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COMO INTEGRAR “LA VOZ DEL USUARIO” EN LA EVALUACION Y ORIENTACION DE LA POLITICA CLUSTER

RESUMEN

Al igual que en el resto de las politicas publicas, en el caso de la politica clister existe también un interés
general en desarrollar y aplicar métodos de evaluacién, con el fin de adaptar la politica a los nuevos retos y
desafios que se identifiquen. En el caso especifico de la politica clUster, para evaluar la eficiencia en la
implantacién y desarrollo de estas politicas, uno de los aspectos a analizar es la actividad de las
Organizaciones Dinamizadoras Cluster (ODCs) y, en su caso, demostrar que ésta se relaciona con un mayor
desarrollo econémico.

Con el objetivo de entender mejor cdmo son percibidos por los usuarios los servicios y actuaciones de
cooperacién cluster ofrecidos por las ODCs y su impacto en los parametros de competitividad de las
empresas, desde SPRI (Gobierno Vasco) se elabor6 un cuestionario denominado “La Voz del Usuario”, que
cumplimentaron los usuarios de los servicios y actuaciones de cooperacion ofrecidos por las ODCs en el
marco del Programa de Apoyo a Clusteres financiado por el Gobierno Vasco.

En este documento se establece una guia para interpretar las respuestas al cuestionario y revelar la utilidad
de dichos andlisis y resultados para diferentes grupos de stakeholders, especialmente los directores de las
ODCGs y los policy makers. Cabe destacar que no son objeto de evaluacion los integrantes individuales, la
estructura técnica o el plan estratégico de la ODC, sino el conjunto de actividades desarrolladas en el seno de
la politica cluster. Se trata de evaluar la politica cldster en si, con el objetivo tltimo de incidir directamente en
las iniciativas que lancen las ODCs y el Gobierno Vasco en proximas ediciones del Programa. No se entiende,
por tanto, la evaluacidon como control, sino como un proceso de aprendizaje y mejora, para que oriente en la
gestion, tanto de la politica cluster en su totalidad como en la puesta en practica de dicha politica en las
diferentes ODCs a través de sus planes de accién.

LABURPENA

Gainerako politika publikoetan bezala, kluster politikaren kasuan ere badago interes orokor bat ebaluazio
metodoak garatzeko eta aplikatzeko, politika bertan identifikatzen diren erronka berrietara moldatu ahal
izateko. Kluster politikei dagokienez, politika horien ezarpena eta garapenaren eraginkortasuna ebaluatzeko
aztertu beharreko alderdietako bat da Klusterren Antolakunde Dinamizatzaileen (KAD) jarduera bera eta
honek garapen ekonomikoarekin duen lotura frogatzea da.

KADek eskaintzen dituzten kluster lankidetza zerbitzu eta ekintzak eta hauek enpresen lehiakortasun
parametroetan duten eragina erabiltzaileek nola hautematen dituzten ulertzeko, "Erabiltzailearen ahotsa"
izeneko galdetegia prestatu zen SPRI-k (Eusko Jaurlaritza). Eta galdetegia Eusko Jaurlaritzak finantzatutako
Kluster Laguntza Programaren barruan KADek eskaintzen dituzten lankidetza zerbitzuen eta ekintzen
erabiltzaileek erantzun zuten.

Dokumentu hau galdetegiko erantzunak interpretatzeko eta alderdi interesdunentzako (batez ere KADetako
zuzendariak eta politika arduradunak) erantzunen eta emaitzen erabilgarritasuna jasotzeko gida bat da.
Kontuan izan behar da ez direla ebaluazio honen helburu KADetako kide indibualak, egitura teknikoa edo
KADaren plan estrategikoa, baizik eta kluster politikaren barruan egiten diren jarduera multzoa. Helburua
kluster politika bera ebaluatzea da, programaren etorkizuneko edizioetan KADek eta Eusko Jaurlaritzak
abiarazitako ekimenetan zuzenean eragiteko. Beraz, ebaluazioa ez da kontrol gisa ulertzen, baizik eta ikasteko
eta hobetzeko prozesu gisa, bai kluster politikan bere osotasunean eta baita KAD desberdinetan ekintza-
planen bidez politika hori aplikatzerakoan beren kudeaketa gidatzeko.
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ABSTRACT

As in the rest of the public policies, in the case of the cluster policy there is also a general interest in developing
and applying evaluation methods, with the aim of adapting the policy to the new challenges identified through
those evaluation processes. In the specific case of the cluster policy, to evaluate the efficiency in the
implementation and development of these policies, one of the aspects to be analysed is the activity of the
Cluster Management Organizations (CMOs) and test its relationship with greater economic development.

SPRI (Basque Government) developed a questionnaire called “The Voice of the User” in order to: (1) better
understand how cluster cooperation services and actions offered by the CMOs are perceived by users; and
(2) the impact of those services and actions on the competitiveness parameters of companies. The users of
the cooperation services and actions offered by the CMOs in the framework of the Cluster Support Program
financed by the Basque Government completed the questionnaire.

This document establishes a guide to interpret the responses to the questionnaire and reveals the usefulness
of these analysis and results for different groups of stakeholders, especially the directors of the CMO and
policy makers. It should be noted that the individual members, the technical structure or the strategic plan of
the CMO are not being evaluated, but rather the set of activities carried out within the cluster policy. The aim
is to evaluate the cluster policy itself, with the ultimate objective of directly influencing the initiatives launched
by the CMOs and the Basque Government in future editions of the Program. Therefore, here evaluation is not
understood as control, but rather as a learning and improvement process, to guide the management of both
the entire cluster policy and the implementation of said policy in the different CMOs through their action
plans.
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PROLOGO

Desde comienzo de los afios 90, la politica de apoyo a los clUster ha estado presente en el portafolio del
Gobierno Vasco. Y ha constituido una de las politicas clave para sostenery mejorar la competitividad del tejido
industrial de la CAPV mediante la cooperacion entre empresas, la Red Vasca de Ciencia Tecnologia e
Innovacion (RVCTI), la academia y la administracion. Promover esta cooperacién, ha sido la misién especifica
de las Organizaciones Dinamizadoras de Clusteres (ODCs) a las cuales la politica ha apoyado con recursos
técnicos y econdmicos.

La evaluacion de la politica y el desempefio de las ODCs ha sido objeto de estudio por Orkestra y otros
expertos a lo largo del tiempo, habiendo publicado estudios que se citan al final de esta publicacién. Aunque
la mejora de indicadores de competitividad se debe atribuir a multiples causas tanto internas de las
empresas, como del mercado y también a los apoyos de varias politicas publicas, se ha podido comprobar
que las empresas agrupadas por las ODCs presentan ratios y variaciones de exportaciones, la I1+D+i,
incrementos de facturacion y empleo superiores a las empresas no agrupadas y al conjunto. Y también existe
un consenso general, una percepcion, entre las partes interesadas acerca de los efectos positivos de las ODCs.

Con la iniciativa de “La Voz del Usuario” nos hemos propuesto dar un paso mas alld y contribuir a una
evaluacion que resulte Uutil para mejorar y re-orientar las estrategias y planes de accién anuales que
despliegan las ODCs y que son objeto de analisis y apoyo desde la politica de clUsteres. Para ello, la opinion
de las empresas agrupadas por las ODCs ha sido la materia prima de este trabajo.

No se trataba tanto de obtener una calificaciéon en términos de una puntuaciéon de 1 a 10 o de alta, media,
baja. Con la encuesta que se ha desplegado en “La Voz del Usuario” hemos captado las necesidades de las
empresas Yy las potencialidades de los proyectos y actividades promovidas y de los servicios ofrecidos por
cada ODC para atenderlas. Esta informacion esta aportando una orientacion para plantear los planes anuales
de actuacién de las ODCs de 2019 y posteriores.

Hemos introducido la cuestién de si los recursos que la ODC dedica a cada una de las actividades y servicios
deberian aumentarse, mantenerse o disminuirse. Lo que constituye un verdadero ejercicio de coherencia
respecto a las expectativas de mejora de los servicios que se espera recibir y del consiguiente aumento, o
reduccion de las contribuciones y recursos totales puestos a disposicion de las ODCs por parte de las
empresas y demas agentes financiadores.

Esperamos continuar con este proceso y convertirlo en un ejercicio sistematico cada dos o tres afios. Nuevos
ajustes y mejoras seran introducidos en el proceso y los instrumentos para aumentar la significacién y reducir
la complejidad. La extension a nivel territorial mas alld de la CAPV y la posibilidad de comparativa
internacional seria también un progreso interesante.

Tengo que agradecer sinceramente el apoyo y disposicion de las personas responsables de las ODCs y del
equipo de ORKESTRAy SPRI que han confiado y trabajado con entusiasmo, paciencia y perseverancia en todas
las fases de esta iniciativa; disefio, pruebas piloto, despliegue, analisis y conclusiones.

Aitor Urzelai Inza

Director General del Grupo SPRI
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RESUMEN EJECUTIVO

Aliigual que en el resto de las politicas publicas, en el caso de la politica clUster existe un interés en desarrollar
y aplicar métodos de evaluacién, con el fin de aprender y adaptar la politica a los nuevos retos y desafios que
se identifiquen. A pesar de ese interés y esa necesidad, la evaluacion de la politica clister presenta
importantes retos a la hora de medir y explicar los impactos de estas politicas sobre la competitividad. Uno
de los aspectos clave a analizar es la actividad de las Organizaciones Dinamizadoras de ClUsteres (ODCs) y,
en su caso, demostrar que ésta se relaciona con un mayor desarrollo econémico. En respuesta a la falta de
investigacién sobre los impactos de los ODCs, Orkestra y SPRI (Gobierno Vasco) han experimentado con
distintas metodologias y técnicas, apoyandose también en las dinamicas del grupo de trabajo sobre
evaluacion de clusteres de TCl Network. Entre ellos se ha elaborado un cuestionario denominado “La Voz del
Usuario”, con el objetivo especifico de entender mejor cémo son percibidos por los usuarios los servicios y
actuaciones de cooperacion clister ofrecidos por las ODCs y su impacto en los parametros de competitividad
de las empresas.

Este documento analiza e interpreta las respuestas al cuestionario, cumplimentados por los socios de las
ODCs que se benefician del Programa de Apoyo a Clusteres en el Pais Vasco. Entre los principales resultados
agregados de este proceso, destacan los siguientes:

e Las empresas perciben que las 13 dreas de cooperacion en las que se centra la actividad de las ODCs
y que se incluyen en los planes de actividad que elaboran y ejecutan anualmente las ODCs en el
marco de la politica clister son importantes o potencialmente importantes. Destaca el area de
cooperacién referente a “Promover la relaciéon entre miembros del clister”, que tiene un alto valor
en todas las ODCs analizadas en la CAPV, lo cual muestra la importancia del networking, de conocerse,
acercarse unos a otros, etc. Siendo esta la razén de ser de las ODCs, pareciera ser un indicativo de
que las empresas participan en las actividades de la ODC por la razén correcta. En el extremo
opuesto, los participantes en la encuesta asignan la menor importancia a las actividades de
“Aprovisionamiento y compras conjuntas’, y “Desarrollo de la cadena de suministro
(aprovisionamiento, produccién, montaje/instalacion, distribucién y logistica)”.

e Engeneral, las areas de cooperacion a las que se asigna mayor importancia son aquellas en las que
se considera que mas deberian aumentar la implicacién y los recursos de la ODC, y es en las areas a
las que se asigna menor importancia donde también se considera que menos implicacién y recursos
deberian destinarse.

e Lo anterior da una orientacion de qué deberian hacer las ODCs en el futuro, a qué tipo de actividades
deberian orientar sus actuaciones segun la opinién de los usuarios de la ODC, identificAndose para
ello: (1) areas de cooperacién prioritarias (“Relacién miembros cluster”, “Talento”, “Vigilancia
estratégica” y “Nuevos clientes y mercados”); (2) dreas a abordar pero no de manera tan urgente
(“Inversiones y financiacién”, “Nuevos procesos y productos” y “Visibilidad clUster”); (3) areas bien
dimensionadas y en las que mantener la implicacién actual (“Comercializacién”, “Sostenibilidad de
productos y procesos”, “Estrategia de empresa”, “Cadena de suministro” y “Estandares, normativas y
reglamentaciones”; (4) areas en las que replantear la implicacién y los recursos, no seguir trabajando
o promocionarlos de manera diferente (“Aprovisionamiento”).

e Se observa que la mayoria de los usuarios perciben que el impacto de la cooperacién clister en los
diferentes parametros de competitividad de la empresa en los Ultimos cinco afios ha sido moderado
0 escaso, y esperan un impacto algo mas positivo para los préximos cinco afios.

e Aunque las empresas tienen la percepcién de que es dificil cuantificar y atribuir un impacto de la
cooperacién clister a las variables de competitividad, estas perciben los beneficios intangibles de la
cooperacién: muestran un alto grado de satisfaccién con las actividades de la agrupacion cluster, y

X
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los datos son, ademas, indicativos de un alto nivel de capital social en el conjunto de las ODCs, ya
que las empresas consideran que existe vision comun en el clUster sobre los retos y objetivos
estratégicos del mismo, se sienten parte del clister, perciben la apertura de otros miembros del
clister para colaborar en la busqueda de soluciones a los retos comunes, y contactan con el clUster
para buscar una solucién a un reto que no pueden solucionar solos en la empresa.

