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CLUSTER CLUSTER 

ESTRATEGIA
EMPRESARIAL
ESTRATEGIA

EMPRESARIAL

• Segmentar por negocios y no por 
sectores estadísticos

• Estrategia de éxito o de futuro en 
este negocio

BUSINESS / 
NEGOCIO

BUSINESS / 
NEGOCIO

Algunos conceptos clave

• Objetivo último

• Instrumento: lugar para hablar sobre estrategia 
en grupo y ejecutar acciones coherentes con la 

estrategiaFuente: L. Ramis, 2008



¿Por que los clusters son importantes?

Para los “policy makers” y
los “cluster practitioners”

Por que son una realidad  
presente en el territorio y por que
permiten economías de escala
en:

entender el negocio y sus 
problemáticas (estrategia)

actuar en un grupo homogéneo 
de empresas facilitando el cambio 
estratégico

Para las empresas y la
comunidad

Por que los clusters:

Mejoran la eficiencia operativa
de las empresas 

Favorecen la innovación y la 
difusión del conocimiento tácito

Impulsan la creación de nuevas 
empresas (spin-offs) 

Aceleran la formación de capital 
social 



Clusters 

“Clusters are geographic concentrations of interconnected companies,
specialized suppliers, service providers, firms in related industries, and

associated institutions in particular fields that compete but also
cooperate”

Michael E. Porter in On Competition (1998). 

Cluster Initiatives

“Cluster initiatives are organised efforts to increase the growth and
competitiveness of clusters within a region, involving cluster firms,

government and/or the research community”

Örjan Sölvell, Göran Lindqvist & Christian Ketels in The Cluster Initiative Greenbook (2003). 

http://www.competitiveness.org/article/articleview/108/1/96/
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CATALUÑA: CIFRAS Y DATOS

Dato Cataluña

IDE 3.000 M. €

Área 32.106 Km2

Población 2008 7,4 millones

PIB pm 2008 227.000 M. €

Industria (% sobre 
VAB total)

24%

PIB por cápita 
2008 (euros/año)

30.825 €/año

Crecimiento real 
PIB 2008

0,9 %

Gasto total en 
R+D 2006

1,43 % del PIB

Introducción – algunas referencias macroeconómicas

Fuente: Idescat i OPI
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CATALUÑA EN RELACIÓN A ESPAÑA

Fuente: ACI, basada en los datos proporcionados por el Instituto de Estadística de Cataluña y FUNCAS, 2005. Los datos 
correspondientes al PIB Industrial y de Servicios y los Gastos de I+D  corresponden al año 2004.



Evolución de las políticas de clusters en Catalunya

Realización del primer 
estudio con enfoque clústers
“Els Avantatges Competitius
de Catalunya” - 1992

De 1993 a 2003
I fase de la política de clústers
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Source:  Estudis sobre els Avantatges Competitius de Catalunya, 1992.
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De 1993 a 2003
I fase de la política de clústers

Resumen – I fase de política de clusters

Iniciativas de refuerzo competitivo con 
enfoque estrecho: “microcluster”

Combinación de herramientas de 
análisis y proceso focalizadas en el 
cambio estratégico

Liderazgo del Gobierno Regional en la 
promoción de las iniciativas e 
implementación a través de consultores 
especializados

Coordinación con políticas horizontales y 
trabajo en todos los sectores de la 
industria catalana

Balance territorial de las intervenciones

Reconocimiento internacional



Reconocimiento internacional
Michael, E. Porter, On Competition, 1998
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Mapa de los sistemas productivos locales industriales de 
Cataluña (2005)

Fuente: OPI 2005
http://www.gencat.cat/diue/serveis/publicacions/empresa/periodiques/papers/index.html
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Diagnóstico del clúster

-Definición del negocio
-Análisis competitivo
-Identificación de las  áreas 
de mejora competitiva

Implementación y  
follow-up:

-Cambio estratégico
-Innovación
-Formación ad hoc
-Internacionalización

Presupuesto anual aprox. 7 M €

Informe

Presentación

Observatorio de Prospectiva Industrial

ACC1Ó (Agencia de Innovación, 
Desarrollo e Internacionalización)

Mes 1 M. 2 M. 3 M. 4

M. 23 M. 24

Red de socios
locales
(PICs)

Networking :

- Seminarios 
- Eventos
- etc…

Esquema de trabajo actual
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Tipo de proyecto Ejemplo “Scope”
geográfico

Objetivos

Iniciativas de 
refuerzo 
competitivo a nivel 
de clúster

Grifería sanitaria al 
Baix Llobregat

Una o varias 
comarcas

Análisis y refuerzo competitivo 
del clúster a través del cambio 
estratégico i de otras áreas de 
mejora competitiva

Proyecto de 
identificación de 
estrategias de 
éxito a nivel 
sectorial

Estrategias de 
crecimiento y 
rentabilidad en el 
textil confección

Variable Identificación de estrategias 
emergentes de crecimiento y 
rentabilidad en sectores 
tradicionales. Agrupación y 
trabajo por estrategia. 

