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de clusters de Catalunya?
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El passat 26 de marc de 2024 |la Harvard Business School va presentar el cas d'estudi sobre la politica
de clusters de Catalunya. La llarga trajectoria de Catalunya en aquest ambit, Iligada a una evolucio

continua del model que la sustenta, alhora que el caracter pioner de diverses iniciatives que se'n
deriven han despertat linteres de la prestigiosa Universitat Nord-americana. En aquest context,
esdeve estrategic analitzar quins son els fets distintius de la politica de clusters de Catalunya que la

converteixen en un benchmark internacional.

A principis de la decada dels 80, el professor
de Harvard Michael E. Porter fou contactat
pel President dels EEUU per analitzar el model
competitiu del seu pais i entendre alternatives
exitoses, principalment el casdelJap6 que pre-
ocupavaenaquellsmoments perlasevatrajec-
toria en sectors estrategics com l'automocio o
I'electronica de consum. Porter va liderar un
equip que va analitzar la competitivitat de 10
paisos a través de 10 sectors. Una de les con-
clusions clau fou que paisos petits, amb poca
poblacioidotacio derecursos naturals limitada
mostraven trajectories de competitivitat d'exit:
Suissa, Dinamarca o Singapur, n‘eren alguns
exemples. Es trencava aixi el saber convencio-
nal de la teoria economica classica que corre-
lava la dotaci¢ de recursos amb la prosperitat.
Un missatge inspirador per a Catalunya.
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Els resultats d'aguesta recerca exhaustiva fo-
ren la base del llibre seminal “The Competitive
Advantage of Nations” on Porter conclou que la
competitivitat d'un pais es crea, no shereta.
Essencialment, aquesta depéen de la capaci-
tat de la seva industria per innovar i sofisticar
els avantatges competitius. Alhora conclou
que cap pais pot ser competitiu en totes les in-
dustries. Aquesta analisi internacional mostra
tambe que la competitivitat de molts paisos
s'estructura en clusters. Es tracta de concen-
tracions geografiques d'empreses intercon-
nectades i institucions de suport en un ambit
determinat. Porter observa que en els clusters
es genera una major productivitat a les empre-
ses, es desenvolupa innovacio de referencia i
es creen noves empreses de forma continua.
En definitiva, els clusters son concentracions
d‘avantatges competitius.

A
Accés al'article i contacte
amb el seu autor


https://www.scipedia.com/sj/4rceec

Perque Harvard estudia la politica
de clusters de Catalunya?

A Catalunya els origens de la politica de clius-
ters els trobem el 1992 quan la llavors Conse-
lleria d'IndUstria i Energia comenca a aplicar
les llicons apreses de la recerca del professor
Porter a 'economia catalana. Catalunya va ser
un dels primers llocs al mon en utilitzar aquest
enfocament basat en enfortir la competitivitat
d’un territori mitjancant la millora de I'estrate-
gia de lesempreseside l'entorn en el qual ope-
ren. Aquest esforc i la metodologia original que
es desenvolupa a casa nostra van ser recone-
guts pel mateix Michael Porter en la seva obra
de referencia “On Competition”.

La primera fita de la metodologia cluster al
nostre pais fou un estudi inicial sobre els avan-
tatges competitius de Catalunya (1992), a la
que van sequir, I'any segutent, les primeres ini-
ciatives enfocades al desenvolupament de mi-
croclusters (Moble de la Sénia, Pell d'lgualada).
Després d'una primera etapa centrada en clus-
ters amb un fort arrelament local/comarcal
i una definicié sovint “estreta” del negoci (els
anomenats “microclUsters”), es va evolucionar
cap a un model basat en iniciatives de tipus
meés transversal, d'ambit territorial més ampli
(Catalunya)idefinides no només al voltant d'una
cadenade valor tradicional sind que tambe d'un
mercat final, una opci¢ estrategica o una base
tecnologica comuna. Des del 1993 s’han realit-
zat més de mig centenar d'iniciatives de reforg
de la competitivitat en clUsters amb diferents
formatsienfocaments.

Actualment, la politica de clusters de la Gene-
ralitat de Catalunya és desplegada per ACCIO
amb participaci¢ activa al'ecosistema de 3.000
empreses que generen una facturacio agrega-
da de 90.000 milions d’euros, suposant el 36%
de la facturaci¢ industrial i el 36% dels llocs de
treball industrials de Catalunya.

