrollan su actividad en las areas de
planificacion, distribucién y consultoria, y el 20% restante son entidades e

instituciones implicadas en actividades de 1+D, formacién y areas relacionadas-.

Otro punto crucial para su éxito fue el acierto de establecer dos claras lineas de
actuacion: las dirigidas a crear e incentivar la demanda, y aquellas destinadas a
satisfacer esas demandas. Entre las primeras cabe destacar la aprobacion de
importantes incentivos normativos y econdmicos en los campos criticos, y entre las
dltimas un numero importante de acciones de sensibilizacion, informacion y deteccion

de la demanda emergente en el &rea de mercado que se estaba incentivando.

El cluster de eco-energia elabord un plan estratégico denominado “Energy 21" que

entre otros, consiguidé los siguientes objetivos:

&«



* Incrementar el porcentaje de energias renovables utlizado en diferentes

ambitos.
« Elevar la eficiencia energética del sector por encima del 10%
e Disminucion del uso de energia por los sistemas de calefaccidon en un 20%

« Establecimiento de 30 nuevas empresas en el campo de las energias

renovables y creacion de 1.500 nuevos empleos antes de 2010.

* Una media de 15 proyectos nuevos cada afio en el campo de la divulgacion o
el 14+D.

Otros objetivos mas recientes son los incluidos en el Energie Star 2010, donde por
ejemplo, se establece como meta, el incremento de la eficiencia energética en el

sector publico de un 1,5% anual, o en el resto de sectores de un 1%.

La creacién y consolidacion de este tipo de mercado, no surge de la simple suma o
agrupacion de las mayores empresas u operadores energéticos y su incentivacion
econdmica, lo que habria conducido a un mero “mantenimiento” del nivel productivo y
operativo del sector, sino que incorporé una apuesta de futuro de mayor calado. De
esta forma, se increment6 el campo de accion del cluster y no soélo se perseguia
incluir en estas planificaciones a las “empresas productoras” sino que se trazé un
amplio perimetro de atraccion de actividad que se referia a toda la cadena de valor
relacionada, incluyendo firmas especializadas en eficiencia energética, direccion,

establecimiento de empresas etc.

La inclusion de este perimetro que abarcaba la totalidad de la cadena de valor del
cluster, propicié que gran parte de la actividad generada se orientara hacia el 1+D y al
mercado de la innovacion y la tecnologia emergente. Ademas, las diversas
compafiias integrantes del clister comenzaron a priorizar la inversion en productos y

estrategias innovadoras como parte de sus estrategias de competitividad.
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Politica Cluster y de redes
Industriales en la region de Baja

Austria
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Estructura productiva y contexto regional

La region de Baja Austria, colindante con la de Alta Austria, tiene a pesar de su

proximidad geografica una serie de caracteristicas diferenciadoras de su vecina:

En primer lugar, las actividades agricolas y ganaderas  son una parte importante de
la economia productiva tradicional en este territorio. Como consecuencia de este
condicionante, su desarrollo industrial es mucho mas reciente, junto con una mayor
preocupacion por consideraciones relacionadas con la explotacion de recursos

naturales y el medioambiente.

En este aspecto, cabe mencionar también una progresiva evolucion hacia una
economia mas orientada a la industria y a los servicios, lo que puede apreciarse en el

siguiente cuadro:

Sectores industriales en Baja Austria (empleo en %)

Agricultura y Ganaderia Industria y Comercio Servicios

36,0 39,0 25,0

15,8 42,5 41,7

7,8 33,5 58,6
Evolucién sectorial en términos de empleo sobre el total (%) para la region de Baja Austria.

Fuente: Datos extraidos del informe elaborado por RUISNET “State-of-the-art Report LOWER
AUSTRIA”", afio 2006.

La tasa de desempleo esta dentro de la media de la nacién, y su poblacién inmigrante
es mayoritariamente proveniente de los antiguos paises del este, siendo los originarios
de la antigua Yugoslavia, el colectivo mas numeroso. La region comparte frontera con

Eslovaquia y la Republica Checa.
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Por otra parte, su cercania a la capital del Estado es un factor que provoca que
tenga que competir duramente con ésta a la hora de atraer empresas e industrias a su
territorio. Este efecto de llamada de la capital, también es visible en su perfil
poblacional, puesto que gran parte de sus habitantes se concentran en las localidades
mas proximas al area periurbana de Viena, donde se aglutina casi el 20% de la
poblacion de la regidn. Por el contrario las zonas mas alejadas — especialmente las de
montafia tienen una densidad poblacional por debajo del 5%, aunque el 66% de su
poblacion reside en el entorno rural, se aprecia una muy leve ganancia en poblacién
en las localidades de mayor tamafio y en el cinturén de localidades mas cercanas a

Viena.

La region de Baja Austria estuvo muy afectada en la década de los 70 por un fuerte
declive de su sector industrial .De esta forma, y en el marco de la estrategia
econdmica regional, en los Ultimos afios se vienen aplicando diversos incentivos
dirigidos a la dinamizacion y al desarrollo desde la sostenibilidad de la economia de la
region, al tiempo que incrementa la competitividad y el atractivo para la implantacién

de empresas en Baja Austria.

Politica Industrial y de Cluster en Baja Austria

La denominada estrategia para la mejora continua de la innovacion regional, fue
puesta en marcha en 1997 por el gobierno de Baja Austria. Dentro de esta estrategia,
se estructuraron diversos objetivos generales y especificos en los que se pretendia
impulsar el perfil emprendedor e innovador de la regién en si y de las empresas

implantadas en el territorio.

En un primer momento, y hasta aproximadamente el afio 2000, la estrategia tuvo
como objetivos fundamentales la definicion de los puntos basicos prioritarios de
actuacioén, la consolidacién del necesario acuerdo y coordinacién entre todas las
partes implicadas, y la distribucién de roles de las competencias y funciones relativas

a la estrategia.
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A partir del 2001, el desarrollo de la estrategia derivé en el fortalecimiento de la
cooperacion entre empresas, administraciones y entidades implicadas en la
innovacion. Progresivamente se fue completando con mayor nivel de detalle el perfil
innovador de la region, ademas de potenciar su internacionalizacion, participando en
proyectos de benchmarking e intensificando la visibilidad del territorio como potencial

enclave industrial.

Fue también en 2001, cuando Ecoplus inicia su actividad como agente econémico y de
desarrollo de Baja Austria. Segun calculos de la propia agencia, mas de 600
compafias y 250 proyectos colaborativos han sido llevados adelante por Ecoplus
hasta la fecha. Mas de 1.200 empresas de la regidén han participado en este proceso, y
ademas se ha establecido de forma inequivoca el total apoyo del gobierno regional a

los proyectos colaborativos.

En los Ultimos afios se ha puesto en marcha en denominado “Programa para los
Clusteres de Baja Austria 2007-2013", que esté cofinanciado con fondos europeos

provenientes del fondo de Desarrollo Regional de la UE.

Los intereses y objetivos principales de este programa sobre los cllsteres regionales,

se concentran en dos lineas de actuaciéon bien definidas:

» Apoyo de la Eco-innovacion a través de los clisteres

Este primer objetivo trata de poner en relacién negocio y rentabilidad con
inquietudes ecoldgicas y de sostenibilidad. En esta linea, se han marcado
objetivos mas especificos como la transformacion del sector de la construccion
para hacerle mas eficiente desde el punto de vista del gasto energético, el
crecimiento de la eficiencia energética en los procesos de produccion, mejora
de la logistica para la prevencion de los viajes “en vacio”, mejora de los
procesos y los embalajes de la produccion de alimentos organicos regionales

entre otros.

Uno de los ejes mas interesantes dentro de este apartado es el desarrollo de la
iniciativa de e-movilidad. Esta iniciativa se canaliza a través del lanzamiento de
iniciativas pioneras y de proyectos piloto territoriales en cuanto a productos y

servicios derivados de la movilidad eléctrica.
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* |ncremento de la Colaboracion Internacional

Para el desarrollo y mejora continua de los servicios que Ecoplus presta a los
clusteres que gestiona, una de las actuaciones preferentes se refiere a la
intensificacion de la participacion de la agencia en proyectos estratégicos

internacionales relacionados con clusteres y redes colaborativas.

En esta linea de actuaciones, Ecoplus estd interviniendo activamente en la
iniciativa “European Cluster Excellence”, o el proyecto ASVILOC+, o su
participacién en la CEE-Cluster Network. Los objetivos de estos proyectos se
encuentran totalmente orientados hacia la innovacién y la calidad en materia
cluster, y también hacia la colaboracion europea y el desarrollo de programas y

sistemas de innovacion en materia industrial.

Clusteres de Baja Austria

Ecoplus agrupa en la actualidad a un total de cinco clusteres y ha puesto en marcha
una iniciativa de e-movilidad de la que también es gestora. De estos clUsteres, tres se
gestionan en exclusiva por Ecoplus y dos — Mecatronica y Plasticos- funcionan en
coordinacién con otras regiones de Austria, por lo que parte de sus actividades son a

nivel transregional.

El primero de los cliusteres creados fue el hoy conocido como “Green Building
Cluster”, que puede ser traducido como de construccion sostenible, y que cuando
surgié era un cluster del sector maderero — “Wood Cluster” pero que experimentd un

cambio de denominacion paralelo a la reorientacion de su actividad.

Estos clusteres no son los Unicos en los que ha intervenido Ecoplus en los ultimos
afios, puesto que hasta fechas recientes también intervinieron en el cllster

transregional de Automocion compartido con la vecina region de Viena.
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EMPRESAS TRABAJADORES FACTURACION
(ToTAL) (MILLONES)
CLUSTERES
CONSTRUCCION SOSTENIBLE 195 10.981 3.696
PLASTICOS 133 15.804 7.415
MECATRONICA 76 7.143 1.811
ALIMENTACION 90 10.845 2.967
LOGISTICA 96 27.200 6.800
DATOS A JUNIO DE 2011
Magnitudes Bésicas de los ClUsteres de Baja Austria
Fuente: Balance de situacion de Ecoplus, de junio de 2011.

A diferencia de lo que ocurria en la region de Alta Austria con Clusterland, Ecoplus

mantiene en la actualidad clUsteres de tipo sectorial, muchos de ellos con conexiones

transregionales — con otras regiones austriacas vecinas- e internacionales — a través

de proyectos colaborativos con otros clusteres europeos.

Ecoplus, por otra parte, es una agencia publica, que en la actualidad cuenta con 80

empleados y que depende del gobierno regional.
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Adherencia de las empresas y Servicios de los

Clusteres

Los principales socios de los clusteres gestionados por Ecoplus, son pequefas y
medianas empresas. Asi, de 577 empresas que estan asociadas a los clusteres, 467
son PYMES, es decir, mas del 80% del total.

Estas empresas, pagan cuotas anuales por su pertenencia al clister que se modulan
conforme al nimero de trabajadores™. Las que tienen menos de cuatro trabajadores,
tenian una cuota anual de 280 Euros en 2011, mientras que las de mas de 50,

pagaban 1.120€ ese mismo afio.

“(...) También que es fundamental emplear tiempo y esfuerzo en crear lazos de
confianza y colaboracién con las compafiias, en Ecoplus hemos comprobado en
muchas ocasiones como las empresas reciben con bastante entusiasmo la posibilidad
de integrarse o de beneficiarse de la coordinacién del cluster, pero luego a la hora de
constituir grupos de proyectos, o0 cuando existen etapas o fases que requieren
inversion — econdmica y de tiempo por parte de las empresas se comprueba que sélo
una pequefia parte estan dispuestas a participar realmente en proyectos e ideas

cooperativas, asi como en otras actividades del cluster.

