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“Anticiparse, con naturalidad, a los desafíos de una región 
compleja desde la apropiación de su futuro”

“Una mirada al pasado para construir el futuro”

Krisiak 2014
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AFRONTANDO  la crisis: 
TRES DECISIONES PREVIAS CON IMPACTO EN EL FUTURO
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REINVENTAR
INDUSTRIA DEL 

ACERO

APOYO A 
EMPRESAS EN 
DIFICULTADES

ATRAER NUEVAS 
INVERSIONES

CONCEPTOS BÁSICOS

• Productividad.
• Competitividad.
• Impacto sobre el empleo. • Puede desarrollar una ventaja 

competitiva a largo plazo.

• Tener una relación con los Clúster 
prioritarios.

• Tener el compromiso de sus 
accionistas y una dirección 
profesionalizada y eficiente.

• De empresas que desean un largo plazo estable en EUSKADI.

• Con una estrategia global de interés bien definida para EUSKADI

- Desarrollo de productos y procesos tecnológicos.

- Masa crítica de producción sofisticada.

- Contribución a la formación y la prioridad del clúster por desarrollar.

- Aportación de conocimientos y nuevas tecnologías.



… Actuando sobre la totalidad del DIAMANTE

CONDICIONES DE LOS 
FACTORES

• Tasa actividad 55%

• Tasa paro se reduce 8.6 %

• Sociedades de garantías 
recíprocas y entidades de capital 
riesgo.

• Formación/cualificación.
– 4 universidades, 28 facultades, 

3 escuelas técnicas superiores, 
11 colegios universitarios.

– Elevado nivel de formación 
universitario y profesional.

• Infraestructura logística.

• Infraestructuras feriales, 
congresuales y culturales.

• Suelo industrial: Oferta escasa .

• Telecomunicaciones: red de fibra 
óptica, diversidad de compañías.

• Red vasca Ciencia y Tecnología.

• Red vasca Parques Tecnológicos.

• Energía: plan energético 3E 2005 
(diversificación e incremento 
autoabastecimiento)

CONTEXTO PARA ESTRATEGIAS 
EMPRESARIALES Y RIVALIDAD

• Liberalización de las reglas de 
mercado.

• Apertura exterior, importante 
peso.

• Exportaciones e importaciones
• Inversión extranjera reducida y 

en disminución.

• Elevada cultura empresarial, 
numerosas empresas.

• Potentes asociaciones 
empresariales, provinciales y 
sectoriales.

• Administraciones Públicas con 
recursos y promotores de 
programas innovadores.

SECTORES  DE APOYO Y 
RELACIONADOS

• Suministradores con 
capacidad y competencia.

• Protagonismos de los sectores 
relacionados con el metal y la 
petroquímica.

• Diversificación hacia sect6ores 
con más uso de nuevas 
tecnologías.

• Escasa pero creciente 
tercerización de la economía

• Oferta amplia y cualificada de 
apoyo a la gestión.

CONDICIONES DE LA 
DEMANDA

• Elevado nivel de renta y de 
consumo.

• Progresiva introducción de 
las TIC en los hogares.

• Porcentaje de ahorro superior 
a la media española.

• Consumidores sofisticados.

• Escasa implantación de 
organizaciones de 
consumidores.

PAPEL DEL GOBIERNO

• Grandes cotas de autogobierno.

• Resultados aceptables en las dos 
últimas décadas.

• Complejo entramado institucional.

• Solapamiento de áreas de 
intervención.

• Gran necesidad de coordinación
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Industrialización y Manufactura Avanzada

Industrialización 
y Manufactura 

Avanzada

Renacimiento Industrial

CLUSTERIZACIÓN

Binomio 
Economía-Territorio

B + G + C
Empresas 
Tractoras

+
PYME

ECONOMIA
+

POLITICAS SOCIALES

� Innovación.

� Tecnología.

� Calidad – Disciplina – Largo Plazo.

� Economía Real.

� Empleabilidad Formal.

� Cobertura Social.

� FORMACIÓN + Capacitación Profesional.

� Relaciones Industriales Modernas.

� Motor SERVITIZACION (Servicios especializados).

� Infraestructuras.