En el proceso llevado a cabo con las 17 ODCs vascas, la evaluacion se entiende como una herramienta de
aprendizaje y mejora estratégica, para que oriente en la gestién, tanto de la politica clUster en su totalidad
como en la puesta en practica de dicha politica en las diferentes ODCs a través de sus planes de accién. Asi,
los informes individualizados a los que han tenido acceso las ODCs han proporcionado informacion con la
que poder llevar a cabo una reflexion sobre la realidad del clUster y adoptar medidas en consecuencia. Estos
informes han aportado también una orientacién para plantear los Planes Anuales de Actuacién de las ODCs
de 2019 y en afios posteriores. Asimismo, los resultados y las conclusiones de este proceso también estan
sirviendo para poner en marcha desde SPRI en colaboracién con las ODCs programas e iniciativas para dar
respuestas a las necesidades identificadas a partir del mismo (acciones orientadas a reforzar la capacidad
tecnolégica, o a la integracion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) en las estrategias de las ODCs
y en las de sus empresas asociadas, entre otras).

Con el objetivo de ver el impacto de esta primera recogida de datos y la posterior reflexién que se ha llevado
con las diferentes ODCs y cuyas conclusiones se han incorporado en los planes de accién de las ODCs y en
las acciones e iniciativas puestas en marcha desde SPRI, se hace necesario hacer un seguimiento de los
diferentes indicadores. La recogida de los datos y su anadlisis periddico permitird llevar a cabo dicho
seguimiento y valorar el impacto que hayan podido tener las acciones puestas en marcha en los planes de
accién de las ODCs en las acciones e iniciativas puestas en marcha desde SPRI. La aplicacion del cuestionario
de “La Voz del Usuario” en clUsteres de otras regiones permitird también aprender de las buenas practicas
mediante la comparacién de los resultados obtenidos a nivel internacional.

Xi



COMO INTEGRAR “LA VOZ DEL USUARIO” EN LA EVALUACION Y ORIENTACION DE LA POLITICA CLUSTER

1 INTRODUCCION

La actividad econémica se concentra geograficamente en clisteres de empresas y otros agentes relacionados
con respecto a sus actividades (centros de investigacion o de formacién especializada, agencias de gobierno,
etc.). Las politicas orientadas a fortalecer la competitividad de estos clUsteres son un elemento importante
de las politicas de competitividad de muchos paises y regiones, politicas que muchas veces se basan en el
apoyo a instituciones intermediarias que dinamizan la colaboracion en los clisteres como complemento a la
competicion.

La Comunidad Auténoma del Pais Vasco (CAPV) fue, junto con Catalufia y Escocia, una de las regiones pioneras
en la puesta en marcha de una politica de competitividad basada en clisteres. Aunque desde su puesta en
marcha a principios de los afios 1990 se han llevado a cabo algunos cambios en dicha politica para adaptarla
alarealidad de los clUsteres, la politica cluster sigue hoy vigente en la CAPV y es uno de los pilares basicos de
la politica de competitividad del Gobierno Vasco. En todos estos afios, la instrumentalizacién de la politica
clister de la CAPV se ha realizado mediante la creacién o el apoyo de Organizaciones Dinamizadoras de
Clusteres (ODCs). Estas instituciones también han evolucionado en su organizacién y en su funcionamiento y
en el momento de hacer este estudio, 17 ODCs eran beneficiarias de la politica clUster del Gobierno Vasco.'

Al igual que en el resto de las politicas publicas, con el fin de optimizar el uso de los recursos publicos
limitados, en el caso de la politica clUster existe también un interés general en desarrollar y aplicar métodos
de evaluacién, para poder aprender y adaptar la politica a los nuevos retos y desafios identificados a partir
de esas evaluaciones. A pesar de ese interés y esa necesidad, tanto desde el punto de vista de la investigacion
académica como desde el punto de vista de la practica, la evaluacién de la politica clister presenta
importantes retos a la hora de medir y explicar los impactos de estas politicas sobre la competitividad. Estos
retos incluyen tanto dificultades metodolégicas en medir los impactos intangibles de fomentar la
colaboracion, como la gran variedad de politicas empleadas y la falta de datos relevantes (Aranguren et al.,
2014; Maffioli et al, 2016; Schmiedeberg, 2010, Smith et al., 2020; Wilson, 2019). En ultima instancia, los retos
en su evaluacién incluso pueden llevar a cuestionar las politicas clister por no poder demostrar
efectivamente sus impactos.

Para evaluar la eficiencia en la implantacién y desarrollo de las politicas clUster, uno de los aspectos a analizar
es la actividad de las ODCs y, en su caso, demostrar que ésta se relaciona con un mayor desarrollo econémico.
En un intento por seguir avanzando en la investigacion y la practica de la evaluacion de la politica clister,
Orkestra y SPRI (Gobierno Vasco) han estado colaborando en la experimentacion con distintas metodologias
y técnicas, apoyandose también en las dindamicas del grupo de trabajo sobre evaluacion de clisteres de TCI
Network.? Una de estas metodologias ha sido la elaboracién de un cuestionario denominado “La Voz del
Usuario”3, con el objetivo especifico de entender mejor cémo son percibidos por los usuarios los servicios y
actuaciones de cooperacion cluster ofrecidos por las ODCs y su impacto en los parametros de competitividad

' En este documento se utiliza el término Organizaciéon Dinamizadora de Cluster (ODC) para referirse
a las instituciones para la colaboracién u organizaciones clister beneficiarias de la politica clister del
Gobierno Vasco. El término cluster, por su parte, se refiere al ‘clUster natural’' que engloba tanto las
ODCs como las empresas y otros actores que componen el clister en el territorio y que se benefician
de las actuaciones de cooperacién clister ofrecidas por las ODCs.

2 Véase: www.tci-network.org

3 Véase Anexo 1.
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de las empresas. El cuestionario esta dividido en cinco grandes bloques en los que se recoge informacion
sobre diferentes aspectos:

- CARACTERIZACION de la empresa

- Grado de INVOLUCRACION de la empresa en las actividades de la ODC

- AREAS DE COOPERACION CLUSTER para mejorar la competitividad de la empresa
- IMPACTO de la cooperacion cluster en los pardmetros de la empresa

- PERCEPCION de la colaboracién en el clister

Para llevar a cabo este proceso de evaluacién orientado al aprendizaje, las ODCs y SPRI solicitaron a los
usuarios de los servicios y actuaciones de cooperacién ofrecidos por las ODCs en el marco del Programa de
Apoyo a Clusteres, financiado por el Gobierno Vasco, que cumplimentaran el citado cuestionario. En una
primera prueba piloto, se remitié el cuestionario a los usuarios de cuatro ODCs. Una vez recibidas las
respuestas se llevo a cabo un analisis de estas y se celebro un taller con representantes de dichas ODCs para
obtener su feedback respecto al cuestionario y sobre el proceso de recogida de la informacion. Tras ello, se
introdujeron algunas modificaciones en el cuestionario y se solicitdé a los usuarios de los servicios y
actuaciones de cooperacion ofrecidos por el resto de las ODCs que respondieran al mismo. Los analisis
preliminares de las respuestas recibidas y las conclusiones finales de los analisis realizados se presentarony
discutieron en dos talleres celebrados con representantes de las ODCs. Asimismo, se elaboré y se compartié
con cada ODC un informe individualizado en el que se comparaban sus resultados con los resultados
agregados?.

El objetivo de este documento es doble. Por una parte, se trata de una guia para analizar e interpretar las
respuestas al cuestionario, en la que también se explicita la utilidad que dichos analisis pueden tener para
diferentes grupos de stakeholders, especialmente los equipos directivos de las ODCs y los policy makers. Por
otra parte, a modo de ejemplo de analisis e interpretacion, se incluyen los principales resultados agregados
de este proceso y su valoracion.

Cabe destacar que en el proceso llevado a cabo no son objeto de evaluacion los integrantes individuales, la
estructura técnica o el plan estratégico de la ODC, sino el conjunto de actividades desarrolladas en el seno de
la politica cluster. Se trata de evaluar la politica clUster en si, con el objetivo ultimo de incidir directamente en
las iniciativas que lancen las ODCs y el Gobierno Vasco en préximas ediciones del Programa. Por tanto, la
evaluacion no se entiende como control, sino como proceso de aprendizaje y mejora, para que oriente en la
gestion, tanto de la politica clUster en su totalidad como en la puesta en practica de dicha politica en las
diferentes ODCs a través de sus planes de accién.

Para la realizacién de este documento se ha contado con el apoyo técnico de responsables de SPRIy Gobierno
Vasco, Orkestra - Instituto Vasco de Competitividad, y las aportaciones de las personas responsables de la
gestion de las ODCs del Pais Vasco. Su participacion en las dinamicas y grupos de trabajo desplegados en el
encuentro Basque Cluster Day 2018 y sus contribuciones en talleres y sesiones de trabajo posteriores han
sido de gran valor para la realizacién de esta guia.

4 En el Anexo 2 se incluye, a modo de ejemplo, el informe remitido a una ODC (anonimizado).
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2 GUIA PARA EL ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS

Tras unas observaciones iniciales sobre el grado de participacién o el porcentaje de respuesta al cuestionario,
en este apartado se lleva a cabo un analisis de las diferentes secciones del cuestionario “La Voz del Usuario”.
Para cada uno de los apartados se especifica qué se pregunta o mide en el mismo, como interpretar las
respuestas, y la utilidad que pueden tener dichos analisis y resultados para diferentes grupos de stakeholders,
especialmente las personas responsables de las ODCs y de la politica clister. Asimismo, como ejemplo de
andlisis e interpretacion, se incluyen en cada apartado los resultados agregados del proceso llevado a cabo
en la CAPV y su valoracion.

2.7 Grado de participacion

El grado de participacion, medido en términos del porcentaje de respuestas que se han obtenido en relacion
con el nimero total de organizaciones usuarias en cada una de las ODCs es un pardmetro importante, ya que
puede ser un primer indicador de la toma de conciencia, del grado de implicacién y compromiso que
tienen las empresas con la ODC.

Tabla 1 Grado de participacion

ORGANIZACION DINAMIZADORA N° Respuestas N° % participacion
DE CLUSTER socios*

Aeronautica (HEGAN) 39 58 67%
Papel (CLUSPAP) 22 33 67%
Medioambiente (ACLIMA) 43 76 57%
Bio Salud (BHC) 21 39 54%
Audiovisual, Contenidos, ... 45 84 54%
(EIKEN+...)