Un dels objectius del cas de discussio de la
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Harvard Business School sobre la politica de
clusters de Catalunya és analitzar I'exit de la
mateixa. Plantegem quatre perspectives per a
fer aguesta analisi.

Ha estat exitosala politica de clusters
de Catalunya?

1. Perspectiva Institucional

Des del punt de vista institucional es podria
afirmar que la politica de clusters de Catalunya
ha estat exitosa pel mer fet de sobreviure. Com
s’ha comentat anteriorment els inicis d'agues-
ta politica els trobem el 1992. Parlem, per tant,
d'una politica estable, malgrat els multiples
canvis politics i les logiques adaptacions realit-
zades, mes enlla de tres decades; fet excepci-
onal, no nomes en lI'entorn catala, sind europeu
iglobal.

Parailelament, cal remarcar el rol de les poli-
tigues de cluster com a “framework policies”
terme utilitzat per la Comissio Europea (Smart
Guide to Cluster Policy, 2016) per descriure lain-
terconnexi6 inherent de les politiques de clus-
ter amb les altres politiques de competitivitat.
En definitiva, les politiques de cluster arriben al
seu maxim potencial quan contribueixen a fo-
calitzar les altres politiques (infraestructures,
R+D, internacionalitzaci¢, talent...). Catalunya
ha conceptualitzat la politica de clusters com
una plataforma de connexi6 amb altres Depar-
taments amb politiques especifiques vincula-
des a sectors clusteritzats o reptes especifics.
A titol d'exemple, durant els darrers tres anys,
de la primera es pot destacar I'impuls dels
Clusters de Tic Turisme i Cluster de Residus,
per part d’ACCIO amb la Direccié General de
Turisme, i I'Agencia de Residus de Catalunya,
respectivament. De la segona tipologia es pot
remarcar la connexio amb el Servei d'Ocupacio
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de Catalunya (SOC) per identificar necessitats
formatives de lesempresesdels clustersiel dis-
seny de nous instruments formatius al respec-
te amb l'objectiu de preparar el talent del futur i
connectar-loamb les empreses.

En tercer lloc, el model catala de clusters ha
estat paradigmatic de la generacio d'un nou ti-
pus de dialeg entre el sector public i el privat,
no basat en el lobby sectorial sind en construir
conjuntament una agenda pro-competitivitat.
En definitiva, la politica de clusters ha servit per
elevar el dialeg public-privat a l'esfera estrategi-
ca. Lamajor part de territoris que compten amb
politiques de cluster les enfoquen a millorar la
cooperacioiaareesfuncionals especifiques, fet
que implica que les empreses impliquin els seus
carrecs intermedis funcionals. A Catalunya, en
canvi, la metodologia escollida connecta amb
els liders empresarials ja que es focalitza en el
concepte de canvi estrategic, es a dir, una re-
flexio estrategica seguida d'un proces de canvi.
Aquesta connexid amb els liders empresarials
ha permeés teixir una xarxa de persones clau que
han participat en la construccio i evolucié de
I'ecosistema cluster.

2. Perspectiva dimpacte economic

L'analisi de I'impacte economic d'una politica de
competitivitat esdeve probablement la forma
habitual d'examinar 'exit de la mateixa. Dit aixo,
tali com els experts internacionals en avaluacio
de clusters han emfatitzat durant les darreres
dues decades (per exemple, el grup de treball
d'avaluacio del TCI Network) existeixen diverses
dificultats intrinseques a la naturalesa d'aques-
tes politiques que les fa singulars i, en conse-
guencia, de complexa avaluacio.

Lanaturalesa sistemica dels clusters(englobant
diversos segments de negoci i ambits d'aplica-
cié de politiques), alhora que el caracter sovint
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intangible dels resultats d'aquesta metodologia
(activitats cooperatives, evolucio del pensament
estrategic, major confianca entre els actors, in-
crement de les externalitats en coneixement,
increment del grau d'ambicio empresarial...)
genera resultats dificils de mesurar quantitati-
vament, alhora que impacten en esferes no uni-
cament economiques.

Addicionalment, cal palesar que la natura de
les politiques de cluster estimulant dinamiques
de cooperaci¢ genera un impacte que inter-
secciona amb els generats amb altres tipus de
politiques (infraestructures, talent, innovacio,
internacionalitzacid, etc) que es beneficien de
les dinamiques cooperatives esmentades, difi-
cultant alhora que es capturi adequadament la
informacio sobre la magnitud de lI'impacte ge-
nerat.