� Desarrollo Endógeno.
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RED de BIENESTAR y COHESIÓN SOCIAL

RED 
de 

BIENESTAR y COHESIÓN 
SOCIAL

SALUD EDUCACIÓN
Políticas 

SOCIALES PÚBLICAS

ARQ. FISCAL Y PRESUPUESTARIA

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA EFICIENTE

RESDES PÚBLICO - PRIVADAS - INICIATIVA SOCIAL

… Asistencia Universal, de 
Calidad, Pública y Gratuita.

… Salud más allá de la 
Sanidad.

… Salud, también como 
fuente de Innovación y 
Desarrollo Económico.

… Pública y Concertada.

… Obligatoria y Gratuita, de alta 
Calidad.

… FP al calidad, motor industrial 
y adecuación tecnológica.

… Bilingüismo +

Valores/Sociedad.

• Salario Social.

• Anti Desigualdad.

• Cronicidad + Edad 
(Para toda la Vida).
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Autogobierno

AUTOGOBIERNO

Identidad
Riesgo 

+ 
Sostenibilidad

Inversiones 
Estratégicas

Apropiación 
Futuro 

+ 
Estrategia 

Propia

Participación
y

Control
Democráticos

Atracción
+

Conectividad
+

Mundialización

Sentido
de

Pertenencia
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Una Estrategia “COMPLETA”

PARTENARIADOS PUBLICO-PUBLICO y PUBLICO-PRIVADO

CONFEDERABILIZAR al PAIS y el PODER PUBLICO

ARQ. INSTITUCIONAL, FISCAL, PRESUPUESTARIA

“Estrategia para la MODERNIZACIÓN e Internacionalización de 
nuestra ECONOMIA y nuestro PAIS”

Una Estrategia “COMPLETA”

CLUSTERIZAR 
LA 

ECONOMIA

… desde la Industria 
Manufacturera hacia todas las 
actividades interrelacionadas.

INFRAESTRUCTURAS
(Físicas e Inteligentes)

Estrategias 
de

Revitalización
de

Ciudades y Regiones
(BILBAO)

… desarrollo Comarcal 
especializado.

CULTURA

Red de BIENESTAR
y

COHESION SOCIAL

• Educación, Salud, 
Ingreso Social, 
Servicios Sociales 
PARA TODOS.

Ciencia
y

Tecnología

• Calidad

• I + D + i

• Educación e Industria

• Universidades

• Agentes Tecnológicos
• GUGGENHEIM
• LENGUA
• INFRAESTRUCTURAS Y GESTIÓN.
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¿Políticas Públicas al servicio del Éxito?

8

BILBAO

“LA REINVENCIÓN DE 
UNA CIUDAD-REGIÓN”

GUGGENHEIM BIO

“CULTURA-ECONOMÍA-
TERRITORIO”

CAF

“REINVENTANDO UNA 
EMPRESA DESDE LA 

CRISIS”

GAMESA

“CREAR UNA 
INDUSTRIA-PAÍS DESDE 

LA EMPRESA”

COMPETITIVIDAD

EN 

SOLIDARIDAD



Euskadi: Claves diferenciales del Éxito
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1. Una visión, relativamente definida, hacia la creación de un espacio de bienestar, con una 
voz propia, en una nueva Europa en construcción.

2. Un compromiso-complicidad público-público y público-privado, desde el liderazgo e 
implicación públicas en un esquema de planificación “compartida”.

3. Una apuesta por el NUCLEO CONDUCTOR: la INDUSTRIA, valorando su capacidad 
generadora de riqueza en el largo plazo.

4. Unicidad de estrategias y soluciones microeconómicas y sociales hacia un espacio de lo 
que se viene entendiendo como “Competitividad en Solidaridad”.

5. Convicción de la necesidad/realidad Glokal.

6. Autogobierno: Nuestra capacidad de decidir.

7. Desde UN MODELO CONFEDERAL COOPETITIVO: GV + DDFF + MUNICIPIOS.



Decisiones e Instrumentos críticos
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1. Dotación de Infraestructuras (físicas e inteligentes).

