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Ol. CONTEXTUALIZACION

1.1.  Explicacion del estudio

El aumento de iniciativas basadas en la colaboracion y cooperacion
empresarial ha sido exponencial desde inicios de siglo. Estas agrupaciones
empresariales, inicialmente incentivadas y promovidas por instituciones
publicas, se desarrollalbban alrededor del concepto de parque tecnoldgico,
para dar luego paso a los clusteres, definidos en 1990 por Michael Porter, y
mMas adelante empezaron a proliferar conceptos como hulbs, incubadoras,
aceleradoras, plataformas de innovacion, cadena o redes de valor, etc.

La puesta en marcha de un cluster se proyecta desde la necesidad de las
empresasy organizaciones que trabajan en la cadena de valor del deporte,
de conformarsey ser reconocidas como una industria. En estos momentos
la automatizaciony la dispersion son las caracteristicas fundamentales del
sector deportivo vasco. Esta situacion genera limitaciones para crecer y
competir en otros mercados.

El documento que nos ocupa tiene como mandato llevar a cabo un
estudio de benchmarking de clusteres del deporte, a traves del analisis de
experiencias actuales a nivel estatal y europeo que puedan aportar
conocimiento de valor para el diseno y la puesta en marcha de un cldster
del deporte en Euskadi.

Sera objeto del estudio definir los conceptos de cluster y hub, identificar
caracteristicas basicas de estas iniciativas, comparar diferentes modelos,
su conformacion y funcionamiento.

No sera competencia del estudio determinar la idoneidad del
establecimiento del cluster y su viabilidad econdmica. Las conclusiones
buscaran aportar informacion de valor sobre la situacion del sector y sus
tendencias actuales.

1.2. Metodologia

El estudio se ha divido en cinco fases, la primera de las cuales es la
recopilacion de informacion, mayoritariamente cuantitativa, basicamente
proveniente de diferentes estudios como “Realizacion de un mapeo de los

clUsteres del sector deportivo en Europa” elaborado por Deloitte o
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“European Sportstech Report 2020" elaborado por SportsTechX GmbH,
pero también cualitativa, con entrevistas a expertos relevantes en el
desarrollo y puesta en marcha de iniciativas similares. Las cinco etapas en
las cuales se ha dividido el trabajo son las siguientes:

1.3.

Recogida de informacién: una vez analizado detalladamente el
mandato, empezamos con una recogida de documentos, estudios,
trabajos y bibliografia del tema sobre clusteres y hubs. Se
seleccionan aquellos estudios procedentes de entidades relevantes
y alineados con el objetivo de estudio.

Benchmarking de clusteres y hubs: se lleva a cabo un estudio de
benchmarking incluyendo las principales organizaciones a nivel
europeo. La calificacion de las organizaciones estudiadas se divide
en dos (clusteres y hubs). A estos ultimos se le incluyen las
incubadoras, aceleradoras y plataformas de innovacion.

Entrevistas: se seleccionan aquellos a profesionales relevantes del
sector y al objeto de estudio porque nos aporten informacion
cualitativa en primera persona.

Andlisis de la informacién: se estudian en profundidad los resultados
obtenidos durante la recogida de informacion, el benchmarking y
las entrevistas.

Conclusiones: a partir de los resultados obtenidos en las fases
anteriores se formularan las conclusiones. Estas tendran como
objetivo facilitar al equipo dedicado a la planificacion y diseno del
cluster, disponer de una herramienta para guiar su trabajo.

Definicion y ejes estratégicos de clldsteres y hubs

Antes de estudiar las especificidades de los clusteres del deporte y sus
ambitos competenciales, es importante definir de forma tedrica que son
este tipo de ecosistemas que ha ido en auge estos ultimos anos. También
se aporta la definicion de hub (incluyendo incubadoras, aceleradoras y
plataformas de innovacion), para poder definir y analizar similitudes vy
diferencias entre ambos conceptos con el fin de evitar solapamientos y
duplicidades.
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Clyster del deporte

Basado en la definicion de Porter (1998) sobre clusteres, un cldster
deportivo es una concentracion geografica de organizaciones
interconectadas que incluyen empresas que ofrecen productos o servicios
relacionados con el deporte, entidades deportivas profesionalesy amateur,
institutos de educacion e investigacion vinculados a ellas y 6érganos de
gobierno que ejercen control e influencia sobre las mismas.

Las organizaciones afiliadas a los clUsteres tienen entre si la pertinencia a
un MIisMo Nnegocio, la agrupacion de actores complementarios en torno a
intereses comunes, proximidad fisica o digital y relaciones verticales o
horizontales entre miembros.

Los principales ambitos competencialesy ejes estratégicos de los clusteres
son los siguientes:

Crear un ecosistema propio del negocio.
Formacion.

Asesoramiento.

Promocidn y comercializacién.
Internacionalizacién.

Innovacién y desarrollo.

OV A WN

Los clUsteres traen al territorio y a sus actores beneficios como los descritos
a continuacion:

e Los clusteres explotan las fortalezas locales para los desafios
globales.

e Los miembros de los clUsteres, sobre todo pequeha y mediana
empresa, aumentan sus posibilidades de competir con las empresas
multinacionales.

e Se fomenta la cooperacion entre empresas y contribuye a su
crecimiento.

e Ayudan a aumentar las exportaciones, la competitividad, la
innovacion y el valor anadido.

e Las tareas, el trabajo y los costes pueden ser compartidos entre los
miembros del cluster.

e Obtener reconocimiento nacional e internacional de sus miemlbros.
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Hub del deporte

Un hub es un marco de colaboracion creado para promover el desarrolloy
la ejecucion de proyectos. La tipologia de hub y su orientacion varia
claramente en funcion del tipo de organizacion promotora del mismo.
Estas pueden ser instituciones publicas o privadas.

En el caso de los hubs promovidos por instituciones publicas, sus objetivos
van mas alla del apoyo a proyectos y startups de innovacion tecnoldgica
deportiva, también trabajan estrategias para generar un ecosistema
innovador en su territorio.

Las principales lineas estratégicas de los hubs del deporte son las
siguientes:

1. GCeneracidn de comunidad: trabajando en dar forma a un
ecosistema de innovacion deportiva, poniendo en contacto a los
agentes existentes en el territorio o internacionales, y a las personas
U organizaciones que tratan de incorporarse a estos ecosistemas.

2. Formaciény divulgacidn: ofreciendo programas especificos para los
startups. Incluyendo servicios de coaching y mentoria.

3. Investigacién: dar soporte a proyectos de investigacion sobre
tecnologias deportivas, normalmente con el soporte de
universidades y centros de investigacion.

4. Emprendimiento: apoyando startups tanto para sus inicios
(incubacion) como para su impulso posterior (aceleracion).
Incluyendo servicios de financiacion y espacio fisico de coworking.
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Caracteristicas comunes

Tal y como se puede constatar en las definiciones y ejes estratégicos
aportados en este apartado, se puede constatar que ambas
organizaciones comparten ciertas areas competenciales, la cual cosa
puede derivar a un solapamiento, tal y como se representa graficamente
en el diagrama de ventt.

Las mas significativas tal y como es posible observar en las lineas
estratégicas de ambas organizaciones son las de generacion de
comunidad/creacién de un ecosistema propio del negocio, formacion y
divulgacion o asesoramiento.
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O2. INICIATIVAS EXISTENTES

2.1. Ambito territorial del estudio

El ambito del estudio de benchmarking se ha delimitado a escala estatal y
europea, para poder ofrecer ejemplos de iniciativas realistas replicables en
Euskadi. Las distintas iniciativas analizadas las podemos categorizar como
clUster o hub deportivos, incluyendo en estos Ultimos las incubadoras o
aceleradoras.

Como principales referencias, se ha utilizado el estudio de “Realizacion de un
mapeo de los clusteres deportivos en Europa” llevado a cabo por Deloitte, en
el cual se analizan los clUsteres deportivos mas relevantes en Europa. El
estudio se centra y analiza la realidad del mercado francés. Se han utilizado
otras fuentes como el estudio “Plan de puesta en marcha de un hub de
tecnologiasinnovadoras aplicadas al deporte” realizado para el BIC Gipuzkoa,
o el documento “Clusters del deporte como herramienta de desarrollo
econdmico” desarrollado por la consultora Cluster Development.

El listado que se aporta a continuacion contiene todos los casos estudiados,
incluyendo (diferenciado en la columna de la derecha) clusteres y hubs. No
obstante, en el presente documento se hace un analisis en profundidad
solamente de aquellas organizaciones que se alinean a un cluster.

