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| proyecto StratinC ha sido ambicioso desde sus comienzos. A pesar de que no se han cumplido todas

las expectativas, durante estos tres anos, el proyecto StratinC ha sido particularmente util en el ambito

metodoldgico, de intercambio de aprendizaje mutuo: este Manual es uno de los resultados principales
del trabajo realizado y pretende ser un ‘producto operativo’. Su elaboracién y escritura ha sido una
actividad primordial en la segunda fase de la puesta en marcha de StratinC; a partir de debates intensos
de acuerdo con sus experiencias particulares, cada socio ha sido directamente responsable de establecer
conceptos y de la redaccion de los capitulos. Este manual analiza a los clusters como organizaciones y
como destinatarios de politicas publicas, en particular en relacion con los servicios que proporcionan para
el desarrollo regional en el ambito de la inteligencia estratégica (informacion, gestion del conocimiento,
benchmarking, prospectiva): como posibilitar que las empresas de una determinada region que pertenecen
al mismo sistema productivo, puedan ver tendencias de mercado y tecnoldgicas, posicionandose mejor
para innovar y mejorar su competitividad, coémo identificar las necesidades empresariales, como organizar
un sistema de gestion capaz de establecer estrategias comunes, creando los instrumentos adecuados de
inteligencia estratégica en el marco de un juego de ganancia mutua.

La idea del proyecto StratinC es del afio 2002. Es sorprendente como este proyecto ha anticipado la
globalizacion creciente, junto con los programas correspondientes de apoyo a clusters basados en la
innovacion que se llevan a cabo en varios paises como respuesta a la globalizacion para mantener el
conocimiento en Europa, ademas de la iniciativa comunitaria ‘Europe INNOVA’, asi como las directrices de la
reforma de Estrategia de Lisboa (“crecimiento y trabajo”).

El Comité Cientifico de StratinC

El Comité Cientifico esta compuesto por académicos y especialistas que han supervisado las fases de
StratinC y han participado en sus eventos e hitos mas sobresalientes. Los miembros del comité cientifico
han aportado su experiencia y conocimiento para facilitar la implementacion del proyecto de "Inteligencia
Estratégica y Clusters Innovadores":

Jaime del Castillo, profesor de economia de la Universidad del Pais Vasco, ha proporcionado su
conocimiento acerca de economia regional e innovacion.

Michael-Christian Laubenheirmer, experto en TIC, ha proporcionado su conocimiento en el ambito de
las plataformas web y gestion del conocimiento.

Maximiano Martins, antiguo director de PEDIP (el programa nacional portugués para el desarrollo
industrial) y actualmente parlamentario portugués, ha proporcionado su conocimiento en el campo de
politica industrial, PYMES e innovacion.

Paulette Pommier, responsable del programa francés DATAR (Délégation a I’Aménagement du
Territorio et a I’Action Régionale) de desarrollo de clusters, ha proporcionado su conocimiento en el
campo de los clusters y politicas de fomento de los mismos.

Michel Vivant, profesor de derecho, abogado y experto de la Comision Europea, ha proporcionado
su experiencia en el campo de los derechos de propiedad intelectual aplicados a las TIC y aspectos

relacionados con Internet.
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INICIOS

Conozca su region
e Evite la sobreexposicion de los
promotores a estos debates y oriente el
dialégo firmemente a la consecucion de
objetivos comerciales.

Sepa por qué es importante la
Inteligencia Estratégica en la gestion
de clusters
o Comprenda el papel y alcance de la inteligencia
estratégica (prospectiva, inteligencia economica,

gestion del conocimiento, benchmarking).

o Construya capacidad de inteligencia estra-
tégica para la generacion, almacenamiento,
utilizacion e intercambio de inteligencia.

o Hagalo paso a paso. La inteligencia estratégica
suele estar en el corazon de las empresas puesto
que gestiona informacion sensible. Introduzca
la inteligencia estratégica pro?resivamente. En
primer lugar introduzcala de forma individual,
en una fase posterior, cree clubs, redes,
actividades de identificacion estratégica para
generar un cluster ‘coopetitivo’.

Creacion de consenso entre los lideres
regionales

e No minusvalore las implicaciones de la
decision de utilizar un cluster. Es necesario
el apoyo a largo plazo de promotores
nacionales y regionales.

o Disefie las instituciones del cluster
basdndose en los acuerdos a que lleguen
los promotores del mismo (Vea el capitulo
8 sobre jcomo debe ser un cluster?).

Introduccion de la Inteligencia
Estratégica en los clusters

e la participacion de los promotores
debe ser gestionada cuidadosamente y
claramente premiada.

Introduccion de la Inteligencia
Estratégica en una region o clister
e Prevea un proceso largo- consulte a los
otros promotores y es importante que
lleve a cabo consultas con los usuarios
finales- aprenda - sea flexible.

Incorporacion de la prospectiva en las actividades
empresariales

o |dentidad del cluster: Utilice moderadores
profesionalesytécnicas de construcciondeconsenso
en prospectiva para identificar las amenazas y
oportunidades para la proxima generacion de
productos y servicios. Esto estimulara una dindmica
de colaboracion (cluster) dado que los promotores
son conscientes de la necesidad de cambiar.

e Hojas de ruta y planes de accién: apdyese en
la prospectiva para identificar acciones concretas
basadas en una vision consensuada de desarrollo.

Las necesidades de inteligencia economica
(externa) de las empresas y del claster

Gestion del conocimiento

o Utilice la gestion del conocimiento para mejorar las
redes de apoyo a los negocios, explore su potencial
para las mejoras en la creacion de conocimiento y
en su uso. Utilice la gestion del conocimiento para
facilitar la retencion de trabajadores e identificar
necesidades de formacion en la escala de cluster.

o Cree redes estructuradas, de alto perfil, pero que
sean ligeras (poco burocraticas) para identificar,
probar comercialmente y apoyar ideas innovadoras.
Identifique sinergias potenciales y oportunidades
para la colaboracion, por ef'emplo, del papel de la
industria en la inversion en la base del conocimiento
regional (desarrollo de los activos de un cluster).

GESTION DE
OPERACIONES

Desarrollo de capacidad de gestion

e Asegure una coincidencia completa
entre los trabajos a realizary la capacidad
de cada uno de los promotores para
realizarlos. Debe delegar cuando sea
conveniente.

Hojas de ruta y planes de accion

o Utilice las hojas de ruta porque facilita la
generacion de consenso para la toma de
decisiones. La elaboracion de hojas
de ruta y planes de accion mantiene
las acciones coordinadas y orientadas
estratégicamente.

® Hagalo claro, hagalo flexible. Espere lo
inesperado, construya en el ajuste fino.

¢{Como es un cluster?

o (De Oslo Teknopol) Cree wuna
institucion transversal que tenga una
‘vision de pdjaro’ estratégica de Ila
economia regional y que pueda identificar
nuevos  clusters, oportunidades de
cruzamiento de clusters, etc.

o (De Aeriades) Asegure una coordinacion
fuerte del cluster, integre las capacidades
necesarias. Considere las demandas de la
industria de usuarios finales, jcon quién
interrelacionard el comprador? Necesidad
de cumplir los standards industrials mas
exigentes a nivel nacional e internacional.

Evaluacion

o Desde el principio debe ponerse de
acuerdo con los promotores del
cluster sobre el sistema de evaluacion,
establezca qué es lo que significa éxito.



JEMZ INTRODUCCION: ;POR QUE SE HA ELABORADO ESTE MANUAL?_

| término “cluster” fue popularizado por el libro Ventaja Competitiva de las Naciones de Michael

Porter en 1990 y durante la década pasada la promocion de la innovacion a través de clusters se

ha convertido en el aspecto sine qua non de las estrategias econdmicas nacionales y regionales?.
No se trata de un concepto sencillo. La mayor dificultad para la puesta en practica de este concepto
radica en que los responsables de las politicas de clusters, normalmente autoridades regionales,
deben concertar aspectos institucionales y politicos particularmente complejos y con frecuencia con
recursos escasos.

No obstante se ha conseguido una amplia experiencia en politicas de cluster. Pero permanece
fragmentada, y lo que se ha escrito es con frecuencia vago o abstracto. Existe la necesidad del
intercambio mutuo de buenas practicas y mas claridad en la puesta en practica de las politicas. A
este respecto como entidades de desarrollo con responsabilidades practicas, consideramos que las
politicas de cluster no estan prestando suficiente atencidon a las actuaciones relacionadas con la
inteligencia estratégica (IE). Sin embargo, teniendo en cuenta las diferentes realidades de las regiones
Europeas, sabiamos que no era realista dar una Unica receta - de ahi nuestra eleccion en hacer este
Manual, que deberia ser leido como un documento vivo que resalta la utilizacion de la Inteligencia
Estratégica en las politicas de cluster.

El proyecto StratinC esta dentro del programa INTERREG IlIC de la Unién Europea, incluido en la
politica regional de la Comisidn Europea orientada al intercambio de politicas. A este respecto este
Manual es oportuno porque la politica comunitaria de clusters, incluyendo a los nuevos miembros, se
esta preparando para un nuevo periodo de programas de la UE que comenzara en 2007.

El Manual se divide en tres partes secuenciales. La Parte | trata de los inicios en la gestion de clusters.
La Parte Il resalta las herramientas de Inteligencia Estratégica y la Parte Ill desarrolla nuestras ideas
de gestion de cluster. Cada capitulo concluye con una serie de recomendaciones. El capitulo final
resume el Manual con un comentario de cierre sobre Inteligencia Estratégica, asi como una tabla de
10 puntos que sintetizan los mensajes clave de este documento.

m NUESTRO PUBLICO OBJETIVO

Este Manual esquematiza las experiencias de 6 regiones y por tanto contiene un material valioso
tanto para los gestores experimentados como para principiantes. Es de particular interés para:
Agencias regionales implicadas en la innovacion y politicas de cluster.
Representantes empresariales como las Camaras de Comercio o asociaciones sectoriales de
empresarios.
Consultores y otros expertos que operan en los ambitos de inteligencia estratégica, gestion del
conocimiento, prospectiva, clusters o gestion de la innovacion.

Tanto este Manual como la informacion del proyecto StratinC estan disponibles en www.e-
innovation.org/stratinc.

El portal contiene informacion general del proyecto y provee una amplia recopilacion de material
relacionado, que incluye el trabajo preliminar de analisis de las necesidades de cada sector, el
desarrollo de las plataformas de Inteligencia Estratégica, y la descripcion de la experiencia en
Inteligencia Estratégica de cada socio. Este portal también proporciona lecturas recomendadas sobre
Inteligencia Estratégica, TIC y clusters. Las actuaciones que llevan a cabo los socios del proyecto
StratinC se puede consultar en un epilogo de este Manual.

2 Stuart Rosenfeld, ‘A Guide to cluster strategies in less favoured regions’ (2002)

Benchmarking:

Se trata de wuna actividad estratégica de
aprendizaje que se basa en una metodologia de
comparacion entre las actividades propias y las
de otros.

Capital humano:
El capital humano se refiere al nivel de
conocimiento y destrezas de la mano de obra.

Cluster:

Es un partenariado puablico privado (PPP)
empresarial, que se forma por la capacidad de
sus miembros para realizar nuevos proyectos
comerciales.

Coopeticion:

Describe la practica de colaborar en unos
proyectos especificos permaneciendo
independiente y competitivo en el negocio
principal.

Gestion del conocimiento:

Actividad que incluye acciones sistematicas y
especificas para la recogida continua, desarrollo,
comunicacion y utilizacién del capital intelectual
(explicito, embebido o tacito) disponible en
una organizacion (una empresa, una red o un
cluster) en respuesta a sus objetivos. Mientras
que la inteligencia econdmica esta orientada de
manera primordial hacia fuera, la gestion del
conocimiento esta orientada internamente. Sin
embargo ambas aproximaciones estan abiertas,
son claramente complementarias y convergen
rapidamente.

Hoja de ruta (Roadmap):
Plan que vincula donde se estd, a donde se
quiere llegar, y como se llega alli.

Innovacion:

Consiste en la explotaciéon comercial exitosa de
nuevas tecnologias, ideas o0 métodos a través de
la introduccion de nuevos productos o procesos,
0 a través de la mejora de los existentes.

IERSZN TERMINOS CLAVE UTILIZADOS EN ESTE MANUAL

Inteligencia Econdmica:

Conjunto de conceptos, métodos y herramientas
del ciclo de inteligencia, que soportan la toma
de decisiones en el marco de una estrategia
organizacional establecida. La Inteligencia
Econdmica aborda el mercado, tecnologia,
legislacion, macroeconomia y otros aspectos
que afectan a las actividades de una empresa.

Inteligencia Estratégica (IE):

Informacioén analizada que es elaborada para la
toma de decisiones estratégicas en las empresas.
Incluimos en esta definicion la prospectiva,
inteligencia econdmica, gestion del conocimiento
y benchmarking. Excluimos de esta definicion
las connotaciones geoestratégicas o militares de
este término que se utilizan por los servicios de
inteligencia del Estado.

PPP:
Asociacion o Partenariado Publico Privado.

Profesional de un Cluster:

En este documento nos referimos al personal de
gestion de las diversas instituciones que estan
implicados en la formulacion de politicas de
cluster o en su implementacion.

Prospectiva:
Accién orientada al analisis de los probables
escenarios futuros.

Triple hélice:

Las instituciones que forman la triple hélice
son las administraciones publicas, el sector
de investigacion y educacién superior,
especialmente las universidades y las empresas.
La idea se basa en las interacciones entre estas
instituciones y la forma en la que esta interaccion
fomenta el progreso tecnologico y las tendencias
en innovacion.




JESIN CAPITULO 0: CLUSTER, LOS ORIGENES DE LAIDEA

INICIOS

Introduccion
delalEenel
cluster

Introduccién
delalEen
una region o,
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Creacion
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entre los
lideres
egionale:

2 L

epa po
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Conozca su importante
region lalE en la
A\ gestion de

L cluster

- . L >

e ha investigado bastante sobre las causas por

las que algunos paises, o regiones, consiguen

mejores resultados econdmicos que otros.
Existe un consenso creciente que basa la
explicacion de este crecimiento en la capacidad
para generar de forma continua innovaciones
comercialmente viables basadas en altos niveles
de progreso cientifico y tecnologico.

Frente a wuna economia cada vez mas
internacional, y considerando la intensidad de
conocimiento que se utiliza en los procesos de
fabricacion y los productos, se ha fortalecido la
idea de que vivimos en una economia basada en
el conocimiento.

La economia basada en el conocimiento es
aquella ‘en la que la generacion y la explotacion
del conocimiento juega una parte predominante
en la creacion de riqueza. No se trata solo de
mover las fronteras del conocimiento, sino

PARTE I:
Inicios

que consiste en la utilizacion mds efectiva y
la explotacion (p.ej. innovacion) de todos los
tipos de conocimiento, en todas las formas de
actividad econémica’ (Gobierno del Reino Unido,
1998).

El proceso de innovacion ha constituido por
si mismo un objeto de investigacion por el
interés que presenta al estar vinculado con la
competitividad.

Los expertos en innovacion observan las
economias como sistemas complejos en los que
diversos actores interaccionan dinamicamente
promoviendo el progreso tecnoldgico y creando
condiciones favorables para la innovacion.

En primer lugar estos ‘sistemas’ trabajan desde
el punto de vista nacional y dan lugar al concepto
de ‘sistema nacional de innovacion’ o SNI.

Los sistemas nacionales de innovacion conllevan
3 tipos de actores distintos: administraciones
publicas que determinan las ‘reglas del juego’,
proveedores de investigacion, tecnologia o
educacion superior y las empresas. El objetivo
es mejorar la situacion de cada uno de esos
actores mejorando la calidad y frecuencia
de sus interacciones. A esto se le llama la
‘triple hélice’3. Pero esta idea general tiene
dos orientaciones distintas, en primer lugar la
‘evolutiva’ o de mercado (y empresa), que otorga
el papel principal al mercado, y por otro lado la
orientacion ‘neo-corporativista’, que otorga el
papel principal a la coordinacion centralizada.
Légicamente la realidad de la mayoria de las
economias esta a medio camino de ambas.

