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1. Origen i evolucié de la politica de clisters a Catalunya

La politica de clusters és una expressi6 de compromis politic que es composa d’una serie
d’intervencions publiques amb I'objectiu de reforgar les fortaleses de clisters preexistents, alhora
que facilitar-ne I’'emergencia de nous. En conseqiliéncia, aquesta politica microeconomica es nodreix
tant de la visié topdown com de les dinamiques bottomup implicites al desenvolupament de
clusters.

Catalunya va ser un dels territoris pioners a nivell internacional en dissenyar i implementar
iniciatives de millora de la competitivitat utilitzant els clisters. Les gairebé tres deécades
d’experiéncia continuada han tingut des dels inicis, I'any 1992, I'objectiu essencial de millorar la
competitivitat empresarial, entenent el clister com una eina i no pas com a un objectiu.

Els origens d’aquesta metodologia els trobem el 1990 quan el professor de la Universitat de Harvard,
Michael E. Porter, publica The Competitive Advantage of Nations, llibre que va obrir la porta a la
utilitzacio dels clisters com a eina de politica publica per al reforcament de la competitivitat.
Catalunya va ser un dels primers llocs al mén en utilitzar aquest enfocament basat en enfortir la
competitivitat d’un territori mitjancant la millora de I'estrategia de les empreses i de I’entorn en el
qgual operen, esforg que va ser reconegut pel mateix Michael Porter en la seva obra On competition
(1998).

La primera fita de la metodologia cluster al nostre pais fou un estudi inicial sobre Els Avantatges
Competitius de Catalunya (1992), a la que van seguir, I'any seglient, les primeres iniciatives
enfocades al desenvolupament de microclusters (Moble de la Sénia, Pell d’lgualada). Efectivament,
després d’una primera etapa centrada en clusters amb un fort arrelament local/comarcal i una
definicié sovint “estreta” del negoci (els anomenats “microclisters”), s’ha evolucionat cap a un
model basat en iniciatives de tipus més transversal, d’ambit territorial més ampli (Catalunya) i
definides no només al voltant d’una cadena de valor tradicional sind que també d’un mercat final,
una opcid estrategica o una base tecnologica comuna. Des del 1993 s’han realitzat més de 70
iniciatives de reforcament de la competitivitat en clusters amb diferents formats i enfocaments.
Tanmateix, tres elements essencials ja presents als inicis de la politica de clisters s’han mantingut
inalterats, representant els pilars clau d’aquesta metodologia de treball.

En primer lloc, la combinacié d’analisi estratégica i procés de canvi. Es a dir, la utilitzacié d’una

metodologia que comenga amb un diagnostic del cluster des d’un punt de vista estratégic pero que,

lluny de quedar-se en un mer estudi, tot seguit es tradueix en accions i iniciatives aplicades als actors

principals de I'economia productiva, les empreses. En el primer llibre que recull I'experiéncia

practica de la Generalitat en I'aplicacié de la metodologia cluster, Canvi Estrategic i Clusters a
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Catalunya (Conejos et al., 1997), ja es definia una metodologia especifica i original que combinava
aquest dos elements i que es desenvolupava en tres etapes seqiiencials: la definicié dels reptes
estrategics del clister, el consens sobre una visié de futur que impliqués un canvi estrategic i la
determinacié d’unes linies d’actuacid concretes a implementar per anar en aquesta direccid.
Aguesta manera d’actuar implica la necessitat de conéixer en profunditat un determinat
negoci/cluster (tant des del punt de vista quantitatiu, com sobretot qualitatiu) abans de comencar
a implementar accions i projectes, i fa que cada iniciativa de cluster sigui Unica, tot i que, com
veurem més endavant, es desenvolupin totes elles en base a un marc conceptual comu.

El segon element troncal és, com ja s’ha anticipat, la focalitzaci6 en el canvi estrategic. El
posicionament estrategic és un factor clau per a la competitivitat d’'una empresa i la definicié d’'una
estrategia clara i coherent amb les tendéncies de mercat d’un determinat negoci té una importancia
cabdal per a la seva competitivitat. El cluster representa doncs un entorn ideal (i més eficient) per a
identificar nous models de negoci, analitzar el posicionament estrategic dels diferents competidors
i implementar projectes, tant a nivell individual com col-lectiu, que permetin a les empreses canviar
la seva estrategia en la direccié adequada.

Finalment, les politiques de cluster, incloent el cas de Catalunya, tenen en la col-laboracié publico-
privada un element imprescindible. De fet, malgrat el clister és sovint present en un territori per
raons lligades a la seva historia economica, la iniciativa de posar en marxa un procés de reforgament
de la competitivitat a nivell clUster prové majoritariament de I'administracié, de manera proactiva i
no com a resposta a les reivindicacions d’un col-lectiu sectorial. En el cas de Catalunya aquest
lideratge s’ha exercit majoritariament per part del Govern de la Generalitat, en concret des de la
seva ageéncia per a la competitivitat de 'empresa, ACCIO. Després d’un inici caracteritzat per I'impuls
public cal donar pas a la iniciativa privada, articulada mitjangant una organitzacié (habitualment en
forma juridica d’associacié empresarial, tot i que amb un posicionament, missié i governanca
especifics) que disposa d’un equip especialitzat liderat pel que internacionalment s’"anomena cluster
manager.