Logo Nombre Ubicacién Claster/Hub
Montebelluna Montebelluna | Montebelluna, Cluster
Sportsystem Sportsystem Italia
Barcelona, .
=7 INDESCAT Indescat i Cluster
catalan sports cluster ESpa Nna
Soorts-

i Eurosima Hossegor, ClUster
EurcalMA .
Eorovtan = posr Herwtacturses Azzockaner F ra n C I a
§ ) custer Cluster Sports Eindhoven, Clister
SPORTS & TECHNOLOGY & Technology Paises Bajos
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Cluster C/ Cluster Porte-de- Cluster
montogne Montagne Savoie, Francia
MSE Hungarian
m Sport & Lifestyle Debrecen, .
w Development Hungria Claster
Cluster LTD.
European Platform
1 for Sport Bruselas, )
anel®u Ry o Cluster
bl P4 nnovation Bélgica
ASSOSPORT % . P
cn | prOpUT SSOCAZIONE NAZIONALE Assosport Mestre, Italia ClUster
Barcelona Barcelona Barcelona, )
- Claster 0 o - ClUster
Nautic Cluster Nautic Espana
Holland Sports & Industry @ @ @ Holland Sports Elrjdhovgn, Cluster
& Industry Paises Bajos
Sporting - .
Stirling, Reino
SP‘e-RZrING Chance J Hub
H CE L Unido
INITTILATIVE |n|t|at|ve
GS'C GsIC Madrid, Espana Hub
Global Sports Innovation Center
Powered by [ Microsoft
. Lisboa,
KICK Kick Up Sports Hub
o N Portugal
Berlin,
Lead . Hub
Alemania
Peak Ostersund,
PeCIk | i S . Hub
innovation E nnovation uecia
—, Eindhoven,
N Sport Experience Hub

SPORT
EXPERIENCE

Paises Bajos
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Sport Tech Hub

Londres, Reino

Hub

SPORT Unido
HUB
Wy Wylab Chiavari, Italia Hub
Le Tremplin Paris, Francia Hub
LE TREMPLIN
Londres, Reino
ACTIVEZI LS Activelab . Hub
Unido
Bl BARCA Barga Innovation Barcelona, HUD
¢/ INNOVATION HUB Hub Espana
m SportUp GCante, Bélgica Hub
. - Belgrado,
COLOSSEUM ‘ y: Colosseum Serbia J . Hub
Serbia
Loughborough,
i . . Hub
Flype Spin Reino Unido .
le = Le Pack Lyon, Francia Hub
pack '
s SG Sports
ol Startups Istanbul,
g : Hub
%%s G s Accelerator Turquia .
Program
Barcelona,
aaSICS | TenkanTen Tenkan-Ten Esparia Hub
@ . Beringen,
Bike Valley L Hub
BIKEVALLEY Belgica
Barcelona Barcelona, Hub
Sports HUB23 Espana
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2.2. Caracteristicas basicas de los cllisteres

Localizacion

El factor de la proximidad geografica es clave en el desarrollo de cualquier
cluster, esta puede comprender una extension de territorio U otra
dependiendo de los objetivos, funcionalidades y caracteristicas de los
clusteres. Tenemos como ejemplos contrapuestos el cluster Montebelluna
Sportsystem, el cual representa organizaciones de la ciudad de
Montebelluna y sus areas colindantes, en contraposicion al EPSI, el cual
comprende entidades de toda Europa. La proximidad geografica permite a
los clUsteres:

e Desarrollary utilizar infraestructuras conjuntamente.

e Organizar formaciones profesionales para garantizar una mano de
obra cualificada.

e Aprovechar los beneficios logisticos de forma eficaz.

e Conseguir un marco regulatorio comun, con unas politicas
economicas a medida para el tejido empresarial local.

Tamano

No es posible determinar un patron comun en relacion con el tamano de los
clUsteres, mas alla de la proximidad geografica y la tipologia de
organizaciones que los integran.

El niumero de miembros del cldster determinara su dimension, de los
ejemplos analizados podemos observar diferentes tamanos de clUsteres,
como por ejemplo el Indescat o Cluster Montagne, ambos con mas de 100
empresas y entidades asociadas. Otros como el Montebelluna Sportsystem
cuentan una cantidad menor de miembros.

Tipologia

De todas las iniciativas analizadas podemos determinar que en su gran
mayoria los clUsteres adoptan una integracion vertical, incluyendo entre sus
miemlbros practicamente todos los actores de la cadena de valor,
estableciéndose entre ellos relaciones de compraventa. No obstante, una
pequena parte, como son los clusteres de Montebelluna Sportsystem,

1
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Eurosima o Assosport, se integran horizontalmente, ya que incluyen
empresas que comparten un mismo mercado.

A continuacion, se definen las diferentes tipologias de cluster. Siguiendo la
clasificacion sobre clusteres de Porter (1998), se pueden definir dos tipos de
clUsteres:

e ClUster horizontal: incluye empresas que comparten un mercado
comun paro los bienes finales, o utilizan la misma tecnologia o
trabajadores, o requieren un recurso natural similar.

e Cluster vertical: aguel que redne industrias caracterizadas por las
relaciones de compraventa.

Otras clasificaciones que podemos encontrar de clUsteres son las siguientes:

e Cluster industrial: concentraciones de empresas e instituciones
interconectadas en un campo particular para mejorar la competencia.

e ClUster de cadena de valor: incluye empresas que se agrupan para
comprar y vender productos entre ellas, reduciendo asi sus costes e
incrementando su competitividad en el mercada.

e Cluster de “endowment factorial”. agrupaciones creadas debido a la
existencia de ventajas competitivas, pudiendo estar asociados a
elementos geograficos determinados.

e Cluster tecnolégico: agrupaciones orientadas a la alta tecnologia, bien
adaptadas a la economia del conocimiento, suelen tener como nucleo
a universidades de renombre y centros de investigacion.

2.3. Tabla de servicios y eje de coordenadas

La tabla y el grafico mostrados a continuacion representan y calibran las
lineas de trabajo principales de los clUsteres y los hubs. Que servicios son mas
propios de unos o los otros, tendencias actuales, posicionamiento de estos,
diferencias y similitudes que nos podemos encontrar.

Tabla de servicios/lineas de trabajo

En total se han analizado 29 casos de clUsteres y hubs, atribuyendo un ID a
cada uno de sus servicios/lineas de trabajo. Este ID viene determinado por el
codigo atribuido a las diez areas de trabajo identificadas: generacion de

12
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comunidad (1), formacion (2), asesoramiento (3), financiacion (4), promocion
y comercializacion (5), internacionalizacion (6), innovacion (7), desarrollo de
negocio (8), emprendimiento (9) y espacio de trabajo (10).

ID Servicios Cluster
1 GCeneracion de 70%
comunidad
2 Formacion 50%
3 Asesoramiento 40%
4 Financiacion 30%
5 Promociony 50%
comercializacion
6 Internacionalizacion 90%
7 INnnovacion 60%
8 Desarrollo de negocio 60%
9 Emprendimiento 10%
9.1 Incubadora 10%
92 Aceleradora 0%
10 Espacio de trabajo 0%

1. Generacién de comunidad: todos los clusteres analizados fomentan la
creacion de un ecosistema propio, mediante el networking y la
representacion.

2. Formacidon: podemos observar que tanto las entidades que
identificamos como cluster, como las que lo hacemos como hub,
ponen énfasis en la educacion. En ambos casos el numero de estas
organizaciones gque ofrecen programas de formacion son alrededor
del 50%. Las diferencias se encuentran en el tipo de formacion, en el
caso de los clusteres se centran en formaciones para empresas
consolidadas, como por ejemplo seminarios de internacionalizacion,
curso de gestion energética en instalaciones deportivas o formaciones
relacionadas con la aplicacion de la tecnologia, innovacion o nuevos
modelos de negocio. En caso de los hubs se centran en formaciones
relacionadas con el emprendimiento, el desarrollo de planes de
negocio, la gestion de procedimientos burocraticos o la constitucion
de la sociedad.

13
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10.

Asesoramiento:. en ambos casos se proveen servicios de
asesoramiento, un 40% de los clusteres y un 100% de los hubs. No
obstante, observamos que se da en un porcentaje mucho mayor en los
hubs que en los clUsteres.

Financiaciéon: un 30% de los clusteres se centra en la financiacion de
proyectos mediante rondas de inversion. Por lo contrario, en el caso de
los hubs, la financiacion es uno de sus servicios principales, donde un
68% ayudan a sus asociados con la captacion de fondos y rondas de
inversion.

Promocidn y comercializacién: aproximadamente la mitad de los
clusteres (50%) y un poco mas de un tercio de los hubs (37%) analizados
ofrecen servicios de promocion y comercializacion a sus miembros.

Internacionalizacién: Unicamente un 11% de los denominados hubs se
dedican a la internacionalizacion, mientras que un 90% de los clusteres
lo hacen.

Innovacidén: se constata que un 60% de |los clusteres analizados tienen
la innovacion como uno de sus ejes estratégicos. Por el contrario,
solamente el 37% de los hubs tienen una linea estratégica dedicada a
la innovacion. No obstante, se puede constatar que los hubs, en su
mayoria dedicados al emprendimiento, entienden la innovacion como
algo intrinseco a su razon de ser.

Desarrollo de negocio: solamente los clUsteres, concretamente el 60%
ofrecen a sus miembros servicios de desarrollo de negocio, como
pueden ser la redaccion de planes de negocio, busqueda de nuevos
mercados, posicionamiento de la marca y el producto o servicio. No se
observa ningun hub que tenga lineas de trabajo dedicadas al
desarrollo de negocio.