En la actualidad, esto se intenta solventar empezando las colaboraciones y el trabajo
con las compafias con proyectos y actividades simples, que requieran un
compromiso menor por parte de las empresas con el objeto de consolidar su

participacion y su confianza, antes de pasar a otro tipo de ideas méas complejas” **

2 El nimero de trabajadores se calcula en equivalencia de puestos de trabajo a tiempo

completo.

¥ Resumen de parte de la transcripcion de la informacién obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Ecoplus.
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Paralelamente a lo que ocurria en Clusterland, los servicios que presta al cluster
tienen una importante carga de innovacion e internacionalizacion para las empresas

adheridas al cluster.

Los cinco “puntos fuertes” de Ecoplus de cara a fidelizar y ofrecer un servicio de
especial valor dentro de las iniciativas de los cllsteres se podrian resumir en los

siguientes:

Servicios orientados a mejorar e incentivar las actividades cooperativas: Ecoplus tiene
su ambito de actuacion preferentemente en labores de consultoria, y en el inicio y

promocion de los proyectos conjuntos.

Los proyectos cooperativos en materia de innovacién, pueden beneficiarse de ayudas
en las dos fases de desarrollo: inicial y de planificacién, y también de desarrollo. Para
cada uno de los niveles, se establece un limite maximo subvencionable del 50% del

total o de 10.000 € para la iniciacion y de 35.000 € para implementacion.

Innovacion y comunicacion: A través de la utilizacion extensiva de las nuevas
tecnologias de la informacion — como la propia pagina web, las listas de noticias,
acceso a bases de datos e informaciones de caracter especializado... Y también de

actividades tales como viajes y campafias informativos, y visitas a las compafias.

“La informacion y la comunicacion juegan un papel esencial dentro de los clisteres,
cada pocas semanas, se facilita un boletin electrénico de naoticias, en donde aparecen
tanto las novedades sucedidas dentro de cada cluster, como aquellas informaciones
que las empresas asociadas generen. También son accesibles para la poblacion
general. En estos boletines se recogen las novedades legislativas o de otro tipo que
sean de especial relevancia para el cluster, la organizacion de jornadas, seminarios,

visitas o cualquier otro acontecimiento que pueda resultar de interés para el sector.”*

Y Resumen de parte de la transcripcion de la informacién obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Ecoplus.
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Cualificacion: Seminarios y Workshops profesionales principalmente, ademas de
amplia asistencia en el impulso y organizacion de de proyectos relacionados con la

cualificacion, la calidad y la mejora continua.

“Otra prioridad es la capacitacién profesional y la informacién especializada para
cada cluster. De este modo, se organizan con mucha frecuencia seminarios de
capacitacion, jornadas técnicas y otros eventos en los que se puede acceder a
informacién técnica sobre algunos aspectos interesantes para las empresas que
participan en el cluster. Por ejemplo, jornadas sobre seguridad alimentaria. También
existen los denominados procesos de calidad — procesos de mejora continua- como
prioridad, y por eso se realizan proyectos para su implementacion en diversos
sectores 0 subsectores, organizandose estos procesos de implantacion en el
momento en el que existe un grupo de empresas que pretenden abordar este

proceso. “ *°

Acciones de marketing: Cooperacion y articulacion de acciones publicitarias e
informativas conjuntas, tanto en ferias, medios audiovisuales y prensa, como en

acciones de difusion general sectorial y territorial.

Dentro de este tipo de actividades, también se organizan los denominados “jornadas
de puertas abiertas” que son dias concretos en los que se muestra la actividad y los

logros del cluster al pablico en general.

Internacionalizacion: Eventos, proyectos y ferias de cardcter internacional, y
especialmente en las acciones y redes de trabajo entre distintos cllsteres, tanto en lo
que se refiere a colaboracion con otros cllisteres europeos — a través del proyecto

CEE Cluster Network, por ejemplo- como de las iniciativas surgidas a partir de la

> Resumen de parte de la transcripcion de la informacién obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Ecoplus.
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conexion y puntos de encuentro en el trabajo con los diferentes cllsteres sectoriales

de Ecoplus.

Direccion y gestion de los clusteres

Es la propia agencia Ecoplus quien realiza primero el mapeo de los clisteres
potenciales y posteriormente quien dirige los clisteres que se llegan a constituir. Los

equipos de direccién y gestidn de los clusteres son trabajadores de Ecoplus.

En cada iniciativa Claster existe una direcciébn que es apoyada en sus decisiones de
tipo estratégico por un consejo asesor que esta conformado por las propias empresas
miembros, instituciones de Investigacion y Desarrollo y otras entidades intermediarias

que pudieran ser relevantes para el clister.

La financiacion de los clisteres es publica, aunque también existe una parte de
financiacion privada proveniente de las cuotas de los miembros del cluster, ingresos

por prestacion de servicios del clister, ingresos por patrocinios...

La dependencia de la administracion regional es sobre todo econdémica, pero también
en cuanto a toma de decisiones y aprovechamiento de recursos, y asi, por ejemplo
Ecoplus estd enclavada en instalaciones y edificios pertenecientes al gobierno

regional.

Trabajo y colaboracién entre clisteres

En el caso de la agencia de Baja Austria, el trabajo realizado en los cllsteres es de
caracter fuertemente sectorial. En algunos casos, se ha modificado el alcance de las
actividades ligadas a una rama de actividad concreta, como puede ser el caso de la
ampliacion del concepto del clister de madera hacia la construccién con materiales
ecolégicamente respetuosos —incluidos los derivados de la madera- pero en general

son sectores fuertemente verticalizados.
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Sin embargo, para compensar esta caracteristica, se favorece desde la agencia, lo
gue Ecoplus denomina Especializacion Estratégica Regional, que son areas de trabajo
en las que confluyen necesidades o campos de actuacion comunes entre sectores.
Asi, tanto las empresas del cluster de plastico, como las del de alimentacién, pueden
cooperar en materia de bio-plasticos, o el de mecatronica y construccion en materia de

eficiencia energética.

En consecuencia, el trabajo intersectorial se desarrolla en grupos de proyectos mas
que como estructuras o grupos de trabajo permanentes formalmente constituidos, y
por el momento no hay planificada la puesta en marcha de clisteres intersectoriales o

redes de trabajo transversales.

Uno de los factores que mas han pesado en la adopcién de esta forma de trabajo, a
diferencia de lo que ocurre con las redes de trabajo y los cllsteres transversales de
otras regiones, es la existencia de un numero relativamente reducido de sectores con
alto potencial de desarrollo en la regién. Esta circunstancia repercute ademas en que
los intereses comunes a varios sectores Io sean en campos muy concretos y en areas

gue requieren una fuerte especializacion productiva, de conocimiento y de innovacion.

Por ello, en Ecoplus se considera que los mejores resultados vienen del trabajo a nivel
de sector, y en el caso de proyectos con requerimientos de nivel superior, la
facilitacion a las empresas y entidades de mecanismos alternativos, creados “a
medida” para facilitar la colaboracion, y cuya fecha de finalizacion esté ligada a la

terminacion del proyecto.

Entre estos mecanismos a medida, se encuentran la cooperacion en redes y proyectos
europeos con clisteres de otras regiones y paises y la elaboracion de proyectos de
trabajo concretos segun las necesidades para la colaboracién entre los clusteres

regionales,
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Cualificacion de los directivos y gestores del clUs ter

Dentro de Ecoplus, como agencia gestora de los diversos cllsteres regionales, se
resalta la importancia de contar con profesionales adecuados que sepan dinamizar y

gestionar los clusteres.

A este respecto, se considera que no existe un perfil de director o de responsable de
agencia gestora de clusteres Unico en Europa, y dentro de la propia Ecoplus se disefié
con este fin, un extenso estudio al respecto en 2008, en el que entre otras
conclusiones, se pusieron de manifiesto algunas diferencias entre ambas posiciones,
como por ejemplo la mayor importancia de las actividades — y por tanto de las
correspondientes habilidades- relacionadas con estrategias de internacionalizacion
para las agencias coordinadoras que para los directores del clister, y a la inversa, el
mayor peso de las actividades de busqueda de financiacion para los responsables de

los clusteres que para las agencias que los gestionan.

Una constante en los perfiles de los responsables de direccion en los clusteres son los
altos requerimientos en materia de experiencia y conocimientos del sector, siendo
especialmente valorados los conocimientos y habilidades empresariales y técnicas en
el caso de los perfiles de jefes de proyectos, y responsables de internacionalizacién de

cada cluster.

Otro aspecto importante, es la no existencia de un perfil claro del directivo de un
cluster, por lo que normalmente los métodos de formacion y adquisicion de
competencias son tremendamente variados, y dependen del sector en el que opere el
cluster, pero también del contexto territorial 0 las caracteristicas del censo empresarial

existente entre otras caracteristicas.

Sistema de evaluaciéon y seguimiento del clUster

La agencia de Desarrollo Regional, fue participe activo del proyecto europeo
ImpactScan, cuyo objetivo era el desarrollo de una herramienta de evaluacion y

seguimiento capaz de monitorizar la aplicacion de medidas y politicas productivas y
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econOémicas en una region y de esta forma poder visualizar la eficacia y el desempefio
de las mismas. La participacion en este proyecto es so6lo un ejemplo mas de la
importancia que desde el gobierno regional y especialmente en la actividad de
Ecoplus , la Agencia Gestora de los clusteres de Baja Austria ha cobrado el
seguimiento y valoracion de los programas y politicas que se aplican en el desarrollo

regional industrial y en consecuencia en los clusteres.

La denominada “Metodologia para la evaluacién de la innovacion de Baja Austria”
denominada I-AM Lower Austria- se ha constituido en una parte sustancial de la

estrategia de Innovacion Regional.

Consiste en una herramienta informatica, basada en una amplia gama de indicadores
que permiten conocer el impacto y los resultados de las politicas en materia de
innovacion, y también facilita el desglose y el andlisis del impacto de lineas de ayudas

y servicios a la innovacién especificos.

Por otra parte, la evaluacion del desempefio en el clister de automocion interregional
—en el que se participaba junto con la vecina regién de Viena — fue una de las razones
del fin de la colaboracion con éste, debido a la constatacion de que no se estaba

produciendo algunos de los resultados esperados.

“La evaluacion de la actividad de Ecoplus y de los cllsteres que se gestionan, ha de
ser por fuerza, muy positiva. Los socios estan creciendo por encima de la media del
sector, También hay creacion de puestos de trabajo, sobre todo cualificados, y mas
en las compainiias del clister que participan mas activamente en proyectos sobre todo

interregionales e internacionales.

También hay beneficios a través de la participacion en proyectos, puesto que asi las

empresas pueden acceder a conocimiento, informacién y know how mucho mas

especializado y técnico. “ *°

® Resumen de parte de la transcripcion de la informacién obtenida de las reuniones e

informaciones mantenidas con Ecoplus.
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MODO DE FUNCIONAMIENTO DE LOS CLUSTERES DE ECOPLUS: EL

CLUSTER DE AGROALIMENTACION DE BAJA AUSTRIA

El cluster de Alimentacion de Baja Austria fue constituido formalmente en junio de
2009, pero sus antecedentes son anteriores, puesto que es una extensién de un
proyecto piloto iniciado en 2006 por Ecoplus. Este primer proyecto tuvo como objeto
inicial construir una plataforma de informacion focalizada en la industria

agroalimentaria, junto con el comercio e industria derivada de ella.

Este cluster abarca la practica totalidad de la cadena de valor de la industria
agroalimentaria, pues abarca desde las propias explotaciones agricolas hasta los

consumidores finales - gran mercado, colectividades etc.