Dejando aparte estas cuestiones
complejas, la idea fundamental es que la
innovacion no se refiere unicamente a lo que
hacen las empresas por si mismas, sino a las
interacciones entre empresas y el contexto

institucional, socioeconémico y tecnologico
en el que éstas operan. La orientacion sobre
el desarrollo de cluster que adoptamos en
este Manual es la liderada por el mercado
(evolutiva).

iPor qué considerar a los clusters regionales?
Existe la opiniébn mayoritaria de que la mayor
parte de la creacion de conocimiento y su
explotacion comercial sonactividades localizadas
- en ciudades, regiones o lugares como Silicon
Valley. Los pensadores influyentes como
Michael Porter de la Universidad de Harvard han
analizado este fendémeno y han descubierto que
las empresas competitivas tienden a concentrase
en agrupaciones industriales o ‘clusters’.

Con su trabajo La Ventaja Competitiva de las
Naciones (1990), desperté un enorme interés
sobre los clusters, la innovacion y la necesidad
de una politica industrial descentralizada.

Solamente a este nivel de descentralizacion es
donde los actores publicos y privados pueden
explotar mas efectivamente el conocimiento
especifico de su sector industrial, siendo un nivel

3 Visite la pagina http://users.fmg.uva.nl/lleydesdorff/th2/spp.htm
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de acceso dificil para los
gobiernos nacionales,
y que constituye una
fuente de ventaja
comparativa.

Existen  muchas
definiciones de cluster
y logicamente un solo
término no puede describir
todas las  concentraciones
industriales.

Philip Cooke (2002) define cluster como
‘empresas geogrdficamente proximas en sus
relaciones horizontales o verticales, que cuentan
con una infraestructura de soporte empresarial
local y con una visién comun de desarrollo del
negocio, basada en competicion y cooperacion
en un ambito especifico del mercado’.

Esta definicion es atil porque visualiza el

cluster desde la perspectiva de partenariado

publico privado (PPP). A pesar de no ser un plan

operativo, su definicion resalta la importancia de m
‘una vision comun de desarrollo’. En términos

de cooperacion y competicion, esto se entiende

como coopeticion.

Este término esta referido a formas de
cooperacion (por ejemplo joint ventures) entre
empresas que son complementarias entre si y
que se implican en proyectos conjuntos, pero
sin dejar a un lado sus actividades principales
- un ejemplo simple seria el software y hardware
de una computadora.

RECOMENDACION

L

Evite sobreexponer a los actores
principales del cluster a estos debates

sobre conceptos - esto se aplica
particularmente a las empresas. El
dialogo con las empresas debe estar
exclusivamente orientado a objetivos
comerciales concretos.




m SECCION 1: CONOZCA SU REGION

as estadisticas habituales del sector o de

empleo, a pesar de proporcionar datos

fundamentales, no aportan nada de lo que
constituye un cluster. Por ejemplo, un cluster
puede implicar mas de un sector mutuamente
complementarios.

Ademas, las estadisticas no reflejan datos de
clusters de tecnologias emergentes, como por
ejemplo de biomateriales. Los expertos coinciden
en que no existen datos suficientemente
refinados como para poder definir los vinculos y
actividades mas relevantes del cluster.

Para localizar los clusters es necesario hacer un
mapa detallado de la economia regional, y si es
posible interregional.

El mapa de los cluster debe comenzar con una
definiciébn completa de los actores. Segun los
analisis de Michael Porter, los clusters incluyen:
empresas de productos o servicios finales,
proveedores de materiales, componentes,
maquinaria vy servicios especializados,
instituciones financieras y servicios afines. En
los clusters suelen integrarse empresas que
constituyen eslabones posteriores de la cadena
(canales de distribucidon o clientes); fabricantes
de productos complementarios; proveedores
de infraestructura; las instituciones publicas y
privadas que facilitan formacioén, informacion,
investigacion y apoyo técnico especializado
(universidades o entidades de formacion
continuada) y los institutos de normalizacion®.

Una caracteristica adicional de los clusters es la
forma en que debe observarse como un producto
de su entorno y ademas conectados con él.

Esto implica que no es posible definir a los
clusters como sistemas cerrados, sino como
sistemas abiertos, con vinculos (de conocimiento
o comerciales) a nivel nacional, europeo o
internacional.

4 Fuente: Michael E. Porter, ‘Ser competitivo’, 1998, pagina. 205.
5 Michael E. Porter, ‘Ser competitivo’, 1998, pagina 206.
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Identificacion de clusters

Muchas definiciones consideran que la ‘masa
critica’ es un aspecto importante, pero no existe
un acuerdo general sobre su significado. El
mapa de un cluster requiere un juicio economico
cercano que sea cualitativo. Es importante
prestar tanta atencion a los datos estadisticos
como a la experiencia y conocimiento locales. La
construccion del mapa debe incluir entrevistas
con camaras de comercio, universidades, centros
tecnoldgicos, etc. A pesar de que en Europa nos
debemos centrar en las PYMEs, es importante
extender el proceso de construccién a toda la
economia, incluyendo grandes empresas. Porter?
sugiere el siguiente procedimiento para hacer el
mapa:

a. en primer lugar se debe comenzar por
una gran empresa® o una concentracion de
empresas similares y observar los niveles
superiores e inferiores de la cadena vertical
de empresas e instituciones.

b. segundo, observar en horizontalmente
para identificar sectores que utilizan canales
comunes.

c. tercero, identifique vinculos con
proveedores  tecnologicos, formacion,
proveedores de informaciéon comercial,
financiacion, infraestructura, etc. Los
organismos publicos, como los legislativos
o0 educativos pueden ser considerados como
inputs relevantes cuando su actividad es
significativa para el cluster.

6 Puede ser atil comenzar con una instituciéon sin animo de lucro como, en sanidad, un gran hospital o un Ministerio, que son clientes

potenciales a través de las compras publicas.

El gestor de un cluster debe tener en cuenta la
existencia de diferentes tipos de cluster. Los
clusters tienen ciclos de vida, esto significa
que sus necesidades de gestion y dinamica
evolucionan con el tiempo.

La elaboracion de un mapa del cluster
proporciona una buena "vista de pajaro", pero es
necesario tener un conocimiento mas profundo
del cluster, del papel de los participantes
del cluster asi como de sus necesidades vy
capacidades. Debe ser verificada la capacidad
y disposicion de los promotores potenciales a
la hora de comprometerse con las necesidades.
Permite por ejemplo, identificar las necesidades
especificas de un promotor del cluster que le
ayudaran a ser mas activo en su participacion.
Ademas el analisis de los promotores permite
evitar confusiones del papel que juegan en fases
posteriores, y desacuerdos sobre si los papeles
no han sido clarificados suficientemente con
anterioridad.

PARA LA POLITICA DE CLUSTERS?

iversos estudios muestran que las empresas

mas competitivas son aquellas que cuentan

con gerentes que son creativos, dispuestos
a lanzar nuevos productos orientados a los
clientes. Estos gerentes invierten una parte
de su tiempo en cuestiones de estrategia
empresarial para obtener agilidad comercial y
competitividad’. De acuerdo con lo expuesto,
los gerentes de las empresas necesitan la mejor
inteligencia disponible para idear la estrategia,
particularmente la estrategia de innovacion,
aunque no exclusivamente. Por tanto las
empresas estan permanentemente en una
situacion de déficit de inteligencia.
Con frecuencia (especialmente las PYMEs) no
disponen de la inteligencia que necesitan.
Las agencias de desarrollo regional necesitan
ayudar a las empresas a obtener inteligencia, y
a utilizarla.
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Mediante el analisis de los participantes
potenciales en un cluster, se _
deberian poder prever y 4
solventar problemas 7
en la construccién
del cluster, disenar
asociaciones y redes, crear
alguna infraestructura fisica
para uso del cluster o identificar
lideres que promuevan el cluster.

De forma mas general, la elaboracién de un mapa
del cluster permite a sus gestores comprender
exactamente el potencial del mismo.

RECOMENDACI(')N

-

Elabore un mapa detallado con un
analisis de los participantes para tener
una vision estratégica inicial.

m SECCION 2: ;POR QUE ES IMPORTANTE LA INTELIGENCIA ESTRATEGICA

iPero qué inteligencia se necesita? La inteligencia
estratégica no se refiere simplemente a la
inteligencia de negocios utilizada habitualmente,
o vigilancia (relativa a mercado, medioambiente,
tecnologia, normativa, fiscal, etc.).

La inteligencia estratégica aborda un conjunto
de procesos vitales para los cuales se adquiere
inteligencia, se procesa, analiza y se utiliza en
la toma de decisiones estratégica. Para nosotros
la inteligencia estratégica abarca la prospectiva,
la inteligencia economica, la gestion del
conocimiento y el benchmarking.

Es complejo utilizar la inteligencia estratégica
en el marco de un cluster ya que una region
no es como una sola empresa sin embargo, la
necesidad empresarial de inteligencia de calidad
justifica el uso de la politica de cluster.

En la tabla que se expone a continuacién se
ilustran las diferencias entre una empresa
individual y un cluster regional:

7 Manufacturing Foundation Report, ‘Successful transition in smaller manufacturers’, Bourton Group, 2002. (en Ingles)




Comparacién sobre la introduccién de la Inteligencia Estratégica en una empresa o un
cluster (o region)

Cluster regional
Decision de uso, negociacion
La inteligencia estratégica se puede introducir a las PYMEs
individualmente o en sectores completos, para solventar el
problema de los costes de la estrategia para las empresas
se puede agregar la inteligencia estratégica como un recurso
comun.
Procesosdeinteligenciaestratégica Es una fase importante en un cluster. Inicialmente se puede
como gestion de empresas dejar alas empresas o crear asociaciones del cluster o PPP por
innovadoras especialmente ejemplo a través de prospectiva.
Toma de decisiones A niveles estratégicos de PPP (proyectos de prospectiva u otros
de colaboracion estratégica)

Accién Implementacion (proyectos individuales o colectivos)
Evaluacion Evaluacion

Empresa privada
Decision de uso, imposicion

La introduccion de inteligencia estratégica en una empresa individual es un proceso relativamente
directo siendo mas facil para las grandes empresas ya que las PYMEs tienen problemas de recursos;
sin embargo es mas complejo para un cluster regional, aunque esta perspectiva de cluster ayuda a
resolver el problema de escasez de recursos de las PYMEs.

La introduccién de inteligencia de buena calidad en un cluster, con informacion que es intercambiada
y analizada, ayuda a los gestores del cluster y a sus empresas a identificar oportunidades de
colaboracion para hacer proyectos conjuntos (que son inabordables para las empresas aisladas o
que incluso no se hubieran podido identificar). Las empresas contintan orientadas a sus actividades
primordiales pero pueden colaborar en proyectos especificos explotando sus capacidades
complementarias (comerciales, tecnoldgicas, productivas) para llevar un producto al mercado. En este
tipo de proyectos son socios importantes las entidades publicas o semipublicas que proporcionan
investigacion o tecnologia. Esta es la ldgica de la coopeticion, competicion unida a la colaboracion
estratégica. La coopeticion es la mejor forma de fomentar la idea de cluster.

0s mapas de sectores empresariales

proporcionan una panoramica del cluster.

La estructura politica e institucional de la
region y del pais, especialmente considerando
las disponibilidades y necesidades de recursos
de la region, son las que van a determinar los
mecanismos de coordinacidn? entre las politicas
nacionales y regionales.

Aunque a primera vista, el modelo de cluster
ofrece herramientas politicas, su definicion,
y sobre todo implementacién, es dificil y las
iniciativas se pueden burocratizar rapidamente.
Los aspectos de coordinacion, que expongan
a los participantes del cluster a acciones
muy burocratizadas, pueden desincentivar la
participacion privada.

Por otro lado esta comprobado que llevar
a la practica una politica de cluster en las
regiones europeas, considerando su estructura
institucional y econdmica tan compleja, debe ser
tomada muy en serio porque requiere un alto
nivel de compromiso y liderazgo.

La principal tarea de liderazgo es la creacion
de consenso entre los principales actores
regionales sobre la necesidad de un cluster; para
ello se debe dirigir el consenso hacia objetivos
concretos.
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m SECCION 3: LA CREACION DE CONSENSO

Cualquiera es consciente del escepticismo que
generan en el sector privado la formulacién
de politicas de desarrollo, asi como aquellas
llevadas a cabo en el pasado o las que se
ejecutan actualmente.

El juego politico regional es complejo y ademas
en constante evolucion.

Los cambios en el liderazgo politico pueden
conducir a cambios en la practica politica,
abandonos o movimientos de personas clave
a nuevos puestos, diseminacion débil de
programas anteriores o simplemente olvidados,
etc.

Tampoco afade nada a la credibilidad de
la politica regional el hecho de que cuando
los resultados son positivos, su autoria es
reivindicada  simultaneamente  por varias
organizaciones.

Es comprensible que exista escepticismo, aunque
esto impida identificar qué se ha hecho bien y
qué es lo que no funciond correctamente.

Este escepticismo es en si mismo un problema
porque tanto el optimismo como las actitudes
positivas son factores clave para mejorar la
atmodsfera y fomentar la colaboracion.
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(informe a los politicos mediante reuniones o sesiones de trabajo). Apdyese en otros casos de
éxito de la aplicacion de esta estrategia de cluster que hayan tenido lugar en cualquier otro
sitio.

El escepticismo puede ser mitigado mediante Los lideres politicos
la adopcion de un modelo de evaluacion, que  deben proveer a sus
consiste en la aplicacion de métodos racionales  entidades  regionales
de gestion del conocimiento. un apoyo claro vy

recursos suficientes.
El proposito es desarrollar una vision estratégica  Aunque estos politicos
compartida acerca de la orientacion politica no estan en la gestion

e Haga publico el informe en una jornada o conferencia a la que deberia invitar a todos los
actores relevantes procedentes del sector privado a que corresponde el cluster, autoridades
locales, regionales o nacionales y otros promotores importantes. La prensa también deberia

futura basandose en un punto de vista comun
acerca de si las iniciativas pasadas han sido
exitosas o no. Los gestores del cluster deberian
aplicar modelos de evaluacion que:

Cataloguen iniciativas previas de acuerdo
con sus objetivos.

Revisen y analicen politicas y evaluaciones
llevadas a cabo anteriormente. Establezcan
acuerdos con los participantes 'y
promotores principales sobre si las
politicas previas han sido exitosas o
fallaron (estudios de impacto).
Referencien con resultados buenas
practicas y objetivos iniciales.

Diseminen sus conclusiones entre

los participantes y debatan sus
implicaciones.

Las ventaja de un proceso de este tipo es que
descansa en fuertes evidencias para conseguir el
consenso y por tanto genera optimismo.

Es necesario un nivel alto de compromiso porque
es previsible que cualquier estrategia que se
desarrolle impacte de forma significativa en los
participantes a corto, medio y largo plazo.

diaria del cluster, su
apoyo es fundamental para
proporcionar credibilidad vy
visibilidad.

El compromiso de los participantes es necesario
para que el cluster sea capaz de generar
objetivos, planes estratégicos y de accion,
asi como facilitar la puesta en la practica, su
evaluacion y transferencia de experiencias. Las
politicas de cluster no dan resultados a corto
plazo, en este punto estan de acuerdo todos los
expertos; las politicas regionales de desarrollo
tardan décadas en dar sus frutos.

Los politicos deben garantizar que el proceso
se sostendra a largo plazo. Los promotores y
participantes del cluster no permaneceran en el
proceso si el apoyo a alto nivel no se mantiene.

