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Como es bien sabido, la economia mundial se encuentra actualmente ante dos grandes
desafios, el cambio tecnoldgico y la globalizacién, y para enfrentarse a ellos los paises mds
avanzados desarrollan politicas de refuerzo de la competitividad que giran alrededor de
dos ejes principales: la innovacion y la internacionalizacion.

En paralelo, desde hace tiempo asistimos a la apa-
ricién de un nuevo modelo industrial de dmbito infer-
nacional, que se manifiesta en la difuminacion de la
frontera entre actividad manufacturera y sector ser-
vicios, que provoca que los modelos de negocio y
las estrategias que eran Utiles para competir hace
unos anos ya no 1o sean tanto en la actualidad. Por
eso la politica publica disena lineas de trabajo orien-
tadas a acompanar a las empresas en este proce-
so de transformacion econdmica, y entre ellas ocu-
pa un papel destacado la politica de clusters, en-
fendida como aguel conjunto de iniciativas de poli-
fica industrial y empresarial dirigidas a mejorar la efi-
ciencia competitiva de las empresas a través del re-
planteamiento de su estrategia y su continua adap-
tacion a los desafios del mercado global.

CataluAa, junto a algunas zonas de los Estados Unidos
y ternitorios europeos como Escocia o el Pais Vasco,
fue pionera en el diseno y puesta en marcha de po-
liticas de refuerzo de la competitividad basadas en
la potenciacion de los clusters presentes en su ternito-
rio. En 1993, bajo la direcciéon del entonces conseje-
ro de Industria, Antoni Subird, se empezaron a utilizar
los clusters para la puesta en marcha de politicas ba-

sadas en la comprension de los desafios estratégi-
cos de las empresas y en la ejecucion de actuacio-
nes tendientes a adaptar nuestro tejido industrial a las
nuevas maneras de competir.

Desde entonces se han realizado mds de cincuenta
iniciativas en un arco que va desde los sectores mds
fradicionales, como el textil, a los mds intensivos en
conocimiento, como la dptica.

En fodos los casos, la direccidon general de Industria y
ACCI10, organismos responsables de la politica de
clusters desde el principio, han acompanado alas em-
presas gue han querido transformar competitivamen-
te sus modelos de negocio. Y siempre lo han hecho
teniendo en cuenta uno de los principios claves de
Michael Porter, profesor de la Universidad de Harvard y
uno de los principales idedlogos de esta linea de tra-
bajo: no hay sectores buenos 0 malos, sino que en
cualquier actividad se puede ser competitivo. Todo de-
pende de si se sabe adoptar la estrategia mds ade-
cuada en cada momento (Porter, 1998).

La politica de clusters es una de las lineas bdsicas de
la politica industrial y empresarial de un nimero ca-
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da vez mds grande de paises, pero es en Europa
donde ultimamente se ha desarrollado con mds in-
tensidad ya que la Comisidn Europea ha construido,
desde mediados de la década pasada, un marco
favorable al desarrollo de iniciativas de refuerzo com-
petitivo basadas en esta realidad.

Cataluna, siguiendo las recomendaciones de la
Unién Europea, ha adaptado su politica de clusters
a las nuevas redlidades econdmicas y trabaja des-
de hace anos impulsando iniciativas de promocion
competitiva que agrupen a las empresas teniendo
en cuenta la realidad del mercado mds que el sec-
for estadistico al que pertenecen. En este articulo se
hace balance de las politicas seguidas en las Ultimas
dos décadas en Cataluna y de su encuadramiento
a nivel europeo.

LA POLITICA DE CLUSTERS EN CATALUNA:

1993-2012%

La palabra inglesa cluster se utiliza para referirse a un
fendmeno socioecondémico analizado por primera
vez afinales del siglo XIX por el economista ingles Alfred
Marshall; las empresas de un mismo sector tienden a
concentrarse geogrdficamente porque ello les favo-
rece en el desarrollo de su actividad (MARSHALL, 1890).
En el ano 1979, en su trabajo «Dal seftore industriale
al distretto industriale. Alcune considerazione sull’'uni-
ta d’indagine dell'economia industriale» (BECATTINI,
1979), el profesor italiano Giacomo Becattini profun-
dizé en la idea del distrito industrial marshalliano co-
mo elemento importante para el desarrollo econd-
mico y teritorial. Por su parte, los estudios que el pro-
fesor estadounidense Michael Porter realizd en la Uni-
versidad de Harvard, particularmente el del ano 1990,
fitulado «The Competitive Advantage of Nations» (Porter,
1990), popularizaron el concepto de clister entre los
responsables de las politicas industriales y de desarro-
llo regional de todo el mundo y abrieron las puertas a
su uso como herramienta de politica publica para el
refuerzo de la competitividad.

Porter explicd que los clusters son concentraciones ge-
ogrdficas de companias interconectadas, proveedo-
res especializados, empresas de servicios e institucio-
nes asociadas; en este marco conceptual desarollé
una metodologia de andlisis competitivo que confie-
re una gran importancia a las condiciones socioeco-
némicas de dmbito geogrdfico, en las que las empre-
sas toman sus decisiones estratégicas. Porter subrayd
que las verdaderas protagonistas de la competitividad
de una economia son las empresas, quienes deben
adoptar las estrategias mds adecuadas para enfren-
farse a sus desafios, pero anadié que las empresas
conforman sectores productivos interrelacionados y
gue trabajan en un entomno fisico, social, econdmico
y politico que condiciona sus actuaciones.

Dentro de este marco conceptual, Cataluna fue una
de las primeras regiones del mundo en utilizar una
metodologia que pretende fortalecer la competitivi-

dad de un territorio mediante la mejora de la estra-
tegia de las empresas y del entorno en el que traba-
jan. Su vigje se inicid en 1992 con la publicacion del
frabajo «Els avanfatges competitius de Cataluna»
(Monitor Company, 1992), en el que, por primera vez,
se configuraba el entramado de la economia cata-
lana alrededor de ocho clusters significativos, tanto
por su peso dentro de la creacion de riqueza del pa-
is como por su potencial de crecimiento: manufac-
turas de disefo (textil, muebles, joyeria...), sistemas
industriales (automocién, componentes, electrodo-
meésticos...), turismo, gran consumo (alimentacion,
detergentes...), salud (hospitales, farmacia...), quimi-
ca bdasica, conocimiento (educacion, edicion...) y fi-
nanzas.