Per ultim, entenent que la competitivitat d'una
empresa depén principalment de dos factors, la
seva estrategia individual i la qualitat de I'entorn
on competeix, la metodologia cluster permet
analitzar i impulsar el canvi en ambdaés dimensi-
ons. Especificament pel que respecte a millorar
les condicions de I'entorn competitiu, I'impacte
de les intervencions se sol visualitzar en el mig i
llarg termini pel que en funcio de 'ambit tempo-
ral de I'exercici d'avaluacio poden quedar exclo-
sos determinats resultats.

Malgrat I'esmentat, ACCIO desenvolupa anual-
ment una avaluacio formal seguint les millors
practiques internacionals. En el marc de la ma-
teixa, el darrer exercici realitzat utilitzant un
grup de control permet comparar la trajectoria
de les empreses participants als Clusters res-
pecte als seus competidors que no hi participen.
Les dades mostren (grafic 1) que les empreses
cluster disposen d'una trajectoria més robusta
en base a set indicadors clau com el creixement
delafacturacio, de l'ocupacio, de 'EBITDA o res-
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pecte a la internacionalitzacio i la innovacio. Dit
aixo, no podem demostrar causalitat, es a dir, la
millor trajectoria no esta demostrat que provin-
gui de l'efecte cluster (total o parcialment). En
tot cas, si que es pot afirmar que les empreses
meés competitives dels sectors clau de Cata-
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lunya participen de les dinamiques cluster. En
conclusio, la politica de clusters de Catalunya
aposta per segments de negoci amb potencial
de creixement. No comparteix, per tant, I'enfo-
cament de les politiques sectorials tradicionals
d’intentar salvar negocis en crisi.

Grafic 1: Resultats del Grup de Control en el marc de l'avaluacio

del Programa

Empreses socies dels clusters

1 .828 empreses analitzades
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Addicionalment, es pot destacar I'habilitat de
I'ecosistema clUster catala en atraure recursos
d'altres fonts de financament public, especifi-
cament de I'Estat Espanyolidela Comissio Eu-
ropea.

Per una banda, es pot destacar el retorn eco-
nomic de les organitzacions cluster catalanes
del principal programa estatal per donar suport
a projectes de R+D+| coordinats pels Clusters,
el programa d’Agrupacions d’Empreses inno-
vadores (AEIl). Amb dades de 2023 (incorpo-
rant fons Next Generation) s'observa que els
clusters catalans aixequen mes de 12,8 milions
d'euros, suposant el 23,3% del pressupost glo-
bal d'aquesta convocatoria, generant mes de 21
milions d'euros en activitats de R+D+l.

Amb el suport de
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Respecte als fons especifics de la Comissio
Europea, Catalunya ha estat la regio europea
amb el niumero més alt de projectes financats
pel programa europeu de referencia a nivell
cluster, el Programa Euroclusters. En concret,
s’han captat 3,7 milions d'euros per impulsar
projectes de digitalitzacid i sostenibilitat amb
altres socis d'arreu d'Europa.

3. Perspectiva de competitivitat

L'objectiu de la politica de clusters és I'impuls
de la competitivitat d'un territori (Catalunya),
aconseguint un impacte més enlla de les em-
preses que participen activament en les ini-
ciatives cluster. Aquest impacte collectiu es
visualitza en millores de la qualitat de I'entorn
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competitiu, la interconnexio entre clusters i la
sofisticacio de I'estrategia de les empreses.

Des del punt de vista de la millora de la qualitat
de I'entorn competitiu s'han impulsat diversos
projectestransformadorsdesdel1992. Algunes
de les primeres iniciatives de refor¢c competitiu
van permetre desenvolupar infraestructures
cientifico-técniques especialitzades (IDIADA
en l'ambit de l'automocid o el llavors LGAI en
electronica de consum), viaries (carreteres al
Montsia pel sector del moble domestic) o0 me-
diambientals (depuradora conjunta per a les
empreses del Cluster de la pell d'lgualada). En
la darrera epoca s’han activat projectes de mi-
llora de I'entorn en un ambit clau com el talent
especialitzat com la Beauty Business School
(Cluster Beauty) o I'Academia de Poda (cluster
Innovi).

