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1. OBJETIVO DE ESTA GUIA

Los clusteres vascos tienen ya una cierta tradicién de realizar su proceso de Planificacion
Estratégica. Cada organizacion Cluster adopta la estructura, enfoque, metodologia, terminologia
y alcance, de acuerdo con las singularidades de su cadena producto/mercado, la ambicién de las
empresas que lo conforman o la madurez de la organizacion que lo dinamiza.

Si bien esta diversidad es buena y necesaria, desde el punto de vista de la politica cluster del
Gobierno Vasco presenta alguna dificultad a la hora de identificar ambitos comunes de
especializacion, areas concretas de potencial colaboracién o sinergias y complementariedades
que pudieran ser abordadas de forma mas efectiva entre mas de un cluster.

Con el fin de facilitar la identificacién de esas sinergias y establecer un lenguaje comun, se
presenta este documento guia que, no siendo exhaustivo, pretende ofrecer directrices para
mejorar los PEC y con ello hacer mas efectiva la politica clister.

Para la realizacién de esta guia se ha contado con el apoyo del equipo técnico de IDOM; las
aportaciones de las personas responsables de la gestion de las asociaciones dinamizadoras de
cluster del Pais Vasco y de responsables de SPRI y Gobierno Vasco. Su participacion en las
dindmicas y grupos de trabajo desplegados en el encuentro Basque Cluster Day 2017 y sus
contribuciones al documento final han sido de gran valor para la realizacién de este documento.

2. CONCEPTOS PRELIMINARES

2.1. Qué entendemos por clister

Una de las primeras barreras que se encuentra a la hora de hablar de cluster es el significado
diverso que se le da a la palabra “cluster”.

La palabra cluster, se suele usar indistintamente para definir 3 realidades diferentes tal y como
aparece en la siguiente imagen.

Asociacion Dinamizadora: Cluster economico:
I Hace referencia al conjunto de organizaciones del I Hace referencia a wuna realidad I
claster econdémico que se asocian para formar una econdmica relacionada con el o los
I agrupacif’)n Son los socios o miembros de.la I sectores econdmicos vinculados a un I
Asociacion que por una cuota o participacion, producto/mercado concreto y que
I tienen derecho a servicios especificos. engloba a todos los agentes de la triple o I
cuadruple hélice.
o Empresas y grupos de empresas, I

grandes y Pymes
o Centros de conocimiento, tanto en su I
vertiente de investigacion, desarrollo
tecnolégico o de capacitacion
(Universidades, Centros
Tecnologicos, centros de formacion) |
o Organismos Publicos (Gobierno,

Diputaciones Forales, empresas |
publicas...)
I o Sociedad Civil l

N O S S - - ..
-_— O - - . - - e - S . .y

Equipo dinamizador:

I Hace referencia a las personas que forman parte de la plantilla de la Asociacién Dinamizadora y, por tanto, |
estan dedicadas a dirigir, coordinar o ejecutar materialmente en el dia a dia las distintas actividades o

l servicios contemplados en el plan de gestion recogidos en el PEC. Podria extenderse también a los |
o6rganos directivos o de gobierno que estén contemplados en los estatutos o régimen juridico de la

I Asociacién Dinamizadora |
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En el contexto de este documento, se utilizard la palabra clister para hacer referencia al cluster
econdmico, esto es, a toda la realidad econdmica que incluye empresas, agentes del
conocimiento, instituciones publicas... etc, vinculadas por un producto o mercado y circunscritas
a un determinado ambito geografico.

En concreto, el propio alcance de los PEC sera el del cluster econémico, pudiéndose incluir
dentro de éste elementos particulares que hagan referencia al desarrollo de la Asociacidn
Dinamizadora o al Equipo Dinamizador, para lo cual se explicitara su nombre para evitar asi
confusiones.

2.2.  Condiciones que debe cumplir un PEC excelente

La normativa especifica (Orden de Apoyo a Clusteres) establece unos contenidos minimos que
el PEC tiene que respetar, asi como unos elementos también minimos en su proceso de
elaboracion. Estos son los siguientes:

e EIPEC debe cubrir al menos las areas de:
= Internacionalizacion.
= |nnovacién tecnolégica.
= |nnovacién empresarial.
e El PEC debe identificar los retos comunes cuyas respuestas se plantean desde la
cooperacion.
e El PEC debe de reflejar el posicionamiento de la asociacion respecto a las prioridades
del pais establecidas, entre otros, en la estrategia industrial del Gobierno Vasco:
= Plan de Industrializacién 2020.
= PCTIRIS3 que incluye tres areas de priorizacion (Manufactura Avanzada, Energia
y Biociencias-Salud) y cuatro nichos de trabajo (Habitat urbano, Sostenibilidad
en construccion, Alimentacidn, y Ecosistemas e Industria de creatividad y
cultural).
e ElI PEC se debe de realizar con un nivel de participacion elevado de sus asociados.

Estos elementos ya marcan un cierto terreno de juego dentro del cual debe enmarcarse el PEC.
El presente documento pretende proponer maneras concretas de cumplir estos requisitos, asf
como recoger buenas practicas que han funcionado bien en determinados casos, de forma que
se llegue a desarrollar un PEC excelente.

Es importante destacar que el PEC es un plan de cluster y, por tanto, un plan comdn de las
organizaciones que lo conforman. Se trata de definir como abordar los retos del sector desde la
colaboracién vy, por tanto, éste debe ser su foco. No se trata de recoger actuaciéns de
organizaciones individuales, aunque se trate de actuaciones muy relevantes o de empresas
tractoras, si estas actuaciones no se llevan a cabo a través de la cooperacidn entre empresas.
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3. CONTENIDOS MINIMOS DE UN PEC

Un Plan Estratégico debe de abordar tres puntos concretos: Analisis estratégico, Formulacion
estratégica y Despliegue de estrategias.

¢ En el Andlisis estratégico se realiza una mirada al pasado, presente y futuro del sector.
El pasado sirve para conocer el recorrido histérico del clister. El presente indica en qué
situacion se encuentra el clister en la actualidad, mientras el futuro analiza las
tendencias y otros elementos que pueden condicionar su actuacidon en los afios
venideros.