Aguests tres elements, distintius perdo no exclusius, de la politica de clusters a Catalunya,
representen la base d’un marc metodologic més ampli que s’ha anat construint i modificant en les
ultimes tres décades. Alhora, esdevenen els eixos centrals del Programa Catalunya Clusters, creat el
2014, que recull tota I'experiéncia de treball dels anys anteriors i formalitza un esquema de
funcionament de la politica de clisters al nostre pais amb I'objectiu principal de donar un marc més
estable i consistent a la politica de clusters i racionalitzar I’ecosistema de les organitzacions cluster
presents a Catalunya.

Respecte a I'evolucidé conceptual, com s’ha comentat anteriorment, un dels canvis essencials del
model actual de clusters respecte al precedent gira al voltant de la definicié de les iniciatives, ja que,
fins al 2009, la gran majoria de les mateixes tenien com a ambit d’actuacié el “microcluster”, és a
dir, un segment economic “estret” (joguina de fusta, moble domestic, joieria) ubicat en una petita
part del territori de Catalunya mentre que, des de llavors, el criteri de seleccid és, majoritariament,
I'opcid estratégica o el mercat final i, a més, s"amplia I'abast geografic a tot el pais. El canvi implica,
per exemple, transitar d’iniciatives com ara la relacionada amb les empreses de génere de punt ala
comarca del Maresme a iniciatives relacionades amb les empreses de la cadena de valor de la moda
a Catalunya o endegar el KID’s Cluster, iniciativa que engloba empreses que treballen produint béns

Politica de Clusters
Versié 2, 8 de marg de 2021



o serveis per als infants, des de productes alimentaris, editorials, cosmetics fins a joguines o
accessoris de puericultura.

Pel que respecte als resultats, les empreses que han participat en les iniciatives han pogut
reflexionar sobre les seves estratégies, un aspecte molt important que, desgraciadament, la pressio
del dia a dia fa que sigui molt sovint oblidat; han vist potenciades iniciatives conjuntes per tal de
competir en condicions relatives més favorables ja que en determinades ocasions es pot cooperar
per competir millor; i han gaudit d’un reforcament de les seves estructures sectorials, especialment
guan no disposaven d’organitzacions que les cohesionessin o es preocupessin de treballar per a la
seva competitivitat.

Per la seva part, I’Administracié ha vist com, en el marc dels projectes impulsats per aquesta eina
de politica de competitivitat, es modificava el seu dialeg amb el mén industrial, ja que les empreses
abandonaven el seu caracter més reactiu per tal d’adoptar plantejaments tendents a reforgar la
seva competitivitat; ha gaudit d’un millor coneixement estrategic dels sectors amb els quals ha
treballat, la qual cosa ha permés un millor disseny de la seva politica, alhora que I'especialitzacio
d’equips de I'administracié publica en metodologia cluster, i ha pogut identificar quins sén els
instruments de suport més adequats per ajudar a les empreses a impulsar els seus desafiaments.

Un dels factors que han permes a la politica de clisters mantenir-se a 'agenda economica del
Govern de la Generalitat per més d’un quart de segle ha estat, de ben segur, la seva capacitat
d’evolucionar i d’adaptar-se als canvis que s’anaven produint en I'’economia productiva del pais.
Tendéncies destacades com la globalitzacié de les cadenes de valor, la creixent importancia dels
serveis avancats a la industria o, més recentment, la digitalitzacié de la produccio o la sostenibilitat
son elements que han influenciat els canvis introduits en la politica de clusters en les ultimes tres
decades. Alhora, les recomanacions internacionals, principalment les provinents de la Comissié
Europea, han estat un input valuds per garantir I'alineament de la politica de clusters de Catalunya.

2. Alineament amb la Uni6 Europea

El programa Catalunya Clusters desplega la politica de clusters amb la visié de tendir a I’excel-léncia
en linia amb les recomanacions de la Comissié Europea (en particular, pel que fa referéncia a la
comunicacio de I’'any 2008 titulada Cap a clusters de classe mundial en la Unié Europea) i I'orientacio
dels principals paisos referents en aquest ambit (Noruega, Dinamarca, Alemanya, entre d’altres).
Aguest enfocament implica la necessitat de concentrar els esforcos en un nombre limitat
d’iniciatives, que es caracteritzin per una estratégia robusta, lideratge empresarial, massa critica
rellevant, una gestié professionalitzada de les organitzacions cluster i la seva capacitat per competir
en un escenari global.

Un gran indicador de I'aposta per I'excel-léncia es visualitza amb el fet que Catalunya compta (a
marg 2021) amb el 10% d’organitzacions clister a nivell internacional amb la certificacié Gold Label
per part de [European Secretariat for Cluster Analysis (ESCA). Per rebre aquesta
acreditaciod s’analitzen una trentena d’indicadors dels clisters relacionats amb el finangament, la
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governanga, I'estrategia, la composicié o la qualificacio de I'equip que el gestiona. El fet de comptar
amb aquest certificat permet als clUsters augmentar la seva visibilitat i posicionament internacional,
aixi com l'accés a nous punts de trobada amb altres clusters punters europeus per dur a terme
projectes conjunts i processos de millora. Tot i que el Programa Catalunya Clusters no estableix com
a criteri d’entrada I'estar certificat amb el Gold Label, si que es considera que es un objectiu rellevant
a futur per a tota organitzacio cluster alineada amb I'objectiu de I'excel-léncia en la gestid.