Ferroviario (MAFEX) 16 30 53%
Energia (CLUST. ENERGIA) 64 128 50%
Fundicién (AFV, FUNDIGEX) 32 77 42%
Transp. Movilidad y Logistica (BCLM) 80 224 36%
Habitat y Mobiliario (HABIC) 32 96 33%
Construccion (ERAIKUNE) 21 67 31%
Siderurgia (SIDEREX) 13 44 30%
Alimentacién (CAE) 23 85 27%
Automocion (ACICAE) 43 189 23%
Industria Maritima (FMV) 30 139 22%
TEICs y Conocimiento (GAIA, AVIC, ...) 45 242 19%
Manufactura Avanzada 28 175 16%
(AFM/ESKUIN/ADDIMAT/AFMEC)

TOTAL 597 1786 33%

Fuente: Elaboracion propia. * Certificado PSEC 2018.

En la Tabla 1 se muestra el grado de participacion en las 17 ODCs beneficiarias de la politica cldster del
Gobierno Vasco en 2018. Se observa una gran variacion en las ratios de participacion entre las diferentes
ODCs, siendo el 67% el mayor grado de participacion y del 16% el menor grado de participacion. Llama la
atencion, ademas, la menor participacion en aquellos clisteres que en teoria son mas potentes y estdn mas
asentados, mientras que en otros clUsteres que a priori estdn constituidos por un colectivo mas fragmentado
se observa un mayor grado de participacion.
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Ante esta variacién en el grado de respuesta, cabe preguntarse el porqué de esta. Detras de estas cifras
parece que pueda haber algiin motivo relacionado con la toma de conciencia, del grado de implicacién y
compromiso que tienen los usuarios con la ODC. Es fundamental que el conjunto de agentes implicados esté
sensibilizado e interiorice el papel que juegan todos y cada uno de ellos en el proceso de evaluacién de la
politica, ya que el objetivo de esta evaluacién es extraer aprendizajes que ayuden a mejorar las actuaciones
de las ODCs para generar mayor impacto en la competitividad de los usuarios.

En este sentido, a la hora de interpretar los resultados, también se deberia tener en cuenta que puede existir
cierto sesgo hacia lo positivo en las respuestas, ya que es probable que los que responden el cuestionario
son los usuarios mas activos y que participan mas en las diferentes actividades de la ODC.

Otro elemento importante para interpretar y tratar de mejorar la ratio de respuesta a la encuesta es que
algunas ODCs ya tienen su propia encuesta. En estos casos, seria conveniente valorar la integracién de las
dos encuestas, afiadiendo a “La Voz del Usuario” aquellas preguntas especificas de cada ODC o adaptar la
encuesta al contexto especifico de la ODC.

Un analisis adicional a realizar por parte de las diferentes ODCs seria la comparacion entre el perfil de las
empresas de la muestra y el perfil de las empresas de la ODC en su conjunto, a partir de las variables
que se recogen para la caracterizacién de las empresas participantes: empleo, valor de la produccién, grado
de internacionalizacién, inversion en I+D. Este analisis aportaria informacién sobre la representatividad de la
muestra, y ayudaria en la reflexion mencionada en el punto anterior sobre la implicacién y el compromiso
que tienen los usuarios con la ODC.

En el Recuadro 1 se recogen, a modo de resumen, las cuestiones a analizar por el equipo de gestién y Junta
Directiva de la ODC respecto al grado de participacién:

Recuadro 1. Grado de participacién en la encuesta

e ;Cuadl es el grado de participacion en la encuesta de los usuarios de la ODC?

o ¢Se observan diferencias entre el perfil de las empresas que participan en la
encuesta y las empresas de la ODC en su conjunto (tamafo, grado de
internacionalizacion, etc.)?

e ;Existe una diferencia importante entre el grado de participacién en la ODC respecto a otras
ODCs? En caso afirmativo:

o ¢(Cuales podrian ser los motivos para ello?

o Sila participacion es menor, ;qué se podria hacer para aumentarla?

e /Como se podria integrar “La Voz del Usuario” con otras encuestas propias de la ODC para
mejorar el ratio de respuesta y adaptar la encuesta al contexto especifico de la ODC?

2.2 Involucracion

En el apartado de involucracién del cuestionario se pregunta a las empresas por su grado de participacion en
las diferentes actividades de la ODC en los ultimos dos afios. En concreto, se pregunta sobre 6 actividades:
(1) reciben informacién regular (email, redes sociales, noticias, boletines, observatorio y similares); (2)
participan en seminarios, actividades de formacién y similares; (3) participan en comités y grupos de trabajo
de la ODC; (4) estan involucradas en el desarrollo de proyectos concretos de I+D surgidos en el clUster, (5)
participan en actividades internacionales (misiones, exposiciones y ferias, congresos, redes y similares); (6)
participan en la Junta Directiva.

En la prueba piloto se recogieron las respuestas en términos del nimero de personas de la empresa que
participaban en cada una de las actividades (0, 1-2, hasta 5, hasta 10, mas de 10). Sin embargo, ante la
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dificultad que podria suponer responder en esos términos, se optd por simplificar la respuesta utilizando 4
niveles de respuesta: (1) nunca, (2) algunas veces, (3) con regularidad, y (4) muy frecuentemente.

Dentro de este bloque referente a la involucracién, en una segunda parte también se pregunta a los usuarios
sobre su grado de acuerdo con dos afirmaciones referentes a la participacion activa en las iniciativas
propuestas en el clUster y a la proposicion regular de iniciativas de interés al clUster por parte de la empresa,
recogidas en cinco niveles de respuesta, en una escala de (1) total desacuerdo a (5) total acuerdo.

En primer lugar, se realizan analisis para detectar las actividades con mayor y menor nivel de
involucracion, tanto dentro del cldster como en la comparacién con otros clisteres. En caso de observarse
diferencias en la participacién en estas actividades respecto al conjunto de la muestra, deberia indagarse en
los motivos que llevan a ello, especialmente en el caso de que se observe una menor participacién que en el
conjunto de la muestra y proponer acciones para aumentar la participacién. Este analisis podria
complementarse con un analisis en el que se comparan diferentes grupos de usuarios dentro de la misma
ODC, por ejemplo por tamafios de empresa, y estudiar si entre ellos existen diferencias en la involucracion
en diferentes actividades. En caso de observarse diferencias, deberia indagarse en los motivos que llevan a
elloy proponer acciones para reducirlas.

En el Gréafico 1 se recoge la involucracién en las diferentes actividades en el conjunto de la muestra analizada.
Como cabe esperar, en general el nivel de participacién estd directamente relacionado con el nivel de
implicacién que requiere cada tipo de actividad. Asi, la actividad de “reciben informacién regular” es la
actividad donde mayor nivel de participacion se observa, y es en la actividad referente a la “participacion en
la Junta Directiva” donde menor nivel de implicacién se observa, tanto por el nivel de implicaciéon que requiere
la actividad como por tratarse de una actividad que esta limitada a un determinado nimero de empresas. Sin
embargo, también debe tenerse en cuenta que el nivel de implicacion que requiere cada tipo de actividad
puede variar de manera importante de un cldster a otro. A modo de ejemplo, de la informacion recabada
durante las diferentes actividades realizadas con las ODCs algunos participantes destacaron que, en su caso,
la implicacién que requiere pertenecer a un comité o grupo de trabajo puede ser mucho mayor que la que
requiere la participacion en actividades internacionales.
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Grafico 1 Involucracion

Junta Directiva 22% 16% 49%
Misiones, ferias e internacional 21% 35% 26%
Proyectos de tecnologia, I+D 17% 39% 26%

Grupos de trabajo 20% 31% 12%

Seminarios 17% 36% 5%

Reciben informacion 55% 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

Muy frecuentemente  m Con regularidad W Algunas veces B Nunca

Fuente: Elaboracion propia.

Las respuestas en el Grafico 2, dentro de lo esperado, apuntan a una mayor participacion en las actividades
de la ODC en comparacion con el nivel de propuesta de iniciativas, ya que este Ultimo es un tipo de
participaciéon mas activo, que requiere un mayor nivel de implicacién.

Grafico 2 Participacién y propuestas

Mi organizacién propone 25% 9%

Mi organizacién participa 45%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Total acuerdo  mAlgo de acuerdo ENeutro  BAIgo endescuerdo M Total desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

Tras un analisis general del nivel de participacién, se ha puesto el foco en 3 tipos de actividades: (1)
participacion en comités y grupos de trabajo, (2) proyectos de I+D, y (3) actividades internacionales, ya que se
trata de actividades que requieren cierto nivel de implicacion por parte de los usuarios. Entre estas
actividades, un resultado que llama la atencidn es la mayor participacion en los comités y grupos de trabajo
que en los proyectos de I+D y en las actividades de internacionalizacién. Una posible explicaciéon de esto
podria ser que algunas empresas participan en los grupos de trabajo mas como observadores que como
miembros proactivos. Sin embargo, tal como se ha mencionado previamente, en algunos casos la
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involucracion que requiere pertenecer a un comité o grupo de trabajo puede ser mucho mayor que la que
requiere la participacion en actividades internacionales, por lo que seria interesante analizar las diferentes
configuraciones y formas de funcionar de los comités y los grupos de trabajo en los diferentes clUsteres.

A partir de los comentarios cualitativos que se han recogido en el cuestionario, se pueden identificar una serie
de factores que podrian explicar la participacién o no de los usuarios en las diferentes actividades de la ODC,
asi como la valoracion que puedan realizar de otros aspectos incluidos en el cuestionario. Entre ellos, caben
destacar los siguientes:

e Para numerosas empresas el tiempo de pertenencia a la ODC, los afios que lleva la empresa asociada
a la ODC, es un factor importante a la hora de explicar su nivel de involucracién en las actividades de la
ODC. Algunas empresas de reciente incorporacién a las diferentes ODCs explican/justifican su baja
participacion en estos términos, mostrando también en algunos casos su interés en aumentarla.

e La participacion también estd condicionada por los recursos de los que dispone la empresa. La reducida
dimensién de la empresa y la falta de tiempo son motivos a los que se refieren numerosas empresas
asociadas a diferentes ODCs a la hora de justificar su limitada participacion en las actividades del cluster.
Asimismo, algunas empresas también exponen que debido a su reducida dimensién, es mas lo que
reciben de la ODC que lo que pueden aportar.

El analisis de la muestra segmentado por tamafios de empresa también corrobora este aspecto. A modo
de ejemplo, en el Grafico 3 se muestra la involucracién de las empresas en los proyectos de I+D surgidos
en el seno del cllster. Se observa una mayor participacion en este tipo de actividad entre las empresas
de mayor tamafio que entre las pequefias empresas. Si bien no es el objetivo de este documento hacer
un analisis pormenorizado de la muestra por tamafios de empresay, por tanto, no se incluye el desglose
por tamafio para el resto de actividades incluidas en el cuestionario, cabe mencionarse que también en
esos casos se observan diferencias en la involucracién segun el tamafio de empresa, con menores niveles
de participacion entre las empresas mas pequefias. En este punto se puede concluir, por tanto, que el
cooperation readiness es un elemento importante para la implicacion de las empresas en las actividades
de la ODC, hace falta un minimo de recursos y capacidades para dicha implicacién.
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Grafico 3 Desarrollo de proyectos de I+D, por tamafio de empresa

TOTAL 17% 399% 26%
Maés de 1000 38% 25% 8%
De 250 a 1000 19%
De 100 a 250 17% 50% 15%
De25a100 [8% 49% 27%
Menos de 25 [19%
0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100%

Muy frecuentemente  m Con regularidad W Algunas veces B Nunca

Fuente: Elaboracion propia..

e El alcance de los sectores de actividad que forman parte de la ODC es otro aspecto a considerar, esto
es, como se define la cadena de valor del cluster en la ODC y cudles son los eslabones de la cadena
sobre las que pone el foco la ODC. Asi, en algunas ocasiones la mayor o menor afinidad de la empresa
concreta respecto a los sectores, subsectores o cadenas de valor de mayor peso en la ODC puede ser
otro motivo para una mayor o menor involucracion.

e Asimismo, en caso de observarse una menor involucracion, también cabe preguntarse si esa menor
participacion se debe a que participan siempre los mismos usuarios. En ese caso, tendria que analizarse,
por ejemplo, si por el tipo de actividades que se plantean estan orientadas a ciertos tipos de empresas,
si los requisitos para participar son complicados para otras empresas, etc.