Las acciones de cluster deben comenzar
solamente si el mapa que se hace del mismo
u otras investigaciones iniciales, evidencian la
existencia de problemas econdmicos para la
mayoria de las empresas (o para elementos clave)
de un cluster/region, o existen oportunidades
claras de negocio.

ser invitada.

e Busque resultados claros del evento. Los resultados podrian ser la realizacion de jornadas
adicionales sobre temas mas concretos como investigacién, formacion, etc. Publicite estos

resultados a través de la prensa.

e Cree una percepcion de impulso. Invite a que los actores clave hagan declaraciones a la prensa
y otros medios de comunicacion. Se trata de una oportunidad importante para consolidarse,
comenzando a crear un sentimiento de confianza, responsabilidad colectiva con el desarrollo

de la region y del cluster.

El impulso creado por este proceso obliga a los
responsables politicos regionales a supervisar,
coordinar y gestionar los clusters.

Aunque las instituciones regionales tengan una
agencia de desarrollo regional, seria necesario
disponer de un departamento o una secretaria
técnica especializada que pudiera dar impulso
al cluster. EIl compromiso de los politicos
y de las empresas se consigue a través del
establecimiento de un calendario claro en el que
se produzcan resultados palpables.

Es la propia regidon junto con sus necesidades
lo que va a determinar el tipo de asociaciones
o redes que se creen. Pueden ser tanto un
foro politico regional, un foro institucional

(Universidades-PYMEs, etc.), consorcios basados
en proyectos, agencias publicas para el fomento
de cluster o bien clusters ya desarrollados.

Los actores clave procederan de los grupos
pertenecientes a la triple hélice - entidades
publicas, universidades e investigacion o de la
industria.

Es habitual que se necesiten nuevos foros
de representacion, que se constituyan en
plataformas para el dialogo, permitiendo a los
promotores del cluster trabajar juntos y adoptar
decisiones estratégicas.

Acciones a llevar a cabo en las etapas iniciales:

e Elaborar un analisis detallado (pero no exhaustivo) de las necesidades del cluster. Lo puede
hacer en una escuela de negocios de la universidad local (o una consultora) y debera hacer un
mapa mas exhaustivo del cluster (que contenga por ejemplo qué capacidades relevantes de |+D
existen en las universidades regionales), investigar oportunidades de crecimiento econdmicas,
analizar resultados y hacer recomendaciones claras (con implicaciones financieras) para la
accion politica. Es recomendable que este trabajo sea cofinanciado entre el sector privado (o sus
asociaciones) y el sector publico. Durara de 6 a 9 meses.

e Los organismos publicos deberian organizar un debate en relacién con los resultados y
recomendaciones politicas al mayor nivel posible. Recuerde nuestro comentario acerca de
la necesaria coordinacion entre los gobiernos central y regional. Asegurese que existe el
compromiso de los lideres politicos antes de hacer publicos los resultados y recomendaciones




La nueva arquitectura institucional se hace
a varios niveles, con una geometria variable
que dependera de la etapa de madurez del
cluster. Desde el punto de vista del disefio de
organizaciones, no existe un modelo unico que
sirva de ejemplo, la decision depende siempre
de los promotores del cluster (especialmente las

RECOMENDACIONES

X

empresas) y de las posibilidades que ofrece la
legislacion. El capitulos 8 ofrece un ejemplo de
un cluster aeronautico en Francia, denominado
Aeriades, en el que se ha constituido una
sociedad anonima limitada. En este ejemplo se
muestran los principios clave que fortalecen el
disefio de un cluster.

1. No minusvalore el nivel de las implicaciones que conlleva la decision de crear un cluster. Una
vez que existe el consenso necesario sobre la creacion del cluster, es esencial hacerlo posible,
obtener los apoyos y coordinar a los promotores relevantes a nivel nacional/regional/cluster. El
apoyo politico a largo plazo es crucial en esta etapa.

2. Para que este apoyo sea sostenido es fundamental establecer mecanismos de evaluacién como
se discute mas adelante en este manual (capitulo 9). Tenga en cuenta que la evaluacion de una
politica de cluster no es sencilla de hacer porque el impacto econdmico no es facil de cuantificar

a corto plazo.

3. Disene las instituciones del cluster basandose en acuerdos con los promotores del mismo; no
minusvalore las implicaciones de construir un cluster, una vez que existe un consenso de inicio
coordine a los principales promotores nacionales, regionales o del cluster; los politicos deben ser
conscientes que el retorno de la inversion no esta garantizado.

La Inteligencia Estratégica es relevante y
puede constituirse en la materia prima - ideas
comercialmente viables u oportunidades de
negocio - que aseguren el interés por un cluster.
Pero no es sencillo asegurar el compromiso
duradero de los promotores del cluster a
largo plazo. Las iniciativas para establecer
partenariados publico privados de este tipo
necesitan una gestion especial que incluya:

Recompensar la participacion / Hacer el progreso
tangible, relevante y visible / Involucrar a

m SECCION 4: ¢CUALES SON LAS CONDICIONES PARA MANTENER EL INTERES?

personas de prestigio / Equilibrar los distintos
grupos dentro del cluster / Comunicacion y
expectativas de futuro.

1. Recompensar la participacion:

Es necesario remunerar apropiadamente la
participaciéon. Los posibles participantes se
preguntan ‘;qué hay alli dentro para mi?’ Las
entidades publicas regionales deben despertar
el interés de los promotores potenciales vy
anticiparse al futuro solventando las demandas
de éstos. Se trata de un ejercicio simple de
pragmatismo que asume el interés individual
como la motivacion principal.

Por ejemplo, las empresas decidiran participar
si creen que haciéndolo se incrementan sus
beneficios. Los investigadores decidiran
participar si creen que van a aumentar sus
recursos para I|+D o bien avanzaran sus
investigaciones, etc.

2. Hacer el progreso tangible, relevante
y visible:

Se deben programar resultados para que éstos
sean visibles. Es crucial ser realista desde el
inicio. Se deben evitar las declaraciones que
sean excesivamente ambiciosas.

La desilusion que generan los incumplimientos
destruye la confianza que se ha ganado, debilita
la credibilidad de los gestores y hace mas dificil
la colaboracion.

Es conveniente planificar un proyecto visible
que finalice el primer afio de actividades. Sin
pretender ser prescriptivo, este proyecto podria
ser la realizacion de actividades de prospectiva,
el establecimiento de una secretaria comun o
alguna infraestructura fisica del cluster.

Secretaria/instalaciones del cluster:

El proposito ultimo de un cluster es conseguir
una dindmica interactiva que fortalezca la
innovacion, y desde esta perspectiva, no supone
una gran inversion para los poderes publicos la
creacion de una secretaria regional de cluster
que preste servicios simultaneamente a varios
clusters complementarios (las innovaciones de
mayor potencial ocurren en las interfaces de los
clusters).
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Cadaclustertendraunas necesidades especificas,
pero no debe perderse la oportunidad para
establecer sinergias y complementariedades, que
deben ser responsabilidad de un secretariado
regional o una agencia establecida a tal efecto.
Una buena estrategia es evitar crear nuevas
organizaciones (que pudieran desplazar
a alguno de los promotores), haciendo
recaer la responsabilidad en organizaciones
preexistentes.

El secretariado central de clusters (contando con
areas para dedicarse a cada cluster individual)
sera el responsable de la organizacion de
actividades orientadas a los clusters (seminarios
o similares) asi como de la monitorizacion e
informes de progreso (por ejemplo, a través de
boletines, conferencias o similares).

A pesar de que la cofinanciacion es la opcion
preferida, sera necesaria la financiacion con
fondos publicos durante el primer o segundo
afo de trabajo. La financiacion por parte del
sector privado debe aparecer a continuacion,
incluso en aquellos casos en los que esto sea
dificil.

3. Involucrar a personas de prestigio:

Es necesario contar con buenos gestores del
cluster que involucren a actores de prestigio.
Una vez que se lanza el proceso, obteniendo
participantes de calidad, de todos los sectores
involucrados, se fortalece el compromiso y se
crea una dinamica sostenible.

4, Equilibrar a los distintos grupos de
dentro del cluster:

Se deben priorizar las iniciativas que han
resultado del proceso de analisis de necesidades
o el de prospectiva haciendo primero aquellas que
son mas inmediatas. Las empresas suelen ser el
grupo que tiene mas demandas, seguidas de los
investigadores; siendo los menos demandantes
las entidades publicas y patrocinadores.

En el primer afo de actividades, es necesario
programar un evento o proyecto que beneficie a
cada uno estos grupos del cluster.




5. Comunicacidn y expectativas de
futuro:

Los tramites publicos pueden burocratizarse.
Los participantes y promotores del cluster
suelen necesitar apoyo para resolver tramites
administrativos relacionados con la financiacion,
necesidades de justificacion, etc. Es importante

su sentimiento de pertenencia al cluster entre
los lideres del proyecto y especialmente las
empresas. Es Gtil buscar acciones que impliquen
conjuntamente a las esferas publicas y privadas.
Se puede hacer cuando se anuncia a la prensa un
resultado o un determinado éxito.
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En el afio 2000 la regién contraté a un consultor, que condujo al lanzamiento en el
afo 2002 de Decilor, que consiste en un servicio completo de inteligencia regional
orientado a los sectores productivos.

La base del sistema esta formada por una serie de centros de innovacion sectoriales,
en los cuales existe personal formado que provee asistencia a las empresas. Las
lecciones aprendidas se relacionan en un listado a continuacion.

La politica de innovacion esta basada en un proceso de mejora continua que cuenta

con el consenso regional y que se basa en la inteligencia estratégica. La evaluacion
hecha por las empresas es positiva, durante los dos ultimos afos se han orientado
hacia la politica nacional de cluster (Polos de Competitividad). A partir de ellos se ha
construido una red'? de escala regional que coordina los servicios prestados a las
empresas de inteligencia estratégica.

asegurarse que todos los promotores son

RECOMENDACION
conscientes de las necesidades. o —
La colaboracion no puede darse por
descontado; cree una asociacion entre
los promotores basada en principios
claros de gestion y asegurese de que
esa colaboraciéon es recompensada
apropiadamente.

Los lideres politicos deberian proveer el perfil
alto necesario para aparecer en los medios de
comunicacion; su apoyo es esencial y legitiman
el proceso al asegurar sus fundamentos
democraticos. Todo esto debe indicarse a los
participantes y promotores privados desde el
inicio, al mismo tiempo que se deberia conseguir

Lecciones aprendidas: Aspectos clave para la introduccion de una
politica regional de Inteligencia Estratégica

e Asegure a través de una evaluacion previa cuales son las necesidades de las
empresas y su capacidad de articularse.

e Lleve a cabo una estrategia efectiva de marketing.

| SECCl(’),N 5: ¢EXISTE UN EJEMPLO DE INTRODUCCION DE LA INTELIGENCIA
ESTRATEGICA EN UNA REGION/CLUSTER?

e Adopte un método participativo y de consenso - implique a todos los actores clave
regionales desde el principio y mantenga una coordinacion efectiva entre ellos. m

e Implique a los beneficiarios (empresas) en el disefio detallado del sistema de
inteligencia estratégica/econémica (tanto en contenidos como en herramientas) - se
trata de una forma participativa de hacer acciones.

Ejemplo Ilustrativo; Inteligencia Estratégica,
la experiencia de Lorena

En Francia se comenzd a considerar la inteligencia estratégica como algo prioritario
a partir del informe Martre de 1994; este informe recomendaba la adopcion de una
estrategia explicita en Francia y sus regiones sobre inteligencia estratégica.

e Considere desde el principio como esta iniciativa puede extenderse a nuevos
sectores. Planifique el modelo de negocio, ;deben pagar las empresas? jse necesita
afadir otros servicios a la inteligencia estratégica o a la inteligencia econémica?,

Mas recientemente, en el afio 2003, el informe Carayon?®, encargado por el Primer etc.

Ministro francés J.P.Raffarin, reitera la necesidad de hacer mas cosas. _ ) )
e Mantenga un punto de vista flexible - evalle permanentemente desde el punto de

vista de las necesidades de las empresas.

En elinforme Carayon se ofrecen diversas definiciones para el concepto de inteligencia
economica, la primera de las cuales fue tomada de un proyecto que habia ejecutado
el Consejo Regional de Lorena. La region de Lorena es uno de las regiones francesas
lideres en inteligencia economica.

e Asegure su continuidad a pesar de los posibles cambios politicos en su entorno
regional

La estrategia de Lorena en inteligencia estratégica es uno de los resultados principales Considere que el proceso de consenso tomara tiempo, posiblemente varios afios.

del Plan Tecnol6gico Regional'® (PTR) financiado por la UE entre 1995 y 1998. ‘Hl

En el Plan se definio la necesidad de abandonar el concepto ‘empuje tecnologico’
y sustituirlo por el de estimulo a la innovacién, apoyando la demanda privada del ,_R_EEOMENDACIONES
mercado y las empresas. ‘

La inteligencia no so6lo se convirtio en el concepto clave en el Plan de Lorena (la
estrategia econdmica regional), sino también en el SPD'' y en CPER'? regionales.

Espere un proceso largo, consulte a todos los promotores y mucho mas importante
pregunte a los usuarios finales, aprenda, sea flexible.

9 http://www.ladocumentationfrancaise.fr/rapports-publics /034000484 /index.shtml
10 Estrategia Regional de Innovacion (RIS).

11 El plan europeo de gasto regional.

12 El plan de desarrollo regional que se contrata entre la regién y el Estado francés.

13 Relie: Réseau lorrain d’intelligence économique (Red de Lorena de Inteligencia Econdmica)
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Antes de presentar las herramientas clave de una politica de inteligencia
estratégica, es conveniente que volvamos a definir su concepto. La inteligencia
estratégica es la inteligencia que se proporciona para soportar el proceso de
toma de decision en las empresas. Incluye las areas de trabajo de prospectiva,
inteligencia economica, gestion del conocimiento y benchmarking.

A continuacion se exponen una serie de herramientas de inteligencia estratégica
para un cluster. Estas herramientas estan interrelacionadas, forman parte de
un proceso global de creatividad y aprendizaje.

CAPITULO 2: INTRODUCCION DE LA PROSPECTIVA EN LA

POLITICA DE CLUSTER

a prospectiva es el proceso de concertacion
de los principales actores de una region, o de
un cluster, para predecir el futuro y adoptar
acciones que nos aseguren nuestro sitio en él.
Es una herramienta util de partenariado publico
privado para el desarrollo econdémico que
genera confianza mutua. Uno de los objetivos
clave de la prospectiva es asegurar que los

actores principales de un determinado cluster
sean los duefios de su propio desarrollo,
haciendo que compartan un de vista comun
sobre los problemas y sus soluciones. La
prospectiva es una herramienta Util para
generar consenso ya que obliga a priorizar los
problemas; si se gestiona correctamente ofrece
‘algo para todo el mundo’.
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Existen muchas técnicas ‘de futuro’, desde las
tormentas de ideas (brainstorming) a los paneles
de expertos (Delphi), pasando por escenarios o
el analisis morfoldgico. Este Gltimo ejemplo, el
analisis morfolégico, permite identificar nichos
de mercado de forma organizada mediante el
estudio de las posibles combinaciones de las
caracteristicas de un determinado producto. Por
su parte, la prospectiva se hace dos preguntas:
‘squé pasaria si...? y jpor qué no? Se contesta a
ambas cuestiones de forma simultanea mediante
la construccién de escenarios. Convirtiéndose
en un estimulo para iniciar proyectos en
colaboracion.

