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… DE LA MANO DEL CASO VASCO… DE LA MANO DEL CASO VASCO… DE LA MANO DEL CASO VASCO… DE LA MANO DEL CASO VASCO
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• Diseñar e implantar una Estrategia de transformación Diseñar e implantar una Estrategia de transformación Diseñar e implantar una Estrategia de transformación Diseñar e implantar una Estrategia de transformación 
(“Modernización e Internacionalización del país y su economía”) (“Modernización e Internacionalización del país y su economía”) (“Modernización e Internacionalización del país y su economía”) (“Modernización e Internacionalización del país y su economía”) 

• En un entorno complejo:En un entorno complejo:En un entorno complejo:En un entorno complejo:

– Crisis Económica (Mundial y Local)

– Violencia y terrorismo

– Desde la autarquía y dictadura hacia el reto (y sueño) Europeo

– Desde un tejido y cultura mono-industrial

– PIB Negativo, Desempleo socialmente insostenible (26%)

– Déficit de Infraestructuras e Instituciones



38 AÑOS PARA UNA TRANSFORMACIÓN RADICAL38 AÑOS PARA UNA TRANSFORMACIÓN RADICAL38 AÑOS PARA UNA TRANSFORMACIÓN RADICAL38 AÑOS PARA UNA TRANSFORMACIÓN RADICAL
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80’s: Dura crisis económica, política y 
social 
• Elevado desempleo (25%)
• Colapso de la industria básica 
• Infraestructuras obsoletas

80’s: Triunfo del enfoque neo-liberal en el 
contexto mundial : “La mejor 
política industrial es la que no 
existe”

DURANTE LOS AÑOS 80, LA 
ECONOMÍA VASCA ATRAVESÓ UN 

PROCESO DE REESTRUCTURACIÓN 
INTEGRAL TRAS LA RECESIÓN

1980: 
Comienzo del 

autogobierno vasco

Desierto
tecnológico

UNA TREINTENA DE AÑOS:  EUSKADI 
ES 

UN PAÍS NUEVO. 

DE UNA ECONOMÍA DECADENTE Y 
OBSOLETA, SE HA PASADO A UN 

POTENTE, EMPRENDEDOR Y 
COMPETITIVO CENTRO DE DESARROLLO.

• El PIB ha crecido durante 
las últimas décadas por 
encima de España y UE

• Las exportaciones 
suponen 3/4 partes de la 
producción (50% en 
productos de medio/alto 
contenido tecnológico) 

• El desempleo ha 
disminuido drásticamente 
(de 25% a 11,5%)

• A la cabeza de España en 
renta disponible , renta per 
cápita, INNOVACIÓN ,DES. 
TECONOLOGICO Y 
CAPITAL HUMANO 

• LAB VIVO DE POLITICAS 
PUBLICAS



LIDERANDO EL DESARROLLO HUMANO SOSTENIBLE…LIDERANDO EL DESARROLLO HUMANO SOSTENIBLE…LIDERANDO EL DESARROLLO HUMANO SOSTENIBLE…LIDERANDO EL DESARROLLO HUMANO SOSTENIBLE…
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…MAS ALLA DEL PIB



UNA ESTRATEGIA CONTRAUNA ESTRATEGIA CONTRAUNA ESTRATEGIA CONTRAUNA ESTRATEGIA CONTRA----CORRIENTE…CORRIENTE…CORRIENTE…CORRIENTE…

OrriaOrriaOrriaOrria ---- Página Página Página Página ---- Page Page Page Page 5555

IDEAS DOMINANTES DEL MOMENTOIDEAS DOMINANTES DEL MOMENTOIDEAS DOMINANTES DEL MOMENTOIDEAS DOMINANTES DEL MOMENTO
� Adiós a las Viejas políticas industriales:Adiós a las Viejas políticas industriales:Adiós a las Viejas políticas industriales:Adiós a las Viejas políticas industriales:

• Viva el Mercado.
• Abolir el Proteccionismo.
• La mejor Política Industrial es la que 

NO existe.

� Hacia los Servicios:Hacia los Servicios:Hacia los Servicios:Hacia los Servicios:
• Fábricas al Tercer Mundo.
• “Inmobiliaria Corporativa y Bata 

Blanca”.

� Elegir Ganadores y seguirlos.Elegir Ganadores y seguirlos.Elegir Ganadores y seguirlos.Elegir Ganadores y seguirlos.