Clústers
incipientes

Óptica y fotónica 
Energía fotovoltaica

Variable Mapeado y identificación de 
clusters emergentes y 
potenciales y estimulo de su 
crecimiento.

Plan de 
innovación y 
desarrollo local

Plan de innovación 
de Osona. Plan de 
innovación de 
Manresa.

Ciudad o 
comarca

Análisis del potencial de 
innovación y crecimiento de 
territorio y diseño de iniciativas 
para su desarrollo
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Proyectos de refuerzo competitivo sectorial



Iniciativas de refuerzo competitivo a nivel sectorial y de clúster 
realizadas (febrero 2005 – diciembre 2008)

]

Moldes y Matrices
Motocicletas
Artes gráficas en el Barcelonès
Válvulas y grifos en el Baix Llobregat
Iluminación
Náutica de recreo  
Óptica y fotónica
Tejidos técnicos
Energías renovables: fotovoltaica i eólica
Textil-moda (Branding & retail)
Estrategias de crecimiento en alimentación:

• Alimentación gourmet
• Servicio al Canal HORECA (Food Service)

Productos infantiles (en curso)

Maquinaria agrícola en Lleida

Piel pequeña en Osona
Chimeneas en CentellesGénero de punto en Anoia

Tejidos estrechos en Bages

Moble domèstica la Sénia

Mueble doméstico en la Garriga
Textil en Maresme

Corcho en la Costa Brava
Metal-mecánico en Ripollès

Iniciativas de refuerzo competitivo a nivel de clúster
Proyecto de identificación de estrategias de éxito
Clústers incipientes
Plan de innovación y desarrollo local
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cuenta los clusters

De 1993 a 2003
I fase de la política de clusters

Evolución de las políticas de clusters en Catalunya

Cada iniciativa es única 
y requiere tratamiento 
especifico

Todas los sectores 
pueden ser 
competitivos: la clave es 
la estrategia ganadora.

Hay que tener personal 
e instrumentos 
dedicados.

La implicación local es 
fundamental.  

Resumen – II fase 
de política de clusters
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Caso práctico: Alimentación
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Diagnostico del clúster

Definición del negocio
Análisis competitivo 
Identificación de las  áreas 

de mejora competitiva

Implementación y  
follow-up:

- Cambio estratégico
- Innovación
- Formación ad hoc
- Internacionalización
-

Presupuesto anual aprox. 7 M €

Informe

Presentación

Observatorio de Prospectiva Industrial

ACC1Ó (Agencia de Innovación, 
Desarrollo e Internacionalización)

Mes 1 M. 2 M. 3 M. 4

M. 23 M. 24

Red de socios
locales
(PICs)

Networking :

- Seminarios 
- Eventos
- etc.

Esquema de trabajo actual



• Concentración distribución (6-7 empresas-80% mercado)
• Crecimiento muy fuerte de las marcas de canal (40%)
• Cambios tendencia consumidor (convenience, gourmet, crecimiento food

service,…..) 
• Necesidad de conocer más de cerca al consumidor
• Innovación en producto constante como factor para mantener márgenes

Cambios recientes en el negocio alimentario

Principales
Magnitudes

17.000 M €
3.000 empresas
77.000 trabajadores
17% Industria catalana

Caso práctico: Alimentación
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Estrategias potenciales alimentación

Fuente: OPI y Cluster Development, 2007



Marca
Producto
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Servicio 
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Gran Distrib.
Organizada

Food
service

Distribución
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tradicional

Estrategias potenciales alimentación

Fuente: OPI y Cluster Development



Segmentación de las empresas gourmet en Catalunya
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La segmentación estratégica de les empresas de 
productos gourmet en Cataluña

Top gourmet Gourmet selecto 
local

Marketing + 
acciones 
promoción

Imagen de 
marca

Sistema 
productivo

Artes+Sofisticación 
(escasez producto)

Artesanal Industrialización del 
producto

Canal tradicional 
gourmet (retail y 
HORECA Top)