¢ La Formulacion estratégica recoge las decisiones y el foco donde se desea centrar la
actuacién de la Asociacion dinamizadora. Esta formulacién debe dejar claro los retos
gue quiere conseguir y en qué nichos o areas pretende conseguirlos. Todo proceso de
estrategia es un proceso de seleccién y, por tanto, en esta fase se hacen las apuestas y,
consecuentemente, se hacen los descartes correspondientes.

e El Despliegue de la estrategia describe cdmo se va a desarrollar la estrategia de forma
que produzcan los resultados deseados. Para ello se deben describir las actuaciones
concretas, la planificacién, los recursos necesarios y la forma en la que se va a asegurar
que todo sigue el plan definido, o se va ajustando en funcién de los avances o del cambio
de las premisas bajo las que se elaboré el PEC.

Esta guia no es un manual de planificacion estratégica, es mas bien una checklist de contenidos
minimos, contenidos complementarios (por tanto, opcionales) y herramientas que pueden
utilizarse para desarrollar un PEC que cumpla tanto con los requisitos de la politica clister y del
propio cluster. El contenido complementario busca reforzar el contenido minimo, mientras que
las herramientas son meramente orientativas para facilitar el analisis. Asimismo, se incluyen
conceptos sinénimos a los propuestos con el objeto de homogeneizar de alguna manera su
utilizacién y facilitar asi su comprensién. En el Anexo | se recoge el despliegue total de
contenidos que se tratan en este documento. La estructura minima de la informaciéon que
debera de recoger el PEC es la siguiente:

~ ~ EVALUACION PLAN ANTERIOR
+ ANALISIS EXTERNO
" ANALISIS INTERNO
; ' DIAGNOSTICO
'PEC | C, MISION Y VISION
: ’ 7~ FORMULACION ESTRATEGICA | -~ RETOS ESTRATEGICOS
| O, LINEAS ESTRATEGICAS
+" PLAN DE ACCION
" CONTROL DE SEGUIMIENTO

@ ANALISIS ESTRATEGICO

i}~ DESPLIEGUE DE ESTRATEGIAS

Figura 1: Mapa global de contenidos minimos del PEC
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3.1.  Analisis estratégico

El PEC debera de empezar con un analisis estratégico en el cual se deberan incluir los apartados
de Evaluacidn del Plan Anterior, Andlisis Externo, Analisis Interno y Diagndstico. A continuacion,
se detallan estos apartados.

" + GRADO DE CUMPLIMIENTO ¢ Cuadro de mando, ¥ Herr: CUADRO DE MANDO
EVALUACION PLAN ANTERIOR =
' LECCIONES APRENDIDAS < Casos de éxito, buenas practicas
+ SITUACION DEL SECTOR A NIVEL MUNDIAL U Herr: ANALISIS 5F PORTER

ISIS PESTEL

 TENDENCIAS DEL SECTOR A NIVEL MUNDIAL . )
 Identificacién de Inductores clave, Anlisis de escenarios

ANALISIS EXTERNO

+ RETOS DEL SECTOR A NIVEL MUNDIAL

¥ Herr: MATRIZ CRECIMIENTO-PARTICIPACION BCG
¥ Herr: MATRIZ ATRACTIVO-POSICION COMPETITIVA DE GE- McKinsey

Q Ids_:ntiﬁcaqén de empresas tractoras del clister, Anlisis de la dinamica de 2 Herr: DIAMANTE DE PORTER
la industria

~ OPORTUNIDADES/PRODUCTOS/MERCADOS A NIVEL MUNDIAL

+ CARACTERIZACION DEL CLUSTER

¥ Herr: GRAFISMO DE LA CADENA DE VALOR
|~ IDENTIFICACION DE LOS AGENTES EN LA CADENA DE VALOR ¥ Herr: MAPA DE STAKEHOLDERS

©, Fuerza relacional entre los agentes

@ ANALISIS ESTRATEGICO |  ANALISIS INTERNO

. _ Organos de Gobierno, Organigrama del Equipo Dinamizador,
—  Organizacién

Grupos/Comités de caracter permanente, Listado de Asociados

+ ANALISIS DE LA ASOCIACION DINAMIZADORA + Cartera de servicios ¥ Servicios T Servicios No
\_@ Herr: Modelo CANVAS
de otra similares

. @V Herr: ANALISIS DAFO
 ANALISISDAFO ————
——_ ADAFO por subsectores

icay

DIAGNOSTICO | * (Intercluster), Involucracién pymes
- . . + RIS3
+/ DIAGNOSTICO ¥ Posicionamiento relacionado con las politicas de GV = .
+ Plan Industrializacion
Impacto social, emp i i Social

" Empresarial

Figura 2: ANALISIS ESTRATEGICO - ¥ =Contenido minimo; © = Contenido opcional: %= Herramientas de apoyo

3.1.1. Evaluacion del Plan anterior

Contenido minimo
Antes de empezar con el nuevo Plan, se tiene que comenzar haciendo una Evaluacién del Plan
anterior que contenga al menos:

¢ Grado de cumplimiento [ '] de los objetivos del plan anterior a través del analisis de:

0 Indicadores del Cuadro de mando y su valoracién en relacién con las metas
planteadas para el periodo.

0 Resultados de las Actuaciones planteadas en el anterior PEC (u otros nuevos
que hayan surgido durante el periodo de ejecucién del plan) y que estén
acabados o sigan auin en marcha.

e Lecciones aprendidas [ ¥'] en las que se trata de identificar elementos surgidos durante
la ejecucion del plan anterior que se deban incorporar al nuevo PEC, por ejemplo, mejor
definicion de indicadores o de su forma de medida, dindmicas de trabajo que han
funcionado mejor que otras, elementos de planificacidn, involucracion, ejecucién que
han tenido éxito.

Contenido complementario
Adicionalmente, se pueden incorporar otros contenidos como:

e Enlo referido a las lecciones aprendidas resultaria interesante identificar casos de éxito
[%] del plan anterior.

e Adicionalmente, también relacionado con las lecciones aprendidas resultaria
interesante identificar cudles son las buenas practicas [“] que se pueden seguir
utilizando en este PEC.