El estudio proporciond un diagndstico competitivo de
todos estos clusters y fijd unas areas prioritarias para el
refuerzo competitivo de cada uno de ellos; pero, so-
bre todo, abrid las puertas a una linea de politica indus-
fial y empresarial que cree que no hay sectores buenos
O malos, sino estrategias empresariales adecuadas o
inadecuadas y que es partidaria de la idea de que la
actuacién plblica debe retirar impedimentos y olbs-
téculos a la productividad y debe promover la coo-
peracion entre las empresas.

La primera etapa de la politica de clsters en

Catalufia (1993-2004): los iniciosv

En el ano 1993, en un contexto de crisis econdmica
e industrial, y cuando Cataluia se enfrentaba a un
importante proceso de apertura econdmica produ-
cido porla consecucion del Mercado Unico Europeo,
el enfonces Departamento de Industria y Energia de
la Generalitat decidid emprender una linea de poli-
fica industrial y empresarial que, aprovechando los
conocimientos que proporciond el estudio «Els avan-
tatges competitius de Cataluha», pretendia reforzar
la competitividad de los clusters industriales del pais
mediante la instauracion de un proceso de cambio
inspirado en los frabajos de Michael Porter.

El modelo propuesto consideraba que la politica in-
dustrial habitual en agquellos momentos destinabba gran
cantidad de recursos a programas de promociéon de
la calidad, la productividad, la innovacion, la expor-
tacién, la informatizacion o el disefio, y conseguia
mejoras en la eficiencia operativa de las empresas,
aungue no las ayudaba a replantear sus opciones
estrategicas de cara a enfrentarse adecuadamente
a los desafios del futuro, especialmente a las Pymes.
Por eso, la politica de refuerzo de la competitividad
iniciada en 1993 queria complementar la politica in-
dustrial tradicional con herramientas que permitiesen
identificar los retos estratégicos de futuro de las em-
presas y disefiar acciones especificas para mejorar
sus capacidades y habilidades; queria implantar una
filosofia y un proceso de cambio estratégico en agque-
llos sectores en los que las condiciones de cambio
de entomo, de mercado o de tecnologia o requirie-
ran.
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FIGURA 1
INICIATIVAS DE REFUERZO DE LA COMPETITIVIDAD EN CATALUNA (1993-2004)
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FUENTE: Herdndez Gascon et al. Clusters y competitividad: El caso de Cataluna (1993-2010). Generalitat de Catalunya. Barcelona, 2010.

La infroduccién del concepto de estrategia como
elemento fundamental para el fortalecimiento com-
petitivo es la idea clave de la politica de clusters que
se inicié en 1993, que desarrolla una metodologia
especifica para la generacion de procesos reales de
cambio estratégico. Esta metodologia, que en su
momento fue muy innovadora, descansaba en un
friple desplazamiento: del sector al segmento estra-
tégico, del cluster al microcluster y del andlisis al
cambio estratégico.

Del sector al segmento estratégico, porgue un and-
lisis de la ventaja competitiva de un sector definido
segun los pardmetros cldsicos sdlo permite identificar
problemas generales y ofrecer soluciones genéricas.
Por ello, resulta muy importante infroducir el concep-
to de segmento estratégico entendido como la uni-
dad en la que tiene lugar la verdadera competen-
ciay en la que las empresas implantadas tienen pro-
blemas comunes y buscan soluciones. El salto es im-
portante y supone, en este marco, dejar de hablar
del textil, de la alimentacion o del papel para pasar
a hacerlo del género de punto, de las industrias car-
nicas o del tisu.

Asimismo, con el fin de huir de las recomendaciones
generales y de ofrecer actuaciones precisamente de-
finidas, la metodologia utiizada por la Generalitat pa-
saba del cluster al microclUster, entendido como un gru-
po de empresas y de actividades relacionadas en un
dmbito geogrdfico determinado, no necesariamente

extenso, lo que, por ejemplo, significaba dejar de ha-
blar del textil en Catalufa para hacerlo del género de
punto en el Maresme, de la tejeduria en el Valles o de
la confeccion en Barcelona.

Finalmente, y seguramente es lo mdas importante, este
enfoque condujo a las empresas a asumir responsabi-
lidades concretas a través de su participacion en el
proceso. El énfasis se ponia en la generacidon de los
procesos de cambio estratégico en un microclUster, y
para conseguiro generaba una dindmica de trabagjo
gue se valia de la celebracion de entrevistas individua-
les, de la creacion de grupos de frabajo, de la organi-
zacion de seminarios y de la realizacion de vidjes con
empresarios.

Esta manera de trabajar hacia pasar a los agentes del
microclUster por fres etapas secuenciales. La primera
establecia los principales retos del negocio al definir
su problemdtica seguin los puntos de vista de sus agen-
tes. La segunda unia a los agentes del microclUster en
una farea comun: la propuesta conjunta de una vi-
sion de futuro. La fercera, finalmente, y sobre la base
del frabajo anterior, definia las lineas de actuaciéon que
debian reforzar la competitividad del microclUster.

En el marco de esta filosofia, entre 1993 y 2004 se im-
pulsaron en Cataluha mds de una veintena de accio-
nes especificas de refuerzo de la competitividad en
funcién del microclUster, que se desarrollaron en el mair-
co de una politica industrial poco infervencionista, que
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recomendaba estrategias decididas por las mismas
empresas y que ofrecia un apoyo que iba mdas dirigi-
do alas oportunidades que a los problemas.

Con algunas excepciones, como el turismo en Lloret
o la joyeria en Barcelona, la prdctica totalidad de las
iniciativas se realizaron en segmentos estratégicos
(género de punto, confeccidn, maquinaria, motoci-
cletas, productos cdmicos...) que pertenecian a sec-
tores industriales con una importante presencia en
Cataluha (textil, metal, alimentario), y su distribucion
por el territorio fue similar a la del conjunto de la in-
dustria, razén por la que, en buena parte, se concen-
tfraron en Barcelona y en su drea de influencia (Valles,
Maresme...).

Durante la primera etapa de esta nueva politica, la
Administracion de la Generdlitat: vio como se modi-
ficaba su didlogo con el mundo industrial, disfrutd de
un mejor conocimiento estratégico de los sectores
con los que trabajd e identificd los instrumentos de
apoyo y las mejoras de coordinacion necesarias pa-
ra ayudar a las empresas.