El Manual de la Comisién Europea ‘Upgrade’
(2004) introduce esta forma de trabajar. Para ello
se basa en que se puedan estudiar las tendencias
y mecanismos'> del sector para construir unos
escenarios a largo plazo'®. Existen diversos tipos
de escenarios, entre ellos:

Escenarios de analisis de tendencias/
mecanismos: extrapolaciones de tendencias
pasadas al futuroy factores que influenciaran
el cambio.

Escenarios predictivos: desarrollados
meticulosamente buscando predicciones
exactas.

Escenarios de contrastes: posibilidades
favorables frente a posibilidades negativas.

Escenarios de conflictos: alternativas de
futuro.

Escenarios normativos: futuro deseado.

El mejor método consiste en construir varios
tipos de escenarios simultaneamente en un
solo ejercicio, permitiendo comparar futuros
alternativos y asi considerar varias estrategias.
Tan s6lo cambiando las hipotesis de partida es
posible modificar los escenarios.

Es conveniente ponerle un nombre simbolico
a cada uno de ellos para describirlo con una
imagen simple; ademas este nombre podra
utilizarse en la estrategia de comunicacion a los
participantes del cluster.

Etapa 1: Promueva la prospectiva (PS) en
el cluster

Para conseguir la mayor cantidad de interesados,
especialmente empresas, se debe comenzar
con una campafna de promocién. Es necesario
informar  sobre prospectiva (presentando
buenas practicas) a los integrantes del cluster,
estableciendo vinculos entre  prospectiva
y la gestion de cluster para aumentar la
credibilidad.

Los ejercicios de prospectiva son factibles sélo
en aquellos casos en los que el cluster posee
experiencia en acciones conjuntas. Ademas,
no olvide que es en la interfaz entre varios
clusters donde aparecen las oportunidades
mas innovadoras - piense en la posibilidad de
vincular los escenarios de varios clusters.
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Etapa 2: Compare sus actividades
e identifique participantes para la
prospectiva

Si esta usted trabajando en un cluster ya
establecido hay que evaluar hasta qué punto
estd ya introducida la prospectiva en la
estrategia del cluster. Esto se hace respondiendo
a tres sencillas preguntas: ;como se esta usando
la prospectiva?, ;jqué grado de conocimiento
tienen las empresas del cluster de los métodos
y utilidad de la prospectiva? y /jquién estad
interesado en ir mds alld? Esta informacion se
recaba mediante entrevistas o a través de un
cuestionario semiestructurado. Es conveniente
hacer un mapa y analizarlo en detalle. Al final
de esta etapa los gestores del cluster deberan
tener identificados, para cada ejercicio previsto
de prospectiva en el cluster, una masa critica
minima de participantes comprometidos de peso
(empresas, organismos cientifico tecnologicos,
consultores, representantes sectoriales, politicos
locales, etc.).

Etapa 3: Identifique los temas relevantes
para cada ejercicio de prospectiva

La ‘comparacion y contrastes’ estimula el debate
entre los promotores. El propdsito es conseguir
una posicion de consenso en las prioridades de
accion e identificar las areas de colaboracion por
el cluster.

Las sesiones de trabajo deben
ser moderadas profesionalmente. Para facilitar
la confianza en estas sesiones de trabajo, los
moderadores no deben tener ningun interés
en el cluster. Deben ser capaces de organizar
una tormenta de ideas (brainstorming) efectiva
asi como otras actividades, y establecer una
posicion de consenso. El equipo para la sesion

de trabajo de prospectiva debe incluir:

Individuos tanto de dentro como de fuera
del cluster o region.

Una seleccion amplia de los promotores
del cluster o region.

Individuos que conozcan el estado del
arte del tema a tratar.

Algunos sofadores.

El resultado de estas sesiones de trabajo sera
un primer consenso sobre un enfoque de
desarrollo asi como propuestas de acciones
conjuntas o la realizacion de ejercicios mas
refinados de prospectiva. Normalmente cuando
se identifican las amenazas y oportunidades
se crea un sentimiento pesimista en todos los
participantes, el resultado es un sentimiento de
urgencia con un compromiso de cambio.

Etapa 4: Presentacién de los resultados
al cluster

Lo primero que hay que hacer es determinar
las percepciones dentro del cluster sobre los
escenarios futuros. Esto se puede hacer mediante
cuestionarios o entrevistas con un informe que
elaboran los gestores del cluster. Después de
esto se organizan una serie de sesiones de
trabajo acerca de la prospectiva. El propésito de
éstas es comparar y contrastar la visién de los
promotores del cluster conlas tltimas tendencias.

Una vez que se ha conseguido una opinion
consensuada de los escenarios, de los planes de
desarrollo, hay que presentar estos resultados a
todo el cluster. Se trata de una etapa importante,
especialmente cuando se esta formando la
identidad del cluster, y debe ser llevada a cabo
de forma profesional. El equipo de prospectiva
debe decidir conjuntamente con los gestores del
cluster como hacer esto.

— Establecimiento de prioridades: cuestiones que hay que resolver —

La prospectiva revela las prioridades y las consensla entre los integrantes del cluster. En aquellos
casos en los que las prioridades no estén claras o estén todavia en discusion, la prospectiva
compara las percepciones acerca del futuro del cluster con las proyecciones de los expertos.

Las prioridades establecidas mediante este método obtienen
mayor apoyo que cuando Sse usa un proceso menos
transparente; se trata de un resultado importante ya que
se genera confianza en los integrantes del cluster y permite
consensuar los planes de fortalecimiento competitivo junto a
su implementacion.

Cuando los recursos son limitados, no existe una base
racional para establecer prioridades entre sectores tan
diversos como turismo y entretenimiento, biotecnologia o
nuevos materiales y es inevitable el conflicto.

Algunos proyectos necesitan inversiones publicas ya que los recursos del sector privado no
pueden aflorar debido a dificultades de articulacién de todo el cluster. Es el caso del marketing
de una regidn, las inversiones en infraestructura, la elaboracion de portales de Internet y de los
sistemas de Inteligencia Estratégica. Es recomendable dirigir la inversion a proyectos relevantes
que impliquen a los actores principales.

Muchas veces es necesario dirigir la inversion a m
nuevas industrias en lugar de aquellas al final
de su ciclo de vida, aunque éstas Ultimas tengan
actores importantes o bien financiar proyectos de
demostracion. Algunos proyectos pueden tener un
gran interes.

Finalmente, no puede haber un mecanismo de
seleccién puramente racional de proyectos, puede
ser necesario apoyar determinadas partes menos
favorecidas de la sociedad por su sexo, raza, etc.
Por tanto, aunque existan herramientas de ayuda a

la decision, la seleccion requiere un juicio politico.

RECOMENDACIONES

8

Identidad de cluster: Utilice moderadores profesionales y técnicas de consenso en
prospectiva para crear una dinamica de colaboracion (en el cluster) e innovacion para

la generacion de nuevos productos y tecnologias.

Hojas de ruta y Planes de accién: Apdyese en la prospectiva para identificar y
consensuar acciones de desarrollo para el cluster - Vea el capitulo 7 Hojas de Ruta y
Planes de Accion.




JEMEE CAPITULO 3: LAS NECESIDADES EXTERNAS DE

' "
b

INTELIGENCIA DE LAS EMPRESAS Y EL CLUSTER

e acuerdo con las observaciones de expertos

en clusters, éstos son una fuente importante

de inteligencia'” para las empresas. Sin
embargo la concentracion geografica de un
determinado cluster no debe aislarlo de lo
que se esta desarrollando en cualquier otro
lugar. Al mismo tiempo que se trabaja con el
conocimiento interno sobre bienes y procesos,
es importante acceder diariamente a fuentes
externas de inteligencia econdémica. Esto
obliga a que el cluster disefie e implemente
una estrategia formalizada de adquisicion de
inteligencia externa.

Las empresas buscan continuamente
informacion de su entorno. Sin embargo, la
inmensa mayoria de las empresas carece de
actividades formalizadas de adquisicién de
inteligencia. Tan so6lo unas pocas empresas
tienen una estrategia explicita que formaliza la
adquisicion de inteligencia, por tanto s6lo un
numero reducido dispone de una estrategia para
la utilizacion de fuentes externas para mejorar
sus negocios (gestion del conocimiento), lo
que supone una seria limitacion a su capacidad
de innovacion. En la practica es poco comun
para las empresas: participar en proyectos
internacionales de I+D, establecer una
vigilancia sistematica de competidores, asistir
regularmente a conferencias cientificas, buscar
sistematicamente en publicaciones cientificas,
bases de datos de patentes o recursos de la web
profunda.

La inteligencia® que se almacena en esas
fuentes es importante estratégicamente. Es 0til
considerar como ayudar a las empresas para que
busquen, almacenen y utilicen eficientemente
fuentes de informacién externa a través de
procesos formalizados. Los gestores del cluster
se deben aproximar a estos temas con las
oportunas reservas puesto que las empresas
desearan que se preserve la confidencialidad. Es
imposible ofrecer una lista completa de fuentes
externas de inteligencia externa. Sin embargo es
posible ilustrar con una serie de ejemplos:

1: Instituciones de ciencia y tecnologia:
Alunenaquellos casosenlos quelas universidades
o0 centros de investigacion regionales no puedan
suministrar la informacion que demanda el
cluster, éstas suelen pertenecer a redes mas
amplias con vinculos a otras instituciones que si
podran suministrarla.

2: Otros clusters:

Existen otros clusters en otras regiones o paises
con los que podria ser positivo establecer
vinculos. Por ejemplo, si esta usted trabajando
para un cluster de la industria del mueble,
debe estar usted al corriente de la existencia
de clusters en su sector en Carolina del Norte
(EEUU), Crianza (Italia) y en Valencia (Espafa).

Las empresas asisten normalmente a ferias
donde ven lo que hace la competencia, pero
normalmente cuando se detecta es demasiado
tarde.

3: Proyectos de I+D financiados con
fondos publicos:

Los programas publicos de 1+D, como los de
la National Science Foundation de los EEUU
o los Programa Marco' de la UE, publican
sistematicamente todos los resultados de los
proyectos que financian. Estos proyectos son
evaluados con los criterios mas estrictos por
tanto constituyen una fuente muy buena de
inteligencia.

4: Bases de datos de patentes:

Mas del 80% de la literatura técnica contenida en
las Patentes no esta disponible en ningln otro
sitio.

5: Redes publicas de transferencia
internacional de tecnologia:

Cadavez hay mas redes de desarrollo tecnol6gico
financiadas con recursos publicos. En Europa, el
programa Eureka puede ser un buen ejemplo.
Estas redes constituyen una buena fuente de
informacion ya que facilitan el acceso a la
tecnologia.
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La inteligencia debe ser adaptada

Los sistemas de inteligencia deben responder a
las necesidades. La secretaria del cluster, en la
primera etapa del proceso debe identificar las
necesidades del cluster en cuestion a través de
un analisis formalizado.

Pero al mismo tiempo debe haber un proceso
continuo de revision de las necesidades con las
consecuentes modificaciones en estrategias de
busqueda de inteligencia.

El poder creciente delas TICy lainterconectividad
entre profesionales de investigacion y otros
actores tecnologicos hace relativamente sencillo
activar una red de contactos.

El personal propio del cluster debe asegurarse
que tiene identificadas las redes cientificas,
tecnoldgicas y comerciales que son relevantes
para el cluster; es necesario monitorizar estas
redes para asegurar que el cluster se conecta
con las nuevas redes que puedan aparecer.

El personal del cluster debe estar continuamente
monitorizando, analizando y diseminando
inteligencia. La secretaria del cluster debe tener
establecidas las areas principales de busqueda
de acuerdo con el analisis de necesidades;

ademas debe ser capaz de identificar cualquier
informacion relevante, para asegurarse debe
tener unos sistemas de busqueda que lo avalen.

Lo mas dificil es poder filtrar lo que no es
relevante de las montafas de informacion
disponible. La parte que se considera ‘Util’ debe
ser decidida por los gestores del cluster en
colaboracion con las empresas.

El personal del cluster debe ser capaz de
interpretar las necesidades de las empresas. Por
tanto se debe desarrollar un relacion basada en
la confianza y comprensién mutua.

R .




JENEN CAPITULO 4: GESTION DEL CONOCIMIENTO

m INTRODUCCION: EL SIGNIFICADO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO (GC)

a gestion del conocimiento es un sistema de gestion empresarial que surgio en los afnos noventa
en un contexto en el que el conocimiento se estaba convirtiendo en una cuestion crucial para el
crecimiento econdmico. La gestion del conocimiento tiene que ver con la recogida continua, el
desarrollo, la distribucion y el uso del capital intelectual (explicito, embebido o tacito) disponible en
una organizacion (una empresa, una red, un cluster) y en respuesta a unos objetivos. Mientras que
la inteligencia estratégica esta orientada hacia fuera, la gestion del conocimiento

esta orientada internamente, se refiere a como el conocimiento es procesado y
utilizado en una organizacion. Ambas aproximaciones son abiertas, claramente
complementarias y rapidamente convergentes.

Son interdependientes en el sentido de que no tiene sentido disponer de un
sistema sofisticado de informacion externa (para el fortalecimiento del cluster)
si esta informacion no es explotada eficientemente en las empresas. La gestion
del conocimiento no es un concepto nuevo, ademas es una oportunidad para la
politica e investigacion?®. Muchos de los problemas de las empresas de gestidn

de la innovacién se pueden analizar como el resultado de una deficiente gestion

del conocimiento, por tanto las mejoras que se hagan en la gestiéon del conocimiento

van a proporcionar oportunidades para explotar el potencial oculto de las empresas?’, y en ultima
instancia a fortalecer el cluster. Pensar en términos de gestion del conocimiento implica disefar de
nuevo el apoyo que presta la administracion publica a las empresas. La seccion 1 expone el papel
de las empresas en el desarrollo de la base del conocimiento regional y su explotacién. La seccion 2
analiza como la gestion del conocimiento mejora el apoyo del sector publico a las empresas sobre

todo desde el punto de vista de un cluster.

A: Desarrollo de la base de conocimiento

Del mismo modo que para las empresas
de base tecnologica el conocimiento es su
principal activo, para una regién o un cluster
el conocimiento es un activo crucial. Desde
el punto de vista regional, los dos actores de
generacion de conocimiento mas relevantes,
son las instituciones de educacion superior
(universidades) junto con las de ejecucion de
[+D+i?2.

Ademas existe otro conocimiento importante que
esta presente en las empresas y los trabajadores;
suele ser infravalorado a pesar de ser también
un actor clave. Es necesario organizar a cada uno
de estos actores para que juegue su papel en la
potenciacion del cluster.

m SECCION 1: EL PAPEL DE LAS EMPRESAS Y LA INDUSTRIA

El conocimiento también se origina en las
empresas. Este afloramiento de conocimiento es
mas acusado en los sectores de base tecnoldgica
como es la biotecnologia orientada a la salud?.
Uno de los retos de la gestion de un cluster
es asegurar que el suministro de graduados vy
otros profesionales satisface las necesidades
empresariales.

20 Este tema es el objeto de una revision cientifica en Knowledge Management Research and Practice, publicado por Palgrave.
21 Vea ‘Objectif Innovation’, Prax, Buisson y Silberzahn, Dunod, Paris, 2005 (en francés).

22 Son consideradas aqui las instituciones de ciencia (OPIs), tecnologia e ingenieria.

23 Fuente: Oslo Teknopol encuesta de necesidades del proyecto StratinC.
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Se deben analizar las necesidades futuras e
invertir apropiadamente. La prospectiva es una
herramienta que permite disefar estrategias
para satisfacer las necesidades del futuro
inmediato y elimina barreras a la cooperacion
entre los actores clave.

Fomentar que las empresas e instituciones
trabajen conjuntamente, se comprometan
en el desarrollo conjunto de productos de
‘nueva generacion’, en satisfacer demandas
tecnoldgicas o en el caso que aqui nos ocupa
en el desarrollo de nuevas capacidades de los
trabajadores.