Con el fin de homogeneizar la terminologia se dispone de la siguiente tabla con los sinénimos.
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Término Sindnimos

Cuadro de mando KPls, indicadores clave

Proyectos estratégicos | Proyectos core, Programas estratégicos, Proyectos clave

Herramientas
e Cuadro de Mando ["]. Fuente: Briggs, Jonathan. "Management Reports & Dashboard
Best Practice".

3.1.2. Andlisis Externo

Contenido minimo
El analisis externo se refiere al analisis de los distintos elementos de competitividad externos al
cluster econdmico. En él cabe plasmar:

¢ Situacion del sector a nivel mundial [+¥] para disponer de una visidn global de como
esta el sector en la actualidad. Concretamente:

0 Se deben citar cifras de negocio por sectores o subsectores, su evolucion en los
ultimos afos, grandes actores, evolucién esperada.

¢ Tendencias del sector a nivel mundial [ ¥], para conocer hacia dénde van temas de tipo
econdmico, tecnoldgico, social, regulatorio, ... que haya que tomar en cuenta a la hora
de plantear la nueva estrategia. En caso de que esta tarea se haga de forma regular (por
ejemplo, anualmente) se trata de identificar cambios sustantivos que obliguen a
replantear algunos elementos de la formulacion estratégica vigente hasta entonces. A
modo de ejemplo:

0 Aparicién de una tecnologia disruptiva no contemplada hasta entonces.

0 Entrada en vigor de una nueva legislacion mas restrictiva (o permisiva).

¢ Retos del sector a nivel mundial [+¥], entendiendo por retos o desafios que debe
afrontar el sector a nivel global. A modo de ejemplo:

0 Envejecimiento de la poblacion.

0 Descarbonizacion de la economia, creciente uso de las energias renovables.

0 Digitalizacion de la sociedad, la industria, las ciudades.

¢ Identificacion de oportunidades [+], una primera valoracion de los elementos
analizados a la luz de las posibilidades y capacidades del propio clister. Pueden ser:

0 Nuevos mercados que se abren: ambitos geograficos/paises, otros sectores de
diversificacion.

0 Nuevas prestaciones o caracteristicas del producto: bajo consumo, menor
impacto ambiental, mayor eficiencia en la operacion.

0 Nuevos enfoques para satisfacer necesidades: movilidad en vez de medios de
transporte, servicio ademas de producto, experiencia de usuario en vez de
producto/servicio.

0 Incorporacidon de tecnologias transversales a las propias del sector:
digitalizacion, biotecnologia, nanotecnologia.
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Contenido complementario
Adicionalmente, se pueden incorporar otros contenidos como:

Identificacion de inductores clave [“ ], a partir de los factores del entorno analizados se
pueden identificar cudles de ellos son clave para el sector en el que se encuentra el
cluster. Por tanto, estos seran los factores del entorno que es probable que ejerzan un
alto impacto en el éxito o el fracaso de la estrategia. Estos inductores ayudaran a
priorizar en el nuevo PEC unos u otros factores de la realidad del sector. A modo de
ejemplo:

0 Acceso a la financiacion, dimensidon empresarial, velocidad de penetracion en

un mercado, adopcidn de la tecnologia, desarrollo de tecnologia propia, ...

Analisis de escenarios [“]: Los escenarios son visiones detalladas y plausibles sobre
como puede desarrollarse el entorno de negocio en el medio/largo plazo, de acuerdo
con los inductores clave sobre los que existe un elevado nivel de incertidumbre.

Con el fin de homogeneizar la terminologia se propone la siguiente tabla con los sinénimos.

Término Sinonimos

Situacion del sector Diagndstico del sector, Analisis de la industria

Tendencias del sector | Evolucion futura del sector, horizonte del sector

Retos del sector Desafios del sector

Inductores clave Drivers, Palancas de competitividad

Analisis de Escenarios | Analisis prospectivo

Herramientas

Estudios del sector a nivel mundial [*]: utilizacion de fuentes oficiales y solventes de
organismos publicos, organizaciones especializadas o del sector, analistas,
universidades, observatorios.

Andlisis del sector [7]: 5 Fuerzas de Porter. Fuente: Porter, Michael. “The five
competitive forces that shape strategy”.

Tendencias del sector a nivel mundial :
0 Anélisis PEST/ PESTEL! [ V]. Fuente: PEST analysis method and examples
Oportunidades/Productos/Mercados del sector:
0 Matriz de Crecimiento-Participacién BCG[ "]. Fuente: Matriz BCG (Ver ANEXO 1)
0 Matriz Atractivo-Posicidon competitiva de GE-McKinsey[”]. Fuente: Matriz
Atractivo-Posicion (Ver ANEXO II).

L PESTEL: Political, Economic, Social, Technological, Environmental, Legal
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3.1.3. Andlisis interno

Contenido minimo
El analisis interno identifica la situacion del cldster y de la propia Asociacion Dinamizadora en
relaciéon con el sector mundial:

e Caracterizacion del cluster [ ¥], evolucion de los datos principales como facturacién,
exportaciones, inversion en 1+D, empleo, expansion, etc.
¢ Identificacion de los agentes de la cadena de valor [ ¥]: Se debera dar una visién de los
agentes y empresas que constituyen la cadena (o cadenas de valor) que representa el
claster.
¢ Andlisis de la Asociacion Dinamizadora [ ¥] se debera de explicar el funcionamiento y
servicios de la Asociacién Dinamizadora:
0 La Organizacion [¥] se debera explicar haciendo hincapié en los siguientes
puntos:
* Los Organos de Gobierno.
= El Organigrama del Equipo Dinamizador.
= Los Grupos/Comités de caracter permanente.
= ElListado de asociados.
0 La cartera de servicios [ ¥] es otro aspecto que se debera de reflejar en el PEC
identificando los servicios que ofrece el cluster.

Contenido complementario
Adicionalmente, se pueden incorporar otros contenidos como:

e Enrelacién con la caracterizacidn del sector y el alcance de la sociedad dinamizadora se
puede realizar una identificacion de empresas tractoras [“.] asociadas.

e Ala hora de identificar los agentes de la cadena de valor resulta interesante incluir un
mapa relacional de los diferentes agentes [“].

e Realizar un benchmark [“.] de otras sociedades comparables, esto es, otras sociedades
dinamizadoras similares. Resulta una practica interesante a llevar a cabo por la
posibilidad de identificar buenas practicas relacionadas con catdlogo de servicios,
estructura, modelo organizativo, ingresos y gastos, cuotas, proyectos estratégicos, ...etc.