Probablemente, el principal resultado fue el primero, ya
gue la Administraciéon vio cémo, en el marco de los
proyectos impulsados por esta nueva herramienta de
poliica industrial, se producia un cambio significativo
en los pardmetros que regulaban su didlogo con las
empresas ya que abandonaban su cardcter mds rei-
vindicativo para adoptar planteamientos mdas positivos
de cara a reforzar su competitividad. Este fue el caso,
por eiemplo, del microcluster de curtiduria, cuyas em-
presas empezaron por pedir una relajacion de la pro-
teccién medioambiental y acabaron potenciando
una planta de ribera conjunta y un centro comun de
investigacion y desarollo, dos proyectos que conside-
ran la defensa del medio ambiente como una opor-
tunidad para el refuerzo competitivo.

A su vez, las empresas participantes en las iniciativas:

v Dispusieron de una reflexion estratégica sobre Ia si-
tuacién competitiva de su negocio.

v Vieron potenciadas las iniciativas conjuntas porque
en determinadas ocasiones se puede cooperar pa-
ra competir en mejores condiciones.

v Disfrutaron del refuerzo de sus estructuras sectoria-
les, ya que los microclusters con los que se trabajé
no siempre disponian de asociaciones que los cohe-
sionaran o se preocuparan de impulsar la mejora de
su competitividad.

La segunda etapa de la politica de clisters en
Catalufia (2004-2012): consolidacion y

En el ano 2004, después de diez anos de experien-
cia, se tomd una decision que abrié la puerta a la
segunda fase de la politica de iniciativas de refuer-

z0 de la competitividad en Cataluna: la elaboracion
de un mapa de los sistemas productivos locales in-
dustriales existentes en el pais (Hemdandez Gascon,
2005), un trabajo en el que se siguieron las indicacio-
nes de la Unidn Europeqa, que consideraba que la
cartografia era un elemento clave en la definicién y
puesta en marcha de la politica de clusters y anima-
ba a los diferentes paises miembros a realizar estu-
dios con este objetivo.

El mapa constatd que en Cataluha habia 42 sistemas
productivos locales industriales conformados por 9.000
establecimientos, que daban trabajo a unas 235.000
personas y generaban un volumen de negocio supe-
rior a los 45.000 millones de euros. Estas magnitudes re-
presentaban un 26% de los establecimientos, un 36%
de la ocupacién y un 39% del volumen de negocio
de la industria catalana, demostrando asi su cardcter
significativamente clusterizado (Figura 2).

Después de la publicacion de este trabajo, se pro-
dujo un replanteamiento operativo que gird alrede-
dor de los siguientes elementos:

M La creacion dentro de la Administracion de unida-
des especificamente dedicadas a la politica de clus-
ters,

H El diseno de una herramienta de politica industrial
orientada a apoyar proyectos transformadores deri-
vados de iniciativas de refuerzo competitivo.

M El inicio de un proceso gradual de diversificacion
de las iniciativas de refuerzo de la competitividad.

Efectivamente, en el ano 2005, en el Acuerdo estra-
tégico para la intemnacionalizacion, la calidad de la
ocupacién y la competitividad de la economia ca-
talana, firmado por el Gobierno de la Generalitat de
Cataluna y por los principales agentes econdmicos
y sociales del pais (Fomento del Trabajo, FEPIME, Pl-
MEC, UGT y CC.00.), se establecio la creacion del
Observatorio de Prospectiva Industrial (OPl) como uni-
dad encargada de conocer la problemdtica de los
diversos sectores industriales, prever su evolucion y su-
gerir el diseno de acciones de refuerzo competitivo.
Esta unidad se adscribid a la Secretaria de Industria
y Empresa y empezo a trabagjar con una metodolo-
gia similar a la de las consultoras especializadas en
andlisis estratégico a nivel sectorial. Sus diagndsticos
competitivos se centraban en:

_1]La definicién del clister o del conjunto de empre-
sas objeto de la iniciativa e identificacion de las prin-
cipales empresas y del resto de actores involucrados.

_2]El andlisis del negocio y la segmentacién estraté-
gica, que incluia las posibles opciones de futuro pa-
ra las empresas.

ﬂ El andilisis del entorno local en el que las empresas
competian y la realizacién de un benchmarking in-
ternacional que permitiera conocer la realidad com-
petitiva de otros clusters del mundo.
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FUENTE: Hemdndez Gascédn, J. M. et al.: Mapa de los sistemas productivos locales industriales en Cataluha. Generalitat de Catalunya.

Barcelona, 2005.

ﬂ la identificacion de los principales dmbitos de
mejora competitiva en los que frabajar para poner
en marcha proyectos concretos.

Como rdpidamente se constatd que la fase de and-
lisis necesitaba tener continuidad con la puesta en
marcha de iniciativas de refuerzo competitivo, se ini-
cié una colaboracién muy estrecha con un depar-
tamento dedicado al desarrollo empresarial que se

cred en el Centro de Innovacién y Desarrollo Em-
presarial (CIDEM), la agencia de apoyo a la innova-
cién que dependia del departamento del Gobiermno
competente en materia de industria, actuaimente in-
tegrada en ACC10.

Esta unidad pasoé a ser la encargada de implemen-
tar acciones de refuerzo de la competitividad que
hacian hincapié en estimular y favorecer el cambio
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CUADRO 1
TIPOLOGIA DE PROYECTOS DE MEJORA COMPETITIVA CON METODOLOGIA CLUSTER
IMPLEMENTADOS POR LA SECRETARIA DE INDUSTRIA Y EMPRESA Y ACC10

Tipo de proyecto Ejemplo

Ambito geogrdfico Objetivos

Iniciativas de refuerzo
competitivo en el dmbito de
cluster

Griferia sanitaria en el Baix
Liobregat

Una o varias comarcas

Andlisis y refuerzo competitivo
del clister mediante el cambio
estratégico y de otfras dreas de
mejora competitiva

Proyecto de identificacion de Estrategias de crecimiento y

Identificacion de estrategias
emergentes de crecimiento y

estrategias de éxito a nivel rentabilidad en el textil Variable rentabilidad en sectores
sectorial confeccion fradicionales. Agrupacion y
frabajo por estrategia
Optica y fotdnica Energia M/gpfeodo e iden;iﬁcocién de
Clusters incipientes fotovoltaica Variable ClusTers emergentes y

potenciales y estimulo de su
crecimiento

Plan de innovacién de la

Plan de innovacion y desarrollo comarca de Osona

local . ,
Plan de innovaciéon de Manresa

Ciudad o comarca

Andlisis del potencial de
innovacion y crecimiento de
teritorio y diseno de iniciativas
para su desarrollo

FUENTE: Herdndez Gascén et al. Clusters y competitividad: El caso de Cataluna (1993-2010). Generalitat de Catalunya. Barcelona, 2010.

estratégico y que tenian que estar alineadas con los
diagndsticos que previamente realizaba el Observa-
torio de Prospectiva Industrial.