Per altra banda, cal remarcar que la trajectoria cluster de gairebé trenta anys de Catalunya s’ha
basat en una premissa clara, 'objectiu no és crear clisters del no res sind incrementar la
competitivitat de les empreses a través de realitats cluster ja existents, a les que s’aplica una
metodologia de treball especifica a posteriori. Aquest plantejament esta alineat també amb les
recomanacions internacionals.

Addicionalment, com ja s’ha comentat anteriorment, destaquem el salt conceptual en la definicio
d’iniciatives, d’una concepcid “estreta” del negoci a una més transversal d’acord amb: el segment
de mercat (per exemple, esports), el posicionament (per exemple, gourmet) o les tecnologies
facilitadores (per exemple, materials avancats). Aquesta darrera tipologia esta alineada amb Ia
definicié de la Unidé Europea de les tecnologies facilitadores o KETs (key enabling technologies) que

esdevenen ambits amb elevat potencial de creixement.

Cal destacar alguns aspectes d’aquest canvi en el tipus d’iniciatives, que en molts casos poden
arribar a ser “cross-sectorials”:

¢ esta perfectament alineat amb els treballs més recents de la Unidé Europea en politica de
clusters;

¢ era practicament obligat si es considera el canvi de model industrial que s’ha produit en
els darrers anys en les economies del nostre entorn, amb una creixent tendéncia a la
consideracié de nova industria (manufactura, a més de serveis a la industria).

e permet aprofitar moltes de les iniciatives realitzades anteriorment amb microclusters, les
quals podrien reorientar-se mitjangcant un procés aglutinador que permetés racionalitzar
nous projectes de dinamitzacié competitiva (com ara el moble de la Sénia o el de la
il-luminacié a I'area metropolitana de Barcelona, podent confluir en una iniciativa de
reforcament de la competitivitat del sector “Habitat” a Catalunya).

Aguesta manera de treballar, més selectiva i estratégica, i en la qual les iniciatives “cross-sectorials”
han de jugar un paper cada cop més important, esta en linia amb la que també han iniciat paisos
com ara Dinamarca, on ja s’han presentat estudis en els quals s’identifiquen clisters o arees de
treball seleccionades més d’acord amb criteris d’opcid estratégica o de mercat final que no pas
estadistics.

Un altre aspecte clau suggerit per la Unidé Europea quan es pronuncia sobre la politica de clusters és

el de la dimensié de mercat de les iniciatives de reforcament de la competitivitat que s’impulsen

des de I'’Administracié. Aquest fet deriva del canvi esmentat anteriorment ja que els projectes

“cross-sectorials”, en els quals les empreses s’agrupen per la seva opcid estrategica o el seu mercat
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final, solen suposar una facturacio agregada superior i també una ocupacié comparativament més
significativa que la que correspon a les iniciatives realitzades sobre la base de microclusters
industrials. Es pot recordar, a tall d’exemple, que el projecte de dinamitzacié del sector de productes
infantils, realitzat en el marc d’aquest model i al qual ja s’ha fet referencia, implica empreses que,
de manera agregada, facturen més de 3.000 milions d’euros, mentre que els projectes dels clusters
del suro o de la nautica d’esbarjo, realitzats segons I'esquema anterior, suposaven una xifra de
negoci de 240 i 150 milions d’euros, respectivament.

Les recomanacions de la Unié Europea també posen I’emfasi en la propia gestid dels projectes, que
s’han de posar en mans de professionals experimentats en la dinamitzacié de clisters. L'equip de
gestid del cluster, liderat pel cluster manager, esdevé un factor clau d’éxit d’una iniciativa cluster.
Cal que es composi dels perfils adequats, comptant amb capacitats en gestié del canvi, generacié
de confianca, gestié de projectes complexos, impuls d’activitats de networking o I'establiment
d’aliances estratégiques, nacionals i internacionals, entre d’altres.

Val a dir que la Comissié Europea remarca la importancia de que els clisters comptin amb
connexions internacionals estables, alhora que esdevinguin instruments per a la internacionalitzacié
de les empreses. En aquest sentit, la creixent fragmentacié internacional de les activitats
economiques, des de la R+D fins a la manufactura o logistica, produida per la globalitzacié forca a
un replantejament dels avantatges competitius dels clisters locals. Tecnologies com la impressié 3D
estan reconfigurant I'escenari de manufactura internacional, permetent que multitud de productes
siguin fabricats de nou localment des de qualsevol punt del planeta. La pandémia de la COVID-19 ha
palesat I'elevada interdependéncia internacional d’aquestes cadenes de valor, alhora que la seva
extraordinaria sensibilitat als canvis de I’entorn. Els clusters han de facilitar que les petites i mitjanes
empreses s’insereixin en les cadenes de valor globals, millorant la seva capacitat competitiva,
explotant d’aquesta forma noves oportunitats de negoci, alhora que no essent substituits per
competidors més adaptables. Rarament un cluster de classe mundial operara exclusivament a nivell
nacional.

Per ultim, cal destacar la necessitat d’articular de forma efectiva les agendes d’especialitzacio
intel-ligent, RIS3, amb la realitat cldster de Catalunya. L’agenda de recerca i innovacié que s’articula
essencialment mitjancant les estratégies d’especialitzacio intel-ligent (RIS3 strategies) cal també
gue es connectin de forma creixent amb la realitat clister dels paisos membres. Essencialment
perquée comparteixen filosofia (construir sobre capacitats diferencials preexistents), objectius
(impulsar modes de transformacié) i métode (desenvolupar una agenda compartida entre els agents
de I'ecosistema). Un dels desafiaments de futur de les politiques publiques a Europa rau, més que
en generar nous instruments, en articular més i millor els existents per aconseguir un major efecte
multiplicador.