Con el fin de homogeneizar la terminologia se dispone de la siguiente tabla con los sinénimos.

Término Sinénimos
Agentes de la cadena
de valor local

Triple hélice (o cuadruple hélice)

Cartera de servicios Servicios a socios, Catalogo de servicios

Empresas tractoras Empresas ancla

Analisis comparativo, comparaciéon con entidades de referencia,

Benchmarking L L
Andlisis de buenas practicas externas
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Herramientas:

3.1.4.

Caracterizacion del cluster:
Diamante de Porter [ ']. Fuente: Porter, Michael. “The Competitive Advantage
of Nations”. (Ver ANEXO II).
Identificacion de los agentes de la cadena de valor local.
Grafismo por bloques de la cadena de valor local [/]. (Ver ANEXO II).
Mapa de Stakeholders [ ']. Fuente: Mapas de agentes. (Ver ANEXO Il).
Analisis de la sociedad dinamizadora: Lienzo de negocio ["] — Modelo Canvas. Fuente:
“Business Model Generation” (Wiley,2010) Alexander Oesterwalder & Yves Pigneur,
(Ver ANEXO ).

Diagndstico

Contenidos minimos
A la hora de realizar el Diagndstico de situacidn del clister se recomienda realizar un andlisis
DAFO y un diagndstico.

Andlisis DAFO [ ¥]: La realizacidon de un analisis DAFO permite presentar una vision
resumida de la situacion del cluster y del entorno que le rodean. De esta forma se
identifica tanto Fortalezas como Debilidades propias del clister como Amenazas y
Oportunidades que se presentan en su entorno.

Diagndstico [ ¥']: En este apartado se debe de realizar una sintesis de la informacion
recogida en los apartados anteriores. Una manera de hacerlo es hacer el diagndstico en
relacidn con los distintos elementos obligatorios que justifican la actuacidn del cluster
como es la cooperacion entre empresas, la internacionalizacion, el desarrollo
tecnoldgico, la participacidn de Pymes, etc.

Contenido complementario
Adicionalmente, se pueden incorporar otros contenidos como:

En relacion al apartado de analisis DAFO puede complementarse con, por ejemplo, un
DAFO por sub-sectores [“] para aquellos clisteres que lo requieran.

Identificacion de opciones estratégicas [*] obtenidas al enfrentar las Debilidades y
Fortalezas contra las Amenazas y Oportunidades.

En el diagndstico se pueden tocar otros ambitos [ ] especificos no obligatorios como la
sostenibilidad, el impacto social, la comunicacién, el grado de influencia (lobby), el
emprendimiento o la Responsabilidad Social Empresarial por citar algunos.

Con el fin de homogeneizar la terminologia se dispone de la siguiente tabla con los sindnimos.

Término Sinénimos
Analisis DAFO DAFO, SWOT Analysis
Herramientas:

Diagnostico: Analisis DAFO [ +]. Fuente: (Ver ANEXO Il). Herramienta obligatoria.
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3.2.  Formulacién Estratégica

.QA MISION ¥ Herr. Libro de Ref cia: "Negocios exitosos"(McGraw H
C, MISION Y VISION L, VISION ¥ Herr. Libro de Referencia: "Negocios exitosos"(McGraw H
- / . CL VALORES
Zad F(?RMULACION ESTRATFGI;A .?‘ / RETOS ESTRATEGICOS (‘.—?ESESTRATEGICOS
o - o Q.AREAS DE ESPECIALIZACION ¥ Herr. MATRIZ DE ANSOFF

\_ CLLINEAS ESTRATEGICAS

Figura 3: FORMULACION ESTRATEGICA- ¥ =Contenido minimo; < =Contenido opcional; Y =Herramientas de apoyo

En el segundo bloque, Formulacién Estratégica, se deberd de recoger apartados tales como
Misidn y Visidn, Retos Estratégicos y Lineas Estratégicas. A continuacion, se entra en la
explicacion en detalle de estos.

3.2.1. Misién y Vision

Contenido complementario

A la hora de comenzar con la formulacion estratégica se debera de, establecer en primer lugar
cuales son las aspiraciones estratégicas del cluster y la funcidn que éste tiene en la sociedad.
Para ello, en primer lugar, se debera de identificar la visidn y la misidn del cluster:

e Vision [?]: Es una declaracion de aspiracion del clister a medio/largo plazo. Es la
imagen a futuro de cdmo desea el cluster ser o ser considerado por terceros. Su
propdsito es ser el motor y guia de la organizacion para poder alcanzar ese estado
deseado.

¢ Mision [2]: La mision debera describir cual es el rol que desempefia el clister para
conseguir el logro de su vision, es decir, es la explicacidn de la razén de ser del clister.

¢ En relacién con la misién y visién se podria incluir una lista de valores [“.] que deban
regir la manera de actuar del clister, siendo estos una base para todas sus acciones. A
modo de ejemplo: cooperacidn, aportacion de valor, ética, ...

Herramientas
¢ Mision: Libro de Referencia. Fuente: "Negocios exitosos" [©] (McGraw Hill, 2000),
Fleitman Jack.
* Visidn: Libro de Referencia. Fuente: "Marketing" [©] (Pearson, 2012) Phillip Kotler /
Gary Armstrong

3.2.2. Retos Estratégicos

Contenidos minimos
Se tiene que definir el horizonte temporal del PEC, normalmente el horizonte temporal se situa
entre 3-4 afios.

e Retos Estratégicos [¥]: Son los objetivos que pretende conseguir el clister en el
medio/largo plazo. A modo de ejemplo:
0 Reto 1: Incorporar a las empresas en cadenas de valor globales
0 Reto 2: Integrar cadenas de valor completas a nivel local
0 Reto 3: Desarrollar productos con un alto contenido tecnolégico
0 Reto 4: Desarrollar proyectos de 1+D en colaboracién con CCTT locales
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Su logro debe ser medible, pero por su complejidad y multicausalidad se suelen medir a
través de varios indicadores.