Esta colaboracion entre el Observatorio de Prospec-
fiva Industrial de la Secretaria de Industria y Empresa
y el Departamento de Desarrollo Empresarial del Cl-
DEM, primero, y el drea de dinamizaciéon de clusters
de ACC10, mds adelante, permitié, por tanto, iniciar
un nuevo esguema de politica de clusters que tenia
dos fases estrictamente conectadas y que combina-
ba el andlisis y la ejecucion posterior de iniciativas de
refuerzo competitivo.

Una de las novedades mds importantes que se intro-
dujeron en la segunda fase de la politica de clusters
de la Generdlitat de Cataluna fue la utilizacién de un
nuevo instrumento pensado y disenado expresamen-
te para apoyar a proyectos transformadores derivados
de iniciativas de refuerzo competitivo. El programa de
Nuevas Oportunidades de Negocio (NON) aparecié el
2004 como herramienta operativa e incentivo finan-
ciero para facilitar el cambio estratégico de las pe-
guenas y medianas empresas con la cofinanciacion
de la elaboraciéon de un plan de negocio y, posterior-
mente, con el apoyo financiero en la adaptacion de
la estructura de la empresa a los requerimientos del
nuevo modelo de negocio que se queria desarrollar,
Esta ayuda al cambio estructural se puede conceder
a operaciones de formacioén, asesoramiento extemno
especifico, actividades de investigacion y desarrollo,
inversion en algunos activos fijos, efc.

Finalmente, durante esta segunda etapa también se ini-
cié una progresiva diversificacion de las iniciativas de re-
fuerzo de la competitividad que se ponian en marcha.

Un primer cambio consistié en empezar a trabajar con
colectivos de empresas que no formaban parte de
un cluster segun la definicion cldsica, ya que ni eran

del mismo sector ni estaban ubicadas en un mMismo
entomo geogrdfico. Asi, de acuerdo con este nuevo
enfoque, la estrategia fue el elemento esencial pa-
ra identificar un grupo de empresas con un alto po-
tencial para implementar proyectos de mejora com-
petitiva. Cabe senalar que en esos proyectos la con-
centracién territorial dejaba de tener importancia
porgue los rasgos comunes entre las empresas esta-
ban relacionados mds con compartir la misma es-
trategia y tener similares desafios competitivos que
con la proximidad geogrdfica.

Otro paso en la diversificacion de las iniciativas de re-
fuerzo de la competitividad se dio con los proyectos re-
lacionados con los denominados «clusters emergen-
fes» o «clusters potenciales», es decir, con la identifica-
cién de colectivos de empresas que, aungue tienen
una masa crtica limitada, disfrutan de un alfo poten-
cial de crecimiento. Estas iniciativas estabban orientadas
a la identificacion de los obstdculos a su desarrollo y
tfambién a la consecucidn de una mayor estructura-
cion del clister al que pertenecen. La fotdnica o las
energias renovables son ejemplos de sectores con los
gue se ha trabajado y que redinen estas caracteristicas.

Una tercera muestra de la diversificacion de las inter-
venciones desarrolladas a partir del ano 2004 se ma-
nifestd también en los denominados «planes de inno-
vacion teritoriales». En este caso, el punto de partida
no era de cardcter sectorial o estratégico, sino territo-
rial. Partiendo de un determinado territorio (@ menudo
una comarca o, en algunos casos, una ciudad o un
drea metropolitana), se utilizd el andlisis estratégico y
competitivo para la preparacion de planes de desarro-
llo organizados sobre la base de proyectos fractores y
personas clave para su ejecucion. Estos proyectos, im-
plementados sobre todo por el Area de Dinamizacion
de Clusters de ACC10, contaron con la colaboracién
de organismos territoriales locales, como ayuntamien-
tos y consejos comarcales.
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FIGURA 3
PRINCIPALES INICIATIVAS DE REFUERZO DE LA COMPETITIVIDAD REALIZADAS EN CATALUNA
EN EL MARCO DE LA POLITICA DE CLUSTERS DE LA GENERALITAT A PARTIR DEL ANO 2004
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FUENTE: Herndndez Gascoén et al. Clusters y competitividad: El caso de Cataluna (1993-2010). Generalitat de Catalunya. Barcelona, 2010.

Durante este segundo periodo, la Administracion in-
dustrial de la Generalitat de Catalufia impulsd mas
de veinte iniciativas de refuerzo de la competitividad,
la mayoria de ellas basadas todavia en el tradicio-
nal enfoque de microclUster territorial pero con una
presencia ya destacable de proyectos con una
orientacién mds innovadora de cardcter estratégico.

En el ano 2009, después de mds de quince anos de
experiencia en la aplicacion de iniciativas de refuer-
z0 de la competitividad, que se enmarcan dentfro de
lo que, de manera muy genérica, se denomina po-
litica de clusters, la Generalitat de Catalufa decidié
renovar esta linea de trabajo para mejorar los resul-
tados que las empresas obtenian de estas iniciativas.

Esta renovaciéon fue impulsada, fundamentalmente,
por las limitaciones detectadas en el modelo utilizado
hasta aquel momento, por las sugerencias realizadas
por la Comisidon Europea y por las implicaciones del
cambio de modelo industrial al que estdn asistiendo
en los Ultimos anos las economias avanzadas. Entre las
limitaciones detectadas, cabe sefAalar;

v La pequena dimensiéon de las iniciativas realizadas
y los resultados normalmente inmateriales que deri-
vaban de las mismas, lo que reducia, a su vez, su vi-
sibilidad.

El liderazgo siempre publico de los proyectos ejecu-
tadosy la dificultad por lograr el necesario relieve em-
presarial en su dinamizacion.

v La insuficiencia de los instrumentos que la Ad-
ministracion ponia al servicio de esta linea de politi-
ca publica.

v La dificultad para planificar estratégicamente un
programa de actuaciones dirigido a microclusters.