� Centralización y Políticas Globales Centralización y Políticas Globales Centralización y Políticas Globales Centralización y Políticas Globales 
únicas.únicas.únicas.únicas.

� Economías de Escala y Grandes Bloques.Economías de Escala y Grandes Bloques.Economías de Escala y Grandes Bloques.Economías de Escala y Grandes Bloques.

� COMPETENCIA: USACOMPETENCIA: USACOMPETENCIA: USACOMPETENCIA: USA----JapónJapónJapónJapón----Europa.Europa.Europa.Europa.

� Gobiernos vs. EmpresaGobiernos vs. EmpresaGobiernos vs. EmpresaGobiernos vs. Empresa

� HOY ECONOMÍA, ¿mañana?...HOY ECONOMÍA, ¿mañana?...HOY ECONOMÍA, ¿mañana?...HOY ECONOMÍA, ¿mañana?...

NUESTRAS PROPUESTAS Y APUESTASNUESTRAS PROPUESTAS Y APUESTASNUESTRAS PROPUESTAS Y APUESTASNUESTRAS PROPUESTAS Y APUESTAS
� Una nueva Política Industrial en el Centro de Una nueva Política Industrial en el Centro de Una nueva Política Industrial en el Centro de Una nueva Política Industrial en el Centro de 

las Políticas Públicas:las Políticas Públicas:las Políticas Públicas:las Políticas Públicas:
• Construir desde nuestra cultura y tejido 

económico.
• Innovar y generar Valor desde la Base.
• Rol esencial de los gobiernos.

� Servicios Avanzados a la Industria Servicios Avanzados a la Industria Servicios Avanzados a la Industria Servicios Avanzados a la Industria 
((((ServitizaciónServitizaciónServitizaciónServitización))))
• Recuperar “el gusto por la grasa y pisar el 

taller”.

� Toda Industria importa.Toda Industria importa.Toda Industria importa.Toda Industria importa.
No hay sectores obsoletos, sino modelos de 
negocio.

� Interdependencia: Lo pequeño hermoso, Interdependencia: Lo pequeño hermoso, Interdependencia: Lo pequeño hermoso, Interdependencia: Lo pequeño hermoso, 
posible y esencial posible y esencial posible y esencial posible y esencial 
“Desconcentración/Regionalización/Co-
responsabilidad”

� Cada País/Región es UNICO y exige su propia Cada País/Región es UNICO y exige su propia Cada País/Región es UNICO y exige su propia Cada País/Región es UNICO y exige su propia 
Estrategia y Estrategia y Estrategia y Estrategia y multicidadmulticidadmulticidadmulticidad de relaciones.de relaciones.de relaciones.de relaciones.

� COOPETENCIA: PúblicoCOOPETENCIA: PúblicoCOOPETENCIA: PúblicoCOOPETENCIA: Público----Privada; PrivadaPrivada; PrivadaPrivada; PrivadaPrivada; Privada----
Privada; PúblicoPrivada; PúblicoPrivada; PúblicoPrivada; Público----Público.Público.Público.Público.

� Políticas Económicas y Sociales indivisibles y Políticas Económicas y Sociales indivisibles y Políticas Económicas y Sociales indivisibles y Políticas Económicas y Sociales indivisibles y 
de aplicación simultánea.de aplicación simultánea.de aplicación simultánea.de aplicación simultánea.

� Red Social de BienestarRed Social de BienestarRed Social de BienestarRed Social de Bienestar....



CONVERTIR LA REALIDAD (OBSERVADA E INELUDIBLE) EN CONVERTIR LA REALIDAD (OBSERVADA E INELUDIBLE) EN CONVERTIR LA REALIDAD (OBSERVADA E INELUDIBLE) EN CONVERTIR LA REALIDAD (OBSERVADA E INELUDIBLE) EN 
FUENTE DE INNOVACIÓN ESTRATÉGICA Y SOLUCIÓN…FUENTE DE INNOVACIÓN ESTRATÉGICA Y SOLUCIÓN…FUENTE DE INNOVACIÓN ESTRATÉGICA Y SOLUCIÓN…FUENTE DE INNOVACIÓN ESTRATÉGICA Y SOLUCIÓN…
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¿TRANSITANDO HACIA EL ESTADIO DE LA INNOVACIÓN?¿TRANSITANDO HACIA EL ESTADIO DE LA INNOVACIÓN?¿TRANSITANDO HACIA EL ESTADIO DE LA INNOVACIÓN?¿TRANSITANDO HACIA EL ESTADIO DE LA INNOVACIÓN?