Contenido complementario
Adicionalmente, se pueden incorporar otros contenidos como:

¢ Ejes Estratégicos [“]: Responden a una manera de simplificar la expresion de la
estrategia agrupando los Retos Estratégicos segun que respondan a ciertos contenidos
homogéneos. Por tanto, suelen estar por encima de aquellos. Siguiendo el ejemplo
anterior se presenta la siguiente figura a modo de ejemplo:
0 Ejel- Cadenas de Valor integradas e internacionales: incluiria los Retos 1y 2
0 Eje2 - Tecnologia de vanguardia: incluiria los Retos 3y 4

EJE 1

CADENAS DE VALOR INTEGRADAS

==

E INTERNACIONALES TECNOLOGIA DE VANGUARDIA

RETO 1 RETO 2 RETO 3 RETO 4
Incorporar a las empresas en Integrar cadenas de valor Desarrollar productos con un Desarrollar proyectos de I+D en
cadenas de valor globales completas a nivel local alto contenido tecnol6gico colaboracién con CCTT locales

Figura 4. Ejemplo de Agrupacion de Retos Estratégicos en Ejes Estratégicos

Con el fin de homogeneizar la terminologia se dispone de la siguiente tabla con los sindnimos.

Término Sinénimos
Retos Estratégicos Objetivos Estratégicos
Ejes Estratégicos Bloques Estratégicos, Agrupaciones estratégicas, Vectores

3.2.3. Lineas Estratégicas

Contenido complementario
Las Lineas Estratégicas definen las apuestas concretas en las que se va a focalizar la accidén y los
recursos para conseguir los Retos Estratégicos.

» Areas de especializacién [ ]: Se trata de dreas o nichos trabajo en los que la asociacién
cluster va a trabajar y centrar el foco y los recursos. Estos nichos no son medibles a
través de indicadores sino mds bien son las areas concretas en las que se van a definir
las acciones (que si seran medibles). Las lineas o nichos pueden coincidir con mercados,
subsectores, productos concretos, ...etc. A modo de ejemplo:

0 Vehiculo eléctrico o movilidad eléctrica
0 Smart Cities
0 Alimentos funcionales, nutracéuticos, orgdnicos, ...
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0 Sector Oil&Gas, Edlica off-Shore, ...
0 Norte de Africa, Oriente Medio, ...

Es deseable que estas lineas sean areas disjuntas, es decir, no solapadas entre si, si bien
pueden requerir conocimientos comunes para su desarrollo.

Adicionalmente, se pueden incorporar otros contenidos como:

e Lineas transversales [“]: Son igualmente lineas o nichos de apuesta especifica que
afectan a varias lineas o nichos de especializaciéon y que requieren ser abordadas de
forma unificada y no por nichos. A modo de ejemplo:

0 Desarrollo y captacidn de talento.
0 Inteligencia competitiva del sector.

Con el fin de homogeneizar la terminologia se dispone de la siguiente tabla con los sinénimos:

Término Sinénimos

Lineas de especializacién, Nichos estratégicos, Espacios de
oportunidad, Nichos de especializacion, Unidades estratégicas,
Mercados estratégicos

Areas de
especializacion

Lineas transversales Lineas de Apoyo, Lineas Horizontales

Herramientas

¢ Evolucion de productos mercado: Matriz de Ansoff [']. Fuente: “Matriz de Ansoff para
la identificacién de estrategias”

3.3.  Despliegue de estrategias

 ACTUACIONES 0/ Herr: FICHA DE ACTUACIONES
PLAN DE ACCION |+ ALINEACION DE ACTUACIONES Y RETOS Herr: MATRIZ IMPACTO EN RETOS
— |+ HOJADERUTADELPEC Herr: DIAGRAMA GANTT
'ﬂ"_’ DESPLIEGUE DE ESTRATEGIAS' " +/ CUADRO DE MANDO ¥ Herr: Balanced Scorecard

CONTROL Y SEGUIMIENTO |+ MODELO DE GOBERNANZA
C, cODIGOS DE IDENTIFICAGION

Figura 5: ANALISIS ESTRATEGICO - ¥ =Contenido minimo;  =Contenido opcional; "/ =Herramientas de apoyo

3.3.1. Plan de accion

Contenidos minimos
El Plan de accidn es el conjunto de acciones definidas, ordenadas y periodificadas que permitira
asegurar la consecucién de los Retos Estratégicos.

e Actuaciones [ ¥'] define las actuaciones particulares que se tienen que llevar a cabo para
cumplir con los Retos. Las actuaciones son de muy diversa naturaleza. Pueden ser
proyectos, servicios, nuevas infraestructuras, programas, redes permanentes, misiones,
eventos regulares, ...etc.

0 Para la definicidn de las Actuaciones se deben especificar al menos la siguiente
informacién: objetivo, descripcion, responsable, indicadores, plazos de
realizacion y presupuesto.
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Alineacion de Actuaciones y Retos [¥]: permite monitorear la pertinencia de las
Actuaciones a la luz de los Retos, es decir, partiendo de las dreas de especializacién y las
lineas transversales las actuaciones hacen referencia a qué se debe de hacer para
impactar o abordar los Retos Estratégicos, de forma que se evita que haya Retos sin
suficientes actuaciones y actuaciones sin impacto significativo en los Retos. Estas
Actuaciones pueden surgir, como ya se ha explicado, tanto de las dareas de
especializaciéon como de las lineas transversales.
Hoja de ruta [ ¥']: Ordena cronoldgicamente las actuaciones definidas en el PEC. De esta
forma se define la temporalidad, orden y dependencias de las actuaciones. Es una visidn
de todos los proyectos pudiendo establecer la cronologia de todos ellos.

0 Permite ademas conocer la distribucion de recursos necesarios a largo del plazo

del PEC.

Con el fin de homogeneizar la terminologia se propone la siguiente tabla con los sinénimos:

Término Sinénimos

Actuacidén Proyectos, Servicios, Infraestructuras, Redes, Misiones, Eventos
Hoja de ruta Plan de actuacion
Herramientas

3.3.2.