Emprendimiento: este es claramente un area competencial para hubs,
con un 79% de ellos con programas de incubacion (42%) y aceleracion
(74%). En el caso de los clusteres, solamente uno de los analizados tiene
un programa de incubacion.

Espacio de trabajo/coworking: el espacio de trabajo es otra de las
principales lineas de trabajo de los hulbs, con un 74% de ellos ofertando
un espacio de coworking para sus miembros. No se han identificado
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clUsteres que ofrezcan espacios para que sus miembros puedan
desarrollar sus actividades laborales.

Eje de coordenadas

A continuacion, se distribuyen en el eje de coordenadas las areas
competenciales de los clUsteres y hubs mostrandose de forma grafica
aquellas lineas de trabajo que se solapan entre ambos y aquellas que se dan
en mayor o menor medida en uno u otro tipo de organizacion.

Se puede observar que la generacion de comunidad (1), la formacion vy la
promocion (2) y comercializacion (5), son areas competenciales que
comparten ambos conceptos. Mientras que la internacionalizacion (6), el
desarrollo de negocio (8) y la innovacion (7) se dan mas en los cldsteres.
Finalmente, el asesoramiento (3), la financiacion (4), el emprendimiento (9) y
la disponibilidad de un espacio de trabajo compartido (10), es mas propio de
un hub.

Internacionalizacion

Zonade
solapamiento
Alta 6 Po
(s M7
Media (5 ) 0 9
(4]
Baja

[

00

Baja Media Alta Emprendimiento
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2.4. Mapa de clusteres

En el presente mapa se reflejan los clUsteres europeos seleccionados para el
estudiode benchmarking que se ha llevado a cabo.lLas entidades
anteriormente clasificadas como hubs no han sido ubicadas en el mapa,
para evitar confusiones y permitir al lector del presente estudio hacerse una
idea clara de la distribucion de las organizaciones alineadas al objeto de
estudio.

Podemos distinguir por el final de la flecha y el color de estas entre cldsteres
de tipologia vertical y horizontal. Las flechas que terminanen formato
triangulo y color azul, se tratan de clUsteres de integracion vertical, mientras
gue las flechas acabadas de redonda y de color rojo se tratan de clUsteres de
integracion horizontal.

En términos de distribucion por paises, se observa que Francia, Italia, los
Paises Bajos y Espaha son lideres en el desarrollo de clusteres deportivos.
Dentro de este grupo, se identifica que zonas como ltalia, la tendencia es que
los clusteres sean de integracion horizontal, mientras en zonas como Paises
Bajos o Espana, ocurre completamente lo contrario. Otras naciones como el
Reino Unido o Alemania, sus iniciativas se corresponden mas a lo que en este
estudio hemos definido como hub.

Holland Sports & Industry @ @ @

~ CLUSTER
SPORTS & TECHNOLOGY
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03. ANALISIS

Una vez seleccionados y estudiados 29 clusteres y hubs (incluyendo
incubadoras, aceleradorasy plataformas de innovacion), se han seleccionado
aquellas iniciativas que mas se acercan a la definicion de cluster de la
industria del deporte, y por lo tanto la informacion reflejada en esta seccion,
proviene del analisis en profundidad de los 10 casos de cluster a nivel
europeo.

Los clusteres son los siguientes:

Montebelluna Sportsystem, Montebelluna, Italia
Indescat, Barcelona, Espana

Eurosima, Soorts-Hossegor, Francia

Cluster Sports & Technology, Eindhoven, Paises Bajos
Cluster Montage, Porte-de-Savoie, Francia

MSE Hungarian Sport & Lifestyle Development Cluster, Debrecen,
Hungria

7. EPSI, Bruselas, Bélgica

8. Assosport, Mestre, Italia

9. Barcelona Cluster Nautic, Barcelona, Espana

10. Holland Sports & Industry, Eindhoven, Paises Bajos

NG RN NS

3.1. Lineas de trabajo y servicios

Siguiendo la referencia de los clUsteres analizados y tomando en
consideracion sus lineas de trabajo, se planean y definen las siguientes:

1. Generacién de comunidad

Propiciar relaciones entre todos los integrantes de la industria para
conseguir generar oportunidades de negocio a traveés de la organizacion de
actividades en el cldster o la participacion en forums, etc.

El networking también se incluye dentro de la linea de trabajo de generacion
de comunidad, facilitando que los miembros del cldster intercambien ideas
Yy generen sinergias para posibles colaboraciones.

17
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Es importante, previo paso a la formalizacion de cualquier clUster, que las
potenciales empresas asociadas al mismo puedan determinar si forman
parte de un mismo negocio. En caso de ser asi y constatar que hay la
suficiente masa critica, es factible tirar la idea adelante.

2. Formacién

Organizan programas de formacion en distintos ambitos para los miembros,
junto con talleres, seminarios

actividades formativas y/o divulgativas mediante la organizacién de
seminarios, talleres o congresos.

Adaptacion de los planes de estudios, en funcion de las principales
tendencias y facilitando los vinculos entre empresas, universidades y centros
formativos para impulsar el conocimiento.

3. Asesoramiento

Los clusteres ofrecen a las empresas asesoramiento y soporte en el ambito
legal y fiscal, en la contratacion de seguros.

La busgueda, seleccion y solicitud de subvenciones tanto locales como
internacionales, es otro de los servicios que ofrecen los clUsteres.

4. Promocidény comercializaciéon

Posicionar el deporte y sus empresas como sector estratégico y éste como
referente en el mundo, a partir de diferentes acciones como:

1. Promocion del clUster a través de la elaboracion de una pagina web
propia, posicionamiento web, gestion de redes sociales, o la elaboracion
periddica de una revista donde se recogen todas las actualizaciones.

2. Apariciones en prensa: promocionar el clUster y sus empresas a través de
la publicacion de articulos y reportajes en medios especializados.

3. Jornadas: organizacion de jornadas para la dinamizacion y promocion del
cluster.
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4. Premios: organizacion de premios para reconocer aqguellas
organizaciones o iniciativas que provogquen un cambio y el avance de la
industria.

5. Internacionalizacién

Promover la internacionalizacion de la industria mediante acciones
conjuntas como la participacion en ferias internacionales o misiones
comerciales en el extranjero.

Asesorar y acompafnar empresas en el desarrollo de sus actividades de
exportacion, ofreciéndoles servicios individualizados como estudio del
mercado multilateral de un pais, apertura de ofertas y apoyo en destino,
informacion sobre costes de establecimiento, gestion de comypra de pliegos,
etc.

6. Innovaciény desarrollo

La innovacion es otra de las lineas de trabajo de un cluster, no se enfoca en
la creacion de nuevas empresas que produzcan soluciones innovadoras, si
Nno, en la creacion y mejora de productos innovadores por parte de empresas
ya consolidadas.

Desarrollar estudios de mercado y negocio es otra de las caracteristicas y
funcionalidades de los clusteres.

3.2. Modelo organizativo

En el modelo actual de clusteres se distinguen tres tipologias de
organizaciones en funcion de su caracter. Encontramos los clUsteres
publicos, privados o publico-privados (concertados).

3.3. Modelos de financiacién

Tal y como plantea y desarrolla el punto anterior, podemos encontrar tres
tipos de clusteres en funcion de su modelo organizativo. En el caso de la
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financiacion del clUster, podemos coger el mismo modelo como referencia,
estableciendo clUsteres de financiacion publica (no se identifica ninguno
entre los casos analizados), financiacion 100% privada, y clUsteres con una
financiacion publico-privada.

“En el apartado de ingresos, lo méh
idoneo es que la parte presupuestaria
estructural sea cubierta integramente
por las cuotas. Mientras que la
financiacion global deberia distribuirse a
partes iguales entre cuotas,
subvenciones y  proyectos (33%
proveniente de cada canal).”

Xavier Esteve, primer Cluster Manager

de lI'lndescat

3.4. Tipos de asociacion al cluster

No es posible identificar entre los distintos ejemplos de clUsteres analizados,
identificar patrones comunes sobre el tipo de asociaciones que los miembros
del cluster adoptan en relacion

En la gran mayoria de los casos, a diferencia de las asociaciones o los hubs,
no hay distintos niveles de relacion de los miembros con el cluster. En ellos,
todos sus integrantes son miembros del cldster y conjuntamente forman el
mismo organismo. Los miembros del clUster pagan una cuota para ser parte
de este y este les retorna poniendo a disposicion distintos servicios.

Hay algunas excepciones como es el caso del cluster Montebelluna
Sportsystem en Mestre, el cual propone cuatro niveles diferentes de
asociacion de las diferentes organizaciones, empresas y actores con el
cluster:

1. Fundadores: los fundadores de las marcas historicas del distrito que
en 1984 con una vision y un sentido de beneficio comun para el
territorio  fundaron el cluster y establecieron los valores
fundamentales.
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2. Asociados:empresasy organizaciones que se reconocen en los valores
y mision del cluster. Con orgullo y sentido de la responsabilidad
pertenecen al territorio y contribuyen a generar valor.

3. Supporters: empresas y organizaciones que optan por apoyar el
cluster, sin ser miemlbros de pleno derecho, pero que deciden invertir
en la generacion de valor compartido para el territorio.