2. Salvar, reorientar, reinventar la INDUSTRIA.

3. Cohesión Social y Cohesión Territorial

4. COOPETENCIA público-privada y público-pública orientada a OPORTUNIDADES
superadoras de PROBLEMAS.

5. Construir “NUESTRO MODELO”.



En un largo Viaje hacia la COMPETITIVIDAD…

Emprender
(Riesgo, Oportunidad, 
Resultados…)

Empleo, Riqueza, 
Agente Económico

Estrategia Corporativa

Estrategia COOPETITIVA
(Competir y Cooperar, 
Cadena de Valor)

Clusterizar

Globalización 
e 

Internacionalización

Glokalizar 
la 

estrategia

B +G + C

Estrategias Económicas 
y 

Sociales CONVERGENTES

Hacia la 
Sostenibilidad

PROGRESO 
SOCIAL

Especialización 
Regional 

Inteligente

Renacimiento
Industrial

Estados
de

Bienestar

Crecimiento, 
Desarrollo, 

Desigualdad?

Sostenibilidad

Globalización 
US. + Localización

Desarrollo 
Incluyente

Repensar 
la 

Empresa

Geo-Política

Empresa-Sociedad

Empleabilidad

VALOR 
COMPARTIDO
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¿Y AHORA 
QUÉ?

www.enovatinglab.com



En un horizonte (y entorno) incierto…
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AMENAZAS GLOBALES DEBILIDADES ECONOMIA ENTORNO

• SIRIA, IRAK, ORIENTE MEDIO, IRÁN… UNA 
NUEVA INVASIÓN SOBRE LOS CONFLICTOS 
ABIERTOS.

• PARÓN EN LOS PAISES EMERGENTES.

• ¿CÓMO CREAR EMPLEO Y OPORTUNIDADES?.

• DESIGUALDAD, POBREZA Y DESAFECCIÓN 
POLÍTICO-SOCIAL.

• GLOBALIZACIÓN VS. DEMANDAS LOCALES.

• DESGOBIERNO.

• DESAFECCION.

• CRISIS MODELO ESTADO.

• DESEMPLEO CRONICO, ESTRUCTURAL E 
INSOSTENIBLE.

• DESEQUILIBRIO TERRITORIAL.

• AUSENCIA DE MODELO DE DESARROLLO.



…En un mundo Desigual
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Retos Globales-Retos Locales: ¿Espacio adecuado de solución?
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• “FOROS MULTILATERALES, SUPRANACIONALES”.

• “ÚNICOS CAPACES VISIÓN GENERAL”.

• “SUPERAR LOCALISMOS E INTERESES PARTICULARES”.

(GORDON  BROWN)

• “SOLAMENTE GOBIERNOS Y LÍDERES LOCALES
TIENEN LEGITIMIDAD Y CONTROL DEMOCRÁTICOS”.

• “DIMENSIÓN /CAPACIDAD DE GESTIÓN”.

• “DIFERENCIACIÓN EN UN MARCO GENERAL”.

• “COMPROMISO Y PERTENENCIA”.

(PASCAL LAMY, OMC)
LA ENERGÍA  

DE LA 
LEGITIMIDAD



Una pesada herencia: ¿El fracaso de nuestro sueños y promesas?
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• El crecimiento y desarrollo económico, de la 
mano de la economía social de mercado de 
post guerra, ni era suficiente ni perenne…

• El Estado de bienestar no era lo que 
creíamos y sigue estando demasiado lejos…

• Nuestra Europa de los Pueblos, 
democrática, de los derechos humanos, del 
bienestar e igualdad, es cada vez más un 
mercado dirigido y controlado por 
tecnócratas y burócratas, alejada del 
control democrático de los ciudadanos y 
sus gobiernos…

• El diálogo empresa-sociedad parece un 
espacio de confrontación de intereses y no un 
compromiso-contrato social de progreso…

• El compromiso y servicio de la política y la 
gobernanza se diluye tras espectáculos 
inaceptables…

• La empleabilidad conforma una sociedad 
dual…

• La PAZ era, de verdad, mucho más que el cese 
de la violencia…

• El mundo, sus líderes y c/u de nosotros
tropezamos, siempre, en la misma piedra…

“EL MUNDO Y LA VIDA ESTÁN LLENOS DE MALAS NOTICIAS.
LAS BUENAS NOTICIAS SON ESCASAS, DURAN MUY POCO Y NO SON LO SUFICIENTEMENTE 

SÓLIDAS PARA ENFRENTAR EL SIGUIENTE ASALTO”.
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¡Los cambios radicales que no hicimos
… PERO QUE SÍ PODEMOS HACER!