Actuacion: Ficha de Actuacién [V +']. (Ver ANEXO ll). Herramienta obligatoria.
Matriz de impacto en Retos [ /]. (Ver ANEXO ll).
Hoja de Ruta, Diagrama Gantt [ V]. Fuente: diagrama Gantt “Microsoft Office Project”

Control y Seguimiento

Contenido minimo

El control y seguimiento de las estrategias permite conocer la eficacia de la estrategia definida
en funcidn del grado de ejecucion de sus Actuaciones y de la consecucién de los objetivos
planteados. Consta de:

Cuadro de Mando [ ¥']: establece el conjunto de indicadores que sirven para monitorear
la consecucion de los Retos. Debe definir:

0 Indicadores vinculados a los Retos (podrian ser entre 12 y 24).

0 Lafuente u origen de los datos.

0 Lametadecadauno delosindicadores (valor objetivo que se quiere conseguir).

0 Responsable de facilitar los datos para obtener el indicador.
Modelo de Gobernanza [ ¥]: establece las pautas y directrices para la realizacion del
seguimiento. En el modelo se define quién analiza los resultados de la estrategia, con
qué frecuencia y los mecanismos para proponer y aceptar cambios a la estrategia o
adoptar medidas correctoras.
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Contenido complementario
Adicionalmente, se pueden incorporar otros contenidos como:

e Con el objetivo de facilitar el seguimiento de las actuaciones, las acciones y su relacion
con los Retos seria interesante establecer un Cédigo de identificacion de acciones [ ]
que a su vez guarden relacion con los Retos especificados, asi como con las lineas
estratégicas.

Con el fin de homogeneizar la terminologia se propone la siguiente tabla de sindnimos:

Término Sinénimos

Cuadro de mando KPls, Indicadores clave, Balanced Scorecard

Modelo de gobernanza | Gobierno de la Estrategia

Herramientas
e Cuadro de Mando [ "]. Fuente: Briggs, Jonathan. "Management Reports & Dashboard
Best Practice".
e Balanced Scorecard [V]. Libro de Referencia: “Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System” (Harvard Business Review, 2007) R.Kaplan Y D,Norton.
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4. PROCESO DE ELABORACION DEL PEC

En este apartado se definen algunas buenas practicas para garantizar el nivel de involucracion y
participaciéon imprescindibles durante el proceso de elaboracion de un PEC.

4.1. Agentes participantes en el proceso

Durante la definicién del Plan Estratégico, se recomienda como buena practica acudir a los
siguientes agentes:

e Comité Director o Junta Directiva del Cluster (permanente).
e Equipo de Estrategia (grupo reducido del anterior para elaboracién del PEC):
= Consultor externo de apoyo (optativo).
e Grupos de trabajo del cluster (permanentes):
=  Grupos de trabajo ad hoc para el PEC (alternativo)
e Miembros del cluster (triple Hélice):
= QOrganizaciones asociadas.
= QOrganizaciones no asociadas.
= QOrganizaciones exasociadas.
e Agentes de otros clusteres.
= Del mismo sector en otros ambitos geograficos.
= De otros sectores.
* Personas de referencia de Instituciones Publicas:
=  Gobierno Vasco - SPRI.
= Diputacion Forales.
= AAPP competentes en la materia del clUster a nivel estatal o europeo.
*  Expertos externos:
= Expertos del sector, locales o de otras localizaciones geograficas.
= Personas de referencia de Centros Tecnoldgicos y Universidades.

4.2. Mecanismos de participacion

Dentro de los mecanismos o procesos utilizados para recabar informacién cabe destacar:

e_0
sSa
- Dinamicas de grupo con diferentes agentes. Facilita el intercambio y el enriquecimiento
de ideas, asi como el consenso y el compromiso.
4 . - . . - - . -
1~ Entrevistas individuales: dan una gran riqueza a los contenidos si bien, por su alto

coste de tiempo, deben reservarse a agentes de alto interés y aporte de valor.

o

Encuestas a través del envio de cuestionarios estructurados. Permite llegar a una gran
base de personas u organizaciones, pero no suele ser efectivo por su bajo nivel de
respuesta espontaneo, ademas de no tener control de quién responde y su nivel de
compromiso.

@ Informes de referencia de cada sector (Informe Forrester, Informe Gartner, McKinsey
Insight).
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4.3. Modelo de participacién

En la tabla adjunta se refleja el nivel de participacién de los diferentes agentes en la elaboraciéon
de un PEC. Asi mismo se especifica los mecanismos utilizados por los grupos de interés en las
distintas fases de elaboracién del PEC ya descritas anteriormente.

Grupos de Miembros del Agentes de

trabajo del = o8 lnsh_tu(.:lones
i claster = Publicas
claster clasteres

Equipo de Comité
estrategia Director

Evaluacio
del Plan
anterior

Analisis 4
Externo P ¥4
Analisis
Estratégico
Analisis
Interno

Diagnéstico

Formulacion Retos
Estratégica Estratégicos

Lineas
Estratégicas

Plan de
Accion
Despliegue
de Estrategia
Control de
Seguimiento

Mision y
Vi

2 ®_©
Claves: @Informe de Referencia; L~ Entrevista individual; Encuestas; “&"Dindmicas de
grupo

4.4, Otras recomendaciones

¢ Duracién del proceso de elaboracion del PEC: No hay una duracién minima, pero si una
recomendacién generalizada de que el proceso no debiera durar mas de 6 meses. En
cuanto al desarrollo y despliegue de estrategias seria coincidente con la vigencia del
plan, es decir, entre 2 y 4 afios.

e Priorizaciéon de Actuaciones: una manera de decidir qué actuaciones se ponen en
marcha es identificar la organizacién que se compromete a ponerla en marcha,
generalmente por un interés propio directo. Es decir “priorizacion = compromiso”. Se
pueden analizar otros aspectos como el grado de vinculacién de la actuacién con la
politica cluster del gobierno, el nivel de conocimiento de su despliegue, la cuantia de
recursos necesarios para abordarla, ...etc.
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5. ANEXOS

5.1.

ANEXO . Indice de contenidos PEC

v/~ Contenido obligatoria o minimo Q - Contenido opcional ~ - Herramientas

1. ANALISIS ESTRATEGICO

1.1.
1.1.1.

1.2.
1.2.1.

1.2.2.

1.2.3.
1.2.4.

1.3.
1.3.1.

1.3.3.

