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Agenda 

ÁFactores clave en políticas de clusters 

ÁFase Inicial (definición del cluster, estrategia y plan 

de acción) 

ÁImplementación y ejecución en el largo plazo (cluster 

management) 

ÁConclusiones  
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COMPETITIVIDAD 

Iniciativa  
CLUSTER  

ESTRATEGIA 
EMPRESARIAL 

Segmentar por negocios y no por 

sectores estadísticos 

Estrategia de éxito o de 

futuro en este negocio 

SEGMENTO de 
NEGOCIO 

el objetivo último 

Instrumento para discutir estrategias en grupo y 

ejecutar acciones coherentes con estas estratégias 

Conceptos clave 
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Factores clave en una iniciativa cluster 

Estrategias de 

futuro 

Definición del 

ámbito del negocio 

Governance / cluster 

management 

Plan de acción 

Presupuesto / 

co-financiación 

Nucleo duro empresarial 

Involucración y motivación de 

las empresas 

Encaje con 

estructuras existentes 

Relacionados con el negocio y la estrategia 

Motivación / implicación del sector privado 

Aspectos institucionales 

Organización y gestión del cluster 

TIEMPO 
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Clasificación empresarial según negocios 

SECTOR 

QUÍMICO 

CNAE-24 

>150 empresas 

>6.000 trab. 

Datos estadísticos 

Primera extracción BDD CNAE 

>60 empresas 

>1.600 M ú 

>5.700 trab. 

(*) CNAE-24: codificación estadística de actividades económicas en España 
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10 empresas 

> 340 Mú 

> 1.300 trab. 

4 empresas 

> 150 Mú 

> 250 trab. 

11 empresas 

> 145 Mú 

> 800 trab. 

4 empresas 

> 600 Mú 

> 800 trab. 

SECTOR 

QUÍMICO 

CNAE-24 

SOTROS 

NEGOCIOS 

SALUD 

Materias primas, 
ingredientes 
activos ind. 

farmacéutica... 

Pinturas y barnizo 
(industriales o gran 

consumo), textil, 
papelería...   

IND. QUÍMICA BÁSICA COSMÉTICA, 

PERFUMERÍA 

ALIMENTACIÓN 

Ingredientes, 
Aditivos, 
Aromas... 

ñDROGUERĉAò 

Productos 
limpieza... 

Clasificación empresarial según negocios 
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ÁPertenencia a un mismo negocio y cierto grado de 

especialización 

ÁConcentración geográfica (variable) 

ÁCierta masa crítica (número de empresas) 

ÁPresencia de distintos eslabones de la cadena de valor y 

otras industrias o servicios relacionados 

ÁOrientados a servir una demanda que no sea sólo local 

 

Criterios para la definición de una Iniciativa cluster 

potencialmente exitosa 



Pg. 8 

Proyectos de Desarrollo Estratégico de una Iniciativa 

Cluster (fase inicial) 

OPCIONES 

ESTRATÉGICAS Y 

VISIÓN DE FUTURO 

SITUACIÓN ACTUAL 

DEL NEGOCIO y 

RETOS 

5-6 MESES 

PLAN DE ACCIÓN 

8 

 

GRUPOS DE TRABAJO 

ENTREVISTAS 

INTERNACIONALES/ 

VIAJE DE REFERENCIA 

ENTREVISTAS 
(EMPRESAS, A CLIENTES, 

EXPERTOS, EMPRESAS DE 

REFERENCIA) 

PRESENTACIÓN 

CONCLUSIONES 

PRESENTACIÓN 

CONCLUSIONES 
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Industria textil tradicional 
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Cadena de valor de la industria textil 

segmentación basada en producto = clusters orientados a la oferta  

Cluster mapping exercise in Catalonia (2005) 

Estrategia 

Branding 

retail 

Gestión global 

de la 

producción 
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Perfiles 
profesionales? 

Loc. y gestión 
tiendas? 

Compras y 
logística? 

Gestión de la 
marca? 

Internaciona-
lización? 

Inteligencia 
mercado? 

Financiar 
crecto.? 

-Estudios consumidor 

-Fashion Retail Academy 

- Programa Marcas de canal 
- Sistemas de Información) 

-Compras globales en Asia 
-Comprador compartido 

-Difusión agentes del entorno 
-Programa marcas de canal 

-Estudios mercado, 
- búsqueda socios locales 

- Búsqueda Venture K  espec. 

Estrategias distintas, acciones distintas 

Estrategia Marca y Retail 

10 
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Perfiles 
profesionales? 

Loc. y gestión 
tiendas? 

Compras y 
logística? 

Gestión de la 
marca? 

Internaciona-
lización? 

Inteligencia 
mercado? 