4. Embajadores: son representantes y promotores del territorio y de sus
empresas en el mundo. Son firmas o personas que han distinguido
pOr su trayectoria y tienen sentido de pertinencia al territorio del que
forma parte el clUster.

3.5. Tipologias de empresas o entidades asociadas

La tipologia de los miembros de los clUsteres dependera de si se trata de un
cluster vertical o) un cluster horizontal.
En el caso de los clusteres verticales, donde las empresas se enlazan a través
de la cadena de suministros, tienden a adoptar un modelo de cuadruple
hélice integrando empresas, instituciones publicas, instituciones del
conocimiento, y laboratorios del deporte.

Por lo contrario, en el caso de los clUsteres integrados horizontalmente, en
los que las industrias comparten una base comun de conocimientos, un
mercado similar por sus productos y utilizacion de tecnologias, de recursos
humanos y/o recursos materiales, suelen estar exclusivamente integrados
por empresas privadas del sector de negocio.

3.6. Ejemplos de referencia

A continuacion, se analizan las diez organizaciones que tienen un mayor
grado de coincidencia con las areas competenciales y lineas de trabajo
descritas anteriormente.

Con ello se pretende mostrar y proveer informacion detallada de estos
clusteres que ayuden a formular objetivos y a sentar las bases para la puesta
en marcha de un cluster deportivo en Euskadi.
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Cluster Sports & Technology, Eindhoven, Paises Bajos

Fundado en 2005, el cluster aglutina empresas, laboratorios deportivos,
gobiernos e instituciones del conocimiento. El objetivo del clUster es
desarrollar soluciones innovadoras que crean un impacto econdomico
positivo y ayudan a incrementar la practica deportiva entre las personas. Es
definido como un conector que une a organizaciones del deporte para crear
oportunidades de negocio.

El clUster, constituido como asociacion sin fines de lucro, esta formado por
mas de 130 empresas, 10 laboratorios del deporte, y otras organizaciones
relevantes como IMEC NL, TNO, TU/e y la Fontys University of Applied
Science. Tiene acuerdos directos con instituciones publicas y socios
estratégicos como Bravant Sport, Brainport Development o la EPSI, de la cual
es miembro fundador.

Su estructura operativa, consta de 5 empleados a tiempo completo, los
cuales estan involucrados en la estimulacion de negocios e innovacion y en
el dia a dia de la gestion de la entidad. También consta de una junta directiva
gue representa a los socios de cada uno de los sectores.

Servicios y lineas de trabajo
e Organizacion de talleres, seminarios, congresos, etc.

e Organizacion del "Dutch Sport Innovation Day”, con un premio de
15,000€ y asesoramiento.

Modelo de financiacién
El clUster obtiene su financiacion de cuatro fuentes distintas:

1. Organizaciones del conocimiento, como por ejemplo la Universidad de
Eindhoven que financia el cldster a través de programas de
conocimiento.

2. Empresas privadas: un centenar de empresas privadas que financian
proyectos de innovacion.

3. Gobierno: a través de subvenciones publicas.
4. Laboratorios deportivos, como por ejemplo el del PSV Eindhoven.

Relaciones nacionales e internacionales
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El clUster tiene colaboraciones estratégicas con socios regionales como
Brabant Sport y Brainport Development. Es uno de los socios fundadores de
la Plataforma europea para la innovacion deportiva, EPSI. Ademas, el cluster
codirige la Asociacion europea de especializacion inteligente en deporte y
vitalidad, el ClusSport.

Indescat, Barcelona, Espana

Fundado en 2010, el Indescat es el clUster de la industria del deporte catalan.
Inicialmente liderador por el gobierno catalan con el objetivo de impulsar la
industria del deporte a nivel local. El clUster se apoya con el Barca Innovation
Hub, incubadora del FC Barcelona, o KaptivaSports, empresa especializada
en el apoyo estratégico al sector deportivo. Cuenta con un comité formado
por 8 empresas (MKTG, Eurofitness, KaptivaSports..) y una universidad
(Pompeu Fabra).

El Indescat agrupa a 75 empresas que representan 15 millones de
facturacion, con el objetivo de mejorar su competitividad con el apoyo de
organizaciones publicas y privadas (desarrollo de productos / servicios
innovadores).

Servicios y lineas de trabajo

e Innovacion: identificar oportunidades e impulsar proyectos innovadores.
Entre sus funciones estan las de desarrollar estudios de mercado y
tendencias, crear y coordinar grupos de trabajo, busqueda de socios y
acceder a lineas de ayudas.

e Emprendimiento: contribuir a la creacion de nuevas empresas y atraer
capital y emprendedores. Sus principales actuaciones son las de
asesoramiento y apoyo a emprendedores, conectarlos con la industria
(miembros del cluster) y facilitarle el acceso a la financiacion.

e Visibilidad: posicionar el deporte como sector estratégico en Catalunay a
ésta como referente en el mundo. Se propone conseguirlo mediante la
pagina web, la revista, el Twitter, multiples apariciones en prensa,
organizacion de eventos, comidas, y la celebracion de los premios empresa
y deporte.
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e Talento: contribuir a mejorar el talento y facilitar su acceso a empresas y
profesionales. El clUster organiza el programa IKL, tiene una bolsa de
trabajo propiay participa en masteres en gestion deportiva.

e |nternacional: promover la internacionalizacion de la industria a través de
actuaciones conjuntas (ferias y misiones), servicios individuales para
empresasy la participacion en proyectos internacionales.

e Networking: propiciar relaciones entre todos los integrantes de la industria
para conseguir generar oportunidades de negocio.

Modelo de financiacion

Asociacion sin animo de lucro, inicialmente se financid mediante fondos
publicos del gobierno de la Generalitat. En una segunda fase, el clUster paso
a un modelo de financiacion multifactorial: cuotas de sus 75 miembros,
fondos publicos e ingresos generados por la organizacion de eventos.

El cluster ha establecido una regla especifica para hacer coincidir sus costes
fijos (salarios) con los ingresos de las empresas asociadas.

Relaciones nacionales e internacionales

El Indescat forma parte del EPSI desde 2012 y es socio del “Enterprise Europe
Network” plataforma que ofrece informacion y consejos de la politica y
oportunidades de negocio en Europa para pequenasy medianas empresas.

Montebelluna Sportsystem, Montebelluna, Italia

Fundado el 2014, el cldster Montebelluna Sportsystem es una entidad sin
animo de lucro que tiene como objetivo recuperar y mejorar la memoria
historica del distrito Sportsystem apoyando iniciativas que contribuyen al
crecimiento y desarrollo de la cultura industrial y la actividad empresarial, la
promocion del territorio, el desarrollo de practicas deportivas vinculadas a la
mejora de los productos de las empresas locales.
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También, promociona iniciativas que proporcionen soporte financiero y de
gestion hacia nuevas realidades empresariales, buscando promocionar
empleo en el distrito.

La comparacion e intercambio cultural entre miembros del cluster son las
herramientas fundamentales para la generacion de sinergias y el desarrollo
de proyectos innovadores, también a través de la investigacion y la
formacion.

Servicios y lineas de trabajo

e ApoOyo a iniciativas de crecimiento de la industria local.

e Promocion del territorio.

e Promover la mejora de los productos de las empresas locales.

e Captacion de fondos.

Modelo de financiacién

No se dispone de informacion directa sobre la financiacion del cluster, no
obstante, segun la informacién a la cual se ha podido acceder, lo mas
probable es que las empresas a través de cuotas o aportaciones periddicas
sean las que sostengan econdmicamente la entidad.

Relaciones nacionales e internacionales

El clUster cuenta con una red mundial de embajadores denominados “Made
in Montebelluna”, personas o empresas que han destacado en su carrera
empresarial o deportiva | que tienen un sentimiento de pertenencia al
territorio.

Eurosima, Soorts-Hossegor, Francia

La European Surf Industry Manufacturers Associaction, conocida como
Eurosima, fue fundada en 1999 gracias a la union de 5 marcas, Rip Curl,

25



ESTUDIO DE BENCHMARKING DE CLUSTERES DEL DEPORTE

Billabong, Quiksilver, Rusty y Gotcha et Hoff. El principal motivo de la
creacion del cldster fue la creciente expansion del mercado, replicando en
Europa el cluster SIMA, creado en Estados Unidos en 1990. El ano 2005
asociacion se abre a todos los deportes de tabla. Y no sera hasta el afno 2006,
gracias a los fondos que el estado francés destind a la creacion de clUsteres,
cuando la asociacion se convertira en uno de ellos, integrando las empresas
de la asociacion, organismos publicos, laboratorios de investigacion e
instituciones del conocimiento.

El cldster funciona a través de un equipo de 3 profesionales que desarrollan
la mayoria de las tareas diarias del organismo, y una junta directiva de 20
personas, representando las distintas entidades que conforman el cldster.