En algunos casos concretos puede existir la percepcion de que los proyectos pueden estar mas enfocados
hacia las empresas tractoras y hacia las mismas alianzas, y se subraya la necesidad de tener en cuenta
todos los sectores cubiertos por el clister, orientdndose hacia actividades y proyectos donde puedan
participar mas activamente otros usuarios, especialmente las pymes de menor dimensién. Las ODCs se
enfrentan, por tanto, al reto de gestionar la diversidad existente entre sus asociados, estableciendo
estrategias que se adapten a los diferentes grupos.> Hay que pensar, también, que las singularidades
propias de las empresas y las expectativas que puedan tener de la ODC difieren, por lo que con los
recursos con los que se cuenta no siempre se puede llegar a dar el trato personalizado que desde la
propia ODC se desea proporcionar y que seguramente la empresa espera.

En el Recuadro 2 se recogen, a modo de resumen, las cuestiones a analizar por el equipo de gestion y Junta
Directiva de la ODC respecto a la involucracion:

> Esta necesidad de gestionar la diversidad coincide con una de las principales conclusiones de un
anterior estudio llevado a cabo sobre las ODCs en el Pais Vasco por Orkestra en 2009 (Aranguren et al.,
2009).
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Recuadro 2. Involucracién

e ;Cuales son las actividades con mayor y menor nivel de involucracion en el clister?
o (Existen diferencias importantes entre la involucracién en las diferentes actividades en la
ODC respecto a otras ODCs? En caso afirmativo:
o ¢Cuales podrian ser los motivos para ello?
o Silainvolucracién es menor, ;qué se podria hacer para aumentarla?
e ;Existen diferencias importantes en la involucracién de diferentes grupos de usuarios, por
ejemplo por tamafio de empresa, dentro de la ODC? En caso afirmativo:
0 (Cuales podrian ser los motivos para ello?
0 (Qué se podria hacer para aumentar la involucracién de aquellos grupos con una
menor involucracion?

23 Areas de cooperacion

El apartado de “areas de cooperacién” es la seccion principal del cuestionario, en la que se recaba informacion
sobre 13 areas de cooperacion. Se trata de las principales areas en las que se centra la actividad de las ODCs,
las mismas areas que se incluyen en los planes de actividad que elaboran y ejecutan anualmente las ODCs
vascas en el marco de la politica clUster:

1. Vigilancia estratégica y conocimiento de mercados, productos, servicios tecnologias, procedimientos,
etc.

2. Acceso a nuevos clientes y mercados internacionales

Desarrollo de la cadena de suministro (aprovisionamiento, produccién, montaje/instalacién,

distribucion y logistica)

Aprovisionamiento y compras conjuntas

Comercializacién y marca conjunta / integracién de productos / licitaciones conjuntas

Investigar y desarrollar nuevos procesos y productos

Sostenibilidad de productos y procesos (eficiencia energética, impacto medioambiental, etc.)

Desarrollar estdndares, normativas, reglamentaciones

9. Promover la visibilidad y conocimiento del clister hacia el exterior

10. Promover que los miembros del clUster nos relacionemos y conozcamos entre nosotros

11. Atraer talento, desarrollar los recursos humanos y su formacién especializada

12. Atraer inversiones y financiacion especializada

13. Innovar y mejorar la gestién y estrategia de mi empresa

© N o v s

2.3.1. Importancia

El objetivo de este apartado de la encuesta es medir la importancia que tiene para la competitividad de la
empresa cooperar con otras empresas en cada una de estas areas seleccionadas. Para ello, se mide la
importancia que cada empresa asigna a las diferentes areas de cooperacion identificadas, con tres niveles de
respuesta: (1) escasa o no tiene importancia para nosotros, (2) potencial, podria ser importante que
cooperemos con las empresas en el futuro, y (3) mucha importancia y es urgente que cooperemos con otras
empresas.

A partir de las respuestas obtenidas, se puede ver cudles son las areas de cooperacioén a las que los
participantes en la encuesta, tanto en general como a nivel de un clUster especifico, asignan mayor o menor
importancia. Una vez determinado esto, se debe analizar la lIégica de los resultados obtenidos. Por ejemplo,
se podria esperar que se asigne una importancia alta a areas como la 10, referente a promover la relacién
entre miembros del clister, vinculadas directamente con la razén de ser de las ODCs. En el caso de las dreas
de cooperacion a las que los socios asignan menor importancia, cabria preguntarse también el motivo para
ello: ¢se trata de areas de cooperacion en las que las empresas realmente creen que el rol de la ODC no es
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tan importante? ;Consideran las empresas que son actividades que pueden hacer mejor por su cuenta que
en cooperacién con otros agentes del clister? ;Se trata de un area de cooperacion importante, pero dada la
realidad del cluster (p.e. es un clister muy atomizado) no ven factible implantarlo en el clster?

Tras analizar las areas a las que se asigna mayor y menor importancia en la ODC, el siguiente paso consiste
en comparar los resultados con los de otras ODCs. Por una parte, se trataria de analizar si los usuarios de
una ODC especifica asignan, en general, mayor o menor importancia que el conjunto de la muestra a las
diferentes areas de cooperacién. Por otra parte, se analizaria si son iguales las areas a las que se asigna mayor
0 menor importancia en el conjunto de la muestra y en el clster en particular, y en caso de que se observen
diferencias, cuales podrian ser los motivos que expliquen las mismas.

En el Grafico 4 se muestran los resultados del analisis para el conjunto de la muestra de la CAPV en lo
referente a la importancia asignada a las areas de cooperacién. Se observa que en general las empresas
perciben que las actividades de cooperacion promovidas o llevadas a cabo por las ODCs son importantes
o potencialmente importantes. Esto puede ser algo esperado, especialmente cuando se incluye como
respuesta la “potencial” importancia de las actividades, ya que las empresas no quieren excluir del listado de
actividades ninguna actividad en la que la ODC podria trabajar en un momento dado.

En la comparacién de la importancia asignada a las diferentes &reas de cooperacién, se observa que el area
de cooperacién 10, referente a promover la relacién entre miembros del clister, tiene un alto valor en
todas las ODCs analizadas en la CAPV. Muestra la importancia del networking, de conocerse, acercarse unos a
otros, etc. Siendo esta la razén de ser de las ODCs, pareciera ser un indicativo de que las empresas participan
en las actividades de la ODC por la razén correcta. En el extremo opuesto, los participantes en la encuesta
asignan la menor importancia a las actividades de (4) Aprovisionamiento y compras conjuntas, y (3) Desarrollo
de la cadena de suministro (aprovisionamiento, producciéon, montaje/instalacion, distribucion y logistica).

10
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Grafico 4 Areas de cooperacién - Importancia

13.Gestidn y estrategia de empresa 30% . k0 |
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9. Visibilidad y conocimiento del clUster 48% 100 |
8. Estandares, normativas y reglamentaciones 26% A% Y
7. Sostenibilidad de productos y procesos 36% e b0 ]
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Fuente: Elaboracion propia.
2.3.2. Grado de consenso sobre la importancia

Para completar el analisis, en el Grafico 5 se calcula la diferencia entre los usuarios que asignan mucha
importancia y aquellos que asignan poca importancia a cada area de cooperacién, de manera que se
identifican aquellas areas de cooperaciéon donde existe mayor o menor consenso en la respuesta de los
usuarios sobre la importancia de las diferentes areas de cooperacion. Destaca, por una parte, que en el caso
de "1. Vigilancia estratégica” y “10. Promover relacién entre miembros del clUster” es mucho mayor el
porcentaje de usuarios que le asignan mucha importancia que los que le asignan poca importancia, con una
diferencia de mas de cincuenta puntos porcentuales. En el otro extremo destaca “4. Aprovisionamiento y
compras conjuntas”, donde los usuarios que asignan poca importancia a esta area superan ampliamente a
los que le asignan mucha importancia.
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Grafico 5 Consenso en la importancia asignada (mucha - poca) por areas de cooperacion
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Fuente: Elaboracion propia.
2.3.3. Implicacién y recursos

Dentro de este bloque sobre areas de cooperacién, en segundo lugar, se pregunta por el papel que debe
jugar la ODC en cada una de ellas. Durante la prueba piloto se pregunté por el rol actual y el rol ideal de la
ODC. En cada caso, se distinguia entre: (1) no interviene (sin intervencién de la ODC o no es necesaria), (2)
secretaria (la ODC apoya puntualmente/acompafia a las empresas que lideran el proyecto), (3) facilitador (la
ODC canaliza las propuestas, facilita la comunicacién y participacién de las empresas y agentes), y (4) liderazgo
(la ODC toma la iniciativa, tracciona y es clave para promover el proyecto). Sin embargo, dada la complejidad
de las preguntas, tanto a la hora de responder como a la hora de interpretar los resultados, se opt6 por
simplificar las respuestas, y se pregunté si se consideraba que la implicacién y los recursos de la ODC en
cada area de cooperacién debian aumentar mucho, aumentar, mantenerse, disminuir, o no debia
intervenir (nada).

A partir de las respuestas obtenidas, se puede ver cudles son las dreas de cooperacién en las que los
usuarios consideran que deberian aumentar o disminuir mas la implicacién y los recursos de la ODCYy, al igual
que en el caso de la importancia, analizar la légica de los resultados obtenidos. Asimismo, tras analizar las
areas en las que se considera que deberia haber mayor y menor variacién en la implicacién y recursos, el
siguiente paso consiste en comparar los resultados con los de otras ODCs. Por una parte, se trataria de
analizar si los usuarios de una ODC especifica consideran, en general, que el aumento o disminucion de la
implicacion y los recursos deseable en la ODC para las diferentes areas de cooperacidon es mayor o menor
que en otras ODCs. Por otra parte, se analizaria si son iguales las areas en las que se considera que la
implicacion y los recursos deben aumentar o disminuir mas en el conjunto de la muestra y en el clister en
particular, y en caso de que se observen diferencias, cuales podrian ser los motivos que expliquen las mismas.

Tal como se observa en el Gréfico 6, de las respuestas del conjunto de la muestra se extrae que las ODCs
deberian mantener su rol actual o adoptar un papel algo mas activo que el actual en las diferentes areas
de cooperacion.
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Grafico 6 Areas de cooperacién - Implicacién y recursos
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Fuente: Elaboracion propia.
2.3.4. Grado de consenso sobre la implicacion y los recursos

Para completar el diagndstico, un analisis que se puede llevar a cabo es ver cudles son las areas de
cooperacion con mayores saldos netos en términos de los recursos a destinar, entendiendo éste como la
diferencia entre aumentar (0 aumentar mucho) y la suma entre “disminuir” y “nada”, de manera que se
identifican aquellas areas de cooperacién donde existe mayor o menor consenso en la respuesta de los
usuarios sobre la implicacién y los recursos. Dicho andlisis se puede llevar a cabo tanto a nivel general como
a nivel de la ODC, comparar los resultados de cada ODC con los resultados del conjunto de la muestra o de
otras ODCs, comprobar si son iguales las areas de cooperacién con mayores y menores saldos netos en la
ODC en comparacién con otros y tratar de buscar los motivos que expliquen las diferencias existentes.