Financiar 
crecto.? 

-Estudios consumidor 

-Fashion Retail Academy 

- Programa Marcas de canal 
- Sistemas de Información) 

-Compras globales en Asia 
-Comprador compartido 

-Difusión agentes del entorno 
-Programa marcas de canal 

-Estudios mercado, 
- búsqueda socios locales 

- Búsqueda Venture K  espec. 

Estrategias distintas, acciones distintas 

 

ÅLobby  Bruselas para redefinir los acuerdos de 

liberalización y aplicar nuevos aranceles  

ÅMás fondos  para plan de  la reconversión del 

sector textil 

ÅConseguir desgravaciones fiscales para las 

inversiones en la realización de los típicos 

muestrarios 

ÅMás fondos a para acudir a ferias  

ÅMás fondos de I+D para los 3 centros tecnológicos 

ÅAyudas  para la compra de maquinaria  

ÅActividades de formación para perfiles de 

ingenieros industriales con especialidad industrias 

textiles productivas.  

ÅAyudas para aplicar las nuevas herramientas TIC a 

sus negocios y a sus productos. 

ÅRecursos para participar en la Red de Ciudades 

Europeas Textiles para proyectos colaborativos 

 

Estrategia Marca y Retail 
Peticiones de las asociaciones 

industriales textiles 

11 
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Ejemplos de acciones estratégicas conjuntas desarrolladas 

en el cluster de moda-retail en Cataluña  

ÁFashion academy. (benchmark: Londres) 

ÁMaster en retail (con ESADE business school, programa 

pionero) 
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Tendencias en iniciativas de clusterización: Clusters 2.0 

ORIENTACIÓN A LA 

TECNOLOGÍA 

ESTRATÉGIAS DE 
MERCADO 

ORIENTACIÓN AL 

PRODUCTO 

MATERIAS PRIMAS 

PROCESOS DE 

MANUFACTURA 

G
R

A
D

O
 D

E
 T

R
A

N
S

V
E

R
S

A
L

ID
A

D
 

Moda / retail 

Gourmet 

Movilidad 

é 

Plasticos 

Metal 

é. 

Habitat 

Biotech 

TIC 

Fotónica 

Química 

Vino, Aceiteé 

Salud 

Automoción 

Mueble 

Kidôs cluster 

Cluster del Deporte 

Seniors 

Á  Definición de iniciativas cluster 
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CATEGORIA 
Número 

empresas % Emp. 

Volumen de 
negocio (Millones 

ú) 

Alimentación 12 5,80% 1.533,25 ú 

Higiene y  cosmética 6 2,90% 501,69 ú 

Editorial 36 17,39% 277,52 ú 

Juguetes 43 20,77% 259,77 ú 

Artículos de puericultura 12 5,80% 212,46 ú 

Moda y complementos 22 10,63% 113,37 ú 

Material escolar 10 4,83% 85,12 ú 

Parques  de ocio 4 1,93% 64,82 ú 

Audiovisual 12 5,80% 52,78 ú 

Salud 5 2,42% 31,61 ú 

Muebles 9 4,35% 27,94 ú 

Mobiliario urbano 3 1,45% 27,40 ú 

Servicios (ocio, 
educativos...) 20 9,66% 15,82 ú 

Textil hogar 5 2,42% 14,34 ú 

Otros 5 2,42% 6,72 ú 

Maq. Recreativas infantiles 3 1,45% 4,85 ú 

Total 
207  

empresas 3.229  

El sector de 

productos infantiles 

en  Cataluña 

 

207 empresas 

3.229 Mú 

Ejemplo 
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CATEGORIA 
DECISOR DE LA 

COMPRA 
CANAL DE VENTA 

NECESIDAD / 
SOLUCIÓN 

PESO  MARCA / 
LICÈNCIAS 

Alimentación inf. i acc. 
Alimentarios 

Padres 
Gran Superficie 

Farmacia,Parafarm. 
Básica MEDIO 

Higiene i cosmética Padres 
Gran Superficie 

Farmacia,Parafarm 
Básica / funcional ALTO 

Salud Padres Farm. Básica BAJO 

Moda i complementos  
Padres, Niños, 
ñregalosò 

Min. Indep., Retailers, Gran 
Superf. 

Básica / funcional MEDIO 

Mobiliario Pares 
Min. Indep.,Retailers 

Gran Superf. 
Funcional BAJO 

Puericultura 
Pares 

 ñRegalò 
Min. indep., Retailers 

Gran Superf. 
Funcional BAJO-MEDIO 

Juguetes 
Padres (0-5 a.) 
Niños (>6 a.) 
ñRegaloò 

Min. Indep., Retailers 
Gran superf. 