• REINVENTAR EL CAPITALISMO (CO-
CREACIÓN DE VALOR EMPRESA-
SOCIEDAD).

• EMPLEO  MÁS ALLÁ DEL FACTOR 
TRABAJO (OCUPACIÓN, RIQUEZA, 
DIGNIDAD, PROYECTO DE VIDA, 
EMPLEABILIDAD-EDUCACIÓN-
SOCIEDAD).

• CRECIMIENTO COMO FUENTE DE 
RIQUEZA PERO NO DOGMA (POSIBLE, 
SOSTENIBLE, GESTIONABLE).

• PROGRESO SOCIAL COMO OBJETIVO 
Y NO COMO CONSECUENCIA (EL 
PARA QUÉ…)

• REDEFINIR EL ESTADO DE BIENESTAR (SUS 
AUTÉNTICOS PILARES IRRENUNCIABLES).

• MERCADOS DE CAPITALES Y FINANZAS AL 
SERVICIO DE LA ECONOMÍA REAL 
(MEDIOS AL SERVICIO DE FINES).

• COMPETITIVIDAD PAIS-PERSONAS MÁS 
ALLÁ DE LA EXCELENCIA INDIVIDUAL 
(SUMATORIA COMPETITIVA EMPRESAS-
GOBIERNOS-TERITORIO).

• GOBERNAR CON MAYÚSCULAS Y 
CONTROLAR LA ECONOMÍA 
(INTERPRETAR Y GESTIONAR LA 
ECONOMÍA AL SERVICIO DEMOCRÁTICO 
DE LA SOCIEDAD).



PROVOCAR 
NUESTRO 
FUTURO

• Responsabilidad

• Compromiso

• Estrategia: ÚNICA y Diferenciada.

¿HACIA un MODELO ECONÓMICO PROPIO?

REPENSAR LA INDUSTRIA

CONTENIDOS 
y 

PARADOJAS

• Advanced Manufacturing/Servitización.

• Internacionalización: Glokalización/Co Creación.

• Emprendimiento: Realismo “Herencia”.

• Innovación/Conocimiento: Una Economía 
“Tradicional” e Imprescindible.

• COMPETENCIA, TAMAÑO, ESPECIALIZACION.

Determinantes 
de la 

COMPETITIVIDAD
ΣΣΣΣ C=CE+CI+CG+CC

CLUSTERIZAR
y

GLOKALIZAR 
LA ECONOMIA
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TENDENCIAS OBSERVABLES de FUTUROCONDICIONANTES de la CRISIS

PROYECTOS PAIS… superar amenazas, explotar OPORTUNIDADES

REPENSAR PILARES
DE BIENESTAR

GOBERNANZA
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ADAPTANDOSE A NUEVOS CONCEPTOS Y PARADIGMAS

La Paradoja de la 
Internacionalización.

El engañoso caramelo de 
la Globalización.

Las falacias del pensamiento 
único hacia la “Sociedad de los 

servicios, el conocimiento”.

El temor e incomodidad de la 
responsabilidad y el liderazgo.

• Crecer, exportar, expatriados y empleados globales.
• Empleo en CASA y fuera.
• Co-CREACION de VALOR.

• El mercado como asignado eficiente de 
recursos y prueba del buen hacer.

• HUIR del “pensamiento único”.
• Retorno a la INDUSTRIA.

• La ventaja temporal del denominador: salarios 
bajos, empobrecimiento, reducción de empleo.

• PONER el acento en el NUMERADOR: VALOR 
añadido.

La mal entendida 
COMPETITIVIDAD

• “Huir de las decisiones propias”.
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De los PROBLEMAS, hacia las OPORTUNIDADES…

Demografía
Envejecimiento, 

Ciencias de la Vida

Educación
Cultura, Formación, 

Ocio - Turismo -
Entretenimiento

Ofering
Del 

Territorio

• Socio-Sanitario

• Movilidad humana

• Envejecimiento

• Vino

• Gastronomía

• Alimentación

• Electrónica -TIC’s

• Cultura-Economía•Conocimiento

• Biotecnología

• Arte/Territorio

• Audiovisual-Media

• Turismo

• Ocio/entretenimiento

Energía

Medio
Ambiente

Manufactura
Innovadora

Clusterizar
Industrias

Apoyo-Soporte

• Agua

• Energía

• Foro Financiero

• Utilities

• Movilidad

• Foro Marítimo

• Administraciones públicas

• Puerto

• Aeropuerto/servicios

• Mueble • Acero Valor Añadido

• Electrodomésticos

• Papel

• Transporte y logística

• Maquina Herramienta

• Aeronáutica

• Medio ambiente

Re-clusterizar la actividad 
económica desde el 

TALENTO y la GloKalización

- Clúster vectores o principales
- Integración/Reconfiguración clusters y actuales y 

nuevas iniciativas.