Estas limitaciones fueron subrayadas indirectamente
por la Comision Europea en el ano 2008 cuando, en
el documento Towards World-Class Clusters in the
European Union: Implementing the Broad-based In-
novation Strategy (EUROPEAN COMISSION, 2008), re-
clamd la puesta en marcha de iniciativas de refuer-
z0 de la competitividad: que tuvieran la suficiente di-
mension para poder establecer relaciones de coo-
peracioén internacional y que contaran con una ges-
fién profesionalizada, que fuera capaz de dinamizar
proyectos complejos como los que se derivan de
una consideracion de la industria que incorpora en
su dominio los servicios destinados a la produccion.

Sin embargo, conviene explicitar que el modelo de
iniciativas de refuerzo de la competitividad que se
redisena en el ano 2009 presenta una continuidad
evidente con el frabagjo llevado a cabo desde 1993
ya gue sigue combinando el andilisis y el proceso, es
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decir, el diagndstico de la posicion competitiva de
los negocios con los que frabaja y la puesta en mar-
cha de acciones orientadas al cambio estratégico
como elemento clave para mejorar la competitivi-
dad a largo plazo.

En este marco, el primer gran cambio gira alrededor
de la definicién de los proyectos, ya que desde el
ano 2009 el criterio de seleccion es la opcidn estra-
tégica o el mercado finaly, ademds, se amplia el al-
cance geogrdfico a toda la Comunidad Auténoma.
Este cambio implica, por poner un ejemplo, fransitar
de iniciativas como la relacionada con las empre-
sas de género de punto en la comarca del Maresme
a iniciativas relacionadas con las empresas del sec-
for textil confeccion que ponen el acento en la mar-
cay la distribucién —branding & retail- en Catalufa
(criterio de opcidn estratégica) o, por poner otro
ejemplo, iniciar proyectos de dinamizacion compe-
fitiva para las empresas que trabajan produciendo
bienes o servicios para los ninos, desde productos ali-
menticios, editoriales o cosméticos hasta juguetes o
accesorios de puericultura pasando por oufputs au-
diovisuales (criterio de mercado final).

El segundo cambio es el de la dimension de merca-
do de las iniciativas de refuerzo de la competitividad
que se impulsan desde la Administracion, gue se de-
riva del anterior, ya que los proyectos, a menudo
cross-sectoriales, en los que se agrupan las empre-
sas por su opciodn estratégica o su mercado final su-
ponen, normalmente, una facturacién agregada su-
perior y también una ocupacién comparativamen-
te mds significativa que la que corresponde a las ini-
ciativas realizadas sobre la base de microclusters in-
dustriales. A modo de ejemplo, el proyecto de dina-
mizaciéon del sector de productos infantiles, realiza-
do en el marco del nuevo modelo y al que ya se ha
hecho referencia, implica frabajar con empresas
que, agregadamente, facturan alrededor de 3.000
millones de euros, mientras que los proyectos de 10s
clusters del corcho o de la ndutica de recreo, reali-
zados segun el esquema anterior, suponian una ci-
fra de negocio de 240 y 150 millones de euros, res-
pectivamente.,

Finalmente, el tercer cambio estd relacionado:con
la propia gestion de los proyectos, que se ha de po-
ner en manos de profesionales experimentados en
la dinamizacién de planes de competitividad, tal y
como ya se ha dicho y en linea con las recomenda-
ciones de la Unidn Europeq, y con los instrumentos
de que dispone la Administracion para frabajar en
las iniciativas de refuerzo de la competitividad.

Cataluna fue pionera en la utilizacion de una meto-
dologia dirigida a mejorar la eficiencia competitiva
a través del replanteamiento estratégico de las em-
presas y su continua adaptaciéon a los desafios del
mercado global. El modelo tiene limitaciones, sin du-
da, y el camino a recorrer todavia es muy largo, pat-
ficularmente en dmbitos como el trabagjo en red, la
cooperacion transnacional o la evaluacion de resul-

tados. Sin embargo, el balance global del proceso
que empezd un ya lejano 1993 es positivo.

ENCUADRAMIENTO EUROPEO DE LA POLITICA DE

En Europa, exceptuando algunas experiencias indivi-
duales sobre fodo a nivel regional en lugares como el
Pais Vasco, Escocia, Cataluna y otros, el concepto no
habia llamado la atencién de organismos supranacio-
nales, y especialmente de la Comisién Europea, has-
ta principios de la década del 2000. Sin embargo, 1os
primeros estudios realizados en 2002-2003, y sobre to-
do la constatacion empirica e histérica, indicalban una
gran difusion de los clusters y un gran potencial para la
aplicaciéon de politicas de desarrollo con este enfoque.
Asi, la Comisidn Europeaq, y especialmente la Direccidon
General de Empresa e Industria, empezd a tomar con-
ciencia del potencial ofrecido por los clusters como ins-
frumento para impulsar la innovacion y la mejora de la
competitividad, especialmente de las pymes.

Mds adelante, con la publicacion de un documento
informativo denominado European Cluster Memoran-
adum, la Comisidn Europea comenzaria a desplegar
una estrategia bien articulada alrededor de los clusters
para crear un marco de apoyo consistente, Su base
tedrica reside en una comunicacion publicada por la
Comision Europea en octubre de 2008 donde los clus-
fers son por primera vez objeto de una comunicacion
oficial del ejecutivo comunitario. El documento, titula-
do Towards World-Class Clusters in the European Union
(European Comission, 2008), apostata por crear un en-
forno de apoyo a los clusters a nivel europeo promo-
viendo la excelencia en su gestién y mejorando su po-
sicion en el escenario competitivo global,

En poco mds de una década desde su aparicion, las
metfodologias de desarrollo econdémico regional basa-
das en los clusters se han convertido en mainstream en
un gran nUmero de paises y regiones en todo el mun-
do. Seguramente es en Europa donde mds se ha ex-
fendido esta practica, haciendo necesario hoy en dia
su mejor uso y racionalizacidn mds que su ulterior difu-
sion. Como afirma la misma comunicacion «A Europa
no le faltan cllsters, pero la persistente fragmentacion
del mercado, los débiles vinculos entre la industria v la
investigacion y la insuficiente cooperacion dentro de la
UE hacen que los clusters de la UE no siempre fengan
la masa critica y la capacidad de innovacion necesa-
rias para hacer frente de forma sostenible a la compe-
tencia global y alcanzar una categoria mundial».