A finales de 2010 participaban en el cluster 75 compafiias, con un total de facturacion
de 2.770.550.000 Euros y 9.969 trabajadores.

Los objetivos prioritarios para el cluster se refieren a la calidad y seguridad

agroalimentaria y la ampliacion de los mercados de productos organicos y regionales.

A pesar de su relativa juventud, el cluster ya ha conseguido cumplir un primer objetivo
desde su fundacion, que era la continuacion de los proyectos ya iniciados junto con la
incentivacion de nuevos proyectos. En el caso del cluster, frente a los 30 proyectos
finalizados desde la iniciativa agroalimentaria de 2001 — bien por la iniciativa misma o
por el clister- se ha pasado a tener en la actualidad 26 proyectos en cartera entre
aquellos ya en curso o bien en fases préximas a su inicio, y esto en menos de dos

anos de funcionamiento.

Algunos de los proyectos mas destacados en los que esta inmerso el clister se
refieren a la implementacién de un sistema de calidad y de mejora de procesos de
produccion en agroalimentacion y un segundo — de caracter europeo- que se centra
en la aplicacion de materiales funcionales y reciclables en el empaquetado de

diferentes tipos de productos agroalimentarios.
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Politica Cluster en Cataluina
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POLITICA Y CONTEXTO INDUSTRIAL DEL TERRITORIO

El concepto de cluster como ya se ha expuesto fue introducido por Porter como nocion
econOmica hace algunas décadas, pero no fue hasta mucho después cuando la
politica industrial y econdémica importd el concepto al contexto espafiol. Siendo el
ambito autondmico en el que predominantemente cristalizan este tipo de iniciativas, el

modelo y grado de desarrollo de estos cllsteres ha sido desigual.

CC.AA. CLUSTERES % Trabajadores
Cataluia 34 17,41%
Andalucia 19 9,73%
Canarias 18 11,99%
Valencia 16 14,69%
Madrid 14 13,87%
Pais Vasco 13 16,93%
Aragon 11 14,99%
Castillay Le6n 9 12,32%
La Rioja 8 17,21%
Galicia 8 14,02%
Islas Baleares 7 14,17%
Asturias 7 11,68%
Navarra 5 16,49%
Extremadura 4 8,07%
Murcia 4 11,56%
Cantabria 3 12,99%
Castilla la Mancha 2 11,33%
TOTAL 182 14,13%

Numero de Clisteres y trabajadores (%) correspondie  ntes. Cifras de 2010, estimativas. IDIA y
Ministerio de Industria, Turismo y Comercio.
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Como puede apreciarse — aunque sea a un nivel cuantitativo- el tejido industrial
catalan es el méas prolifico y el que en mayor medida se ha visto influenciado por la

politica cluster, tanto a nivel de iniciativas como de empleo.

Fue a partir de la década de los noventa, cuando se comenzaron a incluir lineas de
actuacion y herramientas que se dirigian precisamente al aprovechamiento de la

concentracion geografica de la actividad productiva en muchos sectores en Catalufia.

De esta primera etapa, se puede destacar el desarrollo del concepto de “estrategia”
como elemento fundamental para el refuerzo competitivo y que a su vez fue la idea
clave de la politica de cluster que se inicia en 1993, la cual desarrolla una metodologia
especifica para la generacion de procesos reales de cambio estratégico. Esta
metodologia, que en su momento fue muy innovadora, descansaba en un triple
desplazamiento del enfoque: del sector al segmento estratégico, del cluster al

microcluster y del andlisis al cambio estratégico

Posteriormente, las lineas de actuacion y los objetivos enmarcados dentro de la
estrategia de Lisboa en el afio 2000, supusieron otro importante punto de inflexion
para las politicas europeas en materia de competitividad e innovacion industrial. Y
estos efectos fueron también acogidos y asumidos dentro de las planificaciones y

politicas industriales emprendidas en Catalufia en aquellos afios.

Sin embargo en el afio 2010, se produjo una nueva reorientacion de la politica
catalana que cristalizd en el reciente Plan de Politica Industrial 2010-2020. Las

razones para este cambio son diversas.

Por un lado, y ademas de la inevitable necesidad de revisar algunos de los
planteamientos incluidos, junto con una reevaluacion intermedia de los objetivos y
logros, se observa la introduccion de una mayor diversidad y transversalidad de las
medidas y objetivos, conectando areas, empresas e intereses a través no de una

Unica via, sino a través de relaciones de varios niveles y en varios sentidos.
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Como efecto mas visible de esta nueva concepcion, se observa una clara
interconexion de la politica industrial y de competitividad con areas como la proteccion
al medioambiente, las infraestructuras, el desarrollo local y la politica territorial entre
otras muchas. La politica industrial catalana de los ultimos afios, pues, se viene
caracterizando por la planificacion de lineas politicas y de accion industrial de caracter

mas global y si se quiere, mas ambicioso.

Como consecuencia de las tendencias anteriores, uno de los ejes mas presentes en la
articulacion de iniciativas tipo cluster — que son identificados también en referencia a
ejes estratégicos especificos denominados  “Polos de competitividad™ es la
concepcion de éstos como un factor mas entre otros muchos de los objetivos y

medidas de innovacion y fomento del tejido productivo en ese territorio.

Por todo ello es referencia obligada, antes de iniciar el andlisis del funcionamiento y
trayectoria de estos clusteres, referirse aunque sea de manera sintética a algunos de
los ejes y prioridades de la politica y planes de competitividad en la que se
circunscriben. Y es dentro de la iniciativa “Cataluiia Competitividad”, en el marco de
actuacion de ACC10, donde se definen algunos de los principios béasicos de
funcionamiento del area de promocién y competitividad industrial, y en donde se
desarrollan los ejes y objetivos de la politica productiva e industrial catalana para los

préximos afos.

ACC10 es la agencia catalana de apoyo a la competitividad de la empresa
Fomenta la innovacion , la internacionalizacion vy la atraccién de inversiones
ACC10 esta adscrita al Departamento de Empresa y Ocupacion de la Generalitat de

Catalunya

Polos de competitividad y politica ClUster en

Catalufa

Junto a los clusteres, un concepto béasico dentro de la politica industrial catalana, es el
de “polo de competitividad”. Este concepto queda definido como un conjunto de &areas

con altas concentraciones de actividad, repartidas por el territorio catalan con “ventajas
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excepcionales para la inversion empresarial en diversos sectores intensivos en

conocimiento y valor afiadido y con una serie de caracteristicas comunes”.

Los polos de competitividad, por tanto, son ejes de actuacion activados de forma

simultanea y referida a los clusteres identificados dentro del mismo marco industrial

pero que no tienen un sentido tan cerrado como aquellos en cuanto a sus objetivos y a

los sectores econdmicos en los que se mueve. Son actividades en las que como

puede adivinarse por su definicion y elementos, se plantean prioridades de caracter

estratégico para que sean incorporadas de forma cruzada al tejido productivo catalan.

POLOS DE INNOVACION

Innovacion y creatividad

Sectores con oportunidades de inversion:

Audiovisual

Iniciativas empresariales
TIC

Tecnologias médicas
Energia

Disefio

Movilidad y logistica

Movilidad
Logistica
Optica y fotnica

Alimentacién

Sincrotrén y tecnologias avanzadas

Biotecnologia y biomedicina

Salud

Sanidad y produccién animal

Ciencias y tecnologias ambientales
Ciencias y tecnologias experimentales
Energia

Sector farmacéutico

Disefio de nuevas moléculas y materiales
Microelectrénica

Nanotecnologia

Ciencias Sociales y humanidades

Optica y salud

Optica y foténica

Salud

Audiovisual

Industria auxiliar de la alimentacion
Textil

Innovacion agroalimentaria

Agroalimentario
Biotecnologia

Materiales de construccién sostenible
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POLOS DE INNOVACION Sectores con oportunidades de inversion:

Medio ambiente y energias alternativas
Salud

TIC en la salud y el bienestar TIC aplicadas a la salud
TIC aplicadas al bienestar
Industria audiovisual
Turismo

Tejidos inteligentes

Materiales y tecnologias limpias Tecnologias limpias

Materiales de construccion

Quimica y energia sostenible Quimica
Energia sostenible

Alimentacion funcional Salud y nutricién humana y animal

Industria enolégica

Agua y Alimentacién Agua
Alimentacion
Biotecnologia
Robética Submarina
Tecnologias de fabricacion
Tic-Media

Tabla I: Polos de competitividad y Sectores de activ  idad con los que correlacionan en Inversién
en Catalufia

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién o btenida de ACC10.

En la actualidad, se encuentran identificados y delimitados diez de estos polos, que

tienen en comun las siguientes caracteristicas:

e Se apoyan en infraestructuras motor, tales como universidades y centros de
investigacion y de transferencia tecnologica que cohesionan e impulsan el
conocimiento y la especializacién,

« Aprovechan la existencia de infraestructuras cientificas singulares que dotan al
territorio en cuestion de un claro elemento de dinamizacion econdmica

adicional,
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» Identifican y ponen en valor un espacio econémico disponible, tejido productivo
consolidado en el polo de referencia,

« Disponen de conexiones de primer nivel con las principales redes viarias,
aeroportuarias, ferroviarias y de transporte publico,

e Disponen, en su caso, de servicios de incubacién y creacion de nuevas
empresas innovadoras.

« Vienen acompafiadas de una progresiva implantacion de equipamientos de
soportes promocionales, comerciales, educativos y sanitarios, ademas de un

entorno de calidad para vivir y trabajar.

Sistemas Territoriales de Innovacion

Otro de los ejes que vertebra las medidas enfocadas a innovacion y competitividad y
gue repercute también en la politica clister, son los denominados “Sistemas

Territoriales de Innovacion”.

La identificacion de estos sistemas tiene como objetivo integrar las infraestructuras y
potencialidades de cada zona concreta en una estrategia de desarrollo de planes de
innovacion y desarrollo a nivel territorial. Estos objetivos se ejecutan a través de
planes de innovacion, que se vertebran a través de planes de accion disefiados para
fortalecer la capacidad innovadora de un territorio concreto, y a través de “personas-
clave” — denominados agentes de innovacion- que son los encargados dltimos de

impulsar los proyectos de cambio.

Dentro de estos sistemas territoriales de innovacién se ven incluidos tanto los
ayuntamientos, como universidades, delegaciones de gobierno, cAmaras de comercio,
sistemas financieros locales y las redes tecnoldgicas. Y como no puede ser de otra
manera, también se incluyen los clisteres dentro de los agentes y elementos con

significacion territorial que los definen.

Los sistemas territoriales de innovacion estimulan las condiciones preexistentes en
cada contexto territorial, y por eso su relacion con los clusteres — en funcionamiento o
en formacion- es de gran trascendencia. Destaca, también por otra parte la conexion

entre los ClUsteres ubicados en el territorio y los parques cientificos y tecnologicos
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existentes, que si siguen la estrategia adecuada, revertirdn en una potenciacion y
dinamizacion del cluster como tal, y como clave para la atraccion del talento, las
empresas innovadoras y la generacion de nuevas iniciativas empresariales con una

base tecnoldgica diferencial.

El territorio es, por tanto, también un elemento esencial, no sé6lo para la identificacion
y promocién de los cllsteres operativos o en formacién, sino también en la
articulacion de las politicas industriales precursoras o coincidentes con la formacion de
estrategias productivas competitivas basadas en la concentracion y aprovechamiento

de sinergias de la actividad productiva.

Clusteres industriales en Catalufia

Dentro de la politica catalana, se concibe al Clister como una agrupacion de
empresas y agentes con un mismo ambito de negocio, y que comparten retos
estratégicos. Paralelamente se considera al clister como una herramienta altamente
efectiva para capitalizar e impulsar las iniciativas, reforzando el valor de competitividad

de las empresas que forman parte de ellas.