Presencia a nivel 
global

Canal tradicional 
gourmet (retail y 

HORECA)

Básicamente a nivel 
regional

Canal de 
comerciali-
zación

Principales 
mercados

Gourmet de 
crecimiento

Canal tradicional 
gourmet + Gran 

distribución 

Mercados locales y 
exportaciones



Diagnóstico del clúster

-Definición del negocio
- Análisis competitivo
- Identificación de las  áreas 
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Implementación y  
follow-up:

-Cambio estratégico
- Innovación
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Informe

Presentación

Observatorio de Prospectiva Industrial
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Desarrollo de producto
1. Panel consumidores compartido
2. Proyectos desarrollo de producto

Industrialización de producto
3. Soporte proyectos de industrialización de producto
4. Cocinas compartidas (platos pre-cocinados)

Posicionamiento y marketing de producto
5. Sem. y   jornadas sensib.y formación sobre posicionamiento  producto

Capacidades comerciales y de distribución
6. Organización actividades de networking entre empresas
7. Soporte a contratación conjunta agentes comerciales (Esp./internac.)

Retail propio
8. Jornada formación perfiles profesionales para gestión de retail propio

Apertura  de nuevos mercados  (España / internacionales)
9. Soporte acciones promoción conjunta mercados destino (Esp./Internac.)
10. Ayuda en misiones inversas delimitadas de grupos reducidos
11.Soporte en la realización de estudios de mercado de productos Gourmet

Acciones desarrolladas
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Evolución de las políticas de clusters en Catalunya

Terciarización de la industria y 
“nueva industria”

2009 
Los retos de futuro en política de 
clusters en Cataluña

De 2004 al 2008
II fase de la política de 
clusters - consolidación

Elaboración de un 
mapa de clusters (SPLs)

Creación de 2 unidades 
destinadas al análisis 
(OPI) y a la dinamización 
del clúster (CIE)

Diseño de herramientas 
específicas para la 
implementación de 
proyectos

Diversificación en 
enfoque de proyectos

La políticas de clusters 
se convierten en 
“mainstream”

Realización del primer 
estudio con enfoque clusters 
“Els Avantatges Competitius
de Catalunya” - 1992

Implementación de más 
de 25 iniciativas de refuerzo 
competitivo con enfoque 
“microcluster” – 1994 - 2003

Diseño de políticas de 
mejora competitiva a nivel 
horizontal teniendo en 
cuenta los clusters

De 1993 a 2003
I fase de la política de clusters



Un nuevo perímetro de las actividades industriales

Industria

Actividades de transformación física de las 
materias primeras

+
Actividades de producción de bienes

immateriales y servicios estrictamente
necesarios

Servicios
destinados a la 

producción

“NUEVA
INDUSTRIA”

complementariedad
interdependencia

Fuente: E. Baró, C. Villafaña, La nova indústria: el sector central de la economia catalana, 2009
http://www.gencat.cat/diue/serveis/publicacions/empresa/periodiques/papers/index.html



La firma de la nueva manufactura

FIRMA MANUFACTURERAFIRMA MANUFACTURERA

Intensiva
en 

conocimiento

Intensiva
en 

capital

Intensiva
en 

skills

Basada en una cultura participativa

Necesidades de 
los clientes y de 

los mercados

Fuente: E. Baró, C. Villafaña, La nova indústria: el sector central de la economia catalana, 2009



Confecc. Integrado en retailer

Textil de 
Cabecera

Filat. Tej.

Confecc.Tinturas
Canal 

de distribución

- Tienda multimarca
-Grandes almacenes

-Marca de canal pura
-Marca de producto con
tiendas (propias/franq.)

P
ro

v.
 M

P
C

onsum
idor

Cons. branding

Cons. retail

Ag. estudio mercado

Formación
-Diseño
-Moda

- Esc. Negocio
- Esc. Eng. text.

-Mkt, ccial

Venture Capital

Real Estate

Centros y 
lab. técnicos

Visual Merch.Desp. Arquit.

Cons. Sist.
Info.

Plataf. logísticas

Cons. Franq.

Centrales
aprov.