Servicios y lineas de trabajo

e Organizacion de eventos para facilitar el networking (Waterman's Ball,
Aloha'péro).

e Directorio empresarial para facilitar interacciones entre empresas e
identificacion de proveedores.

e Organizacion de eventos y acciones de comunicacion orientadas a
promover el sector, el territorio, sus empresas, actores y productos
innovadores (Surfing Lounge, Premios de la Industria, Red de
Universidades).

e Organizacion de eventos y seminarios (Design Summer Camp, Surf
Summit), reuniones (desayunos HR) y formaciones (ADEC, Reach, etc.) con
el objetivo de mejorar las habilidades de los actores y empleados del
sector.

e Creacion de proyectos de estructuracion territorial en colaboracion con las
autoridades locales, como por ejemplo Olatu en Anglet, Pédebert en
Hossegor o Ocean Experiences.

e Soporte en la busqueda de financiacion.

e Soporte en el proceso de reclutamiento de talento.
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e Servicios compartidos como mutuas de empresa, telefonia, entrega de
pagueteria, entrega de paqueteria, elaboracion de estudios de mercado,
salas de reuniones, alquiler de vehiculos, etc.

Modelo de financiacién

Aunqgue no hay fuentes actualizadas respecto al modelo de financiacion del
cluster, por los antecedentes que tenemos a disposicion, en los cuales el
cluster recibio en 2011 una subvencion de 200,000€ por 3 anos.

Por lo que lo mas probable es que sea un sistema de financiacion mixto,
proveniente de las subvenciones publicas y de las cuotas que pagan las
empresas privadas.

Relaciones nacionales e internacionales

El cluster fue creado como replica a la Surf Industry Manufacturers
Association, creada en 1990 en Estados Unidos. Este hecho hace que los
vinculos entre ambos sean fuertes y que una gran cantidad de companias
gue forman parte de uno, también forman parte del otro.

Cluster Montage, Porte-de-Savoie, Francia

Cluster fundado en 2012 con el objetivo de apoyar y promover |os actores
franceses en el desarrollo del turismo de montana. La entidad se constituyo
traslafusion de dos estructuras que acompanaban el desarrollo de empresas
de ordenacion y equipamiento de montana tanto en Francia como en el
extranjero: “Cluster des Industries de la Montage” (Cluster CIM) y “France
Neige International” (FNI).

Su mision es la de federar a los actores involucrados en la ordenacion y en el
equipamiento de las regiones montanosas francesas, participar en el
desarrollo de los sitios turisticos de montana fomentando la innovacion, la
eficiencia y las competencias y posicionar en el extranjero el know-
how francés en montana.
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Servicios y lineas de trabajo
e Fomentar la comunicacion de eventos.
e Prospectiva e innovacion.

e Desarrollo de negocio: define los mercados y acciones prioritarias y
promueve el posicionamiento de las empresas a través de operaciones
colectivas y networking.

e Internacionalizacion: asesora y acompahna a las empresas en el desarrollo
de sus actividades de exportacion.

e Formacion de empleados: a través de los programas formativos, se
aumenta la competitividad de los profesionales del sector. Un objetivo es
el refuerzo de las relaciones entre la empresa y la institucion educativa.

Relaciones nacionales e internacionales

El clUster participa y representa a sus miembros en congresos nacionales e
internacionales como Alpipro, Congres Domaines Skiables de France,
Mountain Business Summit o el SMCL, en Francia, y Aplitec China, Interalpin,
ExpoAndes, UNWTO Euro-Asian Mountain Tourism Conference vy
convenciones norteamericanas como NSAA y ASSQ, en la escena
internacional.

MSE Hungarian Sport & Lifestyle Development Cluster, Debrecen, Hungria

El clUster fue fundado en 2011 en Debrecen para promocionar, coordinar y
aprovechar las oportunidades de cooperacion innovadora de la pequena y
mediana empresa, asi como de las instituciones educativas, municipalesy de
perfil de I+D interesadas en el deporte y la preservacion de la salud.

Servicios y lineas de trabajo

e Desarrollo de un marco para el deporte de competicion y juvenil: deporte
salud, financiacion, desarrollo organizativo.
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e Apoyo a la aplicacion practica de los resultados de [+D en el ambito del
deporte y la salud.

e Promocion de la alimentacion, el estilo de vida y el deporte saludables.

e Elaboracion de programas conjuntos profesionales y de formacion,
eventos deportivos.

e Estrategia dedesarrollo para atraery retener socios y recursos en la region.

e Coordinacion de infraestructuras e instalaciones deportivas, asi como la
Maximizacion de su utilizacion.

e Colaboraciones estratégicas con otros clUsteres nacionales e
internacionales, sindicatos, asociaciones u organizaciones economicas.

Modelo de financiacién

Aungue no dispongamos de informacion directa del cldster, lo mas probable
es que el cluster sea financiado a traves de las cuotas o aportaciones de sus
miembros y de subvenciones publicas.

Relaciones nacionales e internacionales

El clUster participa en proyectos internacionales con otros clusteres como es
el Inno4Sports, implementado en 2018 en el marco del programa INTERREG
EUROPE cuyo objetivo principal es llamar la atencion de los actores
regionales sobre las oportunidades de desarrollo de la economia deportiva.

EPSI, Bruselas, Bélgica

EPSI (European Platform for Sport Innovation) es la red europea de
referencia en la que se agrupan muchos de los principales centros de
tecnologia deportiva. Se trata de una asociacion europea sin animo de lucro
enfocada en la innovacion en el deporte, el ocio, la salud, el turismo y otros
sectores relacionados.

Su trabajo se orienta a acelerar “la innovacion en el area de la actividad fisica
/ deporte, relacionada con el ocio, el transporte, la educacion, el entorno
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turistico, la construccion y la salud en Europa.” Para ello se apoya en tres
grandes lineas de servicio: generacion de comunidad, recaudacion de fondos
y creacion de empresas.

El modelo de adscripcion al clUster es a través de membresias, actualmente
forman parte de la organizacion un total de 106 empresas, organismos
publicos, entidades, etc. de 19 paises diferentes.

Servicios y lineas de trabajo
Divide sus principales areas de actuacion en tres pilares:

e Lobbying y educacion: influenciar a los responsables politicos para que
aumenten las inversiones hacia el deporte y la actividad fisica.

e Recaudacion de fondos: las actividades del EPSI tienen como objetivo
crear, disehnar, coordinar o gestionar proyectos europeos, nacionales o
regionales con inversiones financieras siguiendo un enfoque top down o
bottom-up.

e Ceneracion de negocio: apoyo a la creacion negocio entre sus miembros
ya bien organizando meetings entre sus miembros i creando nuevas
oportunidades comerciales.

Modelo de financiacién

La financiacion proviene de las cuotas de los miembros del cluster y de los
fondos europeos que se asigna a cada proyecto.

Los fondos europeos que estan dedicados a financiar los proyectos son los
siguientes: Erasmus+, los European Regional Development Funds, el
programa Life o Cosme.

Relaciones nacionales e internacionales

El cldster es una red internacional en si, ya que esta formado por
organizaciones de 19 paises.

Forma parte y/o lidera un total 18 proyectos europeos y cuenta con
importantes partners como Deloitte o Enterprise Europe Network.
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Assosport, Mestre, Italia

El clUster de la industria italiana de articulos del deporte fue creado en 1958
Y SuUs objetivos son los de representar, promocionar y apoyar a las empresas
que producen y/o distribuyen ropa, calzado y equipamiento deportivo en
Italia, tanto a nivel local como internacional.

El clUster interactUa directamente con organizaciones institucionales como
el Ministerio de economia italiano, la agencia ICE, asociaciones de comercio,
cambras de comercio y otras companias relevantes.

Servicios y lineas de trabajo

e Participacion en ferias internacionales.
e Desarrollo de estudios de mercado.

e Formaciones, seminarios, workshops.

e Asesoramiento juridico.

Modelo de financiamiento

Aunqgue no disponemos de ninguna informacion directa, lo mas probable es
gue sus ingresos provengan de las cuotas que pagan los miembros del
cluster.

Relaciones nacionales e internacionales

El cldster es miembro de la Confederacion de industrias italianas,
Confindustria, y miembro fundador de la “European Federation of Sports
Industries”, FESI. También son miembrosde la EPSly de la WFSGI (The World
Federation of Sports Industries). Con esta red de socios internacionales,
Assosport es un interlocutor privilegiado a la hora de ofrecer proteccion,
asistencia e informacion a los miembros del cldster.
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Barcelona Cldster Nautic, Barcelona, Espana

El Barcelona Cluster Nautic se constituye en octubre de 2013 con la vocacion
de convertir la actividad nautica en uno de los motores de la economia de la
ciudad, de su area metropolitana y del pais, aprovechando la existencia de
un sector en el que convergen industria, empresas, entidades y centros de
investigacion con un alto potencial para generar riqueza y valor anadido.

Actualmente esta formado por unos 90 miembros, entre los cuales el
Ayuntamiento de Barcelona y el Port de Barcleona, Barcelona Regional,
Marina Barcelona 92, Marina Port Vell, la Universitat Politecnica de Catalunya
(UPC) y la Fundacion Navegacion Oceanica Barcelona (FNOB) son socios
impulsores. La estructura mixta de este ClUster, en el que participan agentes
publicos y privados, permite que la administracion publica haga participe a
la entidad de las diferentes politicas publicas, favoreciendo su
transversalidad en beneficio del conjunto de la ciudad, asi como la posible
integracion en las politicas regionales.