Ecosistema cluster holistic

Actualment, Catalunya compta amb un ecosistema de clusters de referéencia a escala global. Si
s'utilitza, a tall il-lustratiu, I'esquema de la triple helix, és facil constatar el paper que
administracions, generadors de coneixement i empreses desenvolupen. Pel que fa a les primeres, la
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politica de clusters la va introduir, com ja s’ha dit, la Generalitat de Catalunya, a través del llavors
Departament d’Industria i Energia, 'any 1992. Avui en dia, la Generalitat continua sent la principal
impulsora d’aquesta linia de politica de competitivitat, liderada per ACCIO, la qual, tot i les
successives reorientacions que s’han produit des de llavors, segueix treballant amb el mateix
enfocament conceptual.

Si es considera el segon element de I'helix, el relacionat amb la generacid i la transferéncia de
coneixement, és evident que Catalunya compta amb actors de referéncia global. L'escola de negocis
IESE, particularment el seu Centre Internacional per la Competitivitat (ICC — International Center for
Competitiveness), treballa des de fa temps en el camp dels clisters i ha organitzat una de les
primeres escoles integrament dedicada a aquesta tematica. Aquest centre ha estat també el lider
d’un projecte financat per la Unié Europea que tenia com a objectiu la millora de la qualitat de les
iniciatives de cluster mitjancant la professionalitzacio de les organitzacions responsables de la seva
gestid i que ha derivat en la constitucid, i seu a Barcelona, de I"European Foundation for Cluster
Excellence. Pero, a més, Barcelona és també la seu mundial del TC/ Network, la xarxa de
professionals de clisters més important del moén. Entre els seus membres hi ha empleats de governs
i agéncies publiques, empresaris, cluster managers, professors universitaris i consultors
especialitzats. Aquesta xarxa de “cluster practitioners” s’estén per més de cent paisos i té com a
objectiu principal compartir coneixement practic i aplicat sobre metodologies de millora de la
competitivitat enfocades als clusters.

Pel que fa a la tercera part de I’hélix, finalment, la referida al mén empresarial, cal destacar, no
només la gran quantitat d’empreses que des del 1993 han participat en les iniciatives de
reforcament competitiu realitzades al pais, sind també la significativa xifra d’organitzacions
representatives que s’han creat durant els darrers anys per tal d'impulsar projectes generats en el
marc d’aquesta politica. Actualment més de 2.700 empreses amb una facturacié agregada de més
de 70.000 milions d’euros participen en les diferents iniciatives clister. A més, a Catalunya van
néixer dues de les principals consultores del mén especialitzades en aquesta mateéria. Firmes que
actualment treballen també fora de les nostres fronteres i de les quals n’han sortit un significatiu
nombre de professionals experts en la realitzacié de projectes vinculats amb la politica de clisters.

3. Objectius i posicionament de la politica de clusters

Els models de politica de desenvolupament econdmic basats en cllsters parteixen de la base que la
competitivitat de I'empresa depén basicament de |'estrategia individual que aquesta adopti en el
seu procés de presa de decisions, i de la qualitat de I'entorn on competeix (existéncia
d’infraestructures, industries relacionades, demanda exigent, provisié de formacié i recursos
humans...). En aquest sentit, qualsevol empresa, independentment del seu sector i de la tecnologia
amb que operi, pot esdevenir internacionalment competitiva si aconsegueix elements de

Politica de Clusters

Versié 2, 8 de marg de 2021



diferenciacié estratégica i pot competir en un entorn de negoci adequat tenint en compte les
diferents variables que en determinen la qualitat com la sofisticacié de la demanda, la qualitat dels
factor de produccid, les industries relacionades i de suport, i I'estructura i grau de rivalitat en el
mateix sector (elements del “diamant de Porter”, considerada com I'eina clau per a avaluar la
competitivitat d’un determinat territori respecte a un negoci).

L'objectiu de la politica de clusters és doncs el reforcament de la competitivitat de les empreses,
principalment les pimes. El clUster és una eina per a treballar de manera més eficient amb grups
d’empreses que comparteixen reptes estratégics i que poden implementar iniciatives de
cooperacid, inclus entre competidors (donant lloc a la coopeticio).

Un element clau per aimplementar aquesta politica consisteix finalment a establir i millorar el dialeg
estratégic entre I’Administracié i les empreses per a centrar els programes i les intervencions
publiques en projectes iiniciatives que incideixen directament en aquests i no siguin de tipus generic
i basades uUnicament en subvencions o programes geneérics. D’aqui la necessitat de coneixer
constantment aquests reptes i d’analitzar de manera imparcial i rigorosa el negoci i les determinants
de la seva competitivitat, aixi com de compartir aquests reptes i les estrategies de futur amb les
mateixes empreses. El clister és doncs la unitat d’analisi de la competitivitat més idonia i al mateix
temps el forum de dialeg on compartir aquests reptes i buscar-ne les respostes més adequades.