Los gestores del cluster tienen que jugar el papel
de catalizadoresyapoyaralosactores principales,
sobre todo las empresas, en particular las que
son competitivas internacionalmente y a las
universidades.

Para ser competitivas esas empresas necesitan
personal de alta cualificacion y pueden estar
dispuestas a cofinanciar educacion superior
e investigacion aplicada (no investigacion
basica). Se pueden crear sinergias que hacen
posible la integracion de estas empresas
internacionalizadas en la formulacién de
politicas de desarrollo tecnoldgico y formacién.

24 Fred Hapgood, ‘The Perfect Brainstorm’, CMO Magazine.

Esto se suele hacer a escala nacional, pero no
se deben obviar las posibilidades de hacerlo
regionalmente.

Las PYMEs que son proveedoras de las grandes
empresas también requieren personal de alta
cualificacion. Estas empresas se beneficiaran
de las inversiones hechas por las grandes
empresas, entre otros mecanismos a través de
la movilidad de tecnélogos dentro del cluster.
Por ultimo, estaran dispuestas a colaborar en
sistemas de formaciéon regional asi como en
proyectos de investigacion en cooperacion si
son subvencionados.

'RECOMENDACION:

Utilice la prospectiva para identificar
las necesidades de cualificacion
e invierta de acuerdo con éstas;

asegurese que las empresas lideran
el proceso de determinacion de las
cualidades necesarias; elabore un plan
consensuado de formacion con una
planificacion clara de plazos y coste.

B: Gestion regional de las ideas

Existen bastantes empresas lideres que han
implantado sistemas de gestion de ideas?*. Este
concepto es sencillo, consiste en aprovechar las
ideas innovadoras que tengan los empleados de
una empresa.

Aunque se trata de un contexto distinto, se
puede aplicar este mismo sistema de gestion
a un cluster o una region. Las buenas ideas
provienen de cualquier parte: del sector publico
o del privado, de investigadores, técnicos,
financieros, ventas y marketing - y las nuevas
ideas sobre nuevos servicios son tan atractivas
como las de nuevos productos.

(@)
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Una regidn que cuente con un asociacionismo
flexible?> es el mejor marco institucional para
implantar un sistema de gestion regional de
ideas. Esta estructura basada en asociaciones
proporciona  muchas posibilidades para
resolver las necesidades del sector productivo,
desde la gestion de la propiedad intelectual
a la transferencia de tecnologia, y desde el
prototipado al apoyo en la produccion, marketing
y exportaciones.

Sin embargo no es suficiente disponer de
conocimiento técnico o de logistica. Antes de
vender un producto es necesario comprobar
que funciona (prueba de mercado). Esto sélo se
consigue integrando el negocio en el proceso. Es
conveniente apoyarse en los integrantes de los
ejercicios de prospectiva ya que proporcionan
un buen equilibrio entre conocimiento de
mercado e I1+D, ademas ayuda a potenciar la idea

: * Ejemplo: El modelo CBSR Connect

de pertenencia a un cluster en la region, aunque
hay que asegurarse que esta estrategia no se
limita a un solo cluster. Las ideas que emergen
de varios clusters son las mas innovadoras, por
ejemplo las que surgen entre los textiles técnicos
y los dispositivos médicos. A continuacion
presentamos el programa Connect, que es
un programa de gestion de ideas que ha sido
probado en diferentes contextos, y en concreto
como parte de la iniciativa Interreg IlIB% Connect
de la Region del Mar Baltico (CBSR).

El papel del panel de expertos (trampolin) - en combinacion con un almuerzo
patrocinado por Connect - es evaluar la exposicion hecha por los emprendedores
durante una sesion de dos horas que tiene lugar después de la presentacion.

Las presentaciones mas prometedoras se elevan a reuniones nacionales e
internacionales con inversores potenciales (capital riesgo).

El sistema funciona porque todos los actores ganan en el proceso:

Los emprendedores pueden conseguir la inversion que estan buscando.

Los expertos pueden hacer nuevos contactos, descubrir nuevas ideas, o al
menos disfrutar de un almuerzo gratis.

Los inversores ganan tiempo en su busqueda de oportunidades porque se
benefician de tener varias presentaciones de alta calidad en un solo evento.

j?u?ﬂi’

'RECOMENDACION:

Cree redes estructuradas para identificar, hacer tests de mercado y apoyar ideas
innovadoras.

'-4 La Universidad de California en San Diego (UCSD) establecié el primer programa

Connect en 1985. Se trata de una iniciativa de desarrollo empresarial sin animo de
lucro para crear ‘instituciones conectivas’ para lo cual se convocaba conjuntamente
a voluntarios del sector privado y del capital riesgo para que ambos apoyaran el
desarrollo de empresas de alta tecnologia (especialmente TIC y ciencias de la vida)?’.
Este programa ha demostrado su viabilidad en diferentes paises.

El programa Interreg IlIB ha creado un marco politico para el proyecto Connect de
la Region del Mar Baltico (CBSR), que esta funcionando desde 2002. En unos pocos
anos CBSR ha ayudado directa o indirectamente a establecer 30 redes en 8 paises.

Estas redes han contratado mas de 5100 expertos para los paneles de trampolin (ver
abajo) y han ayudado a mas de 950 empresas ha conseguir 900 millones de euros
en capital riesgo.

CBSR: como funciona el modelo

Connect consiste en formar al emprendedor para que sea capaz de comunicar
su modelo de negocio en 12-15 minutos a una audiencia formada por inversores
profesionales. Existe un proceso de adiestramiento en dos fases (1) formacion en
hacer presentaciones y (2) ensayos sobre la presentacién de la idea de negocio con
un panel de expertos voluntarios en un determinado campo (los gerentes de Connect

lo denominan ‘trampolin’).
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25 Queremos decir, entidades basadas en el asociacionismo que cuenten tanto como sea posible con una geometria variable que minimice la
burocracia. Estas entidades deben estar disefiadas para encajar con las particularidades regionales. - 26 El programa Interreg I1IB tiene como propoésito
estimular la cooperacion interregional y mejorar la integracion entre regiones Europeas. - 27 Se pueden consultar referencias de este programa en
http://www.connect.org. Este portal ofrece ejemplos de empresas de base tecnoldgica que han sido creadas con la ayuda de Connect.

m SECCION 2: APLICACIONES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO: COMO

AYUDA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO AL SECTOR PUBLICO PARA
PROVEER MEJOR APOYO A LAS EMPRESAS

So6lo un grupo reducido de empresas percibe
la importancia de los clusters y las redes en el
contexto de la economia del conocimiento. Por
tanto sus consecuencias practicas no han llegado
a la gran mayoria de las empresas, a sus estilos
de negocio, a sus estrategias de desarrollo de
plantillas, etc.

De acuerdo con la experiencia de los autores,
como ha sido corroborado mediante el proyecto
StratinC, muchas empresas tienen ante si un
largo camino de modernizacion.

Ademas, en Europa Occidental es necesario
desarrollar estas técnicas rapidamente debido a
la inminente pérdida de experiencia acumulada
que van a causar los cambios demograficos.

La introduccion de la gestion del conocimiento
en un cluster, y en dltima instancia en sus
empresas, no es facil. En muchos casos es mas
conveniente comenzar desarrollando rutinas de
gestion del conocimiento en las redes regionales
de apoyo empresarial. De esta forma se lidera el
desarrollo de forma creible.

En la region de Lorena la mejora de la capacidad
de gestion del conocimiento en las redes
que apoyan a las empresas de madera es
una plataforma esencial para implantar una
estrategia de inteligencia estratégica en este
sector. A continuacion se expone en mayor
detalle lo que se ha hecho:




—al— f]iemplo ilustrativo: La industria
e la Madera en la Region de Lorena (FR)

Con 22.000 trabajadores la industria de la Madera representa cerca del 15%
del empleo total de la Region de Lorena, esta localizada mayoritariamente en
el Departamento de los Vosgos. Es crucial preservar el sector para mantener el
empleo en muchas zonas rurales.

A lo largo de diversas iniciativas
para el desarrollo del sector, se
han detectado los problemas
con los flujos del conocimiento
y redes personales tanto dentro
de las empresas como entre
empresas.

Se estan perdiendo personas
clave lo que ocasiona graves
desestabilizaciones por estar
el sector muy fragmentado con
redes meramente informales.

Los analisis han mostrado las amenazas de la rotacion de personal, el outsourcing/
offshoring, asi como la débil monitorizacion tecnolégica y de mercado.

Consecuentemente con este escenario la region determin6 llevar a cabo una
auditoria sectorial de gestidn del conocimiento para lo cual contrat6 a un consultor
externo. Esta auditoria se centré en primer lugar en el Centro Tecnologico de la
Madera (CRT BOIS) como principal actor clave institucional.

La auditoria comenz6 con una fase de diagnoéstico en la que se determinaron las
expectativas y necesidades de los socios del centro. Después se realizé un mapa
del conocimiento del centro para disponer de un dibujo detallado de los recursos
de conocimiento del Centro Tecnologico y sus vinculos (quién sabe qué, quién
conoce a quién, etc).

La auditoria ha mostrado debilidades
importantes en las redes de soporte,
fragmentaciones, riesgos de pérdida de
plantilla junto con su conocimiento, etc.

Desde el punto de vista de las mejoras
sugeridas en estrategia la gestion del
conocimiento ha permitido establecer mapas,
introduciendo vinculos formales y creando
un ‘banco de conocimiento’ que en ultima
instancia mejorara la calidad de los servicios
provistos por el Centro Tecnoldgico al sectory
prevendra la desaparicion del conocimiento.
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Mapa interno y externo de modelos de flujo de conocimiento

a. Las redes internas de conocimiento de CRT Bois

b. Las redes externas de conocimiento de CRT Bois

?‘%},L -

E significa Experto
Los nimeros marcados en verde se refieren a empresas e individuos
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La utilidad practica de este proceso en la industria de la madera de Lorena ha sido
que ha incrementado la percepcion en el Centro Tecnoldgico de la importancia de
las herramientas de gestion del conocimiento para la competitividad industrial.
El proceso de confeccion del mapa ha sido un catalizador importante para la
reorientacion estratégica y la emergencia de iniciativas de gestion del conocimiento.
En Gltima instancia, el proposito es evitar que se pierda el conocimiento, tapar los
posibles agujeros en las redes, fomentar redes basadas en el conocimiento y las
sinergias comerciales que éstas conllevan.

Desde el punto de vista de la gestion de recursos humanos, la realizacion de un
mapa de la gestion del conocimiento no solo muestra mejores posibilidades para
coordinar el conocimiento, ofrece también herramientas de gestién del dia a dia de
los empleados, estando ambas cuestiones intimamente interrelacionadas. La gestion
del conocimiento es util para:

(1) Redisenar las técnicas de contratacion y busqueda de empleo: Por ejemplo esto se
consigue mediante el establecimiento de herramientas de gestiéon del conocimiento
que ayuden en la concurrencia entre recién graduados y trabajos disponibles.

(2) Mejora de la empleabilidad de los trabajadores que estan trabajando pero en
situacion de ‘riesgo’ mediante el fortalecimiento de mecanismos de movilidad y
formacion. Se hace cada vez mas necesario identificar y utilizar el conocimiento
disponible y organizar la formacién continua de forma mas innovadora.

ECOMENDACION:

Utilice las herramientas de gestion del conocimiento para elaborar mapas de redes de

conocimiento de la industria regional; identifique las fortalezas y debilidades de las
capacidades de las redes para apoyar a las empresas y sectores; disene estrategias
regionales de desarrollo de conocimiento.

JEMEN CAPITULO 5: BENCHMARKING

To Y

i

| benchmarking es un proceso de aprendizaje

continuo consistente en identificar, aprender

y adaptar practicas o procesos destacados de
dentro o fuera de la organizacién. Se basa en
saber quiénes son los mejores, por qué son tan
buenos, y lo mas importante, cbmo podemos
igualar sus resultados.

Por tanto el benchmarking tiene que ver con la
informacién estratégica, la mejora de la calidad
y la reingenieria del negocio. Implica comparar
nuestros resultados con los de otros.

Desde el punto de vista del desarrollo econémico,
todas las principales instituciones econ6micas
(Foro Econémico Mundial, la OCDE, Comisién
Europea...) elaboran indices de competitividad
nacional.

La competitividad regional es un concepto
emergente que se ha definido como ‘la
capacidad de las regiones para generar altos
ingresos y niveles de empleo en un marco de
competencia nacional e internacional?®. Es
necesario establecer indicadores regionales.

28 Indicadores de Competitividad del Ministerio de Industria Britanico, DTI, London, 2001.

PARTE II: Progresando: las ‘herramientas’ de inteligencia estratégica - Capitulo 5: Benchmarking

Se piensa que los factores mas relevantes que
contribuyen a la competitividad regional son: la
intensidad del conocimiento, la concentracion
(masa critica) de la industria regional asi como
la capacidad de crear conocimiento nuevo
que sea util econdmicamente. La asociacion
de agencias de desarrollo regional de Europa,
(Eurada) dedica parte de su portal en Internet
a esta cuestion. Pero todavia se mantienen los
problemas a la hora de medir la competitividad
e innovacion en una regién; y sigue siendo
dificil hacer comparaciones entre regiones.
Todo esto a pesar de que los scoreboards de
innovacion y competitividad aportan cada vez
mas informacién, son cada vez mas detallados;
como conclusion todavia no se ha resuelto la
cuestion de coémo utilizar el benchmarking en
la practica.

Teniendo en cuenta que el benchmarking es
un proceso continuo es posible monitorizar los
resultados globales o de un indicador particular.
El benchmarking también se puede utilizar con
la finalidad de proporcionar alternativas para
la resolucién de un problema concreto. En
definitiva responde a estas tres cuestiones:
iCuales son las alternativas a la situacién y
estrategia actuales?
;Qué margen de mejora existe en relacion
con aquellos que lo estan haciendo mejor?
iCuales son los beneficios, costes y riesgos
de las alternativas y qué es transferible?

Para un cluster se puede hace benchmarking en
otro cluster, en una determinada area (regional o
local), en una determinada politica o un conjunto
de empresas.

A continuacién se expone con mayor detalle
cada una de estas aplicaciones poniendo como
ejemplo actuaciones realizadas por los socios de
StratinC.

Benchmarking de un area o un cluster:

Se puede usar para aprender de otras regiones
competitivas. En Renania del Norte - Westfalia
(NRW) ZENIT como agencia de desarrollo de
NRW ha compilado los ultimos desarrollos en
investigacion de cluster y ha desarrollado una
herramienta de benchmarking para clusters
que esta disponible en http://innopol.zenit.de/
index.html. Una fuente adicional de informacion
en benchmarking de politicas de innovacién esta
disponible en el portal del proyecto europeo
VERITE (Entorno Virtual de las Tecnologias
de Gestion de la Innovacién) disponible en
www.e-innovation.org/overview.html.

Benchmarking politico:

Se trata de un proceso de comparacion de
politicas que aprende de las politicas que han
sido efectivas en otros sitios. Existe un gran
escepticismo sobre la posibilidad de transferir
instituciones o politicas de una region a otra;
pero el principio de que los logros politicos
no se pueden transferir ‘contradice la historia
econémica y niega el ingenio humano™® ademas
todas las regiones se pueden beneficiar del
intercambio de buenas practicas. A pesar de
ser una regién europea puntera, NRW ZENIT
ha desarrollado un proceso por pares en dos
fases para analizar lecciones practicas de
cualquier sitio. Se pueden consultar ejemplos
de la utilizacion de este método en http:
//innovative-milieus.zenit.de/.  El  gobierno
britanico ofrece también una guia (en Inglés) en
www.policyhub.gov.uk.