Ocio / Educativo MEDIO-ALTO 

Audiovisual 
Padres, Niños, 
ñregalosò 

TVôs, Retail espec. 
Escoles 

Ocio / Educativo - 

Editorial 
Padres / Maestros / 

Escuelas 
Distrib. Escolar, Min. 
Indep.,Gran superf. 

Ocio / Educativo BAJO 

Material escolar  
Maestros / escuelas, 

Padres 
Distrib. Escolar, Min. 
Indep.,Gran superf. 

Ocio / Educativo BAJO-MEDIO 

DISEÑO / FUNCIONALIDAD (Marca +Retail) 

ENTRETENIMENTO / EDUCATIVO 

(dif. producto, licencias, gama, 

servicios de apoyo en la escuela) 

SEGMENTO  

GRAN CONSUMO 

SEGMENTO 

ESCOLAR 

BÁSICAS GRAN CONSUMO + SALUD (Estrat. 

crecimiento: marca, dif. producto) 

Ejemplo de transversalidad en un mismo mercado final: productos infantiles 

Ejemplo 
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EJE 3: VISIBILIDADY POSICIONAMIENTO DEL CLÚSTER 

EJE 2: ACTUACIONES PARA MEJORAR LA COMPETITIVITAT DE LAS EMPRESAS 

CONOCIMIENTO 

DE MERCADO 

DESARROLLO DE 

NUEVOS 

PRODUCTOS 

REFUERZO 

POSICIONAMIENTO DE 

MERCADOS 

EJE 1: FOMENTO DEL NETWORKING  

FORMACIÓN 

Estudio tendencias 
de consumo de 

futuro del segmento 
infantil  

Estudi hàbits de 
consum de 
continguts 

audiovisuals 

Organización de jornadas temáticas y actividades para fomentar el conocimiento  entre las empresas 

Desarrollo de 
contenidos digitales 
para la enseñanza 

Creación forum 
educativo  

Creación lineales 
infantiles puntos de 

venta gran 
distribución 

Máster 
especializado y  una 
jornada temática del 

sector 

web del clúster: www.kids-cluster.com  

Plan de acción  del clúster (2010-2011) 

http://www.kids-cluster.com/
http://www.kids-cluster.com/
http://www.kids-cluster.com/
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FACTORES CRÍTICOS EN LA GESTIÓN DEL CLUSTER 

1 
Definir el rol de la administración pública para la 

consolidación del cluster 

2 

4 

Establecer nucleo duro de empresas 

5 

Indicadores (iniciativa cluster, cluster manager, empresas 

Coherencia  estratégica de las acciones y metodología 

para la definición de proyectos 

Organización, Governance & Cluster manager 

6 

Co-financiación 

3 
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Á  gestionar bien la implementación y articulación del cluster 2 

Nivel de 

compromiso 

de las 

empresas 

SUPERAR 

EL 

«VALLE 

DE LA 

MUERTE» 

Claves: 

Å Anteponer implementación de acciones, a la 

constitución del cluster 

Å Idealmente el CM deberia participar desde el inicio 

del proceso 

Å Dejar que el nucleo duro de empresas impulse 

C.I.  

Kick-off 

C.I.  

end 

Empieza a 

implementarse plan 

de acciones 

Desarrollo sostenible del cluster mediante 

implementación continuada de iniciativas 
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CLUSTER MANAGER 

Dinamización del cluster Defincón y gestión de proyectos Marketing del Cluster, é 

EQUIPO DE APOYO  

(I+D, MKT, INTé) 

EQUIPO DE APOYO 

(1-3 personas) 

(I+D, MKT, INTé) 

2o Modelo: CLUSTER 

MANAGER + EQUIPO 

APOYO 

1er Modelo: 

ESTRUCTURA MÍNIMA 

(CLUSTER MANAGER) 

 E
S

T
R

U
C

T
U

R
A

 

TIEMPO 

EQUIPO DE GESTORES 

DE PROYECTO 

(>5 personas) 

3rd model: CLUSTER 

MANAGER + EQUIPO 

GESTORES DE PROYECTO 

Algunos ejemplos de estructura organizacional 

Modelos de estructura organizativa 

Todos los clusters empiezan con una estructura mínima.. Modelo escalable 
2 
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3 Estableciendo el ñnucleo duroò privado 

FACTORES CRÍTICOS EN LA GESTIÓN DEL CLUSTER 

Á Grupo impulsor?  