Por otro lado, la existencia de un tejido empresarial importante en el Cluster
aporta operatividad, un mayor y mas profundo conocimiento del sector y de
su mercado laboral, asi como mas posibilidades de interaccion vy
transferencia de know-how entre los diferentes actores. El Barcelona Cluster
Nautic quiere ser el instrumento aglutinador que articule el dialogo entre
autoridad, industria y comunidad.

Servicios y lineas de trabajo

e Creacion de vinculos de colaboracion entre diferentes agentes que tienen
el mar como elemento identitario, a fin de buscar sinergias y canalizar
NUEVOS Negocios, acuerdos y proyectos comunes.

e Establecer las condiciones 6ptimas y un entorno de negocio favorable
para reforzar la competitividad de las empresas y entidades que trabajan
en el sector nautico.

e Fomentar las actividades relacionadas con la investigacion, el desarrollo y
la innovacion (I+D+i) en el sector maritimo.
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e Mantener un dialogo fluido, participativo y de entendimiento entre las
Administraciones Publicas, la industria y los proveedores de productos y
servicios y la comunidad.

e Analizar las tendencias de futuro mas interesantes y las necesidades
cambiantes del sector para adaptar la oferta industrial y de servicios
especializados.

e Adaptacion de los planes de estudios, en funcion de las principales
tendencias y facilitando los vinculos entre empresas, universidades vy
centros formativos para impulsar el conocimiento.

e Implementar acciones para fomentar la industria nautica.

e Incrementar la oferta local para la actividad de las embarcaciones de
recreo, aprovechando el potencial de negocio como tractor y estimulo de
una serie de subsectores y actividades, asi como importante fuente de
gastos indirectos que revierte en la ciudad.

e Conseguir la excelencia en las empresas locales y promover la
colaboracion entre ellas, impulsando nuevos sistemas y modelos de
gestion dentro del sector e incorporando de manera intensa las TIC y otras
herramientas de desarrollo corporativo.

e Trabajar parasimplificar la legislacion y avanzar hacia un entorno legal que
facilite el desarrollo de negocio, proponiendo mejoras de funcionamiento
O para agilizar y flexibilizar los tramites.

e Aproximar el conocimiento del mar y de la nautica deportiva y de recreo a
la ciudadania, fomentando los deportes nauticos como elementos de
integracion social y de relacion con el medio costeroy marino.

Modelo de financiacién

El cldster se financia con las cuotas de sus miembros y subvenciones de las
administraciones publicas, las cuales también forman parte del clUster.
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Holland Sports & Industry, Eindhoven, Paises Bajos

El cluster se fundo en 2010 para promocionar las empresas, organizaciones e
instituciones del deporte neerlandés. Sus roles mas importantes son los de
mapear oportunidades y crear una plataforma en que las empresas e
instituciones neerlandesas puedan interactuar con clientes potenciales y
nuevos mercados.

La organizacion es el socio natural para las instituciones internacionales que
buscan acceder a la experiencia y productos deportivos neerlandeses.
Holland Sports & Industry debe poner a los solicitantes en contacto con las
mejores empresas, asociaciones deportivas y socios de conocimiento de los
Paises Bajos.

Servicios y lineas de trabajo

e Creacion y mantenimiento de una red de contactos nacional e
internacional.

e Apoyar, representar y asesorar a las organizaciones deportivas en materia
de negocios internacionales.

e Promover y representar el deporte neerlandés y sus organizaciones en el
extranjero.

e Organizacion de misiones comerciales.

Relaciones nacionales e internacionales

El cldster cuenta con una larga lista de partners tanto nacionales como
internacionales, procedentes de empresas privadas, gobiernos, instituciones
y clubs y federaciones deportivas.
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04.CONCLUSIONES

Dificultad de delimitacién de competencias

Una vez concluida la fase de analisis, es posible constatar que no hay una
posicion Unica que delimite, defina y diferencie las competencias de
clusteres, hubs, plataformas de innovacion, incubadoras o aceleradoras.

Desde un punto de vista conceptual, podemos encontrar una gran cantidad
de bibliografia que define el concepto de cluster, tomando como referencia
la propuesta por Michael Porter en 1990 en su libro “The competitive
advantage of nations”. No obstante, en el caso de los hubs, no se dispone de
bibliografia amplia ni de autores de referencia que definan este tipo de
organizaciones.

La falta de claridad en la definicion del conceptoy la poca o nula descripcion
de sus areas competenciales o lineas de trabajo, derivan a una gran
confusion a la hora de establecer estas iniciativas colaborativas. Es posible
constatarlo en la mayoria de los estudios que se han llevado a cabo sobre el
ambito, en el estudio de Deloitte de “Realisation d'une cartographie des
clusters du secteur en Europe” o en el de Cluster Development “Clusters del
deporte como herramienta de desarrollo econdmico”, para analizar el sector,
se utilitzan ejemplos que no corresponden a lo que en este estudio se ha
definido, parametrizado y categorizado como cluster.

Tendencias en los ambitos de actuacion

Una vez concluido el estudio, analizado bibliografia relevante sobre el tema,
estudiado clusteres y hubs, y entrevistado a profesionales relevantes en el
ambito, es posible constatar que la definicion de los ambitos de actuacion de
estas entidades es de una enorme complejidad.

Primeramente, se debe resaltar que, de las diez lineas de trabajo definidas,
las de generacion de comunidad, formacion y promocion y comercializacion,
son comunas en ambos casos. También, servicios de asesoramiento se dan
en ambos casos, con una mayor incidencia en los hubs. No obstante, aungue
la categoria haya sido definida con el mismo nombre, hay diferencias en el
desarrollo de sus actividades. Por ejemplo, en el caso de la formacion, los
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clusteres se enfocan mucho mas a formaciones concretas que sirva a los
lideres de las organizaciones a implementar cambios en su funcionamiento,
les ayude a exportar, etc. (ej. cursos sobre eficiencia energética, workshop de
internacionalizacion). En cambio, en los hubs, se dan formaciones orientadas
a la redaccion de planes de negocio, estudios de viabilidad, etc.

Seguidamente, se identifican aquellas lineas de trabajo completamente
diferenciadas entre ambos conceptos. En el caso de los clUsteres, sus
principales lineas de trabajo no compartidas con los hubs son la
internacionalizacion, el desarrollo de negocioy la innovacion, si bien es cierto
gue, en el caso de este Ultimo, ya se incluye como servicio intrinseco o razon
de ser de un hub.

Por otro lado, los hubs se centran en el emprendimiento, incluyendo
programas tanto de incubaciéon como de aceleracion, proporcionar un
espacio de trabajo fisico a sus miembrosy a la financiacion de proyectos.
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05. ANEXO

ENTREVISTA A XAVIER ESTEVE, PRIMER CLUSTER MANAGER
EN INDESCAT

- ¢Como surgio la idea?

- ¢Cual eran los objetivos iniciales?

- ¢Quién fueron sus promotores?

- ¢Cual fue el planteamiento inicial del cluster?

- ¢ Que cambiaria del planteamiento inicial?

- ¢ Que figura legal se adopto?

- ¢Cuales fueron los problemas iniciales a los cuales se enfrento el cldster?
- ¢Cuales eran los ambitos de actuacion o servicios ofrecidos por el cluster?
- ¢Como cree que un cluster debe orientar sus actuaciones?

- ¢Como se planteod la implementacion del cluster en los diferentes
territorios de Catalunya?

- ¢ Queé relacion habia entre el clUster y el gobierno?

- ¢Cuales eran las principales fuentes de financiacion?

- ¢Cuales fueron las lecciones aprendidas una vez el clister estuvo
implementado?

- ¢Con la perspectiva del tiempo, cuales crees que fueron los aciertos y los
puntos de mejora si hubiese de reproducir una iniciativa similar?

Transcripcidon entrevista a Xavier Esteve, primer General Manager del
Indescat

1. ldea

La idea de clUster del deporte en Catalunya surgio a partir de la iniciativa
“Esport Parc”, una iniciativa de la Generalitat de Catalunya con la que
pretendia crear un pargue tecnoldgico del deporte.

En sus fases iniciales se dieron cuenta que no habia voluntad por parte de
las empresas del sector en instalarse en el edificio, tampoco que se
avinieran a trabajar conjuntamente. A partir de agquella idea inicial, la
Secretaria General de I'Esport empezo a investigar sobre clUsteres.

Antes de 2007 las iniciativas de desarrollo se basaban en parques
tecnologicos, al ver que habia animadversion muchos sectores
empresariales, a partir de entonces se empezaron a desarrollar clUsteres.