Respecte a lI'impacte del treball en clisters en
la sofisticacio de I'estrategia de les empreses
cal recordar que un dels resultats clau del tre-
ball en clusters ha estat trencar el saber con-
vencional de multitud d’'industries “des de fora”,
proposant una reconfiguracié de com aquests
sectors estaven estructurats en termes de
competencia, cadena de valor i metriques
d'exit. Les aportacions de la metodologia en
aguestambit han permesunanovavisio decom
impulsar canvis transformadors en els sectors
clau de I'economia, activant el lideratge de di-
rectius clau que comparteixen una visio de fu-
tur raonada i consistent. La construccio d'una
agendade canvienles 27 cadenes de valor sec-
torial on s‘aplica la metodologia cluster intenta
contribuir al reposicionament estrategic (quan
calqgui) i el creixement de les 3.000 empreses
actives en les mateixes i la seva connexio amb
els agents del seu ecosistema especific com
els centres tecnologicsiles universitats.

En darrer lloc, cal fer esment de la contribucio
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que ha realitzat la politica de clusters de Cata-
lunya a una nova concepci¢ de la competitivitat
socioeconomica incorporant limpacte social
a l'estratégia a través del concepte del valor
compartit. Aquest concepte ens mostra un nou
tipus de competitivitat on I'ebitda i I'impacte
social i mediambiental positiu van de lama. Les
empreses consistents son les que entenen que
cal operar amb un model de negoci d'impacte
positiu que no cerca la reputacio de marca ni
la filantropia sin¢ el desenvolupament diari del
proposit de la companyia com a factor de dife-
renciacio estratégica. ACCIO ha desenvolupat
programes d'entrenament en valor compartit
pels 27 clusters amb un impacte agregat a meés
de 1.000 empreses en el periode 2018-2025.

4. Perspectiva de posicionament internacional

Catalunya ha esdevingut al llarg dels anys un
punt de referéncia global en coneixement so-
bre metodologia cluster. La llarga trajectoria
vinculada a aquestes politiques, les connexi-
ons internacionals estables amb centres de
pensament en la matéria com la Universitat de
Harvard, el Banc Mundial, la Comissit Europea,
entre daltres, han contribuit al posicionament
internacional de I'ecosistema catala.

En aquesta linia, s’han atret organismes de
renom internacional en coneixement sobre
desenvolupament de clusters, com la xarxa
de referencia global TCl Network o I'European
Foundation for Cluster Excellence vinculada a
I'escola de negocis IESE.

Cal remarcar que el treball en clusters a Cata-
lunya pivota en una metodologia estructurant,
original, alhora que inspirada en eines Porteri-
anes. En podem destacar cinc influencies.

En primer lloc, la concepcio de qué és (i que
no és) I'estrategia. Per Porter I'estrategia em-
presarial ha de pivotar en construir una pro-
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posta diferencial (run a different race)i en saber
renunciar (tradeoffs). Si no hi ha renuncies, no
hi ha estrategia. Alhora cal desplegar l'estrate-
gia en activitats que encaixen i es retroalimen-
ten entre elles.

Ensegonlloc, cal destacar la utilitzacio de lI'es-
guema de les b forces. Es tracta d'un instru-
ment d'analisi de l'estructura d’'una industria i,
enconsequencia, de I'atractivitat de la mateixa.
Esuna eina util també per analitzar el potencial
exit d'una estrategia de diversificacio via la ge-
neracio d'un nou negoci. El concepte subjacent
€s que una empresa competeix no nomeés amb
els seus competidors siné en certa manera
també amb els seus proveidorsi clients.

En tercer lloc, es dibuixa la consteilacié d’em-
preses i agents de suport interconnectats en
clau "sistema” a traves del concepte de cade-
na de valor. Aquest marc conceptual permet
desagregar una empresa(alhora que un sector)
en la sequencia d'activitats estrategiques que
aquesta desenvolupa per dissenyar, produir,
vendre, entregar i donar suport post-venda
d'un producte o servei. Lanalisi de la cadena
de valor permet aflorar relacions clau “ocultes”
alhora que analitzar en detall quines activitats
estan generant unincrement de valor.

El que passa dins els empreses és clau pero
I'entorn local en el que operen no és neutre.
L'aplicacio del Diamant de la Competitivitat per-
met analitzar la importancia de lI'entorn com-
petitiu. Una mateixa empresa no tindra les
mateixes opcions de diferenciacio estrategica
si esta localitzada a Catalunya, Massachusetts
o Vietnam. Dels quatre elements del Diamant
de la Competitivitat destaquem la importancia
de comptar amb una demanda local sofistica-
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da que permeti identificar criteris de compra
emergents, avancar tendencies i pressionar
els productors locals cap a una major innovacio
versus els seus competidors internacionals.