Benchmarking de empresas:
A pesar de ser una practica rutinaria en las
grandes empresas, todavia es necesario
promover el benchmarking en PYMEs. La Unidad
de Investigacion URENIO de la Universidad
de Tesalonica en Grecia ha desarrollado una
herramienta en linea para que las empresas
hagan benchmarking que esta disponible en
http://e-benchmarking.org/.

29 Cooke, ‘Knowledge economies: clusters, learning and cooperative advantage’. Routledge, 2001.




—IEjempIo llustrativo: Benchmarking de clusters en

Renania del Norte - Westfalia (NRW,

ZENIT GmbH, es la agencia de desarrollo de NRW, ayuda a los clusters de su region
proporcionandoles inteligencia de otros clusters sobre buenas practicas de gestion
de clusters y estrategia. ZENIT ha desarrollado su propio software para hacer
benchmarking que esta basado en una investigacion hecha sobre 15 casos de
buenas practicas provenientes de 4 paises distintos. El software mide 6 factores que
son conocidos por determinar la capacidad de innovacién del cluster:

Condiciones de entorno para la I+D

Capital social

Aprendizaje institucional (redes, interactividad)
Transferencia de conocimiento

Aprendizaje individual

Cohesidn econdmica y social

Este software permite medir a cada cluster en las seis categorias resefiadas utilizando
una escala entre 1 (muy pobre) y 5 (muy bueno). Los resultados se incluyen en un
grafico de tela de arafia como se muestra a continuacion:

Grafico de tela de arafna

Condiciones de entorno para la I+D
5

4,5

5

Transferencia Capital
- de social
conocimiento
Aprenizas e
institucional .
y social

Aprendizaje individual
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Para el caso de NRW era interesante comparar solamente tres areas: cohesion social,
aprendizaje institucional e individual. Para mostrar los resultados para NRW en un
grafico de dos dimensiones, se obtuvo la media aritmética para los resultados
obtenidos en el aprendizaje institucional e individual, mostrando un grafico sencillo
de consultar como se muestra a continuacion:
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Aprendizaje

Nuestro mensaje es doble: (1) el benchmarking ofrece a los profesionales medios
para comparar estrategias y resultados con otros que son buenos o con buenas
practicas de cualquier sitio y (2) es necesario usar una metodologia estructurada y
obtener resultados faciles de comprender para que éstos puedan ser presentados a
los politicos o a los promotores del cluster en forma de herramientas que se basan
en la inteligencia estratégica, o para que sean utilizados por los gestores del cluster
o los investigadores en la determinaciéon de necesidades.

Nota:

Por ahora el software de benchmarking de clusters de NRW esta soélo disponible
en Aleman en http://innopol.zenit.de/index.html pero va a estar disponible muy
pronto en Inglés.

i

COMENDACION:

Rt b ik e

Utilice procesos estructurados de benchmarking; identifique buenas estrategias y
establezca indicadores.
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Los clusters se han convertido en un instrumento
para el aprendizaje conjunto entre industria,
gobierno, investigacion y educacién (las
instituciones de la triple hélice). De acuerdo con
nuestra experiencia lo mas importante es ser
flexible.

Esto es, los cluster no deben originar burocracias
pesadas; ésta no es nuestra concepcién de
partenariado publico privado. La politica de
cluster debe permitir la interaccidon a través de
unageometriavariable entre las administraciones
publicas y los clusters privados; los clusters
deberian permanecer siempre independientes,
auténomos y liderados por el sector privado.

PARTE III:
Gestion de

GESTION DE OPERACIONES

:Como es un
cluster?

La cuestion de roles, actividades y motivaciones
es importante porque se trata de un proceso

Desarrollo de
capacidad de
gestion

Hojas de
ruta y planes
de accion

operaciones

Llevar una politica de cluster mas alla de su diseno preliminar requiere un
esfuerzo considerable de planificacion, esfuerzo y capacidades. En esta parte
final del manual consideramos los aspectos claves de la gestion de un cluster.
En el capitulo 6 recapitulamos todo lo que hemos escrito anteriormente y
resumimos los conocimientos necesarios de gestion de cluster. En el capitulo
7 se describen dos herramientas concretas de gestion, la Hoja de Ruta y el
Plan de Accion. En el capitulo 8 se muestran dos ejemplos de configuraciones
organizativas de politica de cluster (el modelo de Oslo Teknopol y el
lanzamiento del cluster aeronautico en Lorena). El capitulo 9 esta dedicado a
la evaluacion.

CAPITULO 6: ;QUE CONOCIMIENTOS DE GESTION SON
NECESARIOS?

| objetivo de una politica de cluster es
mejorar la competitividad de las empresas
y especialmente la capacidad de innovacion
regional.

Para llevarla a cabo se requiere interactividad
asi como el establecimiento de instituciones
de colaboracién - que podemos denominarlas
como instituciones de aprendizaje.

El aprendizaje se refiere a todos los desarrollos
que se haran en el futuro de productos,
tecnologias y mercados.

largo; se deben sincronizar los instrumentos
utilizados con la evolucién del cluster.

En la fase de lanzamiento, cuando se construyen
las instituciones de colaboracion, hay un papel
claro para el liderazgo politico (y ocasionalmente
de grandes empresas) sin embargo cuando el
cluster esta establecido se debe concretar la
atencién en acciones lideradas por el propio
cluster como I1+D, prototipado, fabricacion o
comercializaciéon. Los principales actores del
cluster y sus roles son los siguientes:

Empresas: Las empresas tienen un papel
central en todo el proceso. Las grandes
empresas deberian jugar un papel de
liderazgo en las fases iniciales y definir las
necesidades.

Entidades publicas: Juegan un papel de
catalizadores al inicio, ayudan a establecer
visiones conjuntas y objetivos amplios,
proveen legitimidad, mecanismos de gestién
e infraestructuras.

Las entidades de educacion superior e
investigacion: Actuar de soporte en todo el
proceso del cluster, deberian promover redes

de innovacion, proveer cocimiento o apoyar
mas especificamente el cluster a través de
parques cientificos o incubadoras.

El sector financiero: Proporcionar capital
semilla, asesorar, soportar la dinamica de
crecimiento del cluster, proveer apoyo a start-
ups y spin-outs.

Usuarios finales: Clientes, consumidores
- el mercado. jNo debe olvidarse!

Es frecuente disponer de unalista de participantes
potenciales en el cluster. Es menos comun
disponer de un analisis de las capacidades vy
aptitudes de los principales actores para poder
integrarlas en la construccion del cluster.

De acuerdo con nuestra experiencia en StratinC,
y en otros clusters, las aptitudes necesarias en
un cluster varian a lo largo de la evolucion del
mismo, como puede comprobarse en la tabla
siguiente:




Capacidades y etapas en el proceso de construccion de un cluster

In|C|os.
Construyendo
confianza.

(2)

Creacion y
formalizacion de
vinculos
estratégicos.

3)

Vision,
prospectiva,
desarrollo
estratégico.

(4)

Implementacion.

(5)
Evaluacion,
sostenibilidad.

Preparar el camino,
construir, incubar y
mantener confianza.

Establecer los puentes
institucionales.
Institucionalizar rutinas
de trabajo interactivas.

Determinar la
estrategia, elaborar
hojas de ruta /
planes de accion /
evaluaciones.

Mejorar la dinamica del
cluster.

Promover nuevas
tecnologias y el
crecimiento empresarial.
Estimular las
agrupaciones.
Desarrollar los activos
de base del cluster.

Mejora continta

de la politica

para garantizar la
sostenibilidad: proveer
recursos (financieros,
institucionales,
humanos) a la

organizacion del cluster,

establecer un proceso
de evaluacion continda
a alto nivel para ser
capaz de adaptarse a un
contexto y necesidades
cambiantes en ‘tiempo
real’.

Liderazgo, autoridad
natural, construccion de
confianza, deseo de
cambiar el status quo,
delegacion. Habilidades
relacionales y de
comunicacion. Promocion
de que el nacimiento de
un cluster es complicado
y consume mucho tiempo
(paciencia, compromiso,
flexibilidad). Excelente

conocimiento de la Region.

Visidn y conocimiento

regional.

Integridad, habilidades
de gestion y analiticas.

Analisis y gestion,
conocimiento regional y
vision.

Habilidades de gestion,
relacion, analiticas, de
recursos, técnicas y
dominio de las TIC para
llevar a cabo actuaciones
de Inteligencia
Econdmica.

Liderazgo, capacidad de

ver el marco completo y

cambios significativos en
los procesos y reajustes,
integridad.

\M

Construccion del consorcio de
los principales promotores,
fundacion del cluster
(actividades de pionero).

Establecer la conduccion

de redes. Llevar a cabo
mapas/estudios, obtener un
conocimiento sistematico de
la region/cluster. Elaborar
cartografias especificas del
cluster (y de otros clusters
relacionados), analisis de
promotores (socios) y de las
necesidades empresariales.

Proveer a las empresas de
Inteligencia Estratégica, utilizar
herramientas de futuro como
la prospectiva utilizando una
sistematica de asociacion
publico privada.

Organizar seminarios y talleres
de trabajo, crear observatorios,
desarrollar centros de [+D y
estimular proyectos conjuntos,
crear incubadoras, fomentar
las infraestructuras de apoyo
empresarial (financiera, redes
de negocios), captar inversion
extranjera, desarrollar foros
interinstitucionales, desarrollar
capacidades de Inteligencia
Economica, llevar a cabo mas
analisis del cluster, fomentar
el marketing de la localizacion
(region) utilizando el cluster
COmo un activo estratégico.

Evaluacion basada en el
consenso.

Algunas de estas capacidades son claramente
genéricas y ademas las habilidades requeridas a
los profesionales de un cluster varian a lo largo
de la vida del cluster. Para cada etapa existe un
papel diferente para los integrantes del cluster.
Sugerimos que se establezca una geometria
variable en relacion con quién hace qué y
en qué etapa es requerido, porque no existe
ningun actor que tenga todas las capacidades
necesarias. No podemos proporcionar un
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conjunto de recetas sencillas para llevar a cabo
en politicas de cluster. S6lo debe tomarse en
consideracion que una vez creados, los clusters
deben ser dirigidos por el sector privado;
ademas considerando nuestro punto de vista
sobre partenariado publico privado (PPP), las
interacciones deben conducir a una geometria
variable de objetivos/capacidades/acciones en
la que todos los participantes jueguen un papel
relevante.

CAPITULO 7: HOJAS DE RUTA Y PLANES DE ACCION ____

as hojas de ruta se utilizaron por primera vez

en la industria de los semiconductores como

representacion grafica de las tecnologias
de producto a lo largo de un determinado
horizonte de planificacién. Las hojas de ruta
han demostrado ser Utiles para identificar las
tecnologias que son necesarias para el desarrollo
de productos; y hoy en dia se han convertido en
una herramienta de gestion estratégica.

Los ‘resultados’ de las hojas de ruta de gestion no
se refieren so6lo a tecnologia; sino que incluyen
por ejemplo desarrollos sociales (mercado),
desarrollos cientificos asi como tecnologias
emergentes junto con sus aplicaciones. Una hoja
de ruta de producto debe incluir un analisis de
las diferentes soluciones tecnoldgicas junto con
su coste.

Desde el punto de vista de un cluster, las
hojas de ruta son similares a la prospectiva,
aunque éstas estan orientadas a describir
etapas, es decir como llegar desde el punto A
hasta el punto B. Por ejemplo, esta metodologia
se usa en los clusters de la UE basados en la
tecnologia y en los programas de desarrollo

de producto como EUREKA. Kees van Mourik,
director de ITEA (uno de los mayores programas
de Eureka), comenta sobre la hoja de ruta de
software de su programa que ‘una hoja de ruta
es un documento vivo que debe responder al
cambio: en los ultimos dos afos se han dado
muchos desarrollos... necesitamos saber en qué
tecnologia de microchip debemos basar nuestros
planes.” ITEA ha elaborado bastantes hojas de
ruta que se pueden consultar en su portal.



Una hoja de ruta tipica hace preguntas
sencillas:

‘spor qué hacemos esto?’ (;como y cuando
esta cambiando el mercado?, ;el entorno
cientifico?, jque cambios tecnoldgicos o
socioeconomicos importan?, ;cual es la
posicion de la empresa o el cluster en la
industria?);

‘scudl es el objetivo?’ (;a donde queremos
llegar? jcuales son los desafios?) y

‘scomo lo conseguimos?’ (‘;qué necesidades
tecnoldgicas existen?).

La hoja de ruta esta normalmente unida a un
plan de acciéon posterior donde se responden
cuestiones como, ‘;puedo hacerlo internamente?’
0 ‘snecesito colaboradores?’.

La primera etapa consiste en la identificacion de
objetivos. ;El plan es desarrollar completamente
un nuevo producto?,;mejorar un producto
existente? o jes cambiar radicalmente la
tecnologia usada?

La segunda etapa consiste en la utilizacion
de métodos de inteligencia estratégica para
identificar las areas de la ciencia, tecnologias
emergentes y cambios en el mercado - son
éstos los parametros que ayudan a informar
para la toma de decisiones estratégicas. Estas
dos etapas no son cronoldgicas e interaccionan
entre si.

La tercera etapa consiste en determinar cdmo
se pueden conseguir los objetivos. La primera
hoja de ruta elaborada necesitara ser refinada
posteriormente, sera necesario llevar a cabo una
mayor indagacion para poder formular un plan
de accion. El resultado del ejercicio de hoja de
ruta sera un esquema ilustrando las acciones
del proyecto, sus hitos y plazos temporales.
Identificara nuevos productos, asi como
tecnologias para producirlos. El plan de accion
mostrara cdmo pueden crearse o adquirirse esas
tecnologias.

Las hojas de ruta pueden llegar a ser muy
sofisticadas. Sin embargo desde la perspectiva de
los clusters deben ser lo mas simples posibles,

considerando que el proposito es introducir
capacidad horizontal de inteligencia estratégica
(como hemos hecho en StratinC), desarrollar
un nuevo producto o un curso de formacion.
Las hojas de ruta crean consenso sobre los
objetivos, métodos y acciones, y el calendario
del proyecto. Se debe tener cuidado a la hora
de formular los objetivos de forma que éstos
sean aceptables para los integrantes del cluster,
ademas debe especificarse qué es lo que no se
busca. El esquema debe mantenerse simple.
El calendario deberia ser simbdlico. El pasado
se usa para enfatizar resultados y el futuro
deberia focalizarse en lo que es necesario
hacer a corto plazo. El corto plazo debera estar
relativamente detallado mientras que el largo
plazo permanecera conciso.

Las hojas de ruta son una herramienta poderosa
de gestion porque vincula coherentemente
objetivos con una programacion de resultados
y soluciones. Esta vision tan amplia facilita la
compresion haciéndola particularmente util
para estrategias de cluster basadas en multiples
promotores. Se puede elaborar por un grupo
pequeio de expertos (cientificos, empresas
y usuarios finales) pero desde la perspectiva
de un cluster es una buena idea implicar a los
promotores principales en el proceso.

Insertar una Hoja de Ruta
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Mercado (Por qué) .

Producto (Qué)

Tecnologia (Como)

!
— @

‘.

N

Plan de accion (1+D) ? -

En el esquema anterior las capas representan

Por qué, cdbmo o donde el mercado esta
cambiando, la direccion a la que se encamina
el sector de acuerdo con ciertos parametros
(cientificos, socioeconémicos y tecnoldgicos)
junto con la posicion en la empresa en su
sector:

—i— Ejemplo llustrativo:

Estratégica.

decision.