2. Primeros pasos

En el periodo anterior a la crisis, las AEls concedian subvenciones cercanas a
los 100,000 euros por plan estratégico. Con estos fondos, la Secretaria General
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de I'Esport encargo un plan estratégico a una consultora genérica que no
consiguio proporcionar una solucion. Finalmente, la Secretaria contacto con
la empresa Cluster Development,

3. Metodologia y fases

Cluster development, empresa especializada en el diseno y desarrollo de
clUsteres empresariales, basa su metodologia de trabajo en el desarrollo y
trabajo con las empresas.
El primer paso es validar con las empresas pertenecientes al negocio, si hay
una demanda real de desarrollar este tipo de iniciativas. No crear nada hasta
gue no se haya validado este primer paso.
Cluster development hizo el plan estratégico a partir del cual se dieron
cuenta que no estaba definido que era industria del deporte ni habia mapeo
de sus empresas.
La consultora sigue las siguientes fases para un correcto disefo e
implementacion del cluster:

1. Mapeo de las industrias existentes del negocio (evitaremos la palabra

sector para referirnos a lo que entendemos como negocio).

a. ¢Es el deporte un negocio? — En 2010 en Catalunya solamente
habia 20 emypresas registradas.

b. Llevar a cabo una serie de entrevistas con las empresas donde se
les pregunta por sus clientes, proveedores, etc. Al final del
proceso se habia identificado mas de 400 empresas que
inicialmente no eran consideradas parte del negocio del
deporte.

c. Alasempresas se les decia que la Secreteria General de I'Esport
ha encargado este proyecto y que queriamos comprobar que
todas estas empresas formaban parte de un mismo negocio que
incluia sectores diferentes y si habia masa critica.

d. En las entrevistas se preguntaba: cual eran sus clientes, sus
proveedores, que retos estratégicos tenian, como se
internacionalizalban, que problemas tenian, etc.

e. Presentacion del mapeo (10-15 entrevistas).

f. Se definid el negocio del deporte dividiéndolo entre: producto,
evento e instalacion deportivos (aproximacion 360°).

2. Viaje de benchmarking (en el caso del Indescat se viajo a Francia para
conocer la realidad de Sportaltec).
3. Plan estratégico del cluster.

a. Se intenta que vengan los empresarios relevantes a la reunion

de kick-off.
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b. Se diseha el plan estratégico incluyendo la constitucion de una
junta directiva y el cobro de cuotas. En la primera reunion se
apuntaron inicialmente unas 30 empresas.

Ejemplo de competencia de cluster: desarrollar un ROPEC si la
administracion publica no lo hace.

4. Financiacidn y presupuesto

Relacion entre sector publico y privado: en el caso del Indescat, la Secretaria
General de I'Esport, pagd una parte del plan estratégico.

a. 25,000€ Secretaria General de I'Esport
b. 75,000 las AEls.

Para la financiacion inicial del cluster, la administracion publica catalana, a
través de la Secretaria General de I'Esport dio 200,000<€ los primeros 4 anos.
Para presupuestar las despesas del clUster, lo ideal es diferenciar y dividir la
parte de costes estructurales (empleados, alquileres, utilities) y la parte de
costes directamente relacionados con los proyectos.

En el apartado de ingresos, lo mas idoneo es que la parte presupuestaria
estructural sea cubierta integramente por las cuotas. Mientras que la
financiacion global deberia distribuirse a partes iguales entre cuotas,
subvenciones y proyectos (33% procedente de cada canal).

5. Internacionalizacién

Problemas con inversion exterior: no habia apoyo de la administracion
publica y poca colaboracion entre empresas para aventuras exteriores. En
Paises Bajos es la administracion publica quien lidera las iniciativas de
inversion exterior, en cambio en Catalunya son las PIMES,

Modelo econdmico limita, en el caso de Catalunya la internacionalizacion se
sustenta con los fondos propios de las empresas, mientras que en 1os
modelos de éxito en Europa son principalmente financiados mediante
caudales publicos.

Otros problemas que el negocio encuentra a la hora de expandirse
internacionalmente, es la complejidad de exportar el modelo de gestion
deportiva. Un ejemplo es el caso de Eurofitness, que gestionaba un centro
Liubliana o Fluidra, quien practicamente tenia una filial en los mercados
internacionales donde queria introducirse. Es imprescindible conocer la
realidad del pais al que se quiere entrar.

El Indescat en sus inicios organizaba viajes para buscar mercado extranjero
para las empresas catalanas, estos viajes se financialbban con fondos europeos,
aungue las empresas se tenian que pagar los costes.
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Segun Esteve, la mejor forma de plantear una aventura internacional es
buscando y replicando las fortalezas de las empresas que se pueden
implementar en los mercados internacionales.

6. Diferencia entre asociaciény cluster

La diferencia entre asociacion de empresas y clister es basicamente la
orientacion de la organizacion. Mientras la asociacion tiende a defender los
intereses de absolutamente todas las empresas de forma igualitaria, un
cluster tiene que priorizar aquellas empresas mas competitivas.

La EPSI busca ser una plataforma de coordinacion de clUsteres del deporte
a nivel europeo.
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ENTREVISTA A ALBERTO BICHI, GENERAL MANAGER DE LA
EPSI

- Como surgio la idea y como se cred?

- Que diferencias cree que hay entre un cldster y un hub?

- Como se financia el EPSI?

- Cuales han sido las lecciones aprendidas y nos puede dar alguna
recomendacion?

- Cual es la relacion del cluster con sus miemlbros?

Transcripcidon entrevista a Alberto Bichi, General Manager de la EPSI

1. Ideay pasos iniciales

La idea de crear la “European Platform for Sports Innovation” surgi¢ a partir
de la experiencia de la “Federation of the European Sporting Goods Industry”.
Enelsidela FESI empezd surgir la idea que necesitaban una

La idea inicial surgid en 2008, pero tardaron dos anos a establecerse
legalmente, cosa que finalmente ocurrid en 2010, una vez se habia
conseguido la financiacion necesaria. El cluster adoptd la figura legal de
asociacion sin animo de lucro con sede a Bélgica.

Aunque el cluster funcione como tal desde 2010, no fue hasta 2018 cuando
Alberto Bichi dejo sus responsabilidades en la FESI y pasd a dedicarse a
tiempo completo a la EPSI. A partir de este momento, el cluster sufrido un
crecimiento exponencial a nivel de miembros y de programas y actividades.
El organismo encargado de la gestion del cludster es la asamblea general,
compuesta por representantes de las diferentes organizaciones que lo
forman.

2. Definicién de cldster y hub y sus diferencias

Un cldster es una combinacion de las organizaciones que forman la
cuadruple hélice, los miembros provienen de distintos horizontes, tales como
industria, academia, sector publicoy consumidores.

Mientras un hub se enfoca en la generacion de valor anadido, creacion de
empresas y startups, programas de incubacion y aceleracion, etc. desde el
punto de vista del sefor Bichi, un hub es uno de los ambitos operativos en
un cluster.

En su definicion el EPSI se considera un clUster ya que agrupa elementos de
los cuatro pilares caracteristicos de la cuadruple hélice, pero proporciona
también servicios que podrian categorizarse como hub, como por ejemplo
la incentivacion para la creacion de empresas. Por lo que, a efectos practicos
es ambas.
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3. Financiacién y presupuesto

El cldster se financia basicamente a través de fondos de la Union Europea
mediante subvenciones y de las cuotas que pagan los miembros.

4. Recomendaciones

Es basico definir y concentrarse en los milestones, los miembros del clUster
buscan y esperan que el cluster les proporcione un valor anadido claro.
Antes de empezar a cuantificar cuanto valor anadido el clUster va a ser capaz
de proporcionar a sus miembros, tenemos que empezar con un analisis de
que es lo que los miembros necesitan y como se puede ser muy concreto
para proporcionarles la mejor de las soluciones a su lista de deseos.

5. Relaciéon del cldster con sus miembros
El clUster centra su actividad en tres pilares:

- Lobbying y educacion: a través de este pilar se busca convencer mas
stakeholders para que inviertan en el sector deportivo.

- Captacion de fondos: dando soporte a los miembros del cluster a
conseguir y aumentar inversiones, también ayudandoles a desarrollar
cualquier tipo de idea.

- Creacion de negocio: ayudando a los miembros del clUster a acceder a
nuevos mercados y a desarrollar nuevas propuestas comerciales.

El cluster, por lo tanto, sus miembros, definen y establecen claros KPIs y
desde el clUster se trabaja para conseguirlos, ya sea a nivel de clUster o por
uno de sus miembros.
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ENTREVISTA A ORIOL SERRA, CLUSTER MANAGER EN
INDESCAT

- Cuales son los objetivos actuales del Indescat?

- Cuales son las principales lineas de trabajo y servicios?

- Cuantas entidades asociadas tiene?

- Que tamano tienen estas entidades?

- Que relacion tienen las entidades asociadas con el clUster?

- Cual es el modelo organizativo del cluster?

- Cuales son las actuales fuentes de financiacion del cluster?

- Que relacion hay entre el cluster y el gobierno?

- Cuales son los problemas actuales del cluster?

- Que es lo que usted cambiaria?

- Cuales crees que deberian son los principales ambitos de actuacion del
cluster?

- Como lo diferenciarias de un hub? ; Cuales cree que son las diferencias
respecto un cluster?

- Cuales cree que son los puntos fuertes del clUster y los puntos de mejora
en caso de que quisiera empezar una iniciativa similar?

Transcripcidon entrevista a Oriol Serra, Cluster Manager en Indescat

1. Concepto de hubyde clUster

Un hub esta totalmente relacionado con un componente de
emprendimiento, eso no quiere decir que un hub tenga que ser
obligatoriamente una incubadora, aceleradora, etc. Este tipo de organizacion
se enfoca a un sector especifico, en este caso en el deporte, y todo lo
relacionado al mundo de los startups, buscando la innovacion disruptiva.

