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Área  32.107 Km2 

Población  7,5 millones 

PIB 2010 209.727 M ϵ 

Industria (% sobre VAB total 
2010) 

17,0 % 

PIB per cápita 2010 ppc 26.811 ϵ 

PIB per cápita ppc 
(UE27=100) 

126,4 

Crecimiento real PIB 2010 0,1% 

Inflación 2010 2,0 % 

Gasto total en R+D 2008 1,61 % del PIB 

Algunos datos sobre Cataluña 

CATALUÑA EN RELACIÓN A ESPAÑA 
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Una profunda crisis industrial 

INVERSIÓN INDUSTRIAL EN CATALUÑA (Tasas de variación 

anual en %)
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2001 1997 1992 1980 

Emilia-Romagna 
Toscana 
(industrial-districts 

based policies) .... 

Euskadi 
Scotland 
Chihuahua 
Arizona 
Catalunya 
Massachussets 

New Zealand 
Christchurch 
Sonoma 
Costa Rica 
Morocco 
 
.... 

Sweden 
Dominican Republic 
Turkey 
Lithuania 
India 
Barcelona 22@ 

Austria 
Jordan 
México 
Campeche 
South Africa 
Rhône Alpes 
.... France 

Estonia 
Denmark 
Slovenia 
UK 
Minas Gerais (BR) 
... 

1990 2003 2006 

Pakistan 
Kazakhstan 
Poland 
ΧΦ 

Paraguay 
Rio Negro (AR) 
Uganda 
ΧΦ 

2010 

Aprox. mas de 1.400  
iniciativas a nivel mundial 
(II encuesta USAID) 

Fuente: TCI cluster initiatives database, investigación TCI 

Cataluña pionera en políticas de cluster 
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Michael E. Porter, On Competition, (Boston, 1998) 

    Reconocimiento internacional 
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¿Qué es un cluster? 

ά¦ƴ ŎƭǵǎǘŜǊ Ŝǎ ǳƴŀ ŎƻƴŎŜƴǘǊŀŎƛƽƴ 
geográfica de empresas interconectadas, 
proveedores especializados y empresas 
ŘŜ ǎŜǊǾƛŎƛƻǎ Ŝ ƛƴǎǘƛǘǳŎƛƻƴŜǎ ŀǎƻŎƛŀŘŀǎέ 
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La política de clusters como instrumento de política 
industrial 

DE LA TEORIA 
 A LA PRÁCTICA  

MONTSIÀ 

Moble domèstic 

Oli dôoliva 

  BARCELONA 

  Farmàcia 

  Aixetes 

  Cosmética 

  Turisme de ciutat 

  Escoles de negoci 

  Clíniques mediques 

PIRINEU 

Productes 

làctis 

ANOIA 

Pell 

Génere de punt MARESME 

Genero de punto 
VALLÈS 

Electrònica de consum 

Automoció 

Motocicletes 

Packaging 

LLEIDA 

Maquinaria agrícola 

Materials construcció 

Elaboració fruita fresca 

LA BISBAL 

Ceràmica 
GIRONA 

Embotits 

Aïgues minerals COSTA BRAVA 

 NORD 

Turisme sol i platja 

PENEDES 

Vinos y Cavas 

PALLARS  

Turisme actiu 

LA GARRIGA 

Moble 

COSTA DAURADA 

Turisme sol i platja 

 
Un cluster es una herramienta para 

entender un negocio y diseñar e 
implementar políticas de mejora de 

la competitividad 
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COMPETITIVIDAD 

CLUSTER  

ESTRATEGIA 
EMPRESARIAL 

ωSegmentar por negocios y no por sectores 
estadísticos 

ÅEstrategia de éxito o de futuro en 

este negocio 

BUSINESS / NEGOCIO 

Algunos conceptos clave  

ωObjetivo último 

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

estrategia 

Fuente: L. Ramis 
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[2] 

Más de 15 años de experiencia en iniciativas de refuerzo  
de la competitividad 

Curtidos de piel 
 (Osona) 

Mueble doméstico 
(La Sénia) 

Grifos y válvulas 
(Baix Llobregat) 

Corcho 
(Costa Brava) 

Género de punto 
(Anoia) 

Vino y cava 
(Penedès) 

VEnfoque  microcluster 
 
V Mapping de microclusters 
industriales 

 
VCreación de unidades 
especializadas en el desarrollo 
de iniciativas de refuerzo de la 
competitividad 

 
VCreación de herramientas 
específicas para facilitar el  
cambio estratégico  

 
V Combinación de análisis y 
proceso 
  

1993-2009  
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Algunos resultados después de la realización de más de 50  
iniciativas de refuerzo competitivo a nivel de cluster 

Para la Administración 
 
V Modificación y mejora del 
diálogo con las empresas 

 
V Mejor conocimiento de la 
problemática estratégica y 
competitiva de las empresas 

 
V Identificación y creación de 
instrumentos de apoyo 
específicos a las empresas 

Para las empresas 
 
V Reflexión sobre el propio sector 
y ayuda específica para el cambio 
estratégico 

 
V Posibilidad de participar en 
iniciativas de cooperación pre-
competitiva 

 
V Refuerzo de las infraestructuras 
sectoriales 
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¿Por qué necesitamos cambios en la política de clusters? 