Los clusteres tienen como eje central de referencia a las empresas Yy por eso su
principal cualidad es la mejora en el desarrollo de las habilidades clave, su alcance
tecnoldgico, la implementacién de redes de busqueda de fabricantes, estructuras

cooperativas y proveedores mas potentes entre otras ventajas estratégicas.

Una correcta dinamizacion de claster, supone el incremento del valor de
competitividad de las empresas a partir de la deteccibn e implementacién de
estrategias de éxito adecuadas y adaptadas al contexto. Se considera asi que no
existe un sector intrinsecamente “en declive” o “de éxito”. Son las politicas y medidas
estratégicas que se planifican y se utilizan dentro de cada uno las que marcan la

tendencia al éxito o a al anquilosamiento y declive de no importa qué sector.

Esta vision, también entronca con la tradicion empresarial catalana, en la que siempre

subyace de manera clara la idea de que el valor de competitividad de cualquier
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empresa depende de la estrategia que individualmente adopta para si, y de la

capacidad de ésta de aprovechar y generar en su entorno todo tipo de ventajas

estratégicas, en orden a mejorar su competitividad y una diferenciacion estratégica

gue la permita operar en los mercados locales pero también en los internacionales.

Los clusteres, por tanto son oportunidades de mejora que sin pretender sustituir la

iniciativa empresarial, la estructuran y la optimizan.

ACTIVIDAD DESCRIPCION Orientacion Cluster
Agua Gran concentracion en el territorio de Empresas y
Concentracion de
dedicadas al tratamiento de aguas, especialmente para
el sector industrial empresas
Concentracion de
Alimentacion Area productiva que ha gozado tradicionalmente de actividad tradicional
una alta especializacion en Catalufia y de empresas
i El fomento de la eficiencia energética y las energia Valor estratégico y de
Energla renovables, convierte a este grupo de actividades en futuro
un foco de especial interés, por su repercusion directa
sobre la industria, el territorio y la generacion de
empleo.
Espacio/ Cluster que agrupa a las empresas de sectores afines:
Habitat griferia, iluminacion, domética, muebles y chimeneas.
Concentracion de
Materiales y El foco de desarrollo de materiales incluye a empresas con
sistemas de actividades relacionadas con sistemas de produccion y segmentos contiguos
produccion eco-produccién y disefios innovadores de mercado
fundamentalmente en lo relativo a maquinaria y bienes o
de equipo, Electrénica — TIC, Textil y Optica y Foténica. Potenciacion de
proyectos verticales y
Movilidad Agrupacion de un conjunto de actividades que horizontales en los
podemos englobar en distintos clisteres sectoriales: distintos nticleos de
Automocion, Motocicletas, Aeroespacial, Carrocerias, actividad
Ferroviario y maritimo ademas de “sistemas
inteligentes de soporte a la movilidad”
Agrupacion de
Centra su actividad en los sectores de la Biotecnologia
Salud empresas en

y las tecnologias médicas.

sectores de futuro.

Tabla Il: Areas de actividad correspondientes a con

programa Accl6 de Catalufia.

centraciones tipo clister identificadas en el
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Esta idea de qué debe ser y para qué debe servir un cllster constituye uno de los 17

puntos que se incluyen en el “Pl4 de Recerca i Innovacié de Catalunya 2010-2013" —

también denominado PRI 2010-2013- en el cual se identifican los clUsteres que se han
consolidado dentro de la 6rbita de ACC10 y que son los que aparecen reflejados en el
esquema anterior.

Hay que hacer también mencion del elevado peso que tiene la nocion de
concentracion de actividad como factor impulsor dentro de la identificacion de los
clusteres segun este modelo. En consecuencia, o que sucede en la mayoria de los
casos, es que estos “clusteres” son en realidad el resultado de la suma de
agrupaciones tipo cluster de d&mbito de especializacién inferior. Asi, dentro del cluster
que se refiere a la movilidad pueden identificarse a su vez agrupaciones tipo cluster

para fabricacion de turismos, sector aeroespacial o para el subsector de carrocerias.

Competitividad
Objetivo Ultimo

Estrategia Empresarial Business / Negocio
Estrategia de éxito o de Segmentacion por negocios y
futuro en este neg ocio | no por sectores estadisticos

CLUSTER

Herramienta para entender un
negocio y disefar e
implementar politicas de

refuerzo de la competitividad

Interrelacion de los conceptos basicos de la politi ca cluster en Catalufia.

Fuente: Extraido del documento “Cluster y competitiv idad: el caso de Catalufia (1993-2010)".
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Redes colaborativas y de trabajo de los clusteres ¢ atalanes

Las iniciativas tipo cluster presentes en el tejido productivo catalan no se reducen, no
obstante a los incluidos en la tabla anterior. De hecho, los clusteres que acabamos de
listar, son en realidad “agrupaciones de cllsteres” puesto que en la mayoria de los
casos, se trata de actividades con el suficiente volumen de actividad y negocio como
para haber cristalizado en la formacion de diversos cllUsteres en actividades mas

especializadas- incluso a nivel de subsector- dentro de cada sector.

Esta organizacion “en cascada” de las agrupaciones cluster es posible sobre todo por
la conexién de todas ellas a través tanto del Observatorio de Prospectiva, como de la

Agencia de apoyo a la competitividad de la empresa catalana —~ACC10.

Esta coordinacion a través de redes y agentes que actian e intervienen en todos los
clusteres, también ha facilitado la creacion de servicios e iniciativas compartidas por
todos los cllsteres, como es la “Anella” , un conjunto de servicios profesionales que ya
se encontraban definidas en el Plan de Accién 2009-2013, y cuyo objetivo es ofrecer
un banco de conocimiento digital que pueda ser aprovechado por la industria catalana
y que asi colabore en el establecimiento de nuevas interacciones y acciones

colaborativas entre sus miembros.

Otro efecto de esta integracion que se produce simultaneamente a distintos niveles, es
la posibilidad de estructurar determinados servicios e incentivos de forma mucho mas
adaptada a cada caso particular, favoreciendo el trasvase de conocimiento,
experiencias y medidas de un ambito a otro y favoreciendo que las empresas pueden
descubrir nuevas formas de interaccion dentro pero también fuera de su sector

concreto de actividad.

Por otra parte, esta operativa en diferentes niveles es heredera directa de la
metodologia que se empezara a utilizar en los noventa cuando el concepto clister

comenzo a introducirse en la planificacion industrial catalana.
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En efecto, ya desde un inicio se huyo de actuaciones y objetivos demasiado abstractos
y generales, y junto al cluster se potencio la idea del “microcluster”, como agrupacion
tipo claster pero con dimensiones més reducidas y mucho mas ligadas al territorio. Asi
se pas6 de hablar del “textii en Catuiia para hacerlo del género de punto en el

Maresme de la tejeduria en el Vallés o de la confeccién en Barcelona” *

Una segunda consecuencia de este modo de actuar fue la mayor implicacién vy
adhesion de las empresas en este proceso. A través de grupos de trabajo, entrevistas
individuales y viajes con empresarios Yy experiencias en comun, se lograba la
implicacion de todos los agentes en una serie de etapas secuenciales que iban desde
una definicién inicial de la problematica y retos del clister hasta la concrecién de las

lineas de actuacion que debian reforzar la competitividad del cluster.

Factores de emergencia y formacién de clusteres

El elemento impulsor clave para la mayoria de los clisteres existentes en Cataluiia
obedece a la constatacion de retos de caracter estratégico que las empresas estan en

condiciones de afrontar de manera mas eficaz si se realiza de forma conjunta.

Asi, en el caso del cluster del agua, un factor determinante era la existencia de un
mercado extranjero en crecimiento, pero que la pequefia dimensidn de las empresas

del sector no era capaz de aprovechar en todo su potencial.

En el caso de la “Agrupacié D’Empreses Innovadores del Vallés Occidental” surgida en
2008 en el seno de la industria textil barcelonesa de la zona occidental, fue una
iniciativa que reunia a una veintena de empresas — inicialmente- junto a otros agentes
de especial significaciéon en el sector textil, como era el caso del Museo Textil,

universidad o incluso instituciones gremiales, y su actividad se focaliza en la

" Clusters y competitividad: el caso de Catalufia (1993-2010). Joan Miquel Hernandez Gascon,
Alberto Pezzi y Antoni Soy i Casals. Departament d’innovacié, Universitats i empresa y

Observatori de prospectiva Industrial
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internacionalizacion y la colaboracion en proyectos relacionados con la innovacion y la
mejora competitiva. El factor decisivo para el arranque de esta agrupacion, fue la
constatacion de un elevado cerramiento de la cadena de valor en una zona geogréfica
concreta y la existencia de un potencial - en términos de nimero de socios, agentes
relacionados con la investigacion y la formacion etc- suficiente para una iniciativa tipo

cluster.

En otros casos, la estructura del clister nace como una etapa mas de una evolucion
casi légica de las caracteristicas ya existentes del tejido productivo de determinadas
areas de actividad, como puede ser la industria agroalimentaria .En el caso de este
sector productivo que ya goza de una buena situacién en el mercado, y que tiene una
buena proyeccién a nivel nacional e incluso internacional, las ventajas ofrecidas por el
cluster no provienen tanto de la mera concentracion de empresas, sino mas bien de
una estrategia de especializacion y adaptacion de los servicios y objetivos del clister a
diferentes necesidades detectadas en el mercado. Estas tendencias y dinamicas del
entorno comercial sectorial requieren un estudio en profundidad de segmentos de

mercado especifico.

Como consecuencia, en el caso del cluster agroalimentario se habilitaron diversas
lineas de actuacion y aglomeracion de empresas — como el cllster de alimentacién
“gourmet” o el cluster “vitivinicola”- que pueden ver resueltas sus necesidades tanto a
nivel general — como sector de actividad- como a un nivel mas especifico — como

actividad dirigida a un segmento particular de mercado.

La explotacién de las sinergias derivadas de un sector ya maduro puede también
originar a su vez las condiciones necesarias para conformar nuevas agrupaciones de
interés estratégico o incluso nuevos clusteres. Asi, algunos de los clUsteres
identificados, como el del corcho, o el de la industria auxiliar de la alimentacion se
mantienen en alta reciprocidad con las actividades vitivinicolas y de alimentacion que
ya se encontraban plenamente establecidas en el territorio. En el caso del Cluster del
“habitat” también puede verse una situacién paralela, en la que se aglutinan
actividades respaldadas por un amplio numero de empresas productoras — como es el
caso de la fabricacién de mobiliario, o de material eléctrico- junto con otras como el de
fabricacion de “hogares y chimeneas” que solo retnen a un pequefio numero de

empresas.

« e



En algunos casos, el valor principal del cluster reside en su contribucion a la ejecucion
de objetivos y politicas de caracter més general, como en el caso del cluster de la
energia, por las implicaciones que la actividad tiene tanto a nivel industrial, como
territorial y dentro del marco de las politicas globales emprendidas a otros niveles. En
este caso, el valor de transversalidad es uno de los factores clave para el impulso del

cluster.

Asi, junto a los clusteres centrados en areas de actividad especificas, se encuentran
una serie de cllisteres que agrupan a sectores de caracter transversal, como es el
caso del Cluster de Materiales y Sistemas de Produccion. Estos clisteres se apoyan
en parte en sectores maduros dentro del territorio, pero integran otras actividades que
pueden revertir en una mayor capacidad de evolucion y adaptacibn a mercados
complejos, como en el caso citado que incluye también el campo de la Optica y la
fotdnica, o el de las TIC y la electronica junto con el de Produccién de Bienes de

Equipo.