Fte: Jon Azua. E-novating.lab
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… ANTE LOS NUEVOS DESAFÍOS…

Activos 
Empresariales 

y

Experiencias

Oportunidades 
de Negocio

y
Desafíos

Necesidades

y

Demandas 
SOCIALES

CONVERGENCIA ESTRATÉGICA 
EMPERSA-SOCIEDAD

(M. PORTER, M. KRAMER, 
M. GREEN)

• Valor Compartido
• Estrategia + Competitividad
• PROGRESO SOCIAL

¡DESARROLLO
INCLUSIVO!

CREANDO una SOCIEDAD del 
CONOCIMIENTO y el APRENDIZAJE 

(CRECIMIENTO-DESARROLLO-
PROGRESO SOCIAL)

(JOHN STIGLITZ)

¡INVERTIR EN 
PROSPERIDAD!

REDEFINIR SUS MODELOS DE NEGOCIO…
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#OCCUPYWALLSTREET

BUSINESS IS THE PROBLEMBUSINESS IS THE PROBLEMBUSINESS IS THE PROBLEMBUSINESS IS THE PROBLEM

• Desempleo
• Desigualdad ?

¿Puede hacer algo más para 
mitigar las lacras del 

desempleo y la desigualdad?

…Desafección, NO pertenencia, aislamiento…
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• Harvard Business 
Review, Diciembre
2002

• Winner of the 2006 
McKinsey Award

• Winner of the 2011 
McKinsey Award

Filantropía 
Corporativa

Responsabilidad 
Social Corporativa

Creando 
Valor Compartido

En un proceso de Innovación evolutiva…

“CO-CREACION DE VALOR”
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Redefinir Necesidades, 
PRODUCTOS, CLIENTES

Redefinir Productividad a 
lo largo de la cadena de 

Valor
Clusterizar la Economía

CO-CREACIÓN de VALOR

El mundo busca nuevas fórmulas de cooperación, compromiso y 
participación.

Nuevas actitudes y formas de romper con las barreras y silos separadores 
entre capital y trabajo, entre empresa y Sociedad, entre emprendedores y 

trabajadores, entre Gobiernos y Sociedad…
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Mucho más que PRINCIPIOS y PALABRAS:
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Proyectos Especiales – Compromiso en Acción 

• NUESTRA PROPIA RED DE SMART CITIES 
(Euskal intelligent Hiria), INTEGRANDO 
TERRITORIOS EN DESIGUAL POSICIÓN.

• ANTICIPAR INFRAESTRUCTURAS.
Una y vasca completa y ahora.

• Tras las locomotoras industriales vascas en el 
mundo emergente.

• RE-CLUSTERIZAR NUESTRA ECONOMÍA.

• Re-edu k ation.

• SALUD  4ALL & 4EVER.

• Reforzar un sector público emprendedor vs. 
adelgazamientos INCOHERENTES.

• Un verdadero espacio ciencia-tecnología-
conocimiento con cara en los mercados.

• EUSKADI COMO RED DE BIENESTAR: 
WELBEING LIVING LAB.

• Reinventar una EUSKADI PLAZA FINANCIERA al 
servicio del modelo propio.

5-R PARA LA EMPRESA,LA ADMINISTRACIÓN Y LA SOCIEDAD EN 
DIFICULTAD (RESCATE, REESTRUCTURACIÓN, REORIENTACIÓN 

ESTRATÉGICA, REINVENCIÓN DE LA GOBERNANZA Y LA 
ADMINISTRACIÓN, RE-EDUCACIÓN ESTRATÉGICA).

EUSKADI: UNA NACIÓN EUROPEA

PACIFICACIÓN Y NORMALIZACIÓN