Tenint en compte aquests elements, i la multiplicitat de factors que hi intervenen, la politica de
clusters de la Generalitat de Catalunya és poliédrica, caracteritzant-se pels seglients atributs:

e Focalitzacid. Els clusters aporten una forma organitzada de focalitzar els recursos i les
actuacions publiques. Alhora, els clusters sén la interseccié perfecta per a les altres
politiques de competitivitat com el finangament, la transferéncia tecnologica, la formacié o
I"atraccié d’inversio estrangera.

e Transformacid. Els clusters sén l'instrument optim per impulsar el canvi industrial, repte
indispensable de la nostra economia, ja que es basen en I'adopcié per part de les empreses
de models de negoci guanyadors, deixant enrere les activitats obsoletes. En aquesta linia,
que el 91% de les empreses membres dels clusters del Programa afirmin invertir en activitats
de R+D+I (dades 2018) reflexa un compromis amb impulsar processos de transformacio.

e Traccid. La transversalitat dels clisters, amb un enfocament en clau cadena de valor i una
dinamica d’impuls de projectes de creixement, actua com a tractor d’activitats economiques
de suport o afins. Alhora els liders del cldster obren cami i I'efecte demostratiu de les bones
practiques genera un impacte positiu sobre la resta del col-lectiu i de I'economia.

e Eficiencia. La politica de clusters permet que amb una dotacid pressupostaria molt inferior
a la d’altres politiques (ja que es basa en molts casos en impulsar intangibles) s’aconsegueixi
un efecte multiplicador molt rellevant. A titol d’exemple, el programa de noves oportunitats
de negoci d’ACCIO, enfocat a impulsar el canvi estratégic empresarial en els clusters ha
generat en un periode de 7 anys una ratio d’inversié privada per euro public aportat d’'1 a 4.
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Alhora, el fet de treballar amb grups de companyies que comparteixen reptes permet
aconseguir economies d’escala, tant en I'analisi del negoci, com en impulsar accions de canvi.

Adaptabilitat. Les empreses condicionen I'evolucié del pla d’accions de dinamitzacié del
cluster, en conseqiiéncia, aquest sera totalment adaptable a les seves necessitats i
expectatives. Cada cluster compta amb un pla d’accions personalitzat, ja que els seus
atributs diferencials requereixen vestits a mida.

Realitat. Partint de la base que no hi ha sectors bons, ni sectors dolents, principalment
s'impulsen clusters en base a les realitats preexistents al pais. S’"ha de construir sobre les
fortaleses essencials.

Visié de futur. Addicionalment a I'impuls de fortaleses preexistents, s’activen clusters
emergents en aquells ambits on Catalunya, tot i no comptar amb una massa critica a curt
termini destacable en algun ambit de negoci o tecnologic, es considera que pot esdevenir
estrategic pel pais.

Responsabilitat. Tot clister membre del Programa Catalunya Clusters compta a ACCIO amb
un responsable amb rol de dinamitzador del clister. El fet de concentrar les actuacions d’un
sector en un professional aporta una cara visible dins la Generalitat, alhora que permet que
aquest acumuli expertesa en el mateix i capacitat relacional amb els empresaris, esdevenint
una veu autoritzada que pot aportar visid estrategica, invertir els recursos publics que
gestiona de forma adequada i treballar de forma propera amb el cluster manager.

Proactivitat. Habitualment les iniciatives de cluster s’inicien amb un impuls public que a
posteriori és rellevat per un lideratge privat. L'inici del procés és, doncs, una decisié publica
amb voluntat d’incrementar la competitivitat d’'un segment econdmic, no és pas una reaccio
a una demanda de suport per part dels representants d’un sector.

Positivitat. Els clUsters permeten detectar i implementar les estrategies guanyadores del
negoci pel que I'’enfocament dels mateixos és positiu, basant-se en la maxima que tot sector
té futur si implementa les estratégies adequades.

Hibridacié. Una de les caracteristiques definitories del model catala de clisters ha estat
I'impuls sistematic de dinamiques interclister. Convenguts que la innovacidé disruptiva
sorgeix sovint de la interseccid de disciplines, I'enfocament intercluster s’ha desenvolupat i
sofisticat després d’un decada de treball sistematic. El clister que arriba al seu maxim
potencial és ambidextre, és a dir, explota, alhora que explora (intercluster) de forma
equilibrada.

Diversitat. La politica de clusters va néixer a principis dels anys 90 amb un enfocament molt
centrat en recolzar a la petita i mitjana empresa. Sense haver-se perdut aquest segment
prioritari, si que cal destacar que els darrers anys els clusters estan incrementant el seu
perimetre d’actuacié incorporant a multinacionals (més d’'un 11% dels socis el 2020),
startups (més d’un 10%) o agents d’entorn (més d’un 12%).
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e Subsidiarietat. Mitjancant I'impuls d’estructures cluster, I'administracié externalitza part de
les seves politiques publiques per posar-les en mans d’estructures més flexibles, focalitzades
i properes amb les quals es coordinara per no duplicar els esfor¢os. L’Administracié ha
d’impulsar I'autoorganitzacié de les estructures del sistema.

4. L’instrument per desplegar la politica de clusters: el Programa Catalunya Clusters

Fonamentat en els tres elements clau exposats anteriorment (combinacié d’analisi i procés; canvi
estrateégic; treball public-privat) i I'experiéncia de treball de les dues décades anteriors, I'any 2014
la Generalitat de Catalunya va posar en marxa el Programa Catalunya Clusters per a donar un marc
més estable i consistent a les politiques de cluster i en particular a la relacié amb les organitzacions
cluster presents a Catalunya. Alhora, el programa esdevenia una excel-lent oportunitat de visibilitat
i posicionament nacional i internacional de la politica de cldsters de Catalunya, en general, i dels
clusters que en formen part, en particular. En aquest sentit, la marca associada al programa,
Catalunya Clusters, n’ha estat un dels instruments clau.