Economía deEconomía deEconomía deEconomía de
factoresfactoresfactoresfactores

Economía deEconomía deEconomía deEconomía de
inversióninversióninversióninversión

Economía deEconomía deEconomía deEconomía de
innovacióninnovacióninnovacióninnovación

EFICIENCIAEFICIENCIAEFICIENCIAEFICIENCIA
COSTESCOSTESCOSTESCOSTES

ORIENTARORIENTARORIENTARORIENTAR
UNICIDAD UNICIDAD UNICIDAD UNICIDAD 
SELECTIVASELECTIVASELECTIVASELECTIVA

TALENTOTALENTOTALENTOTALENTO
COOPETITIVOCOOPETITIVOCOOPETITIVOCOOPETITIVO

…un País …un País …un País …un País actuante en diferentes estadiosen diferentes estadiosen diferentes estadiosen diferentes estadios.
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TRES CUESTIONES PREVIASTRES CUESTIONES PREVIASTRES CUESTIONES PREVIASTRES CUESTIONES PREVIAS
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Restructurar, Fortalecer 
y Añadir Valor a 

nuestras Industrias 
Básicas

Estrategia 
transformadora de 

empresas en dificultad

Promover, Atraer 
nuevas inversiones

• Productividad
• COMPETITIVIDAD
• Impacto Social y 

Empleo

• Gobierno Emprendedor
• Fondo Inversiones Estratégicas
• Arquitectura Fiscal y Financiera

3-R:

RescateRescateRescateRescate, 
ReestructuraciónReestructuraciónReestructuraciónReestructuración y 
ReorientaciónReorientaciónReorientaciónReorientación
estratégica y laboral

MARCO GENERAL de POLÍTICA INDUSTRIAL
“Estrategia para la Modernización del País y su Economía”

“CLUSTER “CLUSTER “CLUSTER “CLUSTER 
ACEROACEROACEROACERO

VALOR AÑADIDO”VALOR AÑADIDO”VALOR AÑADIDO”VALOR AÑADIDO”

• Salvar, Reconvertir 
el monocultivo 
industrial del 
Acero



UNA ESTRATEGIA “COMPLETA”UNA ESTRATEGIA “COMPLETA”UNA ESTRATEGIA “COMPLETA”UNA ESTRATEGIA “COMPLETA”

PARTENARIADOS PUBLICOPARTENARIADOS PUBLICOPARTENARIADOS PUBLICOPARTENARIADOS PUBLICO----PUBLICO y PUBLICOPUBLICO y PUBLICOPUBLICO y PUBLICOPUBLICO y PUBLICO----PRIVADOPRIVADOPRIVADOPRIVADO

CONFEDERABILIZAR al PAIS y el PODER PUBLICOCONFEDERABILIZAR al PAIS y el PODER PUBLICOCONFEDERABILIZAR al PAIS y el PODER PUBLICOCONFEDERABILIZAR al PAIS y el PODER PUBLICO

ARQ. INSTITUCIONAL, FISCAL, PRESUPUESTARIAARQ. INSTITUCIONAL, FISCAL, PRESUPUESTARIAARQ. INSTITUCIONAL, FISCAL, PRESUPUESTARIAARQ. INSTITUCIONAL, FISCAL, PRESUPUESTARIA

“Estrategia para la MODERNIZACIÓN e Estrategia para la MODERNIZACIÓN e Estrategia para la MODERNIZACIÓN e Estrategia para la MODERNIZACIÓN e 
Internacionalización de nuestra ECONOMIA Internacionalización de nuestra ECONOMIA Internacionalización de nuestra ECONOMIA Internacionalización de nuestra ECONOMIA 

y nuestro PAIS”y nuestro PAIS”y nuestro PAIS”y nuestro PAIS”

Una Estrategia Una Estrategia Una Estrategia Una Estrategia 
“COMPLETA”“COMPLETA”“COMPLETA”“COMPLETA”

Una Estrategia Una Estrategia Una Estrategia Una Estrategia 
“COMPLETA”“COMPLETA”“COMPLETA”“COMPLETA”

CLUSTERIZAR 
LA 

ECONOMIA

… desde la Industria … desde la Industria … desde la Industria … desde la Industria 
Manufacturera hacia todas las Manufacturera hacia todas las Manufacturera hacia todas las Manufacturera hacia todas las 
actividades interrelacionadas.actividades interrelacionadas.actividades interrelacionadas.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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…UNA ESTRATEGIA COMPLETA, TODO IMPORTA…UNA ESTRATEGIA COMPLETA, TODO IMPORTA…UNA ESTRATEGIA COMPLETA, TODO IMPORTA…UNA ESTRATEGIA COMPLETA, TODO IMPORTA
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• Contexto local y marcos
reguladores favorecedores de 
la productividad (incentivos,
inversión de capital, propiedad
intelectual)

• Sistemas de financiación e
incentivación a través de 
Instituciones basadas en la
excelencia y la meritocracia

• Competencia local/rivalidad

• Industrias en actividades u negocios relacionados.