En este caso, la posibilidad de agrupacion en niveles superiores del sector de
actividad concreto se revela como uno de los elementos clave en la formaciéon del

cluster.

Caracteristicas de la direccion y gestion de los cl Usteres

La filosofia cluster en Cataluia se inscribe en una politica industrial poco
intervencionista, que prioriza las iniciativas y estrategias decididas por las propias
empresas. Por tanto, no es dificil deducir la existencia de una amplia gama de
situaciones diferentes en cuanto a los objetivos y retos estratégicos que cada uno de
los clusteres catalanes asume. Y a su vez, tienen su influencia en lo que se refiere al
tipo de direccién y gestidbn que se realiza dentro de cada cluster, sin embargo es
indudable que el factor que resulta mas determinante y que marca tipos de actuacion
diversos en cuanto al contenido y objetivos del tipo de gestién de los clUsteres, se
refieren al nivel de desarrollo y consolidacion que se ha logrado y a la etapa en la que

el clister se encuentra.
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En aquellos Clusteres en los que por la elevada fragmentacion de las empresas del
sector la adhesion a agrupaciones puede resultar complicada, se produce un mayor
esfuerzo en las actividades de comunicacion e informacion sobre la actividad del

cluster

En otras ocasiones, el cluster constituye “agentes dinamizadores” o instancias
intermedias para el clister, a través de la innovacion y la cooperacion. Este es el caso
de la creacion de INNOVACC, agrupacion de empresas innovadoras en el sector
porcino catalan, y que aglutina a 44 empresas — de produccion y auxiliares- junto con
17 instituciones territoriales de las comarcas gerundenses de Osona y la Garrocha
principalmente. Similares planteamientos fueron también los que articularon el Plan
TIC.cat, proyecto para mejorar la competitividad de las empresas catalanas en el
sector de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion, y que es una iniciativa
conjunta de la Secretaria de Telecomunicaciones y la Sociedad de la Informacién
(STSI) del Departamento de Gobernacion y administraciones publicas y de
ACC10/Competitividad para las empresas, organismo adscrito al Departamento de
innovacion, universidades y empresas de la Generalidad de Catalufia, plan que se
extiende desde 2009 hasta 2012.

En aquellos clusteres cuya implantacion y consolidacién puede considerarse
avanzada, la gestion se centra méas bien, en la promocion de actividades colaborativas
conjuntas mas especializadas y adaptadas a las necesidades particulares de cada
sector y subsector. En estos casos, siempre que la existencia de una masa critica
suficiente lo permite se prioriza la obtencién de servicios y un conocimiento mas

profundo del mercado

En el caso de los clUsteres que tienen un menor cerramiento de la cadena de valor, la
gestion de las actividades del clister se centra en la potenciacion de redes de
colaboracién y produccion mas estrechas entre los propios integrantes del clister. De
esta forma, se incentiva la posible subsanacion de los “puntos débiles” en la cadena
de valor, y se ayuda a la identificacibn de nuevas alternativas y posibles soluciones

comunes.
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Metodologia de desarrollo de clusteres en Catalufia

La metodologia de desarrollo de las agrupaciones e iniciativas cluster en Catalufia,

tiene un itinerario muy bien definido:

En una fase inicial, se procede a un estudio y conocimiento profundo del sector y de la
industria. El observatorio de Prospectiva Industrial realiza en este primer momento un
extenso andlisis estratégico de la actividad productiva, de mercados potenciales y
emergentes, expectativas y un mapping previo del cllster, aprovechandose ademas

para comenzar una linea de comunicacion con las empresas.

Esta comunicacién inicial, y el establecimiento de un canal de informacién y
retroalimentacién sobre los problemas y los retos de estas empresas son
aprovechados posteriormente para conformar una plataforma adecuada de apoyos en
la emergencia del cluster. De esta forma, los contactos son una constante que se
alarga en el tiempo, facilitando la posterior formalizacion de la participacion de las
empresas en el clister como asociados o0 incluso como entidades fundadoras o

empresas iniciadoras del mismo.

En el momento en que se visualiza la posibilidad y oportunidad de la formacion del
claster, la actividad de la administracién se centra en la dinamizacion y apoyo a la

emergencia del cluster.

En todos los casos, la financiacion inicial del cluster se facilita desde la administracion
publica, pero siempre se marca un horizonte temporal que en funcion de las
caracteristicas y complejidad de la estructuracion del cllster suele oscilar entre tres y
cinco afos. Asi, se facilitan los fondos necesarios para la contratacion de un gestor
del cluster, o los gastos derivados de su puesta en marcha. Al cabo de esta primera
fase, la financiaciébn de proyectos y actuaciones concretas puede provenir de alguna
administracion publica, pero en todo caso, la estructura del clister debe ser
autofinanciada por los recursos e ingresos propios del cluster a la finalizacion del

periodo establecido para alcanzar la autofinanciacion.

Desde el Observatorio de Prospectiva, se resalta la importancia del buen conocimiento

inicial tanto del contexto productivo y sectorial, como de las empresas del territorio,
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puesto que se aboga por la flexibilidad en el momento de disefiar las actuaciones

iniciales que pueden a la larga revertir en la emergencia formal del cluster.

En el operativo de dinamizacion del cluster vuelve a cobrar una importancia central la
existencia y consolidacién de buenos canales de comunicacion y confianza con las
empresas, por lo que la visita y los contactos con ellas son parte fundamental de la
metodologia y planificacion de estos primeros pasos. El feed-back de las empresas
también es utilizado para ajustar y adaptar la operativa inicial, y de hecho, en multiples
ocasiones se forman grupos de trabajo o de enfoque, que profundizan en aspectos
concretos en los que el clister deba desarrollar su actividad, puesto que el mejor
conocimiento de la situacion y las expectativas de cada caso facilitan enormemente el

ajuste de la planificacion y los objetivos del cluster.

Otra linea de trabajo que ha derivado de estos planteamientos de alta flexibilidad y
adaptabilidad a las distintas situaciones del tejido productivo, ha repercutido también
en la puesta en marcha de lineas de trabajo diferentes. De esta forma en los ultimos
afios se ha comenzado a trabajar desde el observatorio de prospectiva catalan en
agrupaciones y clusteres de tipo horizontal o transversal, que agrupa no tanto a
empresas que comparten su actividad econdmica, como a aquellas que comparten un

mismo segmento de mercado.

Servicios prestados por los clusteres

Para algunos de los clusteres la prestacion de servicios de internacionalizacion y
acceso a mercados supranacionales es el concepto clave y que ha servido de
elemento cohesionador de las empresas del sector con una eficacia muy alta. La
existencia de mercados de nivel internacional que las empresas tenian dificultades en
alcanzar, ha sido determinante en el tipo de servicios que los clisteres han priorizado

para con sus integrantes.
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Asi, en el caso del cluster del agua, la identificacion de un amplio mercado a nivel
internacional, fue un claro impulsor del cluster, lo que sin duda ha sido aprovechado
como elemento central de los servicios que presta el mismo, lo que al tiempo garantiza

la adhesion y capacidad de atraccion del clister sobre las empresas del sector.

Otro servicio de especial relevancia, es el que se refiere al desarrollo de actividades
de investigacién y tecnologia de forma conjunta. En el caso del cluster del agua, por
ejemplo, es uno de los elementos que se consideran mas importantes para el cluster

dado el alto volumen de empresas de reducida dimensién entre sus integrantes.

El desarrollo e integracién en la red colaborativa que el cllister proporciona de
actividades y empresas auxiliares y de apoyo de la actividad del cluster, resulta ser
uno de los puntos mejor valorados en aquellos sectores con una consolidacion mayor
en el territorio — como es el caso de muchas de las actividades agroalimentarias-
puesto que genera un alto valor estratégico sobre todo en las empresas que operan en
mercados mas especializados. De esta forma, el cluster de “alimentacion gourmet”
puede transmitir de forma mas eficiente sus requerimientos en cuanto a distribucion y
embalaje de sus productos a las industrias auxiliares, o puede llegar a generarse
agrupaciones tipo cluster con estas actividades complementarias, como es el caso del

cluster del corcho.

En los clusteres con un mayor porcentaje de PYMES, los servicios del cluster tales
como la internacionalizacion o la participacion en plataformas y sistemas de
comercializacién, requieren también de la implementacién de servicios de formacién y
sensibilizacién paralelos. Esta necesidad es alun mas clara en los sectores con un

amplio predominio de empresas familiares.

Internacionalizacion y proyeccion de empresas en la s iniciativas cluster

catalanas

La creacion de plataformas de alianzas y plataformas comunes para la
internacionalizacion constituyen una de las alternativas y funcionalidades mas

apreciadas por los clisteres catalanes que ademas son comunes a todos ellos.
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Asi, en el caso del cluster del agua, la denominada “Catalan Water Partnership” es una
plataforma de negocio que tiene como objetivos fundamentales “la innovacion, la
internacionalizacion, la competitividad y encontrar sinergias y alianzas entre los
miembros del cluster”, siendo pieza fundamental en una actividad con un alto
predominio de Pymes, cuyo fundamental handicap es el acceso a los mercados

internacionales.

En otros casos, como sucede en el cluster del mueble — que a su vez interacciona
dentro del cluster habitat- las pequefias empresas, son de caracter familiar, por lo
normalmente la internacionalizacion conlleva también la puesta a disposicion de las
empresas del clister de otras herramientas complementarias, como pueden ser redes

de conocimiento o informativas sobre este tipo de servicios.

Segmentacién del mercado: el kid’s cluster

La creacion de un cluster “infantil " es una iniciativa reciente, que obedecia a la
necesidad de reunir y aglutinar a un amplio rango de empresas de productos y
servicios cuyo mercado final era el mismo. La articulacion y potenciacion de sinergias
comunes, era la baza que permitiria a este conjunto de empresas actuar de manera

mas competitiva en un segmento de mercado bien definido.

Las principales razones que impulsaron la creacion de este cluster en particular fueron

dos:

e Preexistencia de un volumen de empresas y de negocio significativos. Ademas
parte de estas empresas y firmas, pueden ser consideradas primeras marcas

del sector.

« La rentabilidad, crecimiento y fuertes expectativas de este sector en particular,

y mucho mas si se le comparaba con los distintos subsectores generalistas
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(alimentacion infantil frente a agroalimentaria, textil infantil /juvenil frente a

textil en general etc...)

En un primer momento se procedid a la identificacion de aquellos sectores y
subsectores que podian ser agrupados. Asi, aparecen algunas actividades, servicios y
productos especificos — como los articulos de puericultura o el material escolar- junto
con sectores que se correlacionaban claramente con otros clusteres catalanes como la
alimentacion, textil, ocio, habitat y mobiliario pero que de un modo u otro estaban

intentando implantarse en mercado infantil.

Categoria N° de empresas

Alimentacion 12
Higiene y cosmética 6
Editorial 36
Juguetes 43
Articulos de puericultura 12
Moda y complementos 22
Material escolar 10
Parques de Ocio 4
Audiovisual 12
Salud 5
Muebles 9
Mobiliario urbano 3
Servicios (ocio, edu cativos) 20
Textil de hogar 5
Otros 5
Maquinas recreativas 3

Numero de empresas y sectores identificados para la formacion del claster de infancia en Catalufia
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También se tuvo en cuenta como referencia la experiencia de un modelo ya

establecido y en funcionamiento, como es el “Pdle enfant” en Francia,

El cluster del mercado infantil catalan tiene, por tanto un origen muy reciente, y
podemos situar sus antecedentes primeros a las actuaciones de reforzamiento y
estrategia industrial iniciadas por el gobierno catalan hace algunos afios. En ellos se
procedié en primer lugar a la formaciéon de un inventario y mapeo de las distintas
empresas que se dirigian al mercado infantil en distintos dmbitos: textil, material
formativo, de puericultura o de higiene, El resultado de esta primera prospeccién, fue

el que se muestra en la tabla anterior.