En el Grafico 7 se muestra los saldos netos por areas de cooperacién. Se observa que salvo en el caso de dos
areas de cooperacion, “8. Estdndares, normativas y reglamentaciones) y “4. Aprovisionamiento y compras
conjuntas” los saldos netos son positivos, destacando especialmente las areas de “11. Atraer talento”, “10.
Promover relaciéon entre miembros del cluster” y “1. Vigilancia estratégica”, donde las diferencias entre los
que consideran que la implicacién y los recursos deberian aumentar y los que consideran que deberian
disminuir o no deberian dedicarse recursos a esa area superan los treinta puntos porcentuales, de manera
que existen un algo grado de consenso entre los usuarios sobre la idoneidad de aumentar la implicacién y
los recursos destinados a esa area de cooperacién. Sin embargo, las ODCs cuentan con recursos limitados
y tienen que priorizar. Por tanto, en este punto cabe preguntarse por los érganos de gobierno de la ODC si
las empresas agrupadas estarian dispuestas a asumir una aportacion adicional de recursos para financiar ese
rol mas activo de las ODCs.
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Grafico 7 Consenso sobre la implicacién y recursos (aumentar - disminuir/nada) por areas de
cooperacion
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Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, en los comentarios realizados por los participantes destaca también la demanda, por parte
de los usuarios, de potenciar las actividades de formacién en las diferentes ODCs, incluyendo formacién de
parados en areas estratégicas de las empresas miembro, formacién de los trabajadores y formacién a nivel
ejecutivo.

2.3.5. Relacion entre importancia y recursos

A partir de estos resultados, tanto a nivel general como a nivel de clUster particular, se puede también
establecer una relacidn entre la importancia que se asigna a cada una de las areas de cooperacion y la
implicacién y los recursos que se considera que se deben destinar a cada una de las areas de cooperacién.
A modo de ejemplo, se puede dibujar un grafico como el que se adjunta (véase Grafico 8). En el mismo, los
valores en el eje horizontal (X) corresponden al saldo neto de la importancia asignada a las areas de
cooperacion, esto es, la diferencia entre los usuarios que asignan mucha importancia y poca importancia. Los
valores en el eje vertical (Y) corresponden, por su parte, al saldo neto obtenido en implicacién y recursos, esto
es, la diferencia entre aumentar mucho y aumentar, y disminuir o nada. A partir de los puntos que sitdan las
diferentes areas de cooperacién en el grafico y de la linea de tendencia se observa una clara relacién entre
las dos variables analizadas. Asi, son las areas de cooperacion a las que se asigna mayor importancia en las
que se considera que mas deberian aumentar la implicacién y los recursos; por el contrario, es en las areas a
las que se asigna menor importancia donde también se considera que menos implicacién y recursos deberian
destinarse. Sin embargo, estos resultados hay que interpretarlos con cautela, ya que de la encuesta se obtiene
informacién relativa a si la implicacion y los recursos deben aumentar o no, pero no se conoce el punto de
partida, no se recaba informacién sobre cuantos recursos se destinan a cada una de las areas de cooperacion
en la actualidad.
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Grafico 8 Areas de cooperacién - Relacién Importancia - Implicacién y recursos
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Fuente: Elaboracion propia..
A partir del grafico anterior, se pueden identificar diferentes zonas y areas de actuacion:

e Zona 1: Son areas de cooperacion a las que los usuarios asignan importancia alta y consideran que
se deberian aumentar la implicacién y los recursos. Se trata, por tanto, de areas de cooperacion
prioritarias. En este caso concreto, se trataria de las siguientes areas de cooperacién: 10. Relacion
miembros clUster, 11, Talento, 1. Vigilancia estratégica, y 2. Nuevos clientes y mercados.

e Zona 2: Son areas de cooperacion a las que los usuarios asignan importancia alta y consideran que
se deberian aumentar la implicacién y los recursos, pero en menor medida que en la zona 1. Se
trataria, por tanto, de areas de cooperaciéon que es importante abordar, pero no de manera tan
urgente. En este caso concreto, se trataria de las areas de cooperacién: 12. Inversiones y financiacion,
6. Nuevos procesos y productos, y 9. Visibilidad cluster.

e Zona 3: Se trata del area en el centro del grafico, donde se observa un equilibrio entre las
percepciones de los usuarios, consideran que estan bien dimensionadas esas areas de cooperacion
en términos de implicacién y recursos dada la importancia que se les asigna. Por tanto, son areas de
cooperacién en las que se deberia mantener la implicacién actual. En este caso concreto, se trata de
las areas de cooperacion: 5. Comercializacién, 7. Sostenibilidad de productos y procesos, 13.
Estrategia de empresa, 3. Cadena de suministro, y 8. Estandares, normativas y reglamentaciones.

e Zona 4: Son areas de cooperacién a las que los usuarios asignan menor importancia y consideran y
que la implicacién y los recursos destinados por la ODC a estas areas de cooperaciéon deberian ser
menores. Se trata, por tanto, de areas en las que se podria plantear no seguir trabajando o, en su
caso, analizar si pueden ser de interés para algunos usuarios y ver si se pueden promocionar de otra
manera. En el caso de los usuarios de las ODCs vascas, es el adrea de cooperaciéon 4.
Aprovisionamiento el que se encuentra en esta zona.
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2.3.6. Resumen areas de cooperacion

Este apartado de areas de cooperacion es el apartado central de la encuesta, ya que nos da una orientacion
de qué deberian hacer las ODCs en el futuro, a qué tipo de actividades deberian orientar sus actuaciones
segun la opinién de los diferentes usuarios de la ODC. En concreto, la importancia que se asigne a cada area
de cooperaciéon y la implicaciéon y los recursos a destinar a las diferentes areas de cooperacién en cada ODC
pueden llevar a reflexionar sobre diferentes aspectos. En el Recuadro 3 se recogen, a modo de resumen, las
cuestiones a analizar tanto por el equipo de gestion y Junta Directiva de la ODC, como por parte de los policy
makers, respecto a las areas de cooperacion:

Recuadro 3. Areas de cooperacién

e ;Cual son las areas de cooperaciéon a las que los usuarios asignan mayor y menor
importancia?

o (Estan las areas de cooperacion a las que los usuarios asignan mayor importancia
directamente vinculadas a la razén de ser de las ODCs?

o Enelcasodelas areas de menor importancia:

= ;Se trata de areas en las que las empresas realmente creen que el rol de la
ODC no es tan importante?
= ;Consideran las empresas que son actividades que pueden hacer mejor por
Su cuenta que en cooperacion con otros agentes del clUster?
= ;Se trata de un area de cooperacion importante, pero no ven factible
implantarlo en el clster?
En la comparativa con otras ODCs:

0 ¢Asignan los usuarios de esta ODC, en general, mayor o menor importancia que el
conjunto de la muestra a las diferentes areas de cooperacién?

o ¢Soniguales las areas a las que se asigna mayor o menor importancia en el conjunto
de la muestra y en este clUster en particular? ¢;Cuales podrian ser los motivos que
explican estas diferencias?

e /;Cuales son las areas de cooperacion, con mayores saldos netos en términos de implicacién
y recursos a destinar, esto es, aquellas en las que la diferencia entre “aumentar” (o “aumentar
mucho”) y la suma entre “disminuir” y “nada” es mayor?

e En la comparacion con otras ODCs, ¢son iguales las areas de cooperacién con mayores y
menores saldos netos? ;Qué factores podrian explicar las diferencias?

e Coinciden estos resultados con las prioridades de la ODC? ;Hay resultados que sorprenden
o llaman la atencién?

e (Existe la necesidad de repensar las actividades o las areas de cooperacién de la ODC?

e ;Se deberian adaptar las areas de cooperacién a la realidad de cada ODC? ;Deberian ser
diferentes las areas de cooperacién en las que se focaliza cada ODC, por ejemplo, en funcién
del tipo de actividad principal de la ODC, o de la fase del ciclo de vida en la que se encuentra
la ODC?

e :Deberian adaptarse las ODCs a las diferentes velocidades de sus usuarios? ;Son diferentes
las prioridades de diferentes tipos de empresas, por ejemplo, por tamafio de empresa o por
cadena de valor?

2.4 Percepcion sobre el impacto de la cooperacion clister en la competitividad de la empresa

En el siguiente apartado de la encuesta se analiza cual es la percepcion del impacto que la cooperacion clister
tiene en los diferentes parametros de competitividad de la empresa. En concreto, se analiza la percepcién
sobre el impacto estimado de los 5 ultimos afios y sobre el impacto esperado para los proximos 5 afios en:
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(1) facturacion total, (2) % facturacion de nivel tecnolégico medio/alto , (3) empleo, (4) productividad, (5)
inversion en I+D, y (6) exportaciones, en una escala con 4 niveles: escaso, moderado, alto y muy alto.

A partir de los datos recogidos, se pueden analizar las diferencias entre las percepciones sobre el impacto
pasado y las expectativas de impacto en el futuro préximo. ¢Cudles son los resultados de la ODC en
comparacion con el resto? Por ejemplo, ¢hay en la ODC una percepcion peor sobre el impacto en el pasado
que en el conjunto de la muestra, pero la expectativa a futuro es mejor que en el resto? Esto seria un indicador
de que las actuaciones que se estan llevando en la ODC estan encaminadas en la direccién correcta y aunque
no han dado sus frutos se espera que empiecen a dar en el futuro. Siendo las exportaciones y la I+D+i las
variables en las que probablemente las actividades de la ODC tengan un impacto mas directo, también podria
analizarse si se percibe que el impacto (tanto pasado como esperado) en estas variables de competitividad
es superior que en el resto.

En el Grafico 9 se recoge la informacién sobre las percepciones que tienen las empresas del impacto en los
ultimos cinco afios y las expectativas de impacto en los préximos 5 afios en las seis variables de
competitividad consideradas. Se observa que la mayoria de los usuarios perciben que el impacto de la
cooperacién cluster en las diferentes variables de competitividad consideradas ha sido moderado o escaso,
y esperan un impacto algo mas positivo en los préximos afios. Aunque dicho patréon de respuesta se cumple
para cada una de las seis variables de competitividad recogidos, se observan ciertas diferencias entre ellas.
Asi, en términos de impacto en los ultimos 5 afios, es en el empleo y en las exportaciones donde menos
usuarios consideran que el impacto ha sido muy alto o alto, y mas usuarios consideran que el impacto ha
sido escaso. En el lado opuesto destaca la [+D+i, variable con el mayor nivel de respuestas en las categorias
de muy alto y alto, y menor nivel de respuestas en la categoria de escaso. En términos de impacto esperado,
por su parte, se observa que el mayor impacto esperado es en las variables de [+D+iy en facturacion, mientras
que es en el empleo donde menor porcentaje de usuarios esperan un impacto muy alto o alto y un mayor
porcentaje de usuarios esperan un impacto escaso.
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Grafico 9 Percepcion del impacto en la competitividad
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Fuente: Elaboracién propia..