• Redes y clúster y no empresas o sectores aislados.

• Clientes/Consumidores locales 
Sofisticados.

• Necesidades del consumidor local
que se anticipan a otros mercados.

• Demanda especializada de nicho.

Contexto para laContexto para laContexto para laContexto para la
Estrategia yEstrategia yEstrategia yEstrategia y

Rivalidad corporativaRivalidad corporativaRivalidad corporativaRivalidad corporativas

Industrias SoporteIndustrias SoporteIndustrias SoporteIndustrias Soporte
y Relacionadosy Relacionadosy Relacionadosy Relacionados

GobiernosGobiernosGobiernosGobiernos

CONDICIONESCONDICIONESCONDICIONESCONDICIONES
FACTORESFACTORESFACTORESFACTORES

(inputs)(inputs)(inputs)(inputs)

CONDICIONESCONDICIONESCONDICIONESCONDICIONES
DEMANDADEMANDADEMANDADEMANDA

Presencia y disponibilidad de Inputs
especializados y de alta calidad al 
servicio de las empresas:

• Recursos Humanos
• Capital
• Infraestructura física
• Infraestructura Administrativa e

Institucional
• Infraestructura de la Información
• Infraestructura Científica y

Tecnológica
• Recursos naturales

CAPITAL HUMANO Y DESARROLLO CAPITAL HUMANO Y DESARROLLO CAPITAL HUMANO Y DESARROLLO CAPITAL HUMANO Y DESARROLLO 
Jon Azua Jon Azua Jon Azua Jon Azua (www.enovatinglab.com) Iñaki Azua Iñaki Azua Iñaki Azua Iñaki Azua (www.uliker.com )



¿POLÍTICAS PUBLICAS AL SERVICIO DEL ÉXITO?¿POLÍTICAS PUBLICAS AL SERVICIO DEL ÉXITO?¿POLÍTICAS PUBLICAS AL SERVICIO DEL ÉXITO?¿POLÍTICAS PUBLICAS AL SERVICIO DEL ÉXITO?
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EL DESAFÍO PAÍSEL DESAFÍO PAÍSEL DESAFÍO PAÍSEL DESAFÍO PAÍS----EMPRESAEMPRESAEMPRESAEMPRESA
UNA ALIANZA OBLIGADA (¿O DESEADA?)UNA ALIANZA OBLIGADA (¿O DESEADA?)UNA ALIANZA OBLIGADA (¿O DESEADA?)UNA ALIANZA OBLIGADA (¿O DESEADA?)

“Ciudades“Ciudades“Ciudades“Ciudades----RegiónRegiónRegiónRegión competitivascompetitivascompetitivascompetitivas
y y y y susususu conexiónconexiónconexiónconexión con con con con laslaslaslas CadenasCadenasCadenasCadenas

Globales de Valor”Globales de Valor”Globales de Valor”Globales de Valor”

Ciudades-Región Competitivas + Cadenas Globales de Valor 
(+ Empleos + Productividad + Bienestar)

Crecimiento 
Inclusivo 

Sostenible

Responsables 
Políticos

Desarrollo de 
las principales 

Industrias

“CIUDADES-REGIÓN 
COOPETITIVAS” “Casos para el Comercio 

Global y la Competitividad”

Competitividad 
del Territorio

• Redes Globales
• Producción deslocalizada
• Comercio Internacional
• Economías Clusterizadas

“Del anclaje natural de las Cadenas de Valor en “Del anclaje natural de las Cadenas de Valor en “Del anclaje natural de las Cadenas de Valor en “Del anclaje natural de las Cadenas de Valor en 
las Ciudades a la Innovación “magnética” las Ciudades a la Innovación “magnética” las Ciudades a la Innovación “magnética” las Ciudades a la Innovación “magnética” 

aportada por las aportada por las aportada por las aportada por las 
Cadenas de Valor a las Ciudades”Cadenas de Valor a las Ciudades”Cadenas de Valor a las Ciudades”Cadenas de Valor a las Ciudades”
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¿LOS FACTORES DEL ÉXITO?¿LOS FACTORES DEL ÉXITO?¿LOS FACTORES DEL ÉXITO?¿LOS FACTORES DEL ÉXITO?