De la Hoja de Ruta al Plan de Accion

>
>

‘4Qué?’, o ;donde nos gustaria estar? - jqué

tipo de nuevo producto?;

‘4Como?’ o ;qué inputs tecnoldgicos son

nhecesarios?

y finalmente, el Plan de Accioén, o como hacerlo,

internamente, mediante
tiempo, coste, etc.

una

joint-venture,

El objetivo del proyecto StratinC era el de asistir a las PYMEs a desarrollar capacidades
colectivas de Inteligencia Estratégica. El desafio es el de introducir la prospectiva y
métodos de hojas de ruta en las PYMEs que disponen de pocas capacidades en esas
areas y equiparlas con las herramientas basicas - por ejemplo las de Inteligencia

La principal ventaja de la hoja de ruta es que es una herramienta de gestidn
formalizada que clarifica objetivos estratégicos, qué evaluar, cuando y por qué. Bien
disefada integra ajustes finos dado que la flexibilidad es la gran motivacion de la
planificacion estratégica moderna. Las hojas de ruta deben integrar Planes de accion.
Como por ejemplo, el plan de accién de StratinC que incluye varias fases/puntos de

NI o P

Mesas redondas. Invitar a los principales promotores/actores para determinar
el marco conceptual para la politica, objetivos, resultados deseados, grupos
objetivo (sectores), consideraciones preliminares en metodologia/herramientas
(incluyendo acciones de promocion).
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Decision estratégica n® 1: decisién de continuar basada en el estudio de
viabilidad.
Estudio de viabilidad: puede realizarse internamente, a través de colaboraciones

ISNZN CAPITULO 8: ;CUAL ES LA APARIENCIA DE UN CLUSTER? _

viabilidad)
g.Marco legal

sostenibilidad)

necesaria

b. Hacer un piloto

d. Ajuste final

Internet, Manual)

Hoja de ruta: posibles dificultades:

Hoja de ruta de tecnologias /productos: Es
dificil predecir con exactitud las tendencias en
las necesidades de los usuarios. Esto implica
que las hojas de rutas deben utilizar la mejor
Inteligencia Estratégica disponible y ademas
deben estar abiertas y ser flexibles.

e. Promocidn a las empresas objetivo
f. Implementacion utilizando las herramientas finales
En el caso del proyecto StratinC, diseminacién de los resultados( portal de

Evaluacion y ajuste de politica/hoja de ruta/plan de accion

con los promotores, o mediante la contratacion de una consultora, universidad,
etc. El estudio de viabilidad debe contemplar los siguientes aspectos:

a. Objetivos especificos (determinados en las mesas redondas)

b.Analizar las necesidades del cluster y de los promotores individuales.

c. Analizar el suministro actual de conocimiento

d.ldentificar las carencias de conocimiento

e. Especificar los resultados esperados y grupos objetivo

f. Definir herramientas operacionales (elecciones tecnolodgicas, estudios de

h.Modelo de negocio: (establecer costes, contribucion de usuarios,
Decision estratégica n° 2: decision de implementarla.

Fase de implementacion (12 a 18 meses)
a. ldentificar organizaciones de gestion, reclutar y formar a la plantilla

c. Evaluacion preliminar de los usuarios - establecer una metodologia de
evaluacion por parte de los usuarios

1

Hoja de ruta de politicas ‘horizontales’: Incluso
el mejor plan no es capaz de estimar las posibles
eventualidades y los problemas que se pueden
ocasionar. En el capitulo anterior enfatizamos
en la necesidad de construir consenso y es
importante asegurarlo antes de introducir una
nueva iniciativa estratégica.

To Y

0 es posible ser prescriptivo pero se pueden

dar ejemplos y es posible destacar ciertos

principios. La organizacion particular de un
cluster - o la estrategia general de un cluster
- dependera de: la naturaleza de la economia
regional, su potencial y objetivos estratégicos,
la naturaleza del cluster en particular (sector,
dinamica industrial, escala, etc.) ademas, desde
el punto de vista practico, de las formas de
organizacion disponibles para el cluster.

La financiacion es un tema complejo. El entorno
institucional regional, nacional o europeo
alimentaran el proyecto de construccién del
cluster pero debe considerar que la financiacién
necesaria para el proceso, como ilustra a
continuacién el proyecto Aeriades, puede
requerir varios anos. En esta etapa es necesaria
una planificacion financiera detallada a ‘maltiples
niveles’.

La arquitectura de gestion de un cluster deberia
ser variada, desde la estrategia global hasta el
dia a dia, aunque esta capacidad de gestion sera
desarrollada progresivamente conforme crezca
la legitimidad y confianza. A continuacion se
ofrecen dos ejemplos.

de Lorena

El primero de ellos presenta la politica de
gestion de clusters de Oslo Teknopol. Se sigue
con el cluster aerospacial de Aeriades que esta
emergiendo en Lorena. Estos ejemplos son
complementarios puesto que en el caso de Oslo
se muestra el papel estratégico de una agencia
de desarrollo y su influencia en varios clusters
simultaneamente; mientras que en el caso de
Lorena nos referimos sélo a un cluster que ha
adoptado un disefio organizativo especial.

@l Ejemplo llustrativo: La configuracion institucional de
un cluster, los casos de Oslo Teknopol y de ‘Aeriades’

Ejemplo 1: Oslo Teknopol

bajara rapidamente.

Es importante establecer un marco organizativo en las semanas que siguen al analisis
preliminar de necesidades y el trabajo de prospectiva, en caso contrario la confianza

En el caso de Oslo se realiz6é un gran proyecto de prospectiva (Hovedstadsprosjektet)
entre Enero y Mayo de 2005 y Oslo Teknopol respondié rapidamente haciendo
saber a los promotores que actuaria de acuerdo con los resultados del proyecto y se
reorganizaria de forma coherente con los 5 clusters que habian sido identificados al
mismo tiempo que retendria una perspectiva de todos ellos.

N o Y
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Aeriades fue iniciado por el
Consejo Regional de Lorena y es
gestionado por ARES3'. Aeriades
es una respuesta a la oportunidad
de los mercados emergentes
del sector civil aerospacial, y la
necesidad de diversificarse de las
empresas regionales afectadas
por la reestructuracion de la
industria de Defensa desde 1997.
El Ministerio de Defensa era el
principal cliente de bastantes
empresas regionales y se temio
que se perdiera un savoir-faire
1-Cojinetes de aterrizajes en cupro-aluminio clave.

Los 5 clusters incluidos son: Maritima, Energia y Medioambiente, TIC, Ciencias de la
Vida y Cultura. El esquema a continuacion expone el modelo de gobierno de estos
cinco clusters.

Modelo de gestion de clusters de Oslo Teknopol que se representa mediante el
siguiente diagrama:

— Gestion de clusters- Mapa de organizacién de Oslo Teknopol —

N o T

» Energiay Actividades Generales
Maritimo / Medioambiente

Director

Marketing e informacion

El primer paso fue analizar el potencial de un cluster. Los trabajos preliminares

Innovacion y desarrollo ) o ) ) ] o
identificaron las capacidades de las PYMEs regionales junto con un analisis de

Coordinacion de cluster mercado en términos de demanda. Las PYMEs objetivo fueron animadas a presentar
un stand conjunto en Le Bourget Paris Airshow, que consistio en el mayor proyecto
Consejo empresarial conjunto de las empresas. En los primeros momentos esta aproximacion era un
Ciencias de Oslo y Akershus aspecto destacado pero el proyecto se ha movido desde entonces.
de la vida

Para evitar reticencias, la obtencion de soporte politico a largo plazo ha sido crucial.
Es una cuestién delicada actuar ponderadamente para desarrollar el cluster sin

\_ ) interferir en las actividades rutinarias de las empresas. El proceso de construccion
del cluster ha descansado enteramente en las decisiones tomadas por las empresas,

Ejemplo 2: Aeriades: El cluster de aeronautica de Lorena teniendo las entidades publicas el papel de posibilitar este hecho.

En un cluster basado en la fabricacién como el de Aeriades las principales funciones En 2003 los promotores del cluster optaron por la formacion de una institucion

incluyen: fuerte y al mismo tiempo flexible que establecieron en forma de SAS?2, esto es una

empresa con su estatus completo, en la cual las empresas tienen una participacion.
Mejorar el conocimiento y habilidades de las empresas individuales y de todo

el cluster. Esto sirve para garantizar la credibilidad, sobre todo con los clientes potenciales
Coordinacion de los promotores. como Airbus. Sin embargo la SAS fue sélo un primer paso. Ha sido necesario obtener
Formacion y Gestion del Conocimiento (e-business, ingenieria simultanea, los certificados necesarios para ser
compartir riesgos, control de calidad, metrologia). reconocido como entidad seria, lo
Participacion colectiva en eventos (ferias, exhibiciones, seminarios, férums). cual en el caso de Francia supone la

Vigilancia estratégica (tecnologia, normativa y legislacion, negocios/e- obtencion del GIFAS®.

businnes, mercado, clientes, etc.).

Incrementos en inversiones (en capital, en recursos humanos).
Adopcién colectiva de tecnologias, de forma incremental o de ruptura.
Gestion de colaboraciones entre las empresas y los organismos
de investigacion.

Gestion de Propiedad Industrial e Intelectual.

Intercambio de buenas practicas.

De esta forma las demandas
de la industria han dictado
la  organizacion, capacidad y
construccion de la identidad.

Este proceso comenz6 en el afo
2001 y se completd en 2005 cuando

El sector aerospacial se caracteriza por el alto grado de concentracion y los se establecieron los primeros

2 : i i contactos con OEMs. .
estandares de las empresas lideres que han determinado el modelo de gobierno del 2-Armazon para conformar una estructura
cluster, incluyendo su estatus legal. en nido de abeja

31 En Francés Armée Recherche Economie Science (ARES), su traduccidn es Investigacion Cientifico Econdmica del Ejercito.

32 En Francés ‘Sociéte par actions simplifiées’. En Espanol, ‘Sociedad anémina limitada’ SAL.

33 GIFAS es la asociacion aerospacial francesa. Tiene mas de 240 miembros, desde el primer mayor contratista y suministradores de
sistemas a pequefias empresas especializadas.
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3- Médulo para rotor de helicptero

La estructura de SAS integra todas las
funciones necesarias para proveer un
producto completo a los clientes, esto
es, I+D, control de calidad, etc.

Esto nos lleva al ‘Péle’ que consiste en
una serie de organizaciones regionales,
que proveen un centro permanente y
claro de organizacion.

Las ventajas de esta estructura es
que permite la coordinacion rapida y
eficiente de los miembros del cluster
publicos y privados, que son diferentes
e independientes. También proporciona
visibilidad internacional.

El Péle se ha mantenido como una
iniciativa regional, y esta basado en el
aeropuerto regional que esta ubicado
entre Nancy y Metz.

Ha atraido al Instituto Tecnologico de la Soldadura (L’Institut de Soudure) que ha
buscado, bajo Licencia, la capacidad de Soldadura Mixta bajo Friccién para mejorar
la capacidad de fabricacion de la industria aeronautica.

Los responsables politicos estan buscando promover una adopcion mas amplia de
las tecnologias aeronauticas por las PYMEs regionales. El desarrollo del cluster esta
en sus primeras fases, pero esta comenzando a emerger una amplia euro-regién
Grande Région, integrando socios complementarios y nuevas empresas.

EENEN CAPITULO 9: EVALUACION
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a evaluacion de una politica de cluster y sus

resultados deberia focalizarse en tres areas: (1)

estrategia (2) efectividad de los instrumentos
de la politica (3) impacto econémico real.

Es necesario disponer de herramientas de
evaluacion fiables para poder disefiar estrategias
efectivas. Ademas esta evaluacion es importante
porque es necesario justificar el uso que se hace
de los recursos publicos, y como se discute
en la Parte |, seccion 3 la evaluacién permite
establecer de forma consensuada las acciones
que se deberian abordar dentro del cluster. La
evaluacion de una politica de cluster no es facil
por los siguientes motivos:

La necesidad de medir aspectos cualitativos
que son intangibles (conectividad, sinergias,
confianza).

Normalmente existe una carencia de datos
regionales especificos.

El proceso de obtencion de informacion
es costoso debido a la diversidad de
fuentes relevantes: promotores del cluster,
empresas, clientes, tecnologia, capacidades,
proveedores, etc.

No existen dos clusters similares. Es
necesario desarrollar métodos propios de
evaluacioén e indicadores.

Las politicas de desarrollo de cluster pueden
tardar una década o mas en proporcionar sus
frutos. Esto debe ser tenido en cuenta en los
indices de retorno de la inversidn publica. Las
acciones de apoyo de cluster en sus inicios
deben ser evaluadas a largo plazo. Un cluster
establecido ofrecerd mejores retornos en
términos de coste/beneficio a corto plazo.

Realismo. Utilice herramientas de
Inteligencia Estratégica para determinar si
los retornos de la inversion en sectores de
moda (biotecnologia, optoelectrénica, etc)
son los apropiados.

Es necesario dedicar tiempo y recursos a
desarrollar una metodologia apropiada y a
sus indicadores. De acuerdo con un criterio
de evaluacion general se pueden utilizar
una amplia gama de indicadores que se
utilizan habitualmente para monitorizar el
comportamiento econdmico. Los indicadores
que se relacionan a continuacion (que no
conforman una lista exhaustiva) son accesibles y
proveen una imagen global del comportamiento
del cluster o de la region.

Indicadores de Recursos Humanos

- Numero total de personas empleadas

- Atraccion de trabajadores cualificados

- Inversion en capacitacion y formacién

- Nimero de investigadores

- Emprendedores (indices de creacion de
empresas de base tecnologica)

Indicadores Econémicos

- Facturacién neta total

- Valor anadido bruto total

- Crecimiento financiero: uso y disponibilidad
del capital semilla, capital riesgo, capital
informal, garantia de un empréstito, etc.



Indicadores de Innovacion

- Densidad de empresas innovadoras
- Gasto en tecnologia (inversion en equipos,
I+D ejecutada, subcontratada, etc.)
- Gasto en disefo industrial

Licencias, asesoramiento tecnologico
contratado, inversiones en marketing
- Solicitudes de DPI (patentes)

Internacionalizacion

- Volumen exportado

- Inversion en el exterior

- Inversion directa, Porcentaje de empresas
foraneas en el cluster

De forma similar, la politica de innovacion de
la Comision Europea proporciona informacion
sobre metodologia de evaluacion e indicadores.
Es posible consultarla en www.cordis.lu/
innovation/en/policy/home.html se incluyen
datos de la encuesta bianual de innovacién
comunitaria (CIS), el Innobarometro y el
Innovation Scoreborad que presenta 26
indicadores agrupados en 5 temas (motores
de innovacion, creacion del conocimiento,
innovacion y emprendedores, utilizacion, y
propiedad intelectual).

Otra referencia interesante sobre evaluacién de
politica de cluste se puede consultar en http:
//trendchart.cordis.lu/reports/documents/TR_
clusters_03_1.pdf.

m EVALUACION ADAPTADA

Teniendo en cuenta que cada cluster es Unico,
es necesario asumir que no existe un método,
0 un conjunto de indicadores de evaluacién
que sea apropiado para todos. Ademas de los
indicadores genéricos expuestos anteriormente,
cada cluster necesita disefar sus propios
indicadores de gestion adaptados a su propio
contexto, estrategia, objetivos e incluso tiempo.
Estos indicadores deben estar disefiados para
proveer claras evidencias para la evaluacion
interna de los propios clusters (para informar,
hacer ajustes o nuevas politicas), asi como para
las entidades publicas que aportan fondos.
Cualquier sistema adaptado de evaluacion de
impacto debe tener en cuenta los resultados.
Aunque existen determinados resultados que
son dificiles de medir puesto que no se ajustan a
una descripcion estadistica.

Rendimiento econémico:

La competitividad (valor anadido) de las
empresas es facil de medir pero no debe ser
la Unica consideracion. También es relevante el
impacto en la industria en su conjunto asi como
en el tejido social.

Rendimiento en innovacion:

Evaluar la capacidad de un cluster para usar
y explotar conocimiento. Esto significa medir
indices de nuevos productos, indices de
introduccion de nuevos procesos 0 nuevos
modelos organizativos; y también medir nuevos
métodos de ventas y marketing, outsourcing,
etc.