Para completar el anterior analisis, en el Grafico 10 se han calculado las diferencias entre el porcentaje de
usuarios que perciben el impacto en cada variable de competitividad como ‘muy alto’ o ‘alto’ y aquellos que
lo perciben como ‘escaso’. En linea con lo expuesto en el parrafo anterior, se observa que es en el impacto en
la inversion en la 1+D+i donde la percepcién de los usuarios es mas positiva, tanto para los Ultimos 5 afios
como para los préximos 5 afios. Por el contrario, es en las variables de empleo y exportaciones donde destaca
un mayor porcentaje de usuarios que considera que el impacto es escaso, frente a los que consideran que el
impacto es muy alto o alto. Llama especialmente la atencién la percepcién sobre el impacto en las
exportaciones ya que por la naturaleza de las actividades de la ODC se podria esperar que fuera, junto con la
[+D+i , la variable en la que hubiera mas impacto. En la comparacion entre el impacto (percibido) de los
ultimos 5 afios frente al impacto esperado en los préximos 5 afios destaca, por su parte, la evolucion en la
variable facturacién, con una reduccién muy significativa en la diferencia entre aquellos que perciben que un
impacto muy alto o alto y aquellos que lo consideran escaso.
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Grafico 10 Grado de consenso en las percepciones sobre impacto (alto - escaso)
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Fuente: Elaboracion propia..
2.4.1. Percepcion segun tamafio de empresa y tiempo de pertenencia a la ODC

En el analisis de la muestra segmentada por tamafio de empresa llaman la atencién las diferencias entre los
diferentes grupos. A modo de ejemplo, se incluye en el Grafico 11 la percepcion del impacto pasado y del
impacto a futuro en las exportaciones segun el tamafio de empresa. Tanto en este caso como en el caso de
otras variables como la facturacion o el empleo, se observan ciertas diferencias en las percepciones sobre el
impacto tanto pasado como futuro, segliin el tamafio de la empresa. Asi, parece que es en las empresas de
menor tamafio (menos de 25 empleados) y en las empresas grandes (a partir de 250 empleados) donde las
percepciones son menos optimistas, y en las empresas de 25 a 250 empleados donde las percepciones son
mas positivas. En el caso de las grandes empresas, ello podria deberse a que no necesitan tanto de la
colaboracién para competir como las medianas y pequefias. Y para las de menos de 25 empleados, tal como
se ha mencionado anteriormente, resulta mas dificil participar en las dinamicas de las ODCs por su pequefia
estructura. Estos resultados parecen corroborar algunas percepciones recogidas en apartados anteriores,
sobre la oportunidad de equilibrar las actividades para que puedan participar mas activamente otros
usuarios, especialmente las empresas mas pequefias, en las que tanto la participacién en las actividades de
la ODC como el impacto percibido son menores.

19



aOrkestra

INSTITUTO VASCO
DE COMPETITVIDAD
[reeohisee)

COMO INTEGRAR “LA VOZ DEL USUARIO” EN LA EVALUACION Y ORIENTACION DE LA POLITICA CLUSTER

Grafico 11 Percepcién sobre el impacto de la cooperacién en las exportaciones, por tamaiio de
empresa
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Fuente: Elaboracion propia..

Finalmente, cabe destacarse que, al igual que en otros aspectos analizados, el tiempo de pertenencia a la
0ODC, los afios que lleva la empresa asociada a la ODC es también un aspecto a tener en cuenta a la hora de
explicar el impacto, ya que las empresas con poca trayectoria en el cluster no han tenido todavia la
oportunidad/el tiempo para ver el impacto.

2.4.2. Otros beneficios intangibles relacionados con el capital social

Las observaciones y los comentarios realizados por diferentes usuarios en este apartado del cuestionario
aportan informacién muy Util a la hora de interpretar los resultados anteriores. De los mismos se desprende
que, en general, las empresas tienen la percepcién de que es dificil atribuir un impacto de la cooperacion
clUster a las variables de competitividad . Aunque puedan tener la sensacién de que si tiene impacto,
cuantificar ese impacto, poner nimeros, les resulta dificil, pero en los mismos comentarios manifiestan que
perciben beneficios intangibles como los siguientes:

e Hacer contactos con otros agentes (empresas y otras organizaciones) y disponer de un ambiente de
confianza entre los socios, que posibilita la colaboracién entre ellos.

e Poner en comun cuestiones de interés, compartir problematica, conocimiento y experiencias, obtener
informacién de mercado, actores, tendencias y oportunidades, etc.

e Identificar y explotar las sinergias entre los socios para, de esa forma, ser mas eficientes en la busqueda
de soluciones conjuntas y dar asi una mejor respuesta las necesidades de los clientes.

e Obtener mejor posicionamiento y mayor visibilidad como industria en diferentes foros y frente a
potenciales clientes.

e Mayor visibilidad y mejor interlocucién con las entidades publicas.

En el Recuadro 4 se recogen, a modo de resumen, las cuestiones a analizar por el equipo de gestién y Junta
Directiva de la ODC respecto a la percepcion sobre el impacto en la competitividad:
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Recuadro 4. Percepcién sobre el impacto en la competitividad

e /Qué resultados se obtienen de la comparacién de las percepciones sobre el impacto en la
competitividad en los tltimos 5 afios y las percepciones sobre el impacto en la competitividad
en los proximos 5 afios?

0 ¢Cudlesson lasvariables de competitividad en las que se percibe un mayor impacto?
¢Son los resultados esperables segln el tipo de actividades de la ODC?
0 ¢Son las expectativas sobre el impacto futuro mejores o peores que la percepcion
sobre el impacto en los Ultimos 5 afios?
e ;Coémo son los resultados de la ODC en comparacién con otros?

2.5  Percepcion de la propension a la colaboracion en el cluster

En este Ultimo apartado se mide cémo perciben las empresas la propensién a la colaboraciéon o la actitud
colaborativa en el clUster (willingness to collaborate), en términos de:

e Existencia de una visién comun en el clUster sobre los retos y objetivos estratégicos del mismo

e La apertura de otros miembros del clister para colaborar en la busqueda de soluciones a los retos
comunes

e Elsentimiento de pertenencia a un esfuerzo colaborativo y la identificacidn como parte del clister

e Contacto con la agrupacién y/o con otros miembros del clUster para buscar una solucién a un reto que
no pueden solucionar solos en la empresa

e Grado de satisfaccién general con las actividades de colaboracién en el clUster.

De alguna manera, los puntos recogidos en este apartado complementan las respuestas del epigrafe anterior,
referente al impacto de la cooperacién clister en la competitividad, ya que aqui se miden percepciones sobre
variables de naturaleza mas intangible (soft) que en el apartado anterior, vinculados a la existencia de capital
social en el clUster. Estas preguntas son consistentes con las que ha ido desarrollando el grupo de trabajo
sobre evaluacién de clUsteres de TCl Network, un hecho que posibilita la comparacién internacional con otras
regiones y paises que han pilotado estas preguntas. Se miden las respuestas en una escala de cinco niveles,
desde (1) total desacuerdo hasta (5) total acuerdo.

A partir de las respuestas de este apartado, en linea con los anteriores, en primer lugar se realiza un analisis
de cdmo valoran las empresas los diferentes items referentes a la “percepcién de la propension a la
colaboracién” y la coherencia de estos resultados con los de otros apartados. Asimismo, se comparan los
resultados de cada ODC particular con los del conjunto de la muestra u otras ODCs y ver si los resultados son
similares. En caso de que se observen diferencias, habria que indagar sobre cuales podrian ser los factores a
los que se deben dichas diferencias.

En el Grafico 12 se resumen las respuestas obtenidas entre los usuarios de los servicios y actuaciones de
cooperacion cluster ofrecidos por las ODCs vascas. En general, se observa un alto grado de satisfacciéon con
las actividades de colaboracion en el clUster. Los datos son, ademas, indicativos de un alto nivel de capital
social en el conjunto de las ODCs, ya que las empresas consideran que existe vision comun en el clister sobre
los retos y objetivos estratégicos del mismo, se sienten parte del clister, perciben la apertura de otros
miembros del cluster para colaborar en la buisqueda de soluciones a los retos comunes, y contactan con el
cluster para buscar una solucién a un reto que no pueden solucionar solos en la empresa.
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Grafico 12 Percepcién de la colaboracién en el clister

3%
Satisfaccion general 34% 19% 7%

Solucionar retos 24% A 12% 7%
2%
Parte esfuerzo colaborativo 35% 19% 8%
1%
Abiertos a colaborar 28% PAL 6%
4%
Vision comun 27% 20% 12%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Total acuerdo  mAlgo de acuerdo  ENeutro  EAIgo endesacuerdo  ETotal desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que los aspectos recogidos en este apartado estdn alineados con lo que se subraya en los
comentarios cualitativos sobre el impacto de la cooperacién clister. De esta manera, se puede ver que, si
bien los usuarios no ven tanto el impacto de la cooperacion clister en términos de un impacto directo sobre
variables econémicas, el grado de satisfaccion con las actividades de la agrupacion clister es alto, y hay en
general una percepcion positiva sobre la actitud y predisposicién para colaborar en el clister. También se
observa que existe coherencia entre las respuestas en este apartado y las respuestas en otros apartados del
cuestionario. A modo de ejemplo, en el caso concreto de una ODC, a partir de los resultados de este apartado
se concluye que el grado de capital social existente en esa ODC parece ser menor que en otras ODCs. Este
resultado es coherente con otro resultado de la misma ODC, en el que el porcentaje de usuarios que
considera que la implicacion y los recursos destinados por la ODC a “promover que los miembros del clister
se relacionen y se conozcan entre ellos” deben aumentar es mayor que en el conjunto de la muestra.

En el Recuadro 5 se recogen, a modo de resumen, las cuestiones a analizar respecto a la percepcién sobre la
colaboracion en el cltster:

Recuadro 5. Percepcion de la colaboracion en el cluster

e Como valoran las empresas los diferentes items referentes a la “percepcion de la
colaboracion”? ¢;Son coherentes estos resultados con los de otros apartados?

e Enlacomparacion entre el conjunto y los clisteres particulares, ¢son similares los resultados?
Si hay diferencias, ;a qué podrian deberse?
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2.6 Variables explicativas

En este apartado se hace un resumen de las variables que se han identificado en los diferentes apartados del
documento, que podrian en cierto grado estar incidiendo en las respuestas obtenidas y que, por tanto, deben
tenerse en cuenta a la hora de interpretar los resultados:

e El tamafio de las empresas parece que puede tener relacién con algunos resultados, como el nivel de
participacion en las actividades de la ODC o la percepciéon que tienen del impacto de la colaboraciéon
clister en las variables econémicas de la empresa.

e En términos de sector de actividad, cudles sean las actividades principales en la ODC puede ser una
variable que ayude a explicar aspectos como la importancia que se le asigna y los recursos que se le
deberian asignar a cada una de las dreas de cooperacion.

e Asimismo, la diversidad de miembros en la ODC, en términos de eslabones de cadena de valor o
subsectores de actividad a los que pertenecen y cémo se alinean las actividades impulsadas por la ODC
con los intereses de estos miembros también puede ayudar a explicar las respuestas obtenidas en la
encuesta.

e La madurezy ciclo de vida del clUster natural, asi como la trayectoria, experiencia y madurez de la ODC
también pueden ayudar a entender el tipo de actividades en los que se enfoca la ODC y los resultados
que se obtienen en términos, por ejemplo, del grado de colaboracién en el cluster.

e Asimismo, el tiempo de pertenencia a la ODC, los afios que lleva miembro asociado a la ODC también es
un aspecto a tener en cuenta, ya que puede ayudar a explicar variables como el grado de implicacién en
las actividades de la ODC o el impacto percibido en las variables econémicas.

Finalmente, también debe tenerse en cuenta la representatividad de la muestra, ya que si son los usuarios
mas activos y que participan mas en las diferentes actividades de la ODC los que responden, existiria un sesgo
hacia respuestas mas positivas que las que cabria esperar del conjunto de usuarios de la ODC.
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3 CONCLUSIONES Y OBSERVACIONES FINALES

Con el objetivo de avanzar en la evaluacion de la politica cluster del Gobierno Vasco los servicios de SPRI junto
con Orkestra han elaborado el cuestionario “La Voz del Usuario”, que tiene por objetivo medir cémo son
percibidos por los usuarios los servicios y actuaciones de cooperacion cluster ofrecidos por las ODCs y su
impacto en los parametros de competitividad de las empresas. En este documento se ha desarrollado una
guia de cémo analizar e interpretar las respuestas al cuestionario y, a modo de ilustracién, se han presentado
y valorado los principales resultados agregados de esta proceso de evaluacion.

Tal como se subrayaba en la introduccién, en este proceso la evaluacién se entiende como una herramienta
de aprendizaje y mejora estratégica, para que oriente en la gestion, tanto de la politica clister en su totalidad
como en la puesta en practica de dicha politica en las diferentes ODCs a través de sus planes de accién.