V  Reducida dimensión de las iniciativas   
 
V Resultados básicamente intangibles 

 
V Escasa visibilidad de las iniciativas   

 
V Liderazgo siempre público   

 
V Multiplicidad de proyectos en marcha 

 
V Cambio de modelo industrial 

 
V Cambios a nivel europeo: iniciativas de 
más dimensión y profesionalización de las 
organizaciones gestoras de clusters 

 
 

Curtidos de piel 
 (Osona) 

Mueble doméstico 
(La Sénia) 

Grifos y válvulas 

(Baix Llobregat) 

Corcho 

(Costa Brava) 
Género de punto 
(Anoia) 

Vino y cava 
(Penedès) 
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[2] 

Textil-moda en Cataluña: 
Proyecto άōǊŀƴŘƛƴƎ ϧ ǊŜǘŀƛƭέ 

 
5Ŝƭ ŜƴŦƻǉǳŜ άmicroclusterέ 
  

  !ƭ ŜƴŦƻǉǳŜ άopción estratégicaέ 

Reenfocando y mejorando las iniciativas de cluster: 
iniciativas transversales (I) 

Curtidos de piel 
 (Osona) 

Mueble doméstico 
(La Sénia) 

Grifos y válvulas 
(Baix Llobregat) 

Corcho 
(Costa Brava) 

Género de punto 
(Anoia) 

Vino y cava 
(Penedès) 
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[2] 

 
5Ŝƭ ŜƴŦƻǉǳŜ άmicroclusterέ 

  
  !ƭ ŜƴŦƻǉǳŜ άmercado finalέ 

Proyecto Kids 
cluster  

Reenfocando y mejorando las iniciativas de cluster: 
iniciativas transversales (II) 

Curtidos de piel 
 (Osona) 

Mueble doméstico 
(La Sénia) 

Grifos y válvulas 
(Baix Llobregat) 

Corcho 
(Costa Brava) 

Género de punto 
(Anoia) 

Vino y cava 
(Penedès) 
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Características de las nuevas iniciativas de refuerzo  
de la competitividad en Cataluña 

 
Mayor dimensión de  

mercado 
 

Enfoque  
cross-sectorial 

Institucionalización  
con  

liderazgo privado 

Gestión  
profesionalizada 

Cofinanciación  
decreciente 

 

   
Definidas por aspectos  

estratégicos o de 
 mercado 
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Estrategias de futuro 
para las empresas 

Definición del ámbito 
del negocio 

Organización y governance 

Factores clave de éxito en una iniciativa 

Plan de acción 

Financiación 

Núcleo duro empresarial 

Involucración y motivación empresas 

Encaje dentro de las 
estructuras existentes 

Estratégicos y de negocio 
 
Motivación y liderazgo empresarial 
 
Aspectos institucionales 
 
Organización y gestión a medio plazo 

Fuente: L. Ramis 
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¿Por qué el sector deportivo? 

Por su masa crítica (empresas y volumen de negocio) 

Porque ha crecido por encima del conjunto de la industria catalana en los 
últimos 10 años 

Porque en Cataluña hay empresas que son referentes en sus sectores 

 

Objetivo de la iniciativa 

Aglutinar empresas de productos deportivos de Cataluña con el objetivo de 
articular actuaciones que refuercen su posición competitiva   
  

 

Un ejemplo de cluster de nueva generación 
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CATEGORIA Nº Empresas Facturación (Mú) Empleados 

Equipos para instalaciones 27 150,4 1.052 

Fabricante de instalaciones 35 610,7 3.333 

Gestión de instalaciones 63 497,6 7.040 

Consultoría 3 0,7 27 

Formación 10 8,1 124 

Audiovisuales 4 607,0 431 

Equipos de competición 9 55,3 160 

Servicios Event based 17 91,2 306 

Organización jornadas 4 15,2 115 

Prensa escrita 5 119,6 629 

Salud 19 42,4 266 

Alimentación 13 103,0 580 

Instrumentos 90 794,6 3.879 

Ropa y complementos 85 1.042,2 3.913 

Proveedores 15 48,2 584 

TOTAL 398 4.186,7 22.439 

>400 4.200 Mú 

La Industria del deporte en Cataluña 
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I+D y 
Conoc. Mercado Formación 