El mapeo de esta primera fase, vino acompafado por la elaboracion en el seno del
Observatorio de Prospectiva Catalan, de un extenso andlisis estratégico detallando la
potencialidad en cuanto a mercados, masa critica, posibles planes de accién y

estrategias a corto/medio plazo para este cluster.

A este informe, le acompafd una serie de contactos y entrevistas con las distintas
empresas Yy agentes implicados, de las que resultdé que cerca del 95% expusieron un
notable interés por estar informados sobre la iniciativa y se interesaron por colaborar

en ella.

En 2009, y como consecuencia de estas primeras actuaciones, la generalidad catalana
impulsé la denominada “iniciativa de refuerzo del clister de productos infantiles de
Catalufia”, en el que se identificaron tentativamente cerca de 200 empresas, que

tenian como objetivo a este segmento de mercado.

Por tanto, una vez garantizada la existencia de masa critica potencial suficiente, entre
la que ademds existian un importante grupo de empresas con proyeccién a nivel
nacional e internacional, y la existencia de un mercado complicado pero con una
proyeccion considerable en términos de crecimiento, la cristalizacién del cllster

parecia la siguiente etapa logica en el desarrollo de esta idea.

Los beneficios para los futuros integrantes del clister eran claros : la posibilidad de
conectar e interrelacionar a las empresas que operan en un determinado sector

siempre facilita la creacion de objetivos y redes comunes, y conforma una operativa
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mas potente a la hora de localizar a otros agentes del mercado , ya sean clientes,

proveedores o intermediarios de otros tipos.

Por otra parte, la visibilidad nacional e internacional de los participantes del cluster se
ve incrementada, asi como la posibilidad de éstos de participar en proyectos comunes

de alto valor estratégico: formacion, estudios de mercado etc.

Se abrié entonces la iniciativa a la participacién de cuanto agente privado o publico,
que operara en Catalufia y tuviera como mercado objetivo el segmento infantil (
consumidores finales de entre 0 y 12 afios) con independencia del producto o servicio

que comercializaran y de los canales 0 modos de venta que estuvieran utilizando.

Para el desarrollo del plan de accion correspondiente, se constituyé entonces
formalmente el denominado “Cluster de productos infantiles de Catalufia” que adopté
la forma de asociaciébn empresarial, impulsora de cuantas medidas —publicas o
privadas pudieran generarse para el cluster. Esta asociacion quedé integrada por un
grupo reducido de empresas cuya caracteristica definitoria es la de resultar
especialmente representativos dentro del sector. De estas entidades, se designaron
personas con responsabilidades directivas, que se comprometieron a aportar parte de
su tiempo y esfuerzo a la puesta en marcha del cluster, formalizar y estructurar su
organizacion interna, y ademas formarian parte de la Junta Directiva durante los dos
primeros afios de vida del cluster. Estas entidades impulsoras fueron las siguientes:
Abacus, Edebé, Educa Borras, Hospital de Sant Joan de Déu, Invenio learn.by.doing,

Marinva, Panrico, Tecnitoys i Televisi6é de Catalunya.

La Junta directiva del cluster se compone de 9 miembros, todos ellos pertenecientes al

mundo empresarial.

En cuanto a la financiacion del cluster, al contar con el respaldo claro y explicito de la
Direccion General de Industria y Empleo de la Generalidad, se logr6 el apoyo
financiero a las actividades y estructura del clister durante los tres primeros afios,
consensuandose con esta Direccién General el modelo de financiacién. Los proyectos
y otras actividades del claster también podrian contar con el apoyo de la

administracion, a través de planes anuales y acuerdos para su financiacion.
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No obstante, desde el principio se tuvo claro que el modelo de financiacion tendria que
ser mixto, apoyado fuertemente por la parte publica en los primeros momentos, y
disminuyendo esta participacion progresivamente. El objetivo era alcanzar cotas
cercanas a la autofinanciacion en cuatro afios. Como era de esperar, desde un
principio se establecerian cuotas pagaderas por los socios que se adhirieran al cluster,
y cuyo importe debia ajustarse progresivamente segun las necesidades de

funcionamiento y los requerimientos en materia de infraestructura necesarios.

De las nueve empresas que inicialmente se adhirieron al cllster, se ha pasado a mas
de una cuarentena de socios en 2011. Segun los planes operativos y objetivos
elaborados por el cluster para los primeros afos, se establecian objetivos de cuarenta
socios para el primer afio de funcionamiento del cluster — octubre de 2011- cincuenta

para el segundo y con una prevision de alcanzar los sesenta para 2013.

Los socios pagan una cuota fija y Unica de adhesién de mil euros y una cuota anual
que varia en funcion del volumen de negocio de cada empresa, oscilando entre mil y
tres mil euros. Las aportaciones de los socios suponian en 2010 — primer afio de su
funcionamiento- un 35% de su activo total, segun el informe econémico del clister ese

ano.

Otra parte importante de este proceso, estaria constituida por la prevision de

establecer una serie de indicadores para evaluar la trayectoria y resultados del cluster.

Sobre el plan de accién para el inicio de su andadura, podemos destacar tres ejes

principales:

« Fomento del trabajo colaborativo, fundamentalmente poniendo en contacto a
unas empresas con otras para mejorar el conocimiento mutuo a través de

acciones, como jornadas teméticas,

« Reforzamiento de la competitividad de las empresas, a través de un mejor
conocimiento del mercado, la creacion de nuevos productos, de estrategias
dirigidas a la mejora del posicionamiento en el mercado, o bien a través de la

formacion.

» Visibilidad y posicionamiento del cluster, para lo que se puso en marcha la

pagina web del clister entre otras medidas.
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Balance del funcionamiento del Cluster Infantil

Algunas conclusiones que pueden ser extraidas de la experiencia en el
funcionamiento de este modelo de cllster transversal, desde el punto de vista de

lecciones aprendidas y posibles mejoras a implementar en el futuro son las siguientes:

« Desde la optica de la administracion publica, supuso sin duda un reto con
caracteristicas especiales, puesto que a pesar de contar con una considerable
experiencia anterior en materia de identificacion, gestion y coordinacion de
clusteres, éstos tradicionalmente habian obedecido a un enfoque sectorial,
muy verticalizado. La orientacién del nuevo cluster infantil en razén de una
segmentaciéon de mercado, mas que una agregacion de tipo territorial o
sectorial, suponia poner a prueba la adaptabilidad del modelo a un nuevo

contexto.

* En el caso de la formacion de una masa critica suficiente, la valoracion ha sido
mas que positiva, puesto que el enfoque no limitado a sector del cluster,
permiti6 el acceso a un mayor numero de empresas Yy
agrupaciones/asociaciones empresariales. Posteriormente, este aspecto
también tuvo repercusiones positivas en cuanto a la mayor visibilidad del
cluster, y también la posibilidad de conseguir atraer a un mayor numero de
empresas en los distintos proyectos colaborativos que pudieran surgir en el

seno del clister.

< Por otra parte, criterios como la localizacién geografica limitan su importancia —
de hecho el cluster se define en términos de toda Catalufia- y ganan relevancia
decisiva otros como los sub-segmentos de mercado final y las estrategias de
éxito. De hecho, algunas de las estrategias puestas en juego por otros
clusteres de orientacion transversal, como es el caso del de los productos

“gourmet”, pudieron ser de aplicaciéon y constituyen una valiosa referencia.

» El adoptar una estrategia transectorial, también ha permitido en cierto modo
optimizar los recursos puestos a disposicion del cllster, puesto que de otro

modo habria que haber dispuesto de estrategias adaptadas a cada sector de
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las empresas integrantes: alimentacion, deportes, puericultura, material
educativo... algunos de los cuales hubieran tenido que ser dejados al margen

por representar un niumero muy reducido de empresas.

» Por otra parte, esta aproximacion es completamente innovadora y se aparta de
las herramientas de colaboracion y encuentro empresarial mas comunmente
utilizadas hasta la fecha, lo que hace posible que se establezcan sinergias y
relaciones entre empresas y agentes que de otro modo seria dificil poner en
evidencia. También otro elemento facilitador, es la puesta en relacion de
empresas que al no pertenecer al mismo sector, no se ven como competidores,
a pesar de compartir elementos e intereses comunes, y estan en condiciones
de aportar en cada caso, su experiencia y conocimientos particulares en los

diferentes sectores de los que provienen en los proyectos colaborativos.

Las lecciones mas importantes aprendidas a partir de esta iniciativa, se pueden

resumir en las siguientes:

» El enfoque transversal abre la puerta en la misma medida a la definicién de
retos estratégicos para el clister, como a un entorno especialmente facilitador

de colaboracion entre empresas.

« La transversalidad ayuda a contar con una masa critica de empresas

potencialmente mayor.

e Se conforma un espacio de colaboracion y encuentro con una menor presion

competitiva entre los socios y una mayor carga innovadora.

» La puesta en marcha del plan de accion previa a la organizacion formal del
cluster ha resultado clave para general confianza y visibilidad del proyecto ante
las empresas, y ha facilitado la creacion de una base fuerte de empresas

impulsoras y motoras de la iniciativa.

» La institucionalizacién del cluster garantiza la sostenibilidad a largo plazo de la
iniciativa y de la ejecucion del plan de accion, y sobre todo del traspaso del

liderazgo desde la administracion a las propias empresas.
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El apoyo econdémico de la administracién tanto para la estructura del clister como para
la ejecucion de proyectos prioritarios- al menos inicialmente- ha sido crucial para la
puesta en marcha del cldster y su funcionamiento en los primeros afos. La prevision
de un descenso progresivo del nivel de fondos publicos a medio plazo, es también una
valiosa herramienta que sin duda ha potenciado la capacidad de autofinanciacion del
cluster y la optimizacion del uso de los recursos y fuentes de financiacién a su

disposicién.

Balance de situacién de la gestiéon de los clistere s

catalanes

El balance que se hace del proceso de dinamizacion y gestion de los clusteres por la
administracion catalana es tremendamente positivo. El objetivo de estos procesos era
la identificacion de los elementos que potencialmente podian conformar la base de los
clusteres y dinamizar e incentivar su surgimiento hasta el momento en el que el clister

comenzara a ser autosuficiente en cuanto a gestion, planificacion y funcionamiento.

A diferencia de los modelos de Clusterland y Ecoplus, en el caso de Cataluiia, la
administracion se implica fuertemente en el surgimiento y emergencia del cluster, pero
en un plazo relativamente corto cede protagonismo a las empresas y a los agentes
gue forman parte de cada cluster, pasando a tener un papel de acompafiamiento y
apoyo externo al clister. En consecuencia, la puesta en marcha de una treintena de
iniciativas cluster — casi la totalidad de las hoy existentes en la comunidad auténoma-

tiene que valorarse forzosamente como una trayectoria exitosa.

Un aspecto que merece la pena destacar, es que no todos los procesos e iniciativas
han obtenido los resultados esperados. Uno de los factores mas determinantes sobre
la valoracion global del trabajo realizado con cada iniciativa se refiere a la calidad y a
la extension del trabajo previo. Debido a la diversidad de actividades productivas
existentes en la comunidad autbnoma, es complicado en ocasiones llegar a conocer la
situacion real de cada sector o subsector concreto dentro del territorio. Por otra parte,
las empresas no se sienten en ocasiones muy inclinadas a colaborar con sus

competidores, lo que exige un largo proceso de toma de contacto y de comunicacion

&« e



con cada una de ellas para vencer la resistencia inicial a trabajar de forma conjunta

con quienes compiten abiertamente en el mercado con ellas.