Elementos bdsicos de la politica de cldsters de la
Comisién Europea y de la participacion de

Cataluna en ellav

A nivel mds operativo, la Comisidn Europea implemen-
16 las primeras iniciativas en el afo 2006, una funda-
mentalmente dirigida a policy makers (Pro-Inno Europe)
con la que Cataluha inicié su participacion en mate-
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FIGURA 4 )
MARCO DE APOYO A LAS INICIATIVAS CLUSTER A NIVEL EUROPEO
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FUENTE: Elaboracién propia a partir de informacién de la Comisién Europea, DG Empresa e Industria, 2009.

ria de clusters a nivel europeo, y la otra, a profesiona-
les de la innovacion y clusters (Europa Innova). Ambas
se desplegaban en forma de proyectos concrefos con
los objetivos globales de andlisis de politicas y de co-
operacion (en el caso de Pro-Inno Europe) y de labo-
ratorio de ensayos de nuevas herramientas e instrumen-
tos de apoyo a la innovaciéon (en el caso de Europa
Innova).

La Comunicaciéon de 2008 supuso un refinamiento de
su estrategia, tanto a nivel conceptual como operati-
vo. Para promover y conseguir la excelencia de los clus-
ters europeos, la Comision Europea apuntalba hacia
una estrategia que pretendia perfeccionar las politicas
de clusters ya en marcha en muchos paises intentan-
do involucrar un nimero siempre creciente de pymes.
Como nuevos dmbitos a potenciar, se senalaba fun-
damentalmente, por un lado, la necesidad de fomen-
tar la cooperacion frasnacional entre iniciativas clusters
y, por ofro, la promocidn de la excelencia de las orga-
nizaciones clusters. De hecho estas organizaciones,
muchas de las cuales son simplemente las antiguas
asociaciones sectoriales ya existentes rejuvenecidas
bajo esta nueva denominacion, fueron el farget prin-
cipal de una de las iniciativas mds importantes que la
DG de Empresa e Industria puso en marcha como con-
secuencia de su comunicacion: la European Cluster
Excellence Initiative (ECEI — Iniciativa Europea para la
Excelencia en los Clusters) de la que se hablard un po-
co mds adelante,

Como se puede ver en la figura 4, la estructura de
apoyo a la politica de clusters disenada por la Co-
misién Europea a raiz de su Comunicacion compren-
dia cuatro dreas de trabajo que se tradujeron en un
segundo ciclo de proyectos implementados entre
2009 y 2012, que se basaban en las iniciativas pre-
vias e iban a profundizar en los aspectos mds sefa-
lados por la Comunicacion.

En primer lugar, la vision de «policy» sobre el papel
gue debian jugar los clusters en varios dmbitos del

escenario competitivo europeo en linea con la
Estrategia 2020. Para ello la Comisién Europea cons-
tituyd un grupo de expertos independientes de alto
nivel (el European Cluster Policy Group — ECPG) que, en
el plazo de un ano y medio, entregd un informe arti-
culado sobre tres principios bdsicos y ocho propuestas
operativas. Sinfetizando mucho, los expertos del ECPG
abogalban por disefiar una nueva generacion de pro-
gramas de apoyo a los clusters que estuviesen mas in-
fegrados con otros programas para reforzar las condi-
ciones de enfomo en las que compiten las empresas.
También se estimalba necesario enfocar las nuevas ac-
ciones hacia la mejora de la excelencia tal y como re-
flejaba claramente la comunicacion, a fin de incre-
mentar la capacidad de los clusters europeos de com-
petiren un enforno global. Finalmente, se instalba a me-
jorar la coordinacion entre las acciones v las responsa-
bilidades a nivel comunitario y a nivel de los estados
miemibros para evitar duplicaciones y en su lugar ase-
gurar acciones complementarias. Las ocho propues-
tas operativas tratalban aspectos mds prdcticos rela-
cionados con las politicas de clusters como la necesi-
dad de simplificar los procedimientos administrativos,
la mejora de los programas de ayuda a clusters en los
diferentes estados miemibros, la necesidad de dispo-
ner de informacion y bases de datos o la oportunidad
de potencial de las plataformas de colaboraciéon en-
fre clusters a nivel europeo.

El segundo dmbito de actuacion, considerado fun-
damental por la Comisién Europea desde el princi-
pio, tenia que ver con la consolidacion de la infor-
nmacién sobre clusters como instrumento fundamen-
tal para actuar tanto a nivel de policy como para ta-
reas de andlisis o de benchmarking para los profe-
sionales del sector a nivel empresarial 0 académico.
De hecho ya a partir de 2007 se habia impulsado la
creacion de un Observatorio Europeo sobre Clusters
(European Cluster Observatory - ECO) con el fin de
recopilar y poner a disposicion de todos los agentes
implicados a nivel europeo, informacion cuantitativa
y cudlitativa relativa a cldsters y para un gran nime-
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ro de sectores. El Observatorio ha ido evolucionando
y mejorando progresivamente la informacion ofreci-
da y cuenta hoy con la mds amplia base de datos
existente sobre temdticas de clusters representando
una experiencia de referencia para otfras regiones
fuera de Europa y un instrumento de trabajo muy Util
para los clusters europeos.

El tercer dmbito de trabajo se centraba en la Euro-
pean Cluster Alliance (ECA). Una red formada esen-
cialmente por policy makers (Gobiemos, Agencias
de Desarrollo Econdémico, etc.) de los diferentes pa-
ises europeos y promovida por la Comision Europea
con el objetivo de fomentar el intercambio de expe-
riencias y de informacion y mejorar la coordinacion
a nivel de politicas publicas en materia de clusters
de los diferentes paises y regiones. Ademds de la ac-
fividad de promocién del intercambio de conoci-
mientos y networking a través de la organizacion de
eventos periddicos, la ECA ha trabajado esencial-
mente en la definicién de una serie de recomenda-
ciones de cardcter prdctico sobre diferentes dmbi-
tos de actuacién de las politicas de clusters.