En cambio, lo masimportante de un cldster es la industria, promoviendo que
la industria consolidada trabaje conjuntamente para conseguir proyectos
tractores. La tipologia de entidades que forman parte del club puede
proceder de mas de un sector como en el caso del Indescat que tiene
miembros como Fluidra, Buff, etc. que son multinacionales y no se
encasillarian 100% al sector deportivo. La teoria de cldster dice que tienen
gue ser agentes de competitividad y tienen que buscar unir la triple hélice:
empresas, centros tecnoldgicos, e investigacion. Actualmente hay una cuarta
hélice, la administracion publica.

No obstante, si que resalta la evolucion de ambos conceptos y que en
muchos casos hay zonas de solapamiento donde cuesta distinguir que es
cada cosa. El ejemplo esta en unos de |os ejes estratégicos del Indescat, que,
si bien es un cldster, uno de sus ejes estratégico es el emprendimiento.
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2. Iniciativas actuales y ejemplos de convivencia entre ambos

En Barcelona se esta promoviendo actualmente la configuracion de un hub
sportstech y el clUster esta dando soporte a su desarrollo.

3. Recomendaciones para el establecimiento de un cldster

Antes de montar el clUster debes tener actores movilizados y constatar que
hay una demanda detras de la iniciativa. Si el clUster se tiene que empezar
desde O por iniciativa de una entidad externa, plantearse su creacion es una
mala opcion.

Indescat ofrece servicios de asesoramiento a los grupos de trabajo que estan
planteando la creacion de un cldster deportivo. Entre estos estan la
definicion de la estructura y figura legal, gobernanza, relaciones con
stakeholders, etc. ofreciendo una metodologia propia que permite a los
nuevos clusteres nacer ya con unas bases solidas. Todas estas tareas de
asesoramiento las realiza a través del programa de la Generalitat de
Catalunya Accio Clusters.

4, Figura legal del Indescat

Esta registrado como asociacion sin afan de lucro, donde tenemos miembros
gue son a la vez socios y con eso propietarios del clUster.

5. Gobernanza del clUster

El cldster consta de una junta directivo, actualmente formada por 11 de las
mas de 100 empresas que conforman el cldster y un equipo operativo. En el
equipo directivo hay los roles de cluster manager, Project manager,
comunicacion corporativa e institucional, internacionalizacion empresarial,
innovaciony emprendimientoy marqueting y comunicacion. La junta marca
estrategia y acciones, y el equipo operativo le reporta.

6. Modelo de financiacién

Aunque el modelo de financiacion varie en funcion del cluster, la teoria dice
que 1/3 de los ingresos tienen que proceder de las cuotas que pagan los
socios, 1/3 de proyectos y servicios, como pueden ser workshops, estudios de
mercado, etc. v 1/3 de subvenciones procedentes de la administracion
publica como puede ser la Generalitat de Catalunya, el ministerio o de fondos
de la Union Europea. La realidad es que los miembros solamente pagan
entre 500 y 3,000 euros de cuota, haciendo que el cluster dependa de las
subvenciones publicas en una proporcion mucho mayor al 33% teodrico.

En el caso de los hubs, el modelo de financiacion se basa en el pago por
servicio, como puede ser el alquiler de espacios, las formaciones, etc. Las
cuotas de sus adheridos también es una opcion para su financiacion.
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ENTREVISTA A JOSEP MARIA MONTI, PRESIDENTE DE HUB23

- Como surgio la idea?

- Cuales eran sus objetivos iniciales?

- Quien fueron los promotores?

- Que cambaria actualmente del planteamiento inicial? (O que ha
cambiado?

- Que figura legal adopta el HUB23?

- Cuales han sido los problemas iniciales?

- Que diferencias cree que hay entre un cldster y un hub?

- Como se financia el HUB23?

- Cuales han sido las lecciones aprendidas y nos puede dar alguna
recomendacion?

Transcripcidn entrevista a Josep Maria Monti, Presidente de HUB23
1. Conceptos de cldstery hub

Desde el gobierno de la Generalitat de Catalunya se impulso el programa de
clusteres en diferentes industrias. El clUster se entiendo como una
concentracion de empresas y entidades que trascienden el sentido estricto
del sector. Un buen ejemplo es el Indescat que tiene entre sus miembros
Buff o Fluidra, una empresa textil u otra de piscinas. También empresas de
nutricion, etc.

Monti entiende hub como concentracion, no necesariamente bajo un
mismo techo, pero si en un ambito determinado. Un hub se enfoca mucho
mas en la digitalizacion que un cluster, donde las empresas no tienen por
gué dedicarse u orientar sus actividades en la digitalizacion. El hub pone el
foco en los startups.

Ambas iniciativas son complementarias y deben crearse sinergias, pero cada
uno tiene su propia identidad.

Otra diferencia mencionada por Josep Maria Monti es que los startups
quieren escalar rapido con su modelo de negocio, mientras los clUsteres
tardan mas tiempo debido a la madurez de sus empresas o de los mercados
a los cuales quieren entrar. También al echo que los clusteres tienen una
estructura mucho mas tradicional y les cuesta mucho hacer pasos hacia
adelante y adaptarse a las nuevas realidades.

2. Objetivo del hub23

Hacer de Barcelona el referente del mundo de los startups deportivos.
Focalizarse en un mercado globalizado, ayudando los startups de cualquier
sitio, incluyendo Barcelona, Espana, Europa o el mundo. EI HUB23 es un hub
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descentralizado, aunque la sede este en bcn, puede conectar empresas de
cualquier lugar.

3. Iniciativa y liderazgo

El hub puede ser liderado por la administracion publica, una asociacion
publico-privada o como el caso del hub23, totalmente liderado por el sector
privado.

4. Composicién del hub

Para determinar el sector el cual provienen las empresas que forman parte
del hub, han creado un mapa situando Hub23 SportsTech en el medio, a la
derecha los startups deportivos, a la izquierda empresas tech, arriba
entidades publicas y abajo entidades privadas.

5. Servicios del hub

El hub se dedica a la organizan de iniciativas como hackatons, rondas de
inversion, seminarios, workshops, etc. algunos ejemplos son la organizacion
de un congreso sportstech y un proyecto alrededor de la tecnologia 5G, en el
cual se buscan iniciativas para implementarla en el deporte, como parte del
programa del Ironman de Calella, uno de los tres que actualmente se
organizan en Espana.

Estas iniciativas buscan la participacion de las empresas que forman parte
del hub y ganen visibilidad. No obstante, el hub no proporciona
exclusivamente servicios, sino gue obliga a sus miemlbros a asumir
responsabilidades. Es decir, los miembros/asociados al hub tienen derechos
y deberes. Un ejemplo de deberes es la obligatoriedad de organizar un
evento una vez al ano, a cambio de ahorrarse la cuota.

En el sentido estricto, el hub ofrece servicios como los que puede ofrecer una
consultora o un clUster, si los startups quieren algo, se tienen que conectar al
ecosistema y a partir de alli hacer contactos para desarrollar la propuesta. El
objetivo es generar un ecosistema colaborativo que permita crear vy
fortalecer ligamos entre startups para que puedan crear proyectos
conjuntamente.

El HUB23 consta de un coworking para albergar los startups.

6. Forma juridica, modeloy gestién del hub

El hub es una asociacion privada sin animo de lucro y completamente
privado. No obstante, a lo largo de los ahos han ido sumando partners que
proceden de la administracion publica como son la Generalitat de Catalunya
o algunos ayuntamientos.

Inicialmente se planted que el hub fuera publico-privado, pero el
ayuntamiento no lo creyo conveniente con lo cual se optd por un modelo
exclusivamente privado. Ahora el ayuntamiento de Barcelona esta
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desarrollando un proyecto exclusivamente publico que se va a financiar con
los fondos de recuperacion Next Generation, pero que segun Monti esta
iniciativa va a acabar fusionandose con el HUB23.

Para la gestion del hub, se constituyd una junta formada por los miembros
mMas activos del mismo y que se encargan de la gestion del dia a dia a tiempo
parcial.

7. Modelo de financiacién

Actualmente se financian Unica y exclusivamente a través de las cuotas de
los diferentes usuarios, que pagan una u otra cantidad en funcion de la
modalidad de startup o empresa que sean.

No tienen subvenciones publicas.

8. Tipos de asociacién

El hub ofrece diferentes planes de asociacion, tienen unos tres planes para
incluir el emprendedor individual, otros mas para startups, otros mas
corporativos y otros mas institucional.

9. Recomendaciones

La especializacion es una de las claves del éxito de un hub, aprovechar los
recursos del territorio para fomentar la creacion de empresas relacionadas al
sector con mayor apego al territorio. El ejemplo que JM Monti explico es el
de Sabadell, donde hay el Hospital Tauli, uno de los mas importantes de
Catalunya, con lo que él recomendo crear un hub orientado al deporte salud.
También la idea que lanzo es que el hub de Euskadi se enfocase mucho mas
al ciclismo, una industria con gran apego al territorio.
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