Asi, las diferentes ODCs han tenido acceso a informes individualizados en los que pueden compararse con
los resultados agregados. En algunos casos estos han servido para corroborar algunas percepciones que ya
tenian sobre la realidad del clUster y en otros les han proporcionado informacién nueva con la que poder
llevar a cabo una reflexién sobre la realidad del clister y sobre las acciones a emprender a partir de dicha
realidad, presentando los resultados del informe en la Junta Directiva y adoptando medidas en consecuencia.
Los informes individualizados se utilizaron también en las reuniones que SPRI celebr6 con cada una de las
ODCs durante el primer trimestre de 2019, en los que se revisaron los Planes de Accion 2019 y los
presupuestos presentados. En general, el instrumento tuvo una recepcién positiva y los resultados del analisis
se han tenido en cuenta a la hora de elaborar o revisar los planes del 2019 y posteriores.

Los resultados y las conclusiones de este proceso también han servido para poner en marcha programas e
iniciativas para dar respuestas a las necesidades identificadas a partir del mismo. En este contexto, desde
SPRI en colaboracion con las ODCs se puso en marcha en 2019 una accién orientada a reforzar la capacidad
tecnoldgica de las ODCs, conjugando la capacitacion con una comunidad de practica para el intercambio de
experiencias y el aprendizaje conjunto. En esa misma linea también se puso en marcha otra iniciativa
orientada a la integracién de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) en las estrategias de las ODCs y en
las de sus empresas asociadas.

Con el objetivo de ver el impacto de esta primera recogida de datos y la posterior reflexién que se ha llevado
con las diferentes ODCs y cuyas conclusiones se han incorporado en los planes de accion de las ODCs y en
las acciones e iniciativas puestas en marcha desde SPRI, se hace necesario hacer un seguimiento de los
diferentes indicadores. La recogida de los datos y su analisis periédico permitird llevar a cabo dicho
seguimiento y valorar el impacto que hayan podido tener las acciones puestas en marcha en los planes de
accion de las ODCs en las acciones e iniciativas puestas en marcha desde SPRI.

Tal como se subrayaba en la introduccién, en este proceso la evaluacion se entiende como una herramienta
de aprendizaje y mejora estratégica, para que oriente en la gestion, tanto de la politica clister en su totalidad
como en la puesta en practica de dicha politica en las diferentes ODCs a través de sus planes de accién.

La aplicacion del cuestionario en clisteres de otras regiones permitira aprender de las buenas practicas
mediante la comparacién de los resultados obtenidos a nivel internacional.
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ANEXO 1. CUESTIONARIO “LA VOZ DEL USUARIO”

ENCUESTA A SOCIOS DE LAS ORGANIZACIONES DINAMIZADORAS DE LOS CLUSTERES (ODCs)

Las organizaciones dinamizadoras de los clusteres (ODCs) y el Gobierno Vasco - SPRI, le agradecemos que
cumplimente este cuestionario que esta dirigido a los asociados y usuarios de los servicios y actuaciones de
cooperacién ofrecidos por dichas organizaciones en el marco del Programa de Apoyo a Clusteres financiado
por el Gobierno Vasco.

El estudio servird para entender mejor cémo son percibidos por los asociados y usuarios, los servicios y
actuaciones de cooperacién ofrecidos por las ODCs y su impacto en los pardmetros de competitividad de las
empresas.

Esta evaluacion incidira directamente en las iniciativas que se lancen por las ODCs y el Gobierno Vasco en
préximas ediciones del Programa.

El tiempo estimado para cumplimentar este cuestionario es de 15 minutos. Por favor, cumplimente un solo
cuestionario por empresa, aunque puede recabar la opinién de varias personas de su equipo.

Los campos sefialados con * son requeridos.

Las respuestas que doy en este formulario se refieren a la ODC que indico a continuacién, de la cual
mi organizacién es miembro.*

En caso de que su empresa/organizacion pertenezca a varias ODCs de la lista, por favor, cumplimente un
formulario por cada una de las organizaciones de las que sea miembro.

Involucracién de mi empresa/organizacién en las actividades de la ODC

Las personas de mi organizacion participan en las actividades claster indicadas con la frecuencia que
sefalo a continuacién*

Nunca Algunas Con Muy
veces regularidad frecuentemente

Reciben informacién regular (email, redes D D D D

sociales, noticias, boletines, observatorio y
similares)

Participan en seminarios, actividades de
formacion y similares

Participan en comités y grupos de trabajo de
la ODC

Estan involucrados en el desarrollo de
proyectos concretos de |+D+i surgidos en el
cluster

Participan en actividades internacionales
(misiones, exposiciones y ferias, congresos,
redes y similares)

Participan en la Junta Directiva

I
1 L O L O
I
1 L1 O L [
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Indico en una escala de 1 a 5 el nivel de acuerdo con las siguientes frases *

Total Algo en Neutro  Algo de Total
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

1. Mi organizacién participa |:| D D |:| |:|
activamente en las iniciativas
propuestas por la ODC

2. Miorganizacion sugiere y propone D |:| |:| D D

regularmente iniciativas de interés a
la ODC

Comentarios. Involucracién de mi empresa

Areas de Cooperacion Claster para mejorar la competitividad de mi empresa/organizacion *

Indico la importancia que tiene para la competitividad de mi empresa/organizacién, cooperar con
otras empresas/organizaciones del clister en cada una de las areas indicadas a continuacién,
utilizando la siguiente escala:

ESCASA o no tiene relevancia para nosotros

POTENCIAL. Podria ser importante que cooperemos con otras organizaciones en el futuro

MUCHA importancia y es urgente que cooperemos con otras organizaciones en esta area para mejorar
nuestra competitividad

También indico el grado de IMPLICACION y los RECURSOS que, en mi opinién, deberia dedicar la ODC a
cada area, segun el siguiente baremo:

NADA: La ODC no deberia dedicar recursos a este tema

DISMINUIR: La ODC deberia DISMINUIR su implicacién y los recursos que dedica a este tema

MANTENER: La ODC deberia MANTENER al mismo nivel su implicacién y los recursos que dedica a este tema
AUMENTAR: La ODC deberia AUMENTAR su implicacion y los recursos que dedica a este tema

AUMENTAR MUCHO: La ODC deberia AUMENTAR MUCHO el nivel de implicacién y los recursos dedicados a
este tema
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INSTITUTO
DE COMPETITVIDAD

ek £

Importancia

Implicacién y Recursos de la ODC

1. Vigilancia estratégica y

conocimiento de
mercados, productos,
servicios, tecnologias,

procedimientos, etc.

2. Acceso a nuevos
clientes 'y  mercados
internacionales

3. Desarrollo de la cadena

de suministro
(aprovisionamiento,
produccién,

montaje/instalacién,
distribucién y logistica)

4. Aprovisionamiento y
compras conjuntas

5. Comercializacion vy
marca conjunta /
integracién de productos
y servicios / proyectos y
licitaciones conjuntas

6. Investigar y desarrollar
nuevos procesos y
productos

7.  Sostenibilidad  de
productos 'y procesos

(eficiencia energética,
impacto medioambiental,
etc.)

8. Desarrollar estandares,
normativas,
reglamentaciones

9. Promover la visibilidad y
conocimiento del cluster
hacia el exterior

10. Promover que los
miembros del clUster nos

relacionemos y
conozcamos entre
nosotros

11. Atraer talento,

desarrollar los recursos
humanos y su formacién
especializada

12. Atraer inversiones y
financiacién especializada

13. Innovar y mejorar la
gestion y estrategia de mi
empresa

Escasa

]
[]

1

L] O O

]
[]

Potencial

[
[]

(1 [

1 OO [

[
L]

Mucha

[
[]

[ ]
[ ]
[ ]

[]
[]
[]

[ ]
[ ]
[ ]

[]
[]
[]

[ ]
[ ]
[ ]

[
L]

Nada

]
[]

]
[]

Disminuir

]
[]

]
[]

Mantener

]
[]

1

L] O O

]
[]

Aumentar

o oo oo oo

]
[]

1

L] O O

]
[]

Comentarios. Areas de Cooperacién (Otras dreas y métodos de cooperacién relevantes para su

empresa, que la ODCy las empresas deberian abordar, etc.)
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Impacto de la cooperacién clister en los pardmetros de mi empresa *

La cooperacién de mi empresa en el clister ha tenido y tendra un impacto en las variables
socioecondmicas de la misma. Indico a continuacién el impacto ESTIMADO en los ultimos 5 afios y el
impacto ESPERADO en los préoximos 5 afios.

Impacto ultimos 5 afios Impacto préximos 5 afios

Escaso Moderado Alto Muy Escaso Moderado Alto Muy
Alto

(1 [
L] []
L1 [
L)L
L1 [
L] []

Facturacion Total

Empleo

Exportaciones

% facturacion de nivel

tecnolégico medio/alto

Inversion en [+D+i

I I |
I 1 I O I R
I 1 I O I R
L1 OO OO Os
L1 O O O O [

Productividad

I I I

[ ]
[ ]
[ ]

Comentarios. Influencia de la Cooperacién (Otros impactos relevantes, etc.)
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Percepcion de la colaboraciéon en la ODC

Indico en una escala de 1 a 5 el nivel de acuerdo con las siguientes frases *

aOrkestra

INSTITUTO VASCO
o .

DE COMPETITIVIDAD
[reeohisee)

Total
desacuerdo

Algo en
desacuerdo

Neutro

Algo de
acuerdo

Total
acuerdo

1. Existe una visién comun en la ODC
sobre los retos y objetivos estratégicos
del mismo

2. Otros miembros de la ODC estan
abiertos para colaborar

3. En mi empresa nos sentimos parte de
un esfuerzo colaborativo y nos
identificamos como parte de la ODC

4. Cuando tenemos un reto que no
podemos solucionar solos en nuestra
empresa, contactamos con el equipo de
la ODC y/o con sus organizaciones
asociadas para buscar una solucion

5. En mi empresa tenemos un alto
grado de satisfaccion en general con las
actividades de colaboracion en la ODC

[]

L1 O O

[]

[]

L1 O O

[]

[]

L1 O O

[ ]

[]

L1 L] O

[ ]

]
[]
]
[]

[]

Balance cualitativo de la labor de fomento de la cooperacién en la ODC.

En mi opinién, las principales fortalezas y oportunidades de mejora de la ODC son las siguientes.

Principales Fortalezas:

Oportunidades de mejora (Actividades actuales y nuevas actividades de interés para ser acometidas por la

ODQ).
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Caracteristicas de mi empresa *

Menos de 1 1a5 5a25 25 a 150 Mas de
MM€ MM€ MM€ MM€ 150 MM€

:D“;Icl)\jg)ccic’)n realizada en Euskadi |:| |:| |:| |:| |:|
Produccion en todo el mundo (MM€) |:| |:| |:| |:| |:|

Menosdel 10a25% 25a50% 50a75% Masdel
10% 75%

% de produccion realizada en Euskadi que |:| |:| |:| |:| |:|

se exporta

Menos 1a3% 3a6% 6a10% Masdel
del 1% 10%

% de I+D realizado en Euskadi (sobre produccion |:| |:| |:| |:| |:|

realizada en Euskadi)

% de I+D realizado en todo el mundo (sobre |:| |:| |:| |:| |:|

produccién realizada en todo el mundo)

Menos 25a 100a 250a Mas
de 25 100 250 1000 de

1000
N° de empleos directos en Euskadi (equivalente a tiempo
e L O O O O
N° empleos directos en todo el mundo (equivalente a tiempo
o L O 0O 0O O

Mi empresa, ;tiene la matriz fuera de Euskadi? *
]

Perfil de la persona que responde

La responsabilidad que desempeiio en mi empresa es la siguiente *

Puesto Area
Mi responsabilidad ;I I Ll
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Datos de contacto (opcional)

Silo desea, puede dejarnos sus datos de contacto para que podamos aclarar cualquier duda o informaciony
compartir con Usted los resultados de este estudio.