Se puede pues arguir que, en cierfa medida, el tra-
bajo de la ECA a través del proyecto TACTICS (Trans-
national Alliance of Clusters Towards Improved Coope-
ration Support) representa la plasmacion de los prin-
cipios y propuestas hechas por el European Cluster
Policy Group en politicas concretas. La iniciativa TAC-
TICS, concluida a finales del ano 2012, ha trabajado
sobre seis tfemas muy relacionados con el desplie-
gue de estas politicas: la intemacionalizacion de las
iniciativas cluster, la innovacién promovida por los
usuarios a fravés de los clusters, la evaluacion del im-
pacto de las iniciativas cluster, la comunicacion y el
branding de éstas, la potencial financiacién de ac-
fividades de |+D a nivel de clister y el papel en fo-
mentar el desarollo de sectores emergentes. Las re-
flexiones y las experiencias desarrollados respecto a
estos femas se han recopilado en una serie de guias
gue representan un verdadero vademeécum para los
denominados «cluster practifioners» (profesionales
de los clusters).

Finalmente, el blogue de actuacion mds articulado de
este marco de apoyo a la politica de clusters fue se-
guramente el referente a la European Cluster Exce-
llence Initfiative ya mencionado anteriormente. Con es-
te proyecto, llevado a cabo por un consorcio forma-
do por 14 organizaciones publicas y privadas pertene-
cientes a 9 paises diferentes, se quiso dar un paso im-
portante en la mejora de la gestién de las organizacio-
nes cluster disenando e implementando una serie de
instrumentos pensados especialmente para mejorar la
eficiencia de la actividad de los gestores de estas or-
ganizaciones.

En primer lugar, se desarrollé y perfecciond un sistema
de certificacion de calidad, ya existente y basado en
una bateria de indicadores, mediante el cual se eva-
IUa la excelencia en la gestion de clusters de forma
objetiva. La existencia de un sistema de certificacion

Unico y homogéneo a nivel europeoy completamen-
e alineado con la metodologia de calidad de EFQM
permitird fambién un andlisis comparativo a nivel de
diferentes sectores o geografias. A finales de 2012y fras
dos anos de funcionamiento, unas 300 organizaciones
cluster habian pasado ya por el proceso de certifica-
cién por parte del organismo independiente creado a
raiz del proyecto ECEl: la European Secretariat for
Cluster Analysis (ESCA).

Es importante recordar que el proceso de certificacion,
que se basa en una treintena de indicadores sobre 10s
diferentes aspectos de la gestion de una organizacion
cluster, no evallia los resultados del clister desde el pun-
fo de vista de su actividad econdmica, sino que Unica-
mente hace referencia a su gestion y a la eficiencia.

Un segundo elemento clave para una gestion exce-
lente de las organizaciones clUster estd relacionado
con las capacidades y la profesionalidad del perso-
nal involucrado y en particular con la figura del clus-
ter manager (gestor de cluster). Esta figura es relati-
vamente nueva y hasta hace poco no existia ningu-
na oferta formativa especificay consistente al res-
pecto. Por consiguiente, un aspecto clave del pro-
yecto ECEl se centré en remediar este vacio. Primero,
diseAando un curriculum especifico que cubriese las
diferentes dreas de conocimiento imprescindibles
para los gestores de clusters: estrategia competitiva,
gestion de proyectos, politicas publicas de desarro-
llo econdmico, etc. Luego recopilando, adaptando
y produciendo ex — novo, cuando fueran necesarios,
materiales de formacion en el formato del business
case siguiendo la metodologia utilizada en las prin-
cipales escuelas de negocios.

El Ultimo aspecto en el que trabajod el proyecto ECEl fue
la facilitacion del networking entre gestores de clsters
a través de la implementacion de diferentes iniciativas.
Una de ellas consistié en la creaciéon de un Club
Europeo de Gestores de Clusters (European Club of
Cluster Managers) con el fin de fornentar la interaccion
a nivel europeo y facilitar el acceso a informacion re-
levante para su actividad profesional. Entre las diferen-
tes actividades que impulsd cabe mencionar el esta-
blecimiento del premio al mejor clister manager del
ano que en 2012 llegd a su cuarta edicion.

Ofro elemento fundamental para favorecer la interac-
cién entre los gestores de clusters consistid en la imple-
mentacion de una plataforma online (European Cluster
Collaboration Platform — ECCP) que, complementario-
mente al ECO, ofrece informacion sobre eventos, opor-
tunidades de negocio y de colaboracién en proyec-
tos para gestores de clusters. Uno de los aspectos mdas
peculiares de la ECCP es su voluntad de servir también
como instrumento de intemacionalizacion para los clus-
fers europeos y con este fin a partir del aho 2011 los res-
ponsables de la plataforma con el apoyo de la
Comisién Europea comenzaron a gestar una serie de
acuerdos de colaboracién con entidades nacionales
de diversos paises de fuera de Europa, que ya alcan-
zan cinco: India, Jpdn, Corea del Sur, Brasil y TUnez.
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Ademds de estos cuatro blogues, que constituyen la
estructura principal de la estrategia europea de apo-
yo a los clusters, la Comision Europea fue lanzando
ofras iniciativas complementarias ad-hoc. Cabe des-
tacar dos de las mds recientes, gue mds atencidn han
recibido por parte de los profesionales del sector y en
las que participa Cataluna de forma destacada.

La primera de estas iniciativas tiene por objetivo ver si
las economias de escala y las externalidades positivas
que los clusters han demostrado tener trabajando en
un contexto local pueden replicarse en un caso de in-
ternacionalizacion fuera del contexto europeo. A nivel
practico, aprincipios de 2012 la Comisidn puso en mar-
cha cuatro proyectos piloto en forma de consorcios
europeos de clusters con el objetivo principal de com-
probar las ventajas y los obstdculos de desarrollar es-
frategias de internacionalizacion implementadas por
grupos transnacionales de clusters.

Los cuatro proyectos piloto operan en sectores tan di-
versos como las energias renovables, las industrias del
deporte, los textiles avanzados o la biotecnologia. En
concreto, Cataluna estd liderando el proyecto relativo
a la industria del deporte, EU4SportsClusters, en el que
participan Indescat, InnoSportNL y Sporaltec, clisters
del deporte de Catalufia, Paises Bajos y Rhéne Alpes
respectivamente. Después de un ano de implementa-
cion del proyecto mediante actividades de andllisis, ca-
pacitacion y acciones piloto en paises de fuera de la
Unidn Europea se aprecia cudlitativamente que la in-
fernacionalizacion de empresas a fravés del cllster co-
mo instrumento es un proceso lento pero con benefi-
Cios potenciales considerables.