Internac. y  
Acciones Comerciales 

Promoción mercado, 
Mejores prácticas 

visibilidad  

5. Ingeniería y 
diseño del deporte 

10. Acciones 
colaborativas 

fabricante - retail 

9. Cooperar para 
captar nuevos 

mercados / 
proyectos 
internac 

2. Mapa 
Capacidades I+D 

públicas y privadas 

1. Estudio 
SITUACIÓN ACTUAL 
y TENDENCIAS en el 
mercado deportivo 

3. Proyectos I+D 
específicos 

6. Marketing y retail 
deportivo 

16. Acciones de Networking (web intranet) 

15. Marca 
cluster/web 

4.Homologaciones  
/ certificaciones 

Plan de Acción 

13. Mejores prácticas y 
recomendaciones en 
diseño y gestión de 

instalaciones 

12. Mejores prácticas y 
recomendaciones en la 

práctica deportiva y 
equipam. específico 

14. Acciones con 
prescriptotes (colegio 

médicos,fisios, 
deportistas,..)+ key 

leaders 

7. Formación para 
gestores de 

instalaciones  

8. Formación para 
personal de 
instalaciones  

11. Feria 
Barcelona 
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La asociación INDESCAT 

33 empresas asociadas 
en febrero de 2011 

Grup impulsor Grup impulsor ïïMembres de la Junta Membres de la Junta 

DirectivaDirectiva

Grupo impulsor ς miembros de la Junta Directiva 
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PROMOCIÓN Y GESTIÓN DE 
PROYECTOS 

MÁRKETING Y VISIBILIDAD DEL 
CLUSTER 

Cluster Manager 

Funciones del cluster manager 
  

Habilidades 
VDefinición, impulso y gestión de proyectos 
VCapacidad negociadora y para alcanzar consensos 
VProactividad y facilidad de interacción con empresas y agentes  
VDominio de idiomas 

 
Experiencia 

VPreferiblemente en el sector privado 
VPreferiblemente en posiciones comerciales  
VLiderazgo de proyectos con múltiples participantes de diferentes organizaciones 
V5-10 años experiencia 

 
 



1º año 2º año 3º año 

Aportación fija en gastos 
de estructura 

75.000 50.000 25.000 

Máxima aportación por 
proyectos  
(50/50 con empresas) 

75.000 50.000 25.000 

Total 150.000 100.000 50.000 

1. Aportaciones de la Administración 

2. Aportaciones de los socios 

¿Cómo se financia un cluster? Modelo de financiación  
mixto: 

 
- Estructura 

- Actuaciones 

Finales 2010 

Cuota anual 31        56.500 ϵ  

Empresas o entidades 
(según facturación o 
presupuesto) 

Fact. < 3 Mϵ            1.000 ϵ  13        13.000 ϵ  

Fact. 3-10 Mϵ            1.500 ϵ  4           6.000 ϵ  

Fact. 10-15 Mϵ            2.500 ϵ  9        22.500 ϵ  

Fact. > 50 Mϵ            3.000 ϵ  5        15.000 ϵ  
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Visibilidad: El proyecto en los medios. 
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Conclusiones (I) 
 

 

DISEÑO 
 
Microcluster 
Delimitación territorial 
Focalización sectorial 
 
IMPLEMENTACIÓN 
 
Gestión de las iniciativas principalmente 
a través de consultores externos 
Ausencia de instrumentos específicos 

 
 

CONTINUIDAD Y GOBERNANZA 
 
Utilización de entidades pre-existentes 
Papel del Gobierno como  
catalizador 

DISEÑO 
 
Diversificación de proyectos 
Agrupación por mercado final o estrategia 
Masa critica más elevada 
 
IMPLEMENTACIÓN 

 
Creación de habilidades internas  
Creación de instrumentos específicos para el  
cambio estratégico 
 
 
CONTINUIDAD Y GOBERNANZA 
 
Institucionalización de las iniciativas clusters y 
liderazgo privado 
Financiación limitada y decreciente 
Papel activo del Gobierno 

 
 
 

Principales cambios en la política de clusters  
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Conclusiones (II) 
 
 
 
 

ü El cambio de modelo industrial requiere nuevos análisis e instrumentos   
 
ü Las políticas de cluster no son estáticas y deben evolucionar y adaptarse a 
los cambios en los modelos de negocio y el entorno global 

 
ü El cluster es la herramienta (y no el resultado) para diseñar e implementar 
iniciativas de refuerzo de la competitividad 

 
ü El άlearning by doingέ ha sido clave en el aprendizaje y la mejora 
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Para mas información o para solicitar 
una copia del libro  

ά/ƭǳǎǘŜǊǎ ȅ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾƛŘŀŘΥ  
el caso de Cataluña (1993-нлмлύέΥ  

 

jmhernandez@gencat.cat 
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