Nombre:l

Email:

TeIéfono:I

Para terminar, pulse el botén [d3\/EIfisituado debajo para enviarnos su respuesta
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COMO INTEGRAR “LA VOZ DEL USUARIO” EN LA EVALUACION Y ORIENTACION DE LA POLITICA CLUSTER

ANEXO 2. EJEMPLO DE INFORME INDIVIDUALIZADO PARA LAS ODCS.

La Voz del Usuario
ODC ‘A’

spri - Orkestra

TLLEA

@ La Voz del Usuario —0OCD ‘A’

Tamafio de las participantes — Produccion en Euskadi

onc A’

0% 20% Aa 60% BO3% 1003

H<l MME = 1-5 MME 5-25 ME 25-150 MME B >150 MME

* Engeneral, las empresas de la ODC ‘A’ presentan un tamafio
menor gue el conjunto de la muestra

* El% de participantes con un valor de la produccion en Euskadi
inferior a 1 millon de euros es del 71% en la ODC ‘A, frente al 25%
en el conjunto de la muestra.
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FaCAN ARt

Tamafio de las participantes — Empleos directos en Euskadi

onc A’

0% 205 A40% 6% BO% 1005
m<25 25100 wm100-250 = 250-1000 m>1000

* El% de empresas participantes con menos de 25 empleados en
Euskadi es del 74% en la ODC ‘&, frente al 33% en el conjunto de
la muestra.

% de la produccion de Euskadi exportada

TOTAL

oDc A’

0% 0% 40% 121 Bl 100%
m<10% ®10-25% ®25-50% wW50.75% M>T5%

* El grado de internacionalizacién de las empresas de la ODC ‘A’ (en
términos de exportaciones) es inferior al conjunto de la muestra
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% de 1+D realizado en Euskadi (sobre produccion en Euskadi)

ToTAL _
om '*I —

0% 20 0% 0% Bla 100%

Ezl% ®1.3% m3-6% NE-10% E:10%

En términos del porcentaje de 1+D sobre produccién, la ODC ‘A

sigue un patrén muy similar al conjunto de la muestra

El porcentaje de empresas que destina mas del 10% de la

produccién a |a 1+D es algo superior en el caso de la ODC ‘A’ .

Involucracidn (1)

Desarrollo de proyectos de 1+D

o ee—
cocwe T

% % A% i L1 1%

Reciben informacidn regular

Tora T
At ee—

L 20% ars B 0% 100%
® Mgy frecusstemente @ Conrepalarided @ Alperas veres @ Nancy B Muy Feroenbemeste W Comreguisridad @ Adgunae veces M

Participan en actividades

Participan en seminarios, ...

PP
cocs R

¥ 2R ans i 3% 0

o Moy frecuesfemente @ Conregelaridad B Algemas veres 0 Nsmcy

Participan en comités y grupos de trabajo

e
cocw
[ o % ank A% ank 100k

o My frecusstemente 8 Comreguisridsd @ Alperas veres o Nuncs

internacionales

Tora. T
i ]
v 0% ek vk BT ook

B MUy Fermentemente 8 Com reguiaridad @ digunee veces 8N

Participan en lunta Directiva

o
oocas T I

0% % ars (1 BI% 1o0%

=My Fermentemente o Con regalarided = Alperos veres ® Muncy &
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@ La Voz del Usuario —OCD A’

Involucracian (I1)

* En general, se observa una involucracién algo menor de los miembros de la
ODC A" que del conjunto de la muestra en las diferentes actividades de la
agrupacion

* Esen la actividad de ‘reciben informacidn regular’ donde mas involucracion se
observa, tanto a nivel general como a nivel de la ODC ‘&

* Sin embargo, es también en esta actividad donde mayores diferencias se
observan entre |a involucracion de los miembros de la ODC ‘A’ y el conjunto de

la muestra

@ La Voz del Usuario —OCD A’

Involucracian ()

Mi organizacion participa Mi organizacion propone
o (T o (T
cocw (I oo (T
L 20 ars 60 B 100% % 0% a0k L1 ank 100%
®Total sruerds Algo de aowerdn. W Meutro & Total aower do Algn de scuerds  ® Newtro
® Algo en desoperdo @ Total dessoserdo = Ago en descuerds ® Total desacuerds

+ Tanto en el conjunto de la muestra como entre los miembros de la ODC A, las
organizaciones opinan que su grado de participacién en las iniciativas del
clister es mayor gue el grado en el que la organizacidn propone iniciativas.

+ En linea con los andlisis de las pdginas anteriores, el nivel de participacion de
los miembros de la ODC ‘A’ es inferior al conjunto de la muestra
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L A L
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W MNo= O
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Areas de Cooperacién: 13 dreas

aOrkestra
: o

Vigilancia estratégica y conocimiento de mercados, productos, servicios, tecnologias,

procedimientos, etc.

Nuevos clientes y mercados

Cadena de suministro

Aprovisionamiento y compras conjuntas
Comercializacién y marca conjunta

Nuevos procesos y productos
Sostenibilidad de productos y procesos
Estandares, normativas y reglamentaciones

Visibilidad y conocimiento del clister

. Promaver relacidn entre miembraos del claster
. Atraer talento
. Atraer inversiones y financiacidn especializada

. Gestién y estrategia de empresa

L vgiee meTHg DLW

R
e e

2 Wt AT PRI T

1 Cotern M 00

- Came e TR

2 A At N SN B X

i apz e tene cr TOTeL

[ RO T %
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Areas de Cooperacién. Importancia

+ Areas de cooperacidn a las que los participantes asignan mayor importancia:
* 10. Promover relacién entre miembros del clister
+ 12, Atraer inversiones y financiacidn especializada
* 6. Nuevos procesos y productos
* 11, Atraer talento
+ 13, Gestion y estrategia de empresa
+ 1. Vigilancia estratégica
* 5, Comercializacion y marca conjunta

» Mas del 50% de los participantes en la encuesta de la ODC A
atribuyen “mucha” importancia a este aspecto

# En comparacién con el conjunto de la muestra, destaca
especialmente la mayor importancia atribuida a los items 5, 6, 12 y 13

* En la ODC A’ sobresalen 3 dreas por el nimero de empresas que |le asignan
escasa importancia:
* 3, Cadena de suministro
* 4, Aprovisionamientoy compras conjuntas
* 7. Sostenibilidad de productos y procesos. En este Gltimo, las respuestas
de la ODC ‘A’ difieren bastante del conjunto de la muestra

Areas de Cooperacidn. Implicacién y recursos
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Areas de Cooperacion. Implicacién y recursos

+ En general, los participantes en la encuesta consideran que se deberfa
MANTENER el rol actual de la agrupacién en las diferentes areas de
cooperacion consideradas

« Areas de cooperacidn en las que sobresale que la “Implicacién y recursos” de la
agrupacion deberfa AUMEMNTAR:

10. Promover relacian entre miembros del clister
12, Atraer inversiones y financiacion especializada
11. Atraer talento

+ Destaca especialmente el mayor porcentaje de empresas de la ODC ‘A’ que
consideran gque la “Implicacién y recursos” en las areas 10 y 12  deberfa
AUMENTAR, en comparacion con el conjunto de la muestra

+ En ningun drea de cooperacion sobresale especialmente que la agrupacién NO
DEBERiA tener “Implicacion y recursos”, destacando el menor porcentaje de
empresas de la ODC ‘A’ en este sentido en el ftem 4. Aprovisionamiento y
compras conjuntas, en comparacion con el conjunto de la muestra 1

@ y S suario —0CD A

——

Impacto de la cooperacion cluster en la empresa

Impacto en la facturacidn Impacto en % facturacidn nivel

e e o ame aoos tecnolégico medio/alto

"% 0% ars (121 BIEE 1%

oo pasade) IR

p——
—— _—

TOTAL jpasado)
oocwpunes) (T o i T )
o et (I 1 rota ey T

mEscaso W bioderade mAlte  w fbay Ao mEscaso mioderade wAlte  m ey Ao

+ La mayoria de los miembros de la ODC & considera que el impacto de la
cooperacién clister en la facturacidn ha sido escaso

*+ En general, se espera un mayor impacto de la cooperacidn clister en la
facturacién de las empresas en los proximos 5 afios

+ Se observa una valoracion algo peor del impacto de la cooperacién en la
facturacidn en la ODC ‘A" que en el conjunto de la muestra, pero las expectativas
para los préximos 5 afios son muy similares para los dos grupos
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Impacto de la cooperacién cluster en la empresa (I1)

Impacto en el emplea Impacto en productividad

% 0% ar e 0% 0% 0% 0% 4w B BN A00%
s ey ) oo fpasosc)
roras pcancy T o o) )

wiien) (T

fuye—. oAt

Tt vora furers)
TOTAL Hubars]

Esc Macderad an AUy A
mEscaso W bioderade mAlte  w fbay Ao Aims ® mrn R ER AR

+ La mayorfa de los miembros de la ODC ‘A" considera gue el impacto de la
cooperacion clister en el empleo y la productividad ha sido escasa.

+ La mayoria espera que este impacto sea moderado en el futuro

+ No se observan grandes diferencias entre la ODC ‘A" y el conjunto de la muestra
en las respuestas a estos items

15

Impacto de la cooperacién cluster en la empresa (ll1)

Impacto en las exportaciones Impacto en Inversidn en D+
% 2% 40 0% a0% 1008 (51 FL Ll L1 ELY A
aocw ey [N cacwipasacer
TotaL passc) [ | 1otat pacace TR
ooc sy () oocn sy TR
romat erars) T rora furers)
mEwano wModoado walo = oy Ao mEscaso mioderade wAlte  m ey Ao

* La mayoria de los miembros de la ODC A" considera gque el impacto de la
cooperacion clister en las exportaciones y en la HD+i ha sido escaso

* Se espera un impacto bastante mayor, tanto en las exportaciones como en la
inversidn en |+D+i en los proximos 5 afios

+  Aunque no se observan grandes diferencias entre la ODC ‘A’ y el conjunto de la
muestra, en la ODC ‘A’ se hace una valoracion algo peor del impacto de la
cooperacion clister en las exportaciones y en la 1+D+i

16
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Percepcion de la colaboracién en el claster

Visidn comdn en el clister Abijertos a colaborar

TOTAL TGTAL

00 R

|
|

Ll
(151 0% ars B0 B0 100%

% 0% At 0% nk 100%
Tl 3o do Hlgo do aoserdn W Ntio

Total .
B Total acuerdo Algo de aruernds Meutre W Al o dasadionds B Totel desaoseno

H Alge en desacserdo @ Total desacuerdo

* Un porcentaje importante de las empresas de la ODC A’ no percibe que existe
una visién comun en el clister sobre los retos y objetivos estratégicos del mismo

* Esta respuesta difiere claramente de la del conjunto de la muestra, donde la
mayoria afirma que existe una visidn comun en el clister sobre los retos y
objetivos estratégicos del mismo

+ En general, se percibe que otros miembros del clister estidn abiertos para
colaborar en la bisqueda de soluciones a los retos. Aunque |a percepcidn del
conjunto de la muestra es mdas positiva que la de la ODC ‘A, en este caso no se
observa tanta diferencia entre ambos grupos 7

@ ’ S — suario —0CD A’

e

Percepcion de la colaboracion en el claster (1)

Parte de un esfuerzo colaborative Solucionar retos

ToTA “
[ _

TOTAL

|

opcat

o i A0 (1 Bl 100% o i A0 Bl ELEY 1%
mTotal acusnds Algode acuerds  mikkutno m Total acuerds Algo de acuerds  m Mautro
mAlpo an dewacwer do mTotal desacuands m Alge an disacwerdo m Tolal desacuards

+ Un menor porcentaje de empresas de la ODC ‘A’ que del conjunto de la muestra
considera que en su empresa se sienten parte de un esfuerzo colaborativo y se
identifican como parte del clister

+  Asimismo, el porcentaje de empresas que cuando tienen un reto que no pueden
solucionar solos en la empresa, contactan con la agrupacién clister es bastante
menor en la ODC A" que en el conjunto de la muestra
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