EVALUACION PLAN ANTERIOR
GRADO DE CUMPLIMIENTO Vv

Cuadro de mando v

Actuaciones v

Herr: CUADRO DE MANDO

LECCIONES APRENDIDAS vV
Casos de éxito &
Buenas practicas Q

ANALISIS EXTERNO
SITUACION DEL SECTOR A NIVEL MUNDIAL Vv

Herr: ANALISIS 5F PORTER

TENDENCIAS DEL SECTOR A NIVEL MUNDIAL V'

Herr: ANALISIS PESTEL
Identificacidon de Inductores Clave Q
Analisis de escenarios Q

RETOS DEL SECTOR A NIVEL MUNDIAL v
OPORTUNIDADES/PRODUCTOS/MERCADOS A NIVEL MUNDIAL v

Herr: MATRIZ CRECIMIENTO-PARTICIPACION
Herr: MATRIZ ATRACTIVO-POSICION COMPETITIVA

ANALISIS INTERNO

CARACTERIZACION DEL CLUSTER v
Identificacion de empresas tractoras del cluster Q
Anélisis de la Dindmica de la Industria &

Herr: DIAMANTE DE PORTER

. IDENTIFICACION DE LOS AGENTES DE LA CADENA DE VALOR v/

Herr: GRAFISMO DE LA CADENA DE VALOR

Herr: MAPA DE STAKEHOLDERS
Fuerza relacional entre los agentes Q

ANALISIS DE LA ASOCIACION DINAMIZADORAY
Organizacion v

Organos de Gobierno v

Organigrama del Equipo Dinamizador v
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1.4.
1.4.1.

Grupos/Comités de cardcter permanente v
Listado de asociados v

Cartera de servicios v
Servicios Tecnoldgicos
Servicios no Tecnolégico v
Internacionalizacion v

Benchmark de otras sociedades similares &
Herr: Modelo CANVAS

DIAGNOSTICO
ANALISIS DAFO VvV

Herr: ANALISIS DAFO
DAFO por subsectores Q

. DIAGNOSTICO vV

Internacionalizacién v

Innovacién tecnoldgica v

Innovacién empresarial v

Cooperacion (Intercluster) v/

Involucracién PYMES v

Posicionamiento relacionado con las politicas de GV v
RIS3 v
Plan Industrializacién v

Sostenibilidad &

Impacto social Q

Emprendimiento Q

2. FORMULACION ESTRATEGICA

2.1.
2.1.1.

2.1.2.

2.1.3.

2.2.
2.2.1.

2.3.
2.3.1.

2.3.2.

MISION Y VISION &
MISION Q

Herr. Libro de Referencia: "Negocios exitosos"(McGraw Hill, 2000), Fleitman Jack
VISION Q

Herr. Libro de Referencia: "Negocios exitosos"(McGraw Hill, 2000), Fleitman Jack
VALORES Q

RETOS ESTRATEGICOS v
EJES ESTRATEGICOS &

LINEAS ESTRATEGICAS &
AREAS DE ESPECIALIZACION &

Herr: MATRIZ DE ANSOFF

LINEAS TRANSVERSALES Q
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2.4.

2.5.
2.5.1.

2.5.2.

2.5.3.

2.6.
2.6.1.

2.6.2.

DESPLIEGUE DE ESTRATEGIAS

PLAN DE ACCION v
ACTUACIONES v/

Herr: FICHA DE ACTUACION = v/

ALINEACION DE ACTUACIONES Y RETOS v/
Herr: MATRIZ IMPACTO EN RETOS

HOJA DE RUTA DEL PEC V'
Herr: DIAGRAMA GANTT

CONTROL Y SEGUIMIENTO v
CUADRO DE MANDO vV

Herr: BALANCED SCORECARD

MODELO DE GOBERNANZA v
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5.2.  ANEXO II. Herramientas para la elaboracién del PEC

Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

. Threat of new
Potential entrants

Entrants

Bargaining power
of suppliers
Industry
Suppliers Competitors
Rivalry Among Existing

Bargaining power
of buyers

Threat of substitute
products or services

Figura 6: Andlisis de las 5 fuerzas de Porter. Fuente: Michael E. Porter (Showeet Templates)

Matriz de Crecimiento-Participacién BCG:

High Low

High

Low

) SHARE

Figura 7: Matriz Crecimiento-Participacion BCG. Fuente:Boston Consulting Group (Showeet Templates)
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HIGH MARKET SHARE LOW MARKET SHARE

FAST GROWTH MARKET FAST GROWING MARKET

GROWTH

HIGH MARKET SHARE LOW MARKET SHARE

SLOW MARKET GROWTH B SLOW SHRINKING MARKET

SHARE

Figura 8: Matriz Crecimiento-Participacion BCG (version 2). Fuente:Boston Consulting Group (Showeet Templates)

Matriz Atractivo-Posicion competitiva de GE-McKinsey:

Strong Medium Low

Invest /
Grow.

High

Selectivity.
/ Earnings

Medium
MARKET
ATTRACTIVENESS

Harvest /

Low

Divest

« BUSINESS STRENGTH

Figura 9: Matriz Atractivo-Posicion competitiva McKinsey. Fuente: McKinsey & Company (Showeet Templates)
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Diamante competitivo de Porter:

CONTEXTO PARA LA ESTRATEGIA Y LA

RIVALIDAD DE LAS EMPRESAS
* Un contexto local que fomenta formas
GOBIERNO adecuadas de inversién y mejora
continua
® Laforma en que el Gobierno influye e Competencia enérgica entre los
en la competitividad del sector competidores locales
y
CONDICIONES DE LOS FACTORES CONDICIONES DE LAS DEMANDAS

e Clientes informados y exigentes
¢ Cantidad y coste de los factores: o Necesidades de los clientes que
Recursos naturales  — > prefig las de otros lugares
Recursos human.os ¢ Demanda local inusual en segmentos
Recursos de capital especializados a los que es posible

000000

Infraestructura material L stenderliniersalmente
Infraestructura administrativa
Infraestructura cientifica y SECTORES AFINES Y AUXILIARES
tecnoldgica
*: Calldaddellos factores * Presencia de proveedores locales 8 CASUALIDAD-AZAR W
* Especializacién :
capacitados
o Presencia de sectores afines * Hitos no previsibles que
competitivos influyen en la competitividad
\_ del sector

Figura 10: Diamante Competitivo de Porter. Fuente: “Ser Competitivo", (Harvard Business School Publishing
Corporation, 1985) Michael E. Porter