Precisamente la excesiva verticalizacién de algunos sectores es un factor que ha
lastrado el arranque de algunas iniciativas. Por ejemplo, en el caso del cluster del
mueble, la excesiva concentracion de empresas con idéntico perfil, y con un
posicionamiento parecido dentro de la cadena de valor, fue el causante de unos
resultados por debajo de las estimaciones iniciales. De hecho, al realizar un examen
posterior mas profundo de este condicionante, se llega con cierta facilidad a la
conclusion de que posiblemente otro tipo de estrategias puramente empresariales,
como el caso de fusiones o alianzas entre comparfiias concretas- habria sido una
opcion mas fructifera. En todo caso, hubiera requerido una planificacion diferente de la

que se hizo de la iniciativa.

De hecho, el trabajo con las empresas de fabricacion de muebles ha sido mucho mas
positivo en el contexto del clister de hébitat — que transversalmente agrupa al

mobiliario, la construcciéon, domética o iluminacion.

En otros casos, las iniciativas clister no han derivado en los resultados esperados a
causa del contexto econdmico y productivo sectorial, como en el caso del cluster de la
motocicleta - clustermoto- cuyo desempefio se ha visto afectado por los dificiles

momentos que atraviesa el sector.

En el lado de las experiencias mas positivas y con resultados mas destacables, se
pueden mencionar la puesta en marcha de los clisteres transversales. En este caso,
los resultados en términos de convocatoria de empresas, actividades dentro del cluster
y volumen y calidad de proyectos que se desarrollan en el mismo, han superado las
expectativas iniciales. La buena experiencia en este tipo de iniciativas, ha propiciado
un mayor interés por buscar nuevas areas de aplicacion de este nuevo enfoque, por

parte del Observatorio de Prospectiva.
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Conclusiones y experiencias de los

modelos expuestos
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Los tres modelos de gestion y organizacion cluster revisados, han sido escogidos en
funcion de sus balances especialmente positivos y de las similitudes —mas o menos
acentuadas- del contexto, objetivos y pardmetros de funcionamiento que podrian ser
Utiles dadas las caracteristicas productivas e industriales especificas de Castilla y

Ledn

La utilizacion del enfoque u orientacidon que ha hecho fortuna en uno u otro modelo, no
es extrapolable sin mas a nuestro contexto, por lo que se ha considerado necesario
sistematizar y organizar las experiencias revisadas conforme a criterios mas

funcionales que historicos.

Dado que se ha contextualizado suficientemente las circunstancias que han
determinado la aplicacién de un enfoque u otro en la descripcién de cada uno de los
modelos, pasamos a continuacion a sistematizar y resumir las experiencias recogidas

en conjunto.

Andlisis evolutivo de las experiencias examinadas

Como es ldgico, el tipo de experiencias aplicadas en cualquiera de los tres modelos,
depende estrechamente en primer lugar del momento evolutivo que atraviesa el
cluster al que se refiere. De forma analoga, la menor o mayor consolidacién y
experiencia de la agencia gestora es otro de los factores es un elemento critico en la

realizacion de este tipo de analisis.

Respecto a las agencias gestoras, la que mayor experiencia acumula es la de la
region de Alta Austria- Clusterland- y la de fundacién mas reciente es Ecoplus en Alta
Austria. En el caso de Catalufia, su surgimiento es solo algo posterior a la primera,
situandose en una situacion intermedia entre ambos en cuanto a experiencia, pero por

delante en cuanto a numero de iniciativas cluster implicadas.

También el contexto productivo es ligeramente diferente en cada caso, siendo mas

industrial — en el sentido més tradicional y estricto del término- en el caso de Alta
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Austria, y mas dependiente del sector primario en el caso de su region vecina de Baja
Austria. Esto también ha determinado la alta preocupacion y enfoque a inquietudes

medioambientales de las iniciativas englobadas en Ecoplus.

Otra diferencia importante es la cultura empresarial imperante en cada uno de los
modelos. Esto es visible —por ejemplo- en la mayor facilidad detectada en los modelos
austriacos para la adherencia de las compafiias a estructuras que son monitorizadas y
gestionadas desde agencias publicas. La experiencia catalana, sin embargo, ha hecho
que este tipo de intervencidon se tenga que hacer de modo inicial y con una fecha y
plazos de “retirada” de los drganos de decision del clister. Esto es debido,
probablemente a la constatacion de una idea de que la administracion publica es mas
neutral e independiente de las motivaciones empresariales entre los empresarios
austriacos, que en nuestro pais, en la que es frecuente que estas técnicas sean

percibidas por las empresas como una injerencia en su actividad.

Otro ejemplo de la posible influencia de la diferente tradicion y cultura empresarial, es
incluso visible en la denominacién de las agencias y entidades de caracter publico que
operan en materia de politica productiva e industrial, que en su traduccién literal , son
consideradas “Agencias de Negocios”, a diferencia del enfoque ligado al territorio
mucho mas frecuente en nuestro pais, donde es mas habitual hablar de agencias de

desarrollo y denominaciones equivalentes.

Otro factor que conviene tener en cuenta es la posible influencia del factor de
localizacién del territorio en el desarrollo industrial de las tres regiones. En este caso,
la situacion cercana a una concentracidn de actividad de primer nivel, como es el caso
de la proximidad a la capital del pais, que determina la necesidad de competir por fijar
empresas a un territorio de ubicacion secundaria es una caracteristica que ha influido
principalmente en el modelo de Ecoplus en la Baja Austria. En este caso, la
proximidad juega fuertemente en contra de las zonas denominadas secundarias, ya
que las empresas tienden a concentrarse y ocupar aquellos enclaves con mayor
tradicidn y proyeccion industrial y con mejor acceso a elementos estratégicos — como
trabajadores cualificados, infraestructuras o proveedores- en detrimento de las
localizaciones emergentes, lo que ademas puede incentivar a las empresas de estas

zonas a deslocalizarse a favor de las primeras.
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Factores en la emergencia del Cluster:

Apoyo de las administraciones y agentes publicos

El impulso y apoyo inicial de las administraciones y agencias publicas es determinante
en todos los casos para la emergencia del cliuster. Pero ¢Qué tipo de apoyos e
incentivos aportan los agentes publicos para que el clister emerja?
Fundamentalmente estos apoyos se refieren a las tareas de mapeo y prospeccion.

Asi, en todos los casos, la propia administracion ha jugado un papel decisivo en la
realizacion de un andlisis estratégico del territorio. Sin embargo las herramientas

varian de uno a otro modelo:

En algunos casos, las iniciativas son fruto de la consolidacion de sectores tradicionales
suficientemente afianzados, por lo que la administracién tiene en realidad una labor

predominantemente mediadora.

Las caracteristicas del marco politico y normativo, son otro elemento central. Asi, la
incentivacion a través de la normativa general y también industrial de la eficiencia
energética y del impulso a las energias renovables, constituyeron la piedra de toque
para la puesta en marcha de las iniciativas cllster y redes en Austria en materia de
construccion sostenible (gestionada por Ecoplus) o el actualmente denominado Cluster

de Tecnologia Medioambiental (gestionado por Clusterland) .

En otros casos, la constitucién formal del clUster viene precedida de una extensa labor
de analisis de los elementos presentes en el territorio y de contactos con las empresas

y otros agentes relevantes para el clster.

En el caso de Catalufia, esta fase es llevada a cabo por el Observatorio de
Prospectiva, quien es el responsable de realizar un andlisis estratégico previo del

territorio, que puede comprender los siguientes puntos:

« Posible &mbito de actuacion del cluster, en que se incluyen un analisis D.A.F.O.
del sector, crecimiento esperado, mercados emergentes...

» Andlisis del mercado y del tejido productivo relevante para el cluster.

* Retos estratégicos de las empresas a las que potencialmente se dirige el

cluster.
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» Referencia y analisis de experiencias e iniciativas cluster similares.

* Plan de accion previo, que incluiria los aspectos mas relevantes sobre la
operativa inicial.

« Modelo conceptual organizativo del cluster.

« Propuesta de objetivos y parametros de evaluacion.

En el caso de algunos de los clisteres austriacos, la emergencia formal del cllster es
precedida por iniciativas menos ambiciosas, que se dirigen a objetivos parciales. De
este modo, es posible constatar el volumen real de empresas que estan interesadas
en incrementar su competitividad y que estarian dispuestas a hacerlo a través de
herramientas que pueden ser integradas facilmente en el funcionamiento del cluster.
En el caso del cluster agroalimentario de Baja Austria, la iniciativa agroalimentaria —
cuyos objetivos era mejorar la visibilidad del sector, y la colaboracion inter y trans-
sectorial fue iniciada casi seis afios antes de que se considerara la oportunidad de

constituir formalmente el cluster correspondiente.

Financiacién y apoyo publico inicial de los cluster es

El peso de la financiacién publica en los inicios del cluster, es muy alta en todos los

modelos, pero tiene limites en cuanto a cuantias y también en cuanto al tiempo.

En el caso del modelo méas consolidado — el de Clusterland en Alta Austria- los limites
estan en torno al 90% del total en el caso de los clUsteres en su primer afio, el 80% en
las redes de trabajo, aunque en los otros dos modelos, dependiendo de las

circunstancias de cada sector e iniciativa, la financiacion puede llegar al 100% real.

En todos los casos, y una vez consideradas las peculiaridades del cllster, también se
establecen limites temporales. En este caso, Clusterland vuelve a ser la agencia
gestora que mayores exigencias establece al respecto, estableciendo objetivos
anuales desde el primer afio en el porcentaje que debe alcanzarse en la financiacion
a través de ingresos y fondos propios del clister. En el caso de los clusteres
impulsados por la administracion catalana, se establece un porcentaje decreciente
progresivo de intensidad de la ayuda, hasta que se alcanzan los objetivos de

autofinanciacion del cluster en un periodo medio de tres a cinco afios.
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En el caso de Ecoplus, la intensidad y duracion de las ayudas financieras y técnicas
son tremendamente flexibles, y pueden mantenerse mas tiempo que el resto de
modelos, pero se ven limitadas por la disponibilidad de medios de la agencia, por lo
gue si la monitorizacion y evaluacion del desempefio y funcionamiento del clister no
es buena, puede disminuirse o retirarse el apoyo prestado. Esto es debido tanto a la
juventud del modelo, como a la menor variedad de sectores productivos presentes en
la region. Otra circunstancia que apuntala esta forma de actuar, es la importancia que
se da a los aspectos de sostenibilidad y medioambientales dentro del modelo, lo que
hace mayor su dependencia de decisiones politicas y normativas, que a su vez son

menos susceptibles de ser afrontadas exclusivamente con criterios empresariales.

En cuanto al asesoramiento y otro tipo de ayudas recibidos por los clisteres, en el
caso austriaco, son las agencias gestoras las que facilitan un gerente y personal
técnico para el claster. Por ejemplo, el Clister de Construccién Sostenible que
gestiona Ecoplus, tiene un equipo de direccion y de asesoramiento técnico — un
gerente y cinco expertos en diferentes areas técnicas- que son trabajadores de la

propia agencia.

En los clusteres catalanes, la administracion facilita que se contrate conforme a la
decision tomada dentro del propio clister, a sus gestores y personal técnico. Y
aunque se ofrece personal y asesoramiento de apoyo, la estructura organizativa del
claster es mucho mas flexible, puesto que se ajusta a lo que dentro del propio cluster
se decida, y mucho menos dependiente de la administracion incluso en sus primeros

momentos.