Asociaciones

Ag. Comunicación

El cluster de textil-confección en Catalunya



Evolución del valor añadidos por grande sectores 
económicos

A preus constants Catalunya Espanya 

Percentatges 1995 2005 1995 2005 

Indústries manufactureres 27,94 29,39 20,11 22,49 
Serveis destinats a la producció 38,07 37,30 38,01 36,58 

Serveis a les empreses 13,77 15,11 13,73 14,71
Mediació financera 1,50 4,30 1,08 4,18
Comerç i reparacions 11,73 10,34 11,95 9,69
Transport i telecomunicacions 8,12 6,26 8,28 6,22
Electricitat, gas i aigua 2,94 1,30 2,97 1,78

Serveis destinats al consum 25,18 21,77 29,37 25,65 
Construcció 6,95 9,88 7,90 11,57 
Agricultura i pesca 1,85 1,67 4,62 3,71 
TOTAL 100,00 100,00 100,00 100,00 

Nova indústria 66,01 66,70 58,12 59,07 

Fuente: E. Baró, C. Villafaña, La nova indústria: el sector central de la economia catalana, 2009



Evolución de las políticas de clusters en Catalunya

Terciarización de la industria y 
“nueva industria”

Necesidad de concentrar 
recursos

Definición de nuevos ámbitos 
de trabajo que favorezcan la 
innovación y permitan un mejor 
enfoque estratégico

La política de clusters se 
convierte en “mainstream”

World-class clusters:
Excelencia en los clusters
Institucionalización de los clusters 

y profesionalización de la gestión
Proyectos trasnacionales

2009 
Los retos de futuro en política de 
clusters en Cataluña

De 2004 al 2008
II fase de la política de 
clusters - consolidación

Elaboración de un 
mapa de clusters (SPLs)

Creación de 2 unidades 
destinadas al análisis 
(OPI) y a la dinamización 
del clúster (CIE)

Diseño de herramientas 
específicas para la 
implementación de 
proyectos

Diversificación en 
enfoque de proyectos

La políticas de clusters 
se convierten en 
“mainstream”

Realización del primer 
estudio con enfoque clusters 
“Els Avantatges Competitius
de Catalunya” - 1992

Implementación de más 
de 25 iniciativas de refuerzo 
competitivo con enfoque 
“microcluster” – 1994 - 2003

Diseño de políticas de 
mejora competitiva a nivel 
horizontal teniendo en 
cuenta los clusters

De 1993 a 2003
I fase de la política de clusters



• Introducción: la política de clusters como 
instrumento de refuerzo competitivo

• 15 años de política de clusters en Catalunya: 
iniciativas realizadas y resultados

• Ejemplo de una iniciativa de refuerzo 
competitivo en el sector alimentario

• Retos actuales de la política de clusters en 
Catalunya

• Conclusiones
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Lessons learned y retos de futuro en políticas de clusters 
en Cataluña
LESSONS LEARNED

Unicidad de cada iniciativa y 
necesidad de herramientas 
específicas

Todos los sectores pueden ser 
competitivos si tienen la 
estrategia correcta

La participación local es 
imprescindible para asegurar la 
continuidad

El clúster es la herramienta, no 
el resultado

La competitividad es un “moving
target”

PRINCIPALES RETOS

Crear liderazgo a nivel privado en 
las iniciativas de clúster

Asegurar estabilidad de las 
políticas en el largo plazo y 
compromiso en las acciones de 
apoyo a la competitividad

Integración completa de las 
políticas de innovación en las 
iniciativas de desarrollo de 
clústers

Detectar y entender las 
dinámicas de los clústers / 
negocios emergentes y la 
transformación del tejido 
industrial



Lecciones aprendidas y conclusiones 

Escenario competitivo global incluso en los sectores más tradicionales

Cambios en los factores clave de competividad:
Fragmentación y optimización de la cadena de valor
Creciente importancia del capital inmaterial (marca, control y conocimiento del canal 
de distribución, imagen, innovación, etc.)

Necesidad de re-enfocar las herramientas de trabajo (clasificación 
estadística, mecanismos de ayuda, etc.) y tener en cuenta la nueva 
industria

Principales resultados de las iniciativas: 
Cambio el diálogo entre empresas y administración
Mejor enfoque de los proyectos y programa de apoyo a las empresas
Conocimiento estratégico de cómo evoluciona el negocio: posibilidad de respuesta 
más rápida por parte de las empresas y adaptación a los cambios en el negocio
Creación de ámbitos de confianza en los que desarrollar proyectos de tipo pre-
competitivo



Para mas información:

apezzi@cidem.gencat.cat

www.gencat.cat/diue/empresa/opi/index.html
www.tci-network.org

mailto:apezzi@cidem.gencat.cat
http://www.gencat.cat/diue/empresa/opi/index.html
http://www.tci-network.org/
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