La metodologia dels clusters que apliguem
des de fa més de tres decades ha aconsequit
un objectiu remarcable dapropar a les pimes
aquests esquemes de reflexid estrategica que
probablement estaven nomes al'abast de com-
panyies grans amb importants pressupostos
per destinar a consultoria.

Per ultim, cal remarcar que part del posicio-
nament internacional de Catalunya pivota en
una elevada densitat d’'organitzacions cluster.
Malgrat aquest no sigui un fet decisiu si que és
un indicador de vitalitat de l'ecosistema. Ob-
servem en el grafic 2 que Catalunya destaca en
primer lloc a I'Europa dels 27 com la regio amb
major numero d'organitzacions cluster.

Grafic 2: Distribucié Regional de les organitzacions
cluster a EU27

Number of EU27 cluster organisations
profiled on the ECCP

o
15

1]

0

EL)

Source: Dato extrocted from ECCP Platform on 21/12/2023. Note: includes oll cluster orgonisations with profiles on
ECCP. Table 1 in the Annex provides o detailed overview of the ECCP Profiles by Actor Type and Country.

Font: Cluster Panorama, European Comission, 2024
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El fet que Catalunya compti amb dos centenars
de professionals dels clusters exemplifica el
talent especialitzat que s’ha generat en dues
decades en aquest dens ecosistema. Unes
capacitats diferencials enfocades a impulsar
la competitivitat de les empreses pivotant en
I'analisi dels seus reptes competitius i la gestio
del canvi.

Reptes de futur

El reconeixement de Harvard a traves de l'es-
mentat cas d'estudi ha d’actuar com un estimul
per continuar evolucionant el model catala de
clusters per aconsequir el seu maxim potenci-
al. Destaquem a continuacio els ambits de tre-
ball estrategic que caldria potenciar en el futur,
en linia ales recomanacions del cas.

En primer lloc, continuar impulsant un refina-
ment continu del model, tant a nivell de porta-
foli de Clusters optim per a Catalunya, com de
les iniciatives i activitats que es desenvolupen.
En aquesta linia, cal compatibilitzar l'evolucio
del portafoli actual amb l'activacio de clusters
“emergents” en sectors amb elevat potencial
de creixement. La velocitat de transformacio
de 'economia a nivell global es visualitza, entre
d'altres, amb I'emergencia de nous segments
de negoci quelideraran en alguns casos el crei-
xement economic. Cal analitzar com capturar
aquest valor per I'economia catalana. A titol
d'exemple, en el grafic 3, els 18 segments de ne-
goci amb major potencial de creixement global
segon Mckinsey Global Institute.
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Grafic 3: The next big arenas of competition
Exhibit E2

The 18 potential arenas of tomorrow could generate $29 trillion to
$48 trillion in revenues and $2 trillion to $6 trillion in profits.

18 potential arenas Revenue, 2040 estimate (CAGR, Profit, 2040
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Font: Mckinsey Global Institute, 2024

Addicionalment, cal elevar al maxim potencial
la interconnexio de I'ecosistema cluster amb
el sistema de R+D de Catalunya amb l'objectiu
d'utilitzar el potencial dels clusters per activar
mes activitats de R+D empresarial. Tres grans
caracteristiques d'aquests ecosistemesels po-
sicionen com a optims per impulsar una agen-
da tecnologica d'impacte: I'existencia d'ofertaii
demanda tecnologica alineada, els reptes tec-
nologics empresarials compartits i l'existen-
cia de relacions de confianca preestablertes.
Aquestes capacitats diferencials a nivell tec-
nologic estan connectades amb una nova con-
cepciot de l'estrategia empresarial vinculada al
valor compartit. Per tant, I'ecosistema cluster
potjugarunrol destacat en gestionar els desa-
flaments majusculs que genera el progrés tec-
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nologic des del punt de vista social.

Finalment, seria recomanable que els inputs
estrategics que es generen arran de la meto-
dologia cluster poguessin incorporar-se de
forma habitual i evident a I'agenda economica
del palis. Esdevé prioritari, alhora, continuar
evolucionant la interconnexio de la politica de
clustersamb les altres politiques de competiti-
vitat, evitant generar una nova sitja, alhora que
maximitzant les bondats d'aquesta “Framework
Policy”.
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