Otro aspecto de la financiacion publica que se produce en relacién a los clUsteres, es
la financiacion de proyectos. En este caso, la opcion mayoritaria es financiar
porcentajes inferiores al 50% desde la administracion publica, sufragandose el resto a
través de otras fuentes, siendo en muchos de estos casos derivados de proyectos
europeos o de colaboracién con terceros. Esta financiacion de proyectos se mantiene
durante toda la vida del clUster y es totalmente independiente del momento y grado

de evolucién alcanzado por el mismo.
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Adherencia e implicacion de entidades y empresas

En todos los casos, se resalta la existencia de un gran porcentaje de tiempo y de
trabajo dedicado exclusivamente a la apertura y mantenimiento de canales de

comunicacion e informacién de empresas.

En Clusterland se hace la estimacién de que cerca del 80% del trabajo y recursos
empleados en la gestién y coordinacién de los clusteres estan dedicados a crear y
fortalecer la relacion de confianza y comunicacion fluida con las empresas

gestionadas, siendo la agencia que mas importancia da a este aspecto concreto.

La toma inicial de contacto, en las fases de prospeccion anterior y simultdnea a la
emergencia del clister también se revela como una estrategia especialmente Util para

las agencias gestoras, y actla en varios sentidos:

En primer lugar, las visitas son parte de la estrategia habitual del claster, y cumplen
un importante papel para incrementar la adherencia de las empresas para con la

direccion del cluster — que en estos modelos es desempefiado por la agencia publica.

La monitorizacion y evaluacion de la actividad desplegada por los clisteres, es
también facilitada a través del feed-back recibido a través del contacto con sus
miembros. Al tiempo facilta que las empresas perciban al clister como una
herramienta a su disposicion, m4s que un estorbo para el incremento de su
competitividad. Asi, en Clusterland, se valora especialmente el hecho de que el cluster
muchas veces se alinee o incluso se “anticipe” a las necesidades y retos que emergen
para cada sector y agrupacién. De esta forma, las empresas perciben que incluirse en
el cluster no les supondra ningun tipo de inconveniente o sobreesfuerzo en términos
de tiempo y personal, y lo veran como el modo mas ventajoso de afrontar cierto tipo de

retos estratégicos.

En segunda instancia, estos contactos sirven para completar el conocimiento de las
necesidades, retos estratégicos y potencialidades del territorio, y son aprovechados
por la administracion para la planificacién de politicas y medidas industriales mucho

mas ajustadas a la realidad econdémica e industrial existente en cada momento.
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Al tiempo, el sondeo de las inquietudes y preocupaciones presentes en un area
productiva determinada a determinados niveles, puede hacer salir a la superficie
algunos elementos y potencialidades del territorio que no se habian percibido antes.
Elemento que resulta de especial relevancia en el surgimiento de las redes

colaborativas y clusteres transversales.

En el caso austriaco, en el que la administracion se implica en todo el desarrollo y
vida del cluster, se priorizan los primeros aspectos, mientras que la faceta de
conocimiento y prospeccion del territorio es mas importante para la administracion en

el caso del los clusteres existentes en Catalufia.

Masa critica y sector como elementos impulsores

Otro factor decisivo en la emergencia del clister que las agencias gestoras tienen que
considerar es la existencia de una masa critica suficiente. Los mapeos utilizados para
la deteccion de las caracteristicas y volumen de esta masa critica, son el punto de
partida, pero la mayor parte de las veces requieren la elaboracién de un trabajo de

prospeccion paralelo mas preciso que pueda completar los resultados estadisticos.

Algunas de las caracteristicas que pretenden ponerse de manifiesto con este analisis
inicial y que servira para decidir si el cluster debe iniciar su funcionamiento y bajo que

condicionantes.

Asi, es posible detectar si hay una excesiva verticalizacién de las empresas del sector
lo que es sin duda una situacién que simplifica algunos procedimientos, como la
deteccidn de necesidades del sector, y la posible estandarizacion de algunas formas
de trabajar en el cllster. Sin embargo, puede ser fuente de problemas, sobre todo
relacionados con la excesiva competitividad y solapamiento de la actividad de las

empresas agrupadas, que hace mas dificil el trabajo y los proyectos cooperativos.

De esta forma, las empresas del sector del mueble catalanas, obtuvieron un mejor
balance en su trabajo dentro del cllster “habitat” que dentro del clister del mueble,
puesto que en el primero resulté mas fécil incluir a las empresas en trabajos de tipo

cooperativo que en el segundo. El trabajo en este clister de caracter transversal
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beneficié la mayor apertura a proyectos y actividades cooperativas de un conjunto de
industrias de caracteristicas y perfil excesivamente uniformes, que hacia que la
colaboracion entre las mismas estuviera siempre entorpecida por tensiones

competitivas.

En otros casos, es muy relevante estudiar el tipo de “cultura empresarial” y
concretamente de “cultura de innovacién” existente en las empresas que conforman la
masa critica. Asi, muchos de los clusteres han preferido reducir sus estimaciones en
cuanto al nimero de empresas y entidades potencialmente clusterizables dejando al
margen a gestiones excesivamente individualistas, micronegocios Yy a negocios con

vocacion meramente comisionista.

En esta linea y el caso del Cluster de alimentacion de Ecoplus, se decidio limitar el
tipo de explotaciones y negocios con los que se pretendia trabajar, centrdndose el
interés en aquellas empresas y compafias que estaban interesadas en incrementar el
valor afiadido de sus productos, y en apostar por el desarrollo e investigacion como

forma de incrementar su competitividad.

Nuevas lineas de trabajo: los cllsteres transversal  es

y las redes de trabajo colaborativas

En los Ultimos afios se observa una creciente proliferacion de estructuras e iniciativas
similares —o iguales- al cllister en su acepcion tradicional pero que incluye a empresas
de forma independiente al sector y a la actividad econdmica concreta en la que

operan.

Su fundamento reside en la sustitucion del sector como factor de agrupamiento
estratégico por otros elementos, que son fundamentalmente de dos tipos: Por un lado,
el que las empresas tengan un mismo target, un mismo subsegmento de mercado al
gue se dirigen. La confluencia de estas compafias se fundamenta, por tanto en

compartir un mismo perfil de consumidor final.
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Por otra parte, también pueden compartir no el mercado destinatario, sino el tipo de
elemento productivo con mayor valor estratégico, como pueden ser las nuevas
tecnologias, la gestion de la informacién, o un tipo de demandas especificas en

materia de recursos humanos.

Cada uno de los tres modelos estudiados, da diferente solucién a la rentabilizacion de
las posibles sinergias que pueden emerger de estas situaciones. En el caso de
Catalufia, la solucién mas frecuentemente adoptada es la de constituir formalmente un

cluster transversal.

En el caso de la Alta Austria, se ha traducido en la puesta en marcha de tres redes de
trabajo colaborativas — Networks-mientras que la agencia de Baja Austria, se inclina
por el trabajo a través de proyectos “a medida” para el trabajo intersectorial, sin crear
estructuras permanentes especificas. Posiblemente la mayor experiencia de los dos
primeros modelos, y la confluencia de una mayor diversidad de sectores potenciales

en el territorio sea la razén de esta diferencia de enfoque.

Pero, ¢existen diferencias en la gestion y desarrollo de estas alternativas
independientes del sector? Si atendemos a los agentes que intervienen en las fases
iniciales y en la consolidaciéon de las redes y clisteres transversales, éstas son

minimas.

En la conformacion del clister resulta ventajosa la adopcién de una estrategia
transectorial con miras una mayor masa critica de arranque, lo que puede ser
conveniente en el caso de querer agrupar areas de actividad donde el inventario de

empresas existentes es particularmente escaso.

En la prospeccion y analisis estratégico previo a la conformacion de la red o claster, la
diversidad de é&reas de actividad puede plantear dificultades, puesto que puede
requerir mayor esfuerzo la identificacion de retos y objetivos que puedan aunar los
intereses de empresas con actividades tan heterogéneas. No obstante, esto puede
revertir en una mayor optimizacion de los recursos puestos a disposicion del claster,
puesto que facilita el acceso a los mismos a sectores con pocas posibilidades de

desarrollo en el territorio debido al escaso nimero de empresas que reune.
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En cuanto a su financiacion, se realiza de modo similar a los clUsteres sectoriales en
Catalufia, mientras que en Clusterland se reduce en un 10% la aportacion inicial de
financiacién publica respecto de los clisteres, pero los objetivos y procedimientos que
se planifican para lograr su autofinanciacion son equiparables. Las estructuras de
gestidn y la intervencion publica en los 6rganos de decision son idénticas a las que se

aplican en los clusteres sectoriales en ambos casos.

Otro aspecto positivo de estos clisteres transversales o redes , es que durante el
funcionamiento y consolidacion del cluster o red, suele generarse un modo de trabajo
mas tendente a propuestas y actividades mas innovadoras, puesto que la combinacion
de sectores, culturas empresariales y estrategias con origenes tan diferentes suele
revertir en una mayor creatividad a la hora de elaborar planes de accion, actividades

de difusién e impulso de la iniciativa conjuntos.

Otra ventaja adicional, es el mayor volumen bruto de entidades y empresas que
participan en los proyectos conjuntos que se gestan en el clister o red. Esto es debido
a que las empresas en sectores con menor apertura, se sienten mas inclinadas a
participar en proyectos compartidos con empresas de sectores afines pero diferentes

al propio, mas que con empresas competidoras.

La mayor complejidad reside en la dificultad de disefiar una operativa de trabajo,
informacion y colaboracion que se adapte suficientemente bien a los distintos modos
de trabajo de empresas que pueden tener poco en comun — tanto en lo que se refiere
a los productos, procesos productivos, elementos estratégicos etc.- y también a la
necesidad de desarrollar una fase previa de conocimiento y andlisis estratégico del

contexto algo mas compleja que en las iniciativas meramente sectoriales.
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FUENTES DE OBTENCION DE LA INFORMACION:

Los tres modelos de gestion cluster expuestos tienen informacion a disposicién
publica sobre su actividad y objetivos en la red. Las fuentes originales, donde puede

consultarse esta informacion, son las siguientes:

Para la region de Alta Austria y la agencia gestora Clusterland, se recomienda visitar
su pagina institucional. Similar informacion y contenidos se obtiene de la agencia

gestora Ecoplus en Baja Austria.

e http://www.clusterland.at/

e http://www.ecoplus.at/

Para obtener informacion sobre la gestion y la actividad de los clusteres catalanes, se
puede acudir a la web de la Agencia ACC10. En este caso, existen un buen namero

de webs de los cllsteres que pueden ser enlazadas desde este sitio.

*  http://www.acc10.cat/ACC1O/cat/

No obstante la mayor parte de la informacion utilizada para la elaboracion de este
trabajo, se ha obtenido a través del contacto y entrevista directa con las tres entidades
mencionadas. Agradecemos la colaboracidén de todas ellas, y el buen recibimiento y

facilidades brindadas a lo largo de la elaboracién del trabajo.

Especialmente queremos agradecer la informacion y la colaboracion prestada por las

siguientes personas:

En Clusterland,

Mr. Wermer Pamminger, Director de Clusterland Oberdsterreich

Mr. Christoph Matthias Reiss-Schmidt, Jefe de proyectos Europeos
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En Ecoplus,
Mr. Stefan Liebert, Director de Ecoplus Niederésterreich

Ms. Simone Hagenauer , Responsable de Proyectos internacionales y Europeos
Ms Katharina Jiptner, Jefe de proyectos del Cluster Agroalimentario (Lebensmittel

Cluster Niederdsterreich)

En AcclO

Dofa Gloria Prats, Jefe de Planificacion Sectorial

D. Tomas Megia - Responsable del area de Diagnostico y Prospectiva
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