Se deben medir también los flujos de
conocimiento que refuerzan la innovacién
empresarial (vinculos internos y externos,
difusion de conocimiento, etc.).

Capacidad de cambio:

Una caracteristica importante de un cluster es la
de desarrollar rutinas colectivas de aprendizaje
que permitan reaccionar eficientemente a
un entorno cambiante. La politica del cluster
deberia estimular la capacidad de aprendizaje
de la industria. Por tanto la evaluacion del
cluster debe considerar qué politica modifica las
condiciones para el aprendizaje entre empresas
y de forma mas amplia de todo el cluster y de la
region.

Deberia considerarse el analisis cualitativo
de los planes econémicos o de la prospectiva
sobre todo con respecto a la participacion de los
promotores a lo largo del tiempo, o términos de
uso de conocimiento externo, etc.
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m EVALUACION Y
BENCHMARKING

Finalmente, aunque se disponga de wuna
evaluacion apropiada para el cluster, es util
hacer benchmarking o algun otro sistema de
evaluacion comparativa.

Por ejemplo, es conveniente comparar empresas
del mismo sector que pertenecen al cluster con
otras que no son del cluster.

Una aproximacion alternativa puede ser
comparar, a lo largo de un periodo de varios
anos, las predicciones del rendimiento de las
empresas en un determinado cluster frente a un
escenario preestablecido de su rendimiento si
no hubiera ocurrido ninguna intervencion.

En este caso los indicadores genéricos expuestos
anteriormente pueden proporcionar puntos de
comparacion; sin embargo la vinculacion entre
causa y efecto requerira investigacion cualitativa
- lo cual es dificil de llevarlo a cabo.




a inteligencia estratégica es importante a

través de todo el proceso de construccion

de un cluster. Como estrategia orientada a
las empresas no sélo crea confianza en los
primeros contactos con las empresas sino que
también ayuda a reforzar los vinculos entre los
tres principales grupos de apoyo a la innovacion:
empresas, instituciones de ciencia y tecnologia y
la administracion publica.

Ademas estimula el interés en iniciativas futuras
lo que constituye el origen de otras actividades
del cluster, incluyendo la evaluacién permanente
de nuevos objetivos. Por tanto la inteligencia
estratégica constituye la base del aprendizaje
continuo. En otras palabras, es la actividad que
conecta a los integrantes de la ‘triple hélice’ con
el mercado o los clientes (vea el diagrama).

Progresivamente, a través del uso de la
inteligencia  estratégica, las necesidades
individuales de una empresa dejan de ser la
Unica prioridad y ésta es compartida con otros
integrantes del cluster para desarrollar una
nueva generacion de productos o la busqueda
de clientes.

E

El profesional de un cluster debe hacer frente a
la dificultad de como catalizar y promover este
proceso.

Los clusters no pueden ser impuestos, deben
estar basados en la iniciativa de las propias
empresas. En lugar de ver a los clusters como
un producto creado por los organismos publicos
es necesario constituir un marco de politica de
cluster que cuente con un modelo evolutivo de
triple hélice3.

Mediante la aplicacion de la inteligencia
estratégicalos responsables del cluster juegan un
papel de catalisis y soporte. Se trata de un papel
fundamental para la construccion del cluster,
ademas no es sencillo de llevar a cabo ya que es
un papel que requiere una buena capacidad de
gestion, de relaciones y conocimientos técnicos.

Una dificultad adicional es la consecucion
del equilibrio adecuado entre las acciones
orientadas a la colaboracion (entre empresas)
y las exclusivas (empresas individuales); aqui
la inteligencia en el cluster debe posibilitar que
las empresas desarrollen su vision estratégica,
sus capacidades y su predisposicion a colaborar
y favorecer que las empresas sean mas
competitivas individualmente. Esta orientacion
se conoce como “coopeticion” (cooperacion y
competicion).
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Inteligencia Estratégica:
¢(Es 1a triple hélice el enlace perdido entre el cluster empresarial, la Sociedad y el
Mercado?

Triple hélice de  Triple hélice de  Marco multiple
los promotores del inteligencia _de hélices
cluster #

e -
S

Politica publica  Gestion de la Sociedad,
de transferencia  informacion, ciudadano,
entre empresas y Benchmarking, mercado, cliente
la academia prospectiva

Los 10 mensajes principales de StratinC ~

Sepa porqué la inteligencia estratégica es importante para un cluster.
Conozca su region, entienda y desarrolle sus propias capacidades.
Antes de actuar, busque primero el consenso.

Despliegue las herramientas de inteligencia estratégica.

Permanezca orientado a satisfacer de manera preeminente las necesidades de las empresas,
sea flexible, escuche atentamente; evalue.

Desarrolle instituciones livianas y cree asociaciones, cree y fomente las condiciones que favorezcan
la colaboracion; apoye fuertemente las asociaciones de cluster cuando éstas se originen.

Prepare el largo plazo y mantenga el impulso.

No minusvalore la necesidad de respetar los objetivos de otros promotores asi como sus
escalas temporales.

Asegurese de que los profesionales del cluster cuentan con las habilidades técnicas y de
relacion interpersonal necesarias.

Comparta sus experiencias con la comunidad de desarrollo econémico!

/




StratinC ha demostrado su utilidad como
proyecto de la politica regional de la Union
Europea.

Los autores de este documento estan
convencidos que, a largo plazo, la inteligencia
estratégica y la inteligencia en los partenariados
publico privados (PPP) son dos herramientas
necesarias para la construccion de clusters.

Este es un documento vivo, parte de un dialogo
entre profesionales que trabajan en el campo del
desarrollo econdmico regional europeo.

Los comentarios constructivos seran bien
recibidos.

NI FPILOGO
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El objetivo del proyecto StratinC era el de
desarrollar medios practicos para apoyar a las
PYMEs a la hora de mejorar sus capacidades de
inteligencia estratégica (IE). Para llevarlo a cabo
la primera fase de StratinC incluyé un analisis
detallado de las necesidades a través de un
trabajo de campo que permitiera identificar las
necesidades de inteligencia estratégica en una
serie de sectores de las regiones que estaban
incluidas en el proyecto StratinC. Un objetivo
primordial de esta primera fase era el de
documentar el disefio y desarrollo de plataformas
de inteligencia estratégica basadas en Internet.
A pesar de que existen variaciones en el grado
en el que los distintos socios han introducido la
inteligencia estratégica, debido a diferencias en
sus circunstancias politicas e institucionales, el
proyecto StratinC ha servido para intercambiar y
transferir; ademas ha servido para llevar a cabo
codesarrollos de politicas, al nivel de principios,
métodos y tecnologias; continuando cada uno de
los socios su trabajo en esta area.

ACTIVIDADES VIGENTES DE
LOS SOCIOS

Region de Macedonia Central, Grecia:

Esta situada en el norte de Grecia y tiene una
ubicacion estratégica dentro de la Union Europeaya
que es vecina de los Balcanes y Europa del Este. Es
una region industrial dinamica con una poblacion
cercana a los 1’8 millones. Sus principales
sectores industriales son la alimentacion, mueble,
metalmecanica, quimica, servicios médicos y TICs.
La Region tiene una base fuerte de educacion
superior e investigacion contando con dos
universidades, dos institutos politécnicos y un
centro de investigacion y desarrollo tecnoldgico,
varias incubadoras y un parque tecnologio.

En StratinC la region de Macedonia Central ha
cooperado con la Unidad de Investigacion sobre
Innovacion Urbana y Regional (URENIO), que es
un laboratorio de la Universidad Aristotle de
Tesal6nica. La investigacion de URENIO esta
orientada a las regiones que basan su desarrollo

econdmico en la innovacion tecnoldgica. Su
principal interés esta orientado a la innovacion
en ciudades y regiones, incluyendo clusters
innovadores, tecnopolos y parques cientificos,
estrategias y sistemas de innovacion regional,
herramientas y métodos de gestion de la
innovacion, y espacios de innovacion digitales.
URENIO participa en varios proyectos de |+D del
programa marco y en el programa de acciones
innovadoras de la direccion de politica regional
de la Comision Europea. La investigacion mas
reciente ha estado orientada en ciudades
inteligentes e inteligencia regional, que incluye
clusters innovadores, instituciones de aprendizaje
y espacios digitales de innovacion.

Zenit, Renania del Norte - Westfalia
(NRW), Alemania:

NRW es el mayor land de Alemania. El proyecto
StratinC esta orientado al sector de nuevos
materiales (que los estudios sefialan que
es dinamico pero que carece de visibilidad
internacional) y fue coordinado por ZENIT, la
agencia regional de desarrollo con el apoyo de
la asociacion sectorial NeMa (Nuevos Materiales).
El proyecto StratinC se esperaba que viniera a
complementar el apoyo que prestaba ZENIT al
sector de materiales (mas de 10.000 empresas
de las cuales el 70% son PYMEs). El analisis de
necesidades se realizd en el afio 2004 con el apoyo
de NeMa. Este analisis demostro6 la necesidad de
desarrollar sistemas de inteligencia estratégica
(61% de las empresas entrevistadas). Sin embargo
este proyecto no se ha llevado a cabo porque
desde abril de 2005 NeMa ha experimentado
dificultades organizativas que se unieron a los
cambios politicos experimentados en el verano
de 2005 y que impusieron una moratoria de todas
las actividades que se realizaran en la industria
de nuevos materiales. Hasta que se establezcan
las nuevas prioridades, existiran limites en los
fondos publicos necesarios para continuar el
proceso. Sin embargo, ZENIT esta buscando un
socio del sector privado, en la forma de gran
empresa en la region que reanime la herramienta
desarrollada en StratinC.



Info, Murcia, Espafa:

La region de Murcia tiene 27 de los 70 productores
de zumos espanoles concentrando mas del 60%
de la produccion nacional. En estas empresas el
INFO, la agencia de desarrollo de la region de
Murcia, llevé a cabo un analisis de las necesidades
de inteligencia estratégica en el marco del
proyecto StratinC. Este analisis concluyé que era
necesario un sistema de inteligencia estratégica
que suministrara informacion relativa a normativa
y legislacion, informacion de mercados vy
tecnologia. El propdsito de StratinC era el de
introducir un sistema comun basado en Internet y
éste ha sido introducido. Esta disponible en http:
//zumos.ctnc.es . Este portal es un subdominio
del portal del Centro Tecnoldgico Nacional de
la Conserva y la Alimentacion (CTNC). El CTNC
ha sido el actor principal en la introduccion de
capacidades de inteligencia estratégica en la
industria de zumos debido a sus vinculos con
los departamentos de [+D de los principales
productores. A través de StratinC el INFO ha
ganado capacidad en inteligencia estratégica y
obtenido experiencia practica en el suministro de
inteligencia. Se incluye la necesidad de procesar
la inteligencia de forma que esté adaptada a las
necesidades empresariales, para asegurar que
la inteligencia sea completa por si misma y esté
bien referenciada (a partir de ese momento las
empresas son capaces de seguir por si mismas
sin apoyo). Estas cuestiones tan directas son
fundamentales ya que muestran la necesidad de
que los responsables politicos (suministradores)
y las empresas u otros usuarios codesarrollen
sus herramientas de inteligencia estratégica,
esto es, un suministro de arriba abajo sin que
exista una comprension mutua en que buscar es
insuficiente. Como resultado de la experiencia
del proyecto StratinC el INFO esta ahora mismo
liderando el sistema existente de informacion
estratégica que se apoya en la red de 10 Centros
Tecnoldgicos. La experiencia que se ha adquirido
en StratinC es de esta forma llevada a la practica
general y extendida a otros sectores cubiertos por
la red de Centros Tecnologicos.

Oslo Teknopol (OT) Noruega:

La biotecnologia es uno de los objetivos de
diversificacion industrial (del petroleo) de
Noruega a largo plazo. Sin embargo el desarrollo
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se va a realizar en el marco de un cluster de toda
Escandinavia debido no s6lo a razones geograficas
sino a haber desarrollado esta industria
tardiamente. Este sector esta fragmentado en
Noruega y hay mas de 30 agencias publicas o
semipublicas. Por ello no ha sido posible para
OT introducir una nueva plataforma en Internet,
en su lugar el trabajo de inteligencia estratégica
ha progresado en colaboracion con otros
portales existentes desarrollados por MedCoast
Escandinavia, una red de Noruega y Suecia. Sin
embargo debido a las dificultades planteadas por
las empresas a la hora de compartir informacion,
esta ha sido minimizada y el portal contiene
la base de datos escandinava de ciencias de la
vida (SLCD). Desde el punto de vista positivo el
proyecto StratinC ha permitido, sin proponérselo,
crear un punto de encuentro regional para los
principales promotores regionales, del que no
se disponia. Ademas, el proceso llevado a cabo
en el marco de StratinC ha ayudado a diseminar
las fortalezas y debilidades del cluster noruego
de biotecnologia, y ha mostrado la necesidad de
constituir un cluster mayor que abarque a todos
los paises escandinavos.

Consejo Regional de Lorena, Francia:

La inteligencia estratégica se esta convirtiendo
en los cimientos de la politica de innovacion
regional. Para fortalecer esta practica la region
de Lorena esta ahora mismo implicada en el
desarrollo y extension de su programa de
apoyo a la inteligencia estratégica, DECILOR,
que permite ayudar a 9 sectores regionales
seleccionados a conseguir una autonomia
completa en inteligencia estratégica. De forma
ahadida la red regional Relie®® proporciona ayuda
en inteligencia estratégica a todas las empresas
regionales mientras que DECILOR presta apoyo a
los dos clusters nacionales con sede en Lorena
(MIPI, acero, ingenieria y nanomateriales junto
con NFGE, un proyecto de cluster en fibras
naturales, en particular madera, textiles, pulpa
y papel). Lorena ademas esta llevando a cabo
un desarrollo piloto en el sector de la madera,
como se expone en el Manual. En Francia la
region de Lorena ha sido pionera en inteligencia
estratégica a través de DECILOR y otras regiones
francesas a través de la Asociacién de Regiones
Francesas (ARF) estan mostrando interés en la
experiencia llevada a cabo en DECIiLOR.

SSEEMN EL EQUIPO INVOLUCRADO EN EL PROYECTO STRATINC ES
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Pierre BOURGOGNE
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Richard CONLIN trabaj6 en la ultima version del manual (coherencia y reescritura)
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Maria KOMENDANTOVA
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Nikos KOMNINOS
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Amaro Luis OSWALDO
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Este proyecto se beneficio de la experiencia de:

Michel Lacave, Lacave Allemand & Associés Consultant, StratrinC Director del comité cientifico del
StratrinC;

Mireille Lacave Allemand, Lacave Allemand & Associés Consultant, Consultor del proceso StratinC;
Alasdair Reid, Director de la Oficina del Grupo Technopolis en Bruselas, consultor de evaluacion.

Gracias a los esfuerzos de este equipo, el Manual se ha publicado simultaneamente en Inglés,
Francés, Aleman y Espaiol.

STRATINC patrociné eventos para crear conciencia con vistas al futuro.

Las siguientes personalidades tomaron parte en esos eventos:

Ali BAYAR, Profesor de la Universidad Publica de Bruselas;

Martin EICHLER, Economista, BAK Basel Economics;

Berit JOHNE, Asesor especial para el Consejo Nacional de Investigacion de Noruega;
Castulus KOLO, Consultor "Consulting, Training, Research";

Eva KRAUSE, Funcionario Europeo, Region de Orebro, Suecia;

Gordon OLLIVERE, Director de RTC North Ltd.;

Erik F. @VERLAND Director de SUBITO! Research &Futures;

Jean-Yves PRAX Presidente de POLIA Consulting;

Jean-Marie ROUSSEAU Adminitrador - DG investigacion - Comision Europea.
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