El Programa Catalunya Clusters ha de permetre una major i millor interseccié de les politiques de
competitivitat. Perque els clusters arribin al seu maxim potencial com a instruments de
competitivitat cal una evolucié de ser un instrument més del sistema, amb major o menor connexid
amb els altres instruments en funcié del pais, a esdevenir la plataforma d’interseccié entre
politiques de suport a 'empresa. Cal que els clisters tinguin una elevada sincronitzacié amb les
infraestructures cientificotecniques, les politiques educatives o I'atraccié d’inversid estrangera,
entre d’altres. En aquesta linia, iniciatives conjuntes interdepartamentals per activar nous clusters,
articulant de forma sinérgica les responsabilitats en politica de clusters (ACCIO) amb politiques
sectorials com el Cluster TIC Turisme, impulsat conjuntament amb la Direccié General de Turisme;
o el Cluster de Residus, coliderat amb I’Agéncia Catalana de Residus, sén excel-lents exponents al
respecte.

Com ja s’ha comentat anteriorment, el programa vol implementar una politica de clisters que
tendeixi a I'excel-léncia en linia amb les recomanacions de la Comissié Europea i I'orientacié dels
principals paisos referents en aquest ambit. Aquest enfocament implica la necessitat de concentrar
els esforcos cap a un nimero limitat d’iniciatives buscant una focalitzacié estrategica consistent,
lideratge privat, massa critica, gestid eficient dels recursos i capacitat de moure’s en un escenari
global, entre d’altres. En conseqiiéncia, I'enfocament de la politica de clusters de la Generalitat de
Catalunya no té com a objectiu incorporar a tots els clUsters de Catalunya sind ser un estimul cap a
I’excel-lencia. Tampoc es basa essencialment en posar en marxa noves iniciatives clister sind en
recolzar les organitzacions clUster existents, sempre i quan comptin amb un solid posicionament
estrategic per a que assoleixin un nivell de competitivitat excel-lent, és a dir esdevinguin, segons la
terminologia utilitzada per a la Comissio Europea, clusters de classe/posicionament mundial (world-
class clusters).
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Tanmateix la politica de clusters si que té com a objectiu comptar amb el millor portafoli de clusters
possible per a Catalunya pel que, amb caracter selectiu i no massiu, s'impulsen noves iniciatives
cluster. L'elevada velocitat de canvi tecnologic de I'entorn actual, amb I'emergéncia de tecnologies
disruptives com la robotica avancada, la intel-ligencia artificial, el blockchain, la computacié quantica
o la genomica de nova generacio; que conviu alhora amb macrotendencies socioecondmiques com
les divergencies demografiques, el canvi climatic o la servititzacié de I'economia; impliquen la
necessitat de transformar els sectors preexistents pivotant en capacitats disponibles per explorar
nous horitzons. L’enfocament intercluister, creuant cadenes de valor complementaries, pot ser una
bona manera de fer-ho. Addicionalment té sentit conceptualitzar i recolzar clisters “emergents”
amb certa massa critica real pero construits sobre un elevat potencial de creixement al voltant d’una
tecnologia de frontera o un nou segment de mercat.

Catalunya Clusters és un programa obert, alhora que voluntari, que compta amb uns requisits
d’accés assolibles, tant a escala quantitativa (niUmero d’empreses, volum de facturacié agregada,
composicié del clister i massa critica potencial) com a escala qualitativa (analisi estrategica,
governanca, pla d’accions, equip de gestid del cluster o trajectoria, entre d’altres).

Des del moment que una organitzacio clister decideix entrar, voluntariament, al Programa accepta
el doble rol que aixo implica. Per una part, impulsar la competitivitat dels seus socis. Per I'altra,
esdevenir un instrument de politica publica per desenvolupar el segment economic al que s’enfoca.
Alhora, accepta voluntariament esdevenir aliat estratégic d’ACCIO en el marc dels clusters,
acceptant una relacié enfocada al treball compartit, que va molt més enlla de la relacié
subvencionador-beneficiari que es dona en una transaccié economica entre sector public i privat.

El programa no es fixa un nimero maxim de participants sind que aquest és el resultat d’aplicar el
model catala de clisters mitjancant els criteris d’entrada. El fet de comptar amb un sistema comu
d'indicadors i monitoratge, que proporcioni informacié dinamica i rellevant per a la presa de
decisions dels actors implicats.

Seguint aquest enfocament estratégic podem identificar els elements essencials que caracteritzen

a les organitzacions que s’incorporen al Programa Catalunya Clusters:

a. Enfocament pro-competitiu. Les organitzacions clister tenen com a objectiu essencial
I'impuls de projectes de millora competitiva, tant a nivell de les empreses, com a nivell de la
qgualitat de I'entorn en el que operen. Aquesta funcié clau es visualitza en les activitats i
projectes. Una entitat enfocada principalment a activitats representatives o de lobby, o a la
captacio i/o gestié de subvencions no desenvolupa la missio esperada d’un clister en base
a aquest programa.

b. Estrategia solida. La trajectoria del cluster es construeix en base a una analisi estrategica
gque permeti entendre els negocis del cluster, cadena de valor, tendéncies a nivell
internacional i reptes estrategics. Que es desplegara a posteriori mitjangant un pla d’accions
anual que pivotara en una focalitzacid estratégica del clister concretada en activitats i
projectes alineats amb els desafiaments previament detectats. Aquest pla compta,
habitualment, amb una proposta de valor en innovacid, internacionalitzacid, talent i valor
compartit (sostenibilitat).
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Necessitat de comptar amb un fort lideratge privat que demostri el compromis empresarial.
Entre d’altres, el mateix es visualitza en la robustesa de la governanc¢a, amb una junta
directiva representativa de la cadena de valor, amb majoria empresarial, incloent agents clau
d’entorn, amb capacitat i voluntat executiva per actuar com a tractors del cluster.