Grafismo por bloques de la cadena de valor local:

CADENA DE VALOR DEL SECTOR

| Unidaddenegociol | | Unidadde negocio2 | [ Unidad de negocio 3 ] — StartUps -
LO0S ENPRESAS L0GOS, EMPRESAS
e L0GOS EWPRESAS
S | Agrupacion porfunciones 1| AR ___Agrupaciénpor funciones 1_|
= L0G0S EMPRESAS
= LOGOS. ENPRESAS LO0S ENPRESAS
= - Agrupaciénporfunciones2
=
o - LOGOS ENPRESAS
% Agrupaciones por funciones 3 ﬂugaclgnei por fl{ndgngs4_
__Aarupacionporfundiones3 |
LGOS EMPRESAS LGOS EMPRESAS
LOOS EWPRESAS
S S
LOOS, AGENTES DE CONDCINIENTO
= —
L0OS OTROS AGENTES

Figura 11: Elaboracion propia a partir del modelo de caracterizacion de la cadena de valor del
Cluster de la Energia
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Mapa de Stakeholders:

Lienzo de negocio o modelo CANVAS:

Figura 12: Mapa de Stakeholders. Fuente: Johnson y Scholes, 2001

Key e | Key L Value ALy Customer 'a Customer
Partners & Activities Y3 Proposition ak7 Relationships ) Segments
Channels &
Resources 2 @
Cost /é' Revenue -
Structure <N!':::_' 4 Streams @

Figura 13: Lienza de Negocio. Fuente: “Business Model Generation” (Wiley,2010) Alexander Oesterwalder & Yves
Pigneur
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Analisis DAFO-CAME:

Opportunities

Positive

What advantages do we have?

What do we do better than anyone else?
What unique or lowest-cost resources can we
draw upon that others can't?

Whal do people inour markel see as our
strengths?

What factors mean that you "get the sale"?
What connections and alliances do we have?

What good opportunities can we spot?

What interesting trends are we aware of?

What weaknesses in our competitors can we

attacks?

Useful opportunities can come from such

things as:

¥ Changes in technology and markets on
both a broad and narrow scale

v Changes in government policy related to
your field.

v’ Changes in social patterns, population
prafiles, lifestyle changes, etc.

M N

Threats

Internal

External

Negative

Whal could we improve?

What should we avoid?

What are people in our market likely to see as
weaknesses?

Is our intellectual property cutdated?

What connections and alliances should we
have, but don’t?

What obstacles do we face?

What are our competitors doing [ could do to
hurt us?

Are quality standards or specitications for our
job, products or services changing?

Is changing tfechnolngy threatening our
position?

Do we have bad debt or cash-flow problems?
Could any of our weaknesses seriously
threaten our business?

Figura 14: Andlisis DAFO. Fuente: Instituto de Investigaciones de Stanford, Albert S. Humphrey (Showeet Templates)
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Matriz de Impacto en Retos:

Retos Estratégicos

Lineas estratégicas Actuaciones
Actuacion 1 XX XXX
Area especializacion 1 Actuacion 2 XX X
Actuacion 3 XX XXX
Actuacion 4 XX
Linea transversal 1
Actuacion 5 X XXX
Actuacion 6 XX
Area especializacion 2
Actuacion 7 XX X
Actuacion 8 XXX X
Linea transversal 2
Actuacion 9 XXX XX
Linea o drea N Actuacion M

Figura 15: Matriz de Impacto en Retos. Fuente: Elaboracion propia
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Matriz de Ansoff

Products

Market Product g
Penetration Development E
g
s
Market . o
Diversification §

Development

Existing New

Figura 16: Matriz de Ansoff. Fuente: Igor Ansoff (Showeet Templates)

Product Development

Market Penetration

Low Risk Moderate Risk

Market Development Diversification

High Risk Medium Risk

Figura 17: Matriz de Ansoff (version 2). Fuente: Igor Ansoff (Showeet Templates)
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Ficha de Actuacion:

SOLICITUD DE APOYO
DESCRIPCION DE LA ACCION A24
Nombre de laorganizacion
Acronimo
NIF:

Reto Estratégico:

Nombre de laAccion:

Acrénimo (En el caso de acciones en cooperacion

- B e Seleccione la categoria que mejor se adecle 3 esta accion
indicar el mismo acrd nimo)

| Seleccionar/Aukeratu>>

Objetivo: (500 caracteres) 0 Caracteres
Descripcion de las Fases y desde que se inicid laacdon: (250 caracteres por fase) 0 Caracteres ARo
Resu ltados previstos dentro d el afio para el que se solicita el apoyo: (1.000 caracteres) 0 Caracteres
Indicadores de laaccion: (150 caracteres por indicador) 0 Caracteres Valor

PRESUPUESTOS DE GASTOS INTERNOS (Soportados por el solicitante) PRESENTADO

0,00¢] 000€
0,00€ 000€
0,00€ 000€
0,00¢] 000€
0,00€ 000€
PRESUPUESTO GASTOS |msnuos_

PRESUPUESTOS DE GASTOS EXTERNOS (Soportados por el soficitante) PRESENTADO

PRESUPUESTO GASTOS EXTERNOS_

PARTICIPACION DE EMPRESAS PRESUPUESTO
Por favor, cumplimente siemptre esta apartado:

*Si la participacion de emp noes aplk 3 esta accion seleccione “No aplicable” en la celda B176

*Si conoce las empresasque van a participar seleccione las empresas en | columna izquierda

*Si no conoce el nombre de las empresas participantes indique el n? estimado de participantes en lacelda 82139

¢éEs aplicable esta accion?

Seleccionar/Aukeratu>>

Seleccionar/Aukeratu>>
Seleccionar/Aukeratu>>

Seleccionar/Aukeratu>>

Seleccionar/Aukeratu>>

N@ Estimad o de participantes APORTACION DE LOS PARTICIPANTES_

FINANCIACION DE OTROS PROGRAMAS O ENTIDADES PRESUPUESTO

Seleccionar/Aukeratu>>

I I Seleccionar/Aukeratu>>
FINANCIACION DE OTROS PROGRAMAS O ENTIDADES|

Figura 18: Ficha Actuacion. Fuente: SPRI
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