La segunda iniciafiva reciente a subrayar es el Euro-
pean Forum for Clusters and Emerging Industries — EF-
CEl lanzado a principios de 2012. En el contexto ac-
tual de crisis que estamos atravesando se ha visto vi-
siblemente acelerada la necesidad de encontrar los
vectores de crecimiento para la economia europea
y, en particular, identificar aquellas actividades ca-
paces de generar nuevos empleos. Los sectores
emergentes y, especialmente, aquellos que repre-
sentan la evolucion y la transformacion de activida-
des obsoletas en nuevos nichos de productos o ser-
vicios representan un elemento importante de aten-
cién por su capacidad de transformar y renovar el
tejido industrial europeo. El trabagjo del EFCEI, actual-
mente en fase de implementacion, se centrard en
identificar algunos de los futuros sectores y segmen-
tos con fuerte potencial de crecimiento y generacion
de empleo, analizar el papel de los clusters en este
proceso y disenar una hoja de ruta con recomendao-
ciones a nivel de politicas concretas para favorecer
el proceso y consolidarlo.

Pocos conceptos relacionados con el desarrollo eco-
ndémico regional han tenido una difusién y una acep-
facion tan rdpida y casi universal como los clusters en

las Ultimas dos décadas. Ademdas, Europa ha sido el lu-
gar donde este fendmeno ha sido mds evidente,
Segun datos del European Cluster Observatory actual-
mente existen en Europa mds de 2000 clusters y mds
de 130 programas de apoyo en 30 paises distintos. Con
estos datos parece comprensible que el trabajo de la
Comisién Europea de los Ultimos anos se esté focali-
zando en fomentar la excelencia y la calidad de las
iniciativas clusters mds que en promover su difusion.

Los principales desafios que tienen los clusters euro-
peos para el futuro residen en buena parte en con-
solidar estos proyectos y hacerlos sostenibles en el lar-
Qo plazo sin tener que depender del apoyo de la
Comisién Europea. Los resultados mds visibles del
proyecto ECEI consisten en una serie de organismos
de cardcter privado encargados de promover la ex-
celencia de las organizaciones europeas de clusters
a fravés de la certificacion de calidad, de la forma-
cién o del networking. También hay un legado im-
portante, y en constante evolucion, de informacion
prdctica sobre la utilizaciéon de los clusters desarrolla-
do en el marco de la iniciativa TACTICS, que tiene un
gran potencial. Tanto estos elementos intangibles co-
mo el frabajo de las instituciones encargadas de pro-
mover la excelencia deberdn liberar su potencial en
los proximos anos con efectos visibles v significativos
en las diferentes iniciativas clusters a nivel nacional,
regional y local.

Sin embargo, uno de los aspectos clave de las politi-
cas relacionadas con los clusters radica en la evolu-
ciéon de estos programas desde un enfoque de apo-
yo a los clusters hacia la concepcion de los mismos
como instrumentos de policy para mejorar, potenciar
y racionalizar otras politicas como la intermacionaliza-
cién, la innovaciéon o la reciente estrategia de espe-
cializacioén inteligente. Como se argumenta en una re-
ciente publicacion «la utilizacion de los clusters debe
evolucionar de un concepto mds limitado (local o foca-
lizado en un sector) a uno mdas amplio general 'y sis-
témico» (European Comission Tactics, 2012). Ademds,
los clusters pueden representar un enforno muy favo-
rable para la puesta en marcha de politicas, como
las de innovacién abierta, que requieren de la partici-
pacién activa de diferentes actores asi como un gran
numero de otfros programas en temas relacionados
con la transferencia tecnoldgica, la colaboracion en-
fre universidad y empresa, la internacionalizacion o,
simplemente, la coordinaciéon entre diferentes actores
del desarrollo econdmico.

Estos camibios no se producirdn de golpe o de forma
ordenada y consecuente en los diferentes dmbitos y
paises. Muchas regiones y paises europeos ya estdn
utilizando los clisters de manera innovadora aprove-
chando su potencial para redefinir o renovar progra-
mas de apoyo a las empresas o simplemente enten-
der mejor las dindmicas competitivas de sus tejidos
productivos. La aparicidon cada vez mds frecuente, en
diversas regiones europeas, de iniciativas clusters con
enfoque «cross-sectorial», conceptual o de mercado,
representa también una de las novedades mads im-
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portantes en las politicas de clusters de los Ultimos anos
y que mds pueden contribuir a la renovacion y la trans-
formacién de la industria europea.

Mientras, los clusters seguirdn evolucionando segun las
dindmicas socio-econdmicas y de mercado gue pro-
piciaron su aparicion incluso antes de la revolucion in-
dustrial. Las iniciativas clister, desde el punto de vista
de los policy makers, serdn cada vez mds importan-
tes como laboratorio e instrumento para el disefo y el
desarrollo de iniciativas de refuerzo de la competitivi-
dad. Una mayor utilizacion de los clisters en este sen-
tido presupondrd, sin embargo, una necesaria evolu-
cién y una mayor flexibilidad en la manera de enten-
der el mismo concepto. Como bien afimaba hace
unos anos un experto y profesional de cldsters del otro
lado del Atléntico «..clusters are an umbrella concept,
not a precisely defined term, and that clusters vary
from place to place and across inaustries. They should
work toward a more widely shared, multidimensional
approach for characterizing different fypes of clus-
ters...» (Cortrigth, 2006).

La politica de clusters se ha demostrado una herra-
mienta eficaz en las Ultimas dos décadas para ayu-
dar a las empresas a mejorar su estrategia y su com-
petitividad y asi lo ponen de manifiesto las experien-
cias llevadas a cabo en Europa en general y en
Cataluna en particular.

Es una politica que, a diferencia de otras, no requie-
re grandes inversiones sino mas bien un presupuesto
moderado, estable y continuo en el tiempo, lo que,
en una época de crisis como la actual, le da un va-
lor anadido que no es despreciable.

La reflexion estratégica y las experiencias de colabo-
racion empresarial, elementos consustanciales a la
politica de clusters, son activos muy adecuados pa-
ra que las empresas puedan adaptarse rdpidamen-
te y de forma eficiente al entorno cada vez mds
cambiante en el que operan y permiten ampliar el
horizonte de la politica industrial mds alléd de las po-
liticas de fomento de la innovacion y de la intfema-
cionalizacion.

(*) Agradecimiento a Emma Vendrell, Gestora de Pro-
yectos Internacionales del Areq de Desarrollo Empre-
sarial, DG de Industria - ACC10, Generalitat de Cata-
lunya
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