Presencia d’'una massa critica rellevant per tal d’evitar dispersions i assegurar la capacitat
per generar projectes d’impacte amb efecte multiplicador.

Perimetre territorial minim i concentracié principal del cldster a Catalunya. Per una banda,
per evitar localismes. Per l'altra, per treure el maxim rendiment de les economies
d’aglomeracid i evitar la fragmentacid en un territori excessivament ampli.

Gestid professional de I'organitzacid clister mitjancant la preséncia d’'un equip de gestio,
liderat per un cluster manager amb el perfil adequat, dedicacié a temps complert i sense
possible conflicte d’interessos amb altres activitats.

Trajectoria consistent. El target del Programa Catalunya Clusters no és organitzacions de
recent creacié siné iniciatives amb certa trajectoria temporal i sobretot amb resultats
coherents amb la metodologia que desenvolupa aquest document. En aquest sentit, els
clusters amb trajectories optimes sén els que han partit d’'un aposta estrategica consistent
gue s’ha desplegat amb activitats i projectes de canvi amb impacte en les empreses i la
qualitat de I'entorn competitiu.

Independéncia de I’organitzacié cluster respecte a associacions empresarials o altres
institucions existents i abséncia de posicié dominant d’'una o més empreses. L'arquitectura
per activar una iniciativa clister en base al model catala s’inicia amb I'analisi estrategica,
continua amb una pla d’accions alineat amb els reptes, per a posteriori institucionalitzar el
cluster amb la constitucioé d’'una nova organitzacié privada liderada per part de les empreses.
L’entitat cldster neix, per tant, després de posar els fonaments estratégics i de lideratge
corresponents. No neix com una filial d’una altra organitzacié empresarial, patronal o similar,
ni pel canvi de nom d’una entitat preexistent. La llarga experiéncia cluster a Catalunya ha
demostrat que una entitat ex-novo facilita un enfocament als reptes competitius del cluster,
al treball en clau cadena de valor, amb uns lideratges enfocats al canvi, i no es barreja amb
altres posicionaments, tipus de lideratge, segmentacié de negocis i funcions de suport
empresarial que pugui ja tenir una entitat preexistent.

Aportacidé de valor diferencial respecte a les iniciatives cluster preexistents. El Programa
Catalunya Clusters es basa en una gestid de portafoli ja que la visié individual de cada
organitzacié cluster ha d’estar alineada amb la millor proposta d’ecosistema cluster per a
Catalunya. Aquesta visid de conjunt parteix de la base que de forma analoga al que passa en
els portafolis de producte de les empreses, hi ha nous clisters que entren al programa, altres
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qgue es fusionen, i d’altres que en surten. Addicionalment, aquest enfocament palesa que a
banda de comptar amb les caracteristiques essencials d’un cluster robust, cal no duplicar
altres clusters similars per facilitar que les empreses tinguin la maxima claredat en el mapa
de clusters disponible i evitar una fragmentacié excessiva dels recursos, tant publics com
privats, en iniciatives excessivament similars.

j- Incentius al Reforg de la competitivitat. Els integrants del Programa Catalunya Clusters no
accedeixen a un finangament fixe vinculat a la seva participacié al programa sind que opten
a un suport concedit en régim competitiu i principalment per a activitats i projectes, no pas
per a estructures organitzatives.

5. Conclusions

Finalment, cal emfatitzar que el Programa Catalunya Clusters és viu. Com s’ha comentat
abastament, no Unicament perqué promou l'entrada, integracid, i sortida (si cal) de les
organitzacions que en formen part; o perqué generi nous serveis de suport a les organitzacions
cluster; sind principalment perque es quiestiona de forma continua la seva proposta de valor, amb
I’ambicidé que el caracter pioner que va tenir Catalunya, I'any 1992, esdevenint dels primers paisos
al mén a impulsar aquest enfocament, es continui evidenciant en ambits on podem excel-lir
internacionalment.