- Futuro consejo de dirección de la iniciativa cluster 

- Grupo de empresas con capacidad de liderazgo y alto grado de 

implicación en la iniciativa,, que pueden impulsar la implementación del 

plan de actuación y la consolidación de la iniciativa 

Á Criterios de selección 

- Consenso sobre la visión estratégica del cluster  

- Nivel de implicación e interés en la iniciativa  

- Liderazgo de las empresas (vs. liderazgo de las instituciones, centros 

tecnológicos y asociaciones tradicionales)  

- Relevancia en el cluster y representatividad de los distintos segmentos de 

negocie y estrategias identificadas en el cluster 

- Perfil de las personas de contacto (decision-makers en sus respectivas 

organizaciones) 
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Co-financiación ! 

1. Financiación 

de proyectos 

2. Financiación 

estructura 

R&D 

Training 

Internacionalizacion 

Estrategia 

comercialización 

Quién 

Cómo 

$ Privado  

$ Publico  

$ «Cluster» 

Definición de 

proyectos 
En función del os retos 

estratégicos para las 

empresas del cluster 

% Financ. Pública degrece con el tiempo 

$ Publico  
$ Privado  

4 
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Proyectos posibles en el marco de una iniciativa cluster 

OTROS CLUSTERS 

Individuales 

Colaborativos (intra o interclúster, para proyectos de I+D o también actuaciones de tipo comercial, entrada en nuevos mercados, etc. ) 

Para el conjunto del clúster (de refuerzo del entorno, para alcanzar retos estratégicos de forma conjunta, etc.) 

CLUSTER 

5 
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6 Establecer un modelo de indicadores para monitorizar el proceso 

FACTORES CRÍTICOS EN LA GESTIÓN DEL CLUSTER 

Indicadores relacionados con la iniciativa cluster 

Á Monitorizar la iniciativa en conjunto año tras año. Ejemplo: 
- Evolución de miembros (calidad + cantidad) 

- Consecución de iniciativas, proyectosé priorizados. Número de proyectos nuevos definidos 

- Nivel de participación de los miembros en actividaes y proyectos del cluster  

- Visibilidad del Cluster 

- é 

Á Evaluación de actividades / proyectos (durante implementación y una vez terminado)  
- In situ al final de la actividad + seguimiento 3-6 despues para identificar resultados reales  

 

Indicadores relacionados con la estructura organizativa del cluster 

Á Evaluación de la performance del cluster manager  

Indicadores de compañias (miembros / no miembros) y entorno economico 

Á Indicadores de performance empresarial o cambio estratégico de éxito  

Á ratios financieros-economicos 

Á Entorno economico 
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Conclusiones /aprendizajes 

Á Objetivo: Competitividad empresarial 

Á Diferenciar Cluster, Iniciativa Cluster y entidad del cluster 

Á Definir el cluster por negocio/s para poder iniciar una Iniciativa Cluster 

Á Iniciativas cluster requieren una metodología que combine análisis y 
proceso. 

Á Todos hacemos clusters y procesoé. la estrategia empresarial diferencial 
que aporte rentabilidad es la clave en mercados competitivos 

Á Ayudar a las empresas a sofisticar y mejorar su estrategia individual con 
análisis estratégico, referencias internacionales y acciones conjuntas 
orientadas a la estrategia de futuro 

Á Debemos MOTIVAR (involucración empresarial,..) y ORGANIZAR 
(governance & cluster manager cluster) pero teniendo claro PARA QUÉ 
(ESTRATEGIA EMPRESARIAL) 

Á Co-financiación público-privada , núcleo duro empresarial tractor y  buenos 
clusters managers (training clusters managers para compartir el knowledge 
adquirido con la experiencia) 
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Análisis y validación estratégica 

Iniciativa Cluster 
Mapping 

OPCIONES 

ESTRATEGIC

AS Y VISIÓN 

DE FUTURO 

SITUACIÓN 

ACTUAL Y RETOS 

ESTRATÉGICOS 

5-6 MESES 

PLAN DE 

ACTUACIÓN 

por 

negocios 

geográfico 

Gestión del proceso 

Implementaci

ón del Plan de 

actuaciones 

Follow up de 

iniciativas 

4 Factores clave 

1. Definir y 

priorizar 

iniciativas. 

Acotar bien el 

campo de 

trabajo 

2. Combinar analisis y 

proceso participativo. 

Agrupar a las empresas 

por estrategias 

3. Articular bién 

el cluster y sus 

órganos de 

gestión («death 

valley») 

4. Formar a los 

CM en aspectos 

críticos para la 

sostenibildad del 

cluster 



Cluster Management & 
Innovation 

«La gestión profesional de los clusters: 
sistema de innovación y planificación 

estratégica del cluster» 
 

Barcelona, Noviembre-Diciembre 2011 
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Algunos proyectos de Cluster Development 

Alrededor de 100 proyectos basados en clusters en más de 30 sectores económicos distintos  