En aquest sentit, a titol d’exemple, el Programa Catalunya Clusters aspira a contribuir al nou
capitalisme que s’esta gestant amb la sostenibilitat al centre del sistema. Una de les conseqliéncies
de la crisi global iniciada el 2007 ha estat un replantejament del sistema de valors en el que se
sustenta el capitalisme. En definitiva, cal una evolucié de la responsabilitat social corporativa cap a
un concepte més holistic que impliqui que tota organitzaci6 ha de passar de considerar la
sostenibilitat (econdmica, social, mediambiental) com a periferica al model de negoci a ser-ne
nuclear. El concepte de valor compartit (Shared value, Kramer et al, 2011) ha emergit com a
tendéncia transformadora, entenent que la interseccié entre explotar noves oportunitats de negoci
amb un impacte social positiu ja no esdevé un clar trade-off sind una simbiosi indispensable. El repte
majuscul és que aquesta nova visid del management no sigui patrimoni Unic de les multinacionals
gue ja I’han adoptat sind esdevingui practica habitual en tot tipus d’organitzacid, incloent les petites
i mitjanes empreses. En aquest context els clisters esdevenen I'entorn ideal per sensibilitzar,
aportar metodologia especifica, casos d’exit, i activar projectes transformadors que pivotin en el
valor compartit. Des d’ACCIO, convencuts d’aquesta visid6 de futur, s’ha incorporat el valor
compartit com a eix estrategic de la politica de clusters, creant una metodologia original i pionera a
nivell global. Aquesta aposta per la sostenibilitat corporativa esta alineada amb una de les dues
grans transformacions en curs impulsades per la Comissié Europea, la transformacié ecologica
(I'altra és la digital, on els clusters tenen també un rol clau). Tanmateix, com ja s’ha exposat, el
concepte de valor compartit és inclis més holistic a I'incorporar també la vessant economica i social.
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Com s’ha emfatitzat en aquest document, la politica de clusters de Catalunya té I'alineament amb
la politica de clusters de la Comissié Europea com a objectiu estrategic irrenunciable. En aquest
sentit, cal destacar en primer lloc la propia constatacié de la importancia dels clusters en el context
europeu. Les dades publicades per la Comissid en el recent document Why Clusters Matter
reflecteixen el pes especific dels clisters en I'economia europea, per exemple, amb la preséncia de
més de 3.000 clusters, on es generen més de 54 milions de llocs de treball, amb una ocupacié
empresarial superior que a les empreses no clusteritzades (35 treballadors vs 24); uns sous un 3%
superiors de mitjana; i més de 60.000 empreses d’elevat creixement.

En segon lloc, cal remarcar la participacio creixent dels clusters catalans en els diferents programes
de la Comissid Europea, destacant el 2020 com I’'any amb la participacid historica més alta i exitosa.
Es i sera de la maxima prioritat per part del Programa Catalunya Clisters que les empreses
aconsegueixin el maxim retorn dels programes europeus a través dels clusters, no Unicament per la
captacié de fons significatius que pot suposar sind sobretot per escalar els seus models de negoci,
establir aliances estratégiques, dimensionar els seus projectes tecnologics o reforcar la seva
professionalitzacio.

Un altre ambit d’importancia creixent sera la interseccié de politiques. Les politiques de cluster
modernes segueixen un enfocament sistemic que combinen diferents politiques, programes i
instruments. Cal recordar que ja en els seus inicis I'objectiu basic de la politica de clusters a
Catalunya era obtenir inputs de qualitat per poder influir sobre la resta d'actuacions publiques
horitzontals, aquelles que tenen incidéncia en la millora de la competitivitat: educacid,
infraestructures, legislacié laboral, internacionalitzacié o financament. Inicialment, el programa de
refor¢ de la competitivitat a nivell de clisters es va desplegar per dotar la Conselleria d'industria
amb arguments analitics propis de tipus vertical i fora de les logiques convencionals dels lobbies
establerts, amb I'objectiu d'influir en la resta d'actuacions horitzontals dels departaments de la
Generalitat i, fins i tot, per marcar algunes pautes a la resta d'entitats relacionades. Cal que aquesta
interseccio arribi al seu maxim potencial.

Finalment, aquest document de politica de clusters, publicat a mar¢ de 2021, no pot obviar els
efectes de la pandémia que ha provocat la COVID-19. Tant a nivell internacional (com aixi han
reconegut la Comissié Europea o la TCl Network), com a nivell catala, els clisters han tingut un rol
molt destacable per contribuir a la recuperacié. En aquest sentit, les caracteristiques essencials
d’aquesta metodologia com la cooperacié internacional, intel-ligencia col-lectiva, enfocament a
grans reptes, agilitat en la resposta, equips multidisciplinars, capacitats tecnolodgiques diferencials,
col-laboracié publico-privada o lideratges en xarxa son part nuclear de la resposta necessaria davant
la crisi global actual.

Les empreses membres dels clUsters catalans aixi ho han ratificat en una enquesta realitzada per
ACCIO (juliol 2020) les principals conclusions del qual mostren que el 80% dels socis dels clusters
consideren que formar-ne part els posiciona millor per encarar la crisi de la COVID-19; el 69% de les
empreses asseguren que el fet de formar part d’un clister durant la pandémia els ha permes
connectar-se amb altres empreses del sector, al 60% disposar de més informacio i coneixement i al
49% poder treballar conjuntament projectes d’innovacié.
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En qualsevol cas, la crisi actual ha posat de manifest la necessitat de les empreses de transformar-
se i adaptar la seva activitat i models de negoci per fer front a nous reptes globals. En aquest context,
el canvi estratégic, com hem vist, eix clau de la politica de clusters de Catalunya, és crucial per
impulsar la competitivitat de 'empresa perqué permet primer entendre com reposicionar-se i a
continuacio impulsar projectes transformadors.

Agilitat estratégica per fer front als nous paradigmes és, doncs, el cami a seguir per enfortir
I’ecosistema cluster de Catalunya. Ja consolidat pero alhora en contant evolucid, especialment en
un context com l'actual, ple de reptes, on cal una accié conjunta i diversa. En base a una mirada al
futur, construint sobre les nostres capacitats diferencials.
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