� Visión y estrategia HOLÍSTICA , y 
aproximación de  largo PLAZO.

� Panificación y acción microeconómica.

� Liderazgo constante y estable.

� Compromiso Identidad-cultura e 
Innovación.

� Instrumentos ad-hoc (Gestión, 
Financiación, participación, Control)

� Un VECTOR SOCIO-ECONÓMICO.

� Reinvención permanente.

� Interdisciplinariedad sofisticada e 
innovadora.

� Espacio y actitud “GLOKAL ”“GLOKAL ”“GLOKAL ”“GLOKAL ”

“Lee Kuan Yew World Cities Prize”“Lee Kuan Yew World Cities Prize”“Lee Kuan Yew World Cities Prize”“Lee Kuan Yew World Cities Prize”

BILBAO BILBAO BILBAO BILBAO 
primer primer primer primer 
premiopremiopremiopremio

¿Y OTROS?¿Y OTROS?¿Y OTROS?¿Y OTROS?¿Y OTROS?¿Y OTROS?¿Y OTROS?¿Y OTROS?

NYNYNYNY----2012201220122012
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CONSTRUIR/PROVOCAR NUESTRO FUTURO…CONSTRUIR/PROVOCAR NUESTRO FUTURO…CONSTRUIR/PROVOCAR NUESTRO FUTURO…CONSTRUIR/PROVOCAR NUESTRO FUTURO…

DETERMINANTES
DE LA 

COMPETITIVIDAD

CLAVES 
QUE CAMBIARÁN 

EL
MUNDO

FUENTES DE 
SOLUCIÓN,

RIQUEZA, EMPLEO

IDEAS/COMPROMISO
EN ACCIÓN

IMPACTO/INFLUENCIA
EUSKADI
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DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDADDETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDADDETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDADDETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD
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Calidad de 
entorno nacional 

empresarial

Estadio de 
desarrollo del 

clúster

Sofisticación de la 
estrategia y 

operativa de las 
empresas

Competitividad MicroeconómicaCompetitividad MicroeconómicaCompetitividad MicroeconómicaCompetitividad Microeconómica

Competitividad MacroeconómicaCompetitividad MacroeconómicaCompetitividad MacroeconómicaCompetitividad Macroeconómica

Infraestructura 
social e 

Instituciones 
Políticas

Política 
Macroeconómica

• La Competitividad Macroeconómica crea el potencial para la alta 
productividad, pero no es suficientepero no es suficientepero no es suficientepero no es suficiente.

• En última instancia, la productividad requiere mejorar la capacidadcapacidadcapacidadcapacidad
microeconómicamicroeconómicamicroeconómicamicroeconómica de la economía y la sofisticación de la competencia localsofisticación de la competencia localsofisticación de la competencia localsofisticación de la competencia local.

Dotación Natural



ANTE NUEVOS DESAFÍOS…ANTE NUEVOS DESAFÍOS…ANTE NUEVOS DESAFÍOS…ANTE NUEVOS DESAFÍOS…
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YACIMIENTOS DE OPORTUNIDAD,EMPLEO, RIQUEZA Y BIENESTARYACIMIENTOS DE OPORTUNIDAD,EMPLEO, RIQUEZA Y BIENESTARYACIMIENTOS DE OPORTUNIDAD,EMPLEO, RIQUEZA Y BIENESTARYACIMIENTOS DE OPORTUNIDAD,EMPLEO, RIQUEZA Y BIENESTAR

Fuente: Jon Azua. EFuente: Jon Azua. EFuente: Jon Azua. EFuente: Jon Azua. E----novatinglabnovatinglabnovatinglabnovatinglab
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LA NOVEDOSA ESPECIALIZACIÓN INTELIGENTELA NOVEDOSA ESPECIALIZACIÓN INTELIGENTELA NOVEDOSA ESPECIALIZACIÓN INTELIGENTELA NOVEDOSA ESPECIALIZACIÓN INTELIGENTE

RIS3RIS3RIS3RIS3
(Research + Innovation 

SMART 
SPECIALIZATION 

STRATEGIES)

RIS3RIS3RIS3RIS3
(Research + Innovation 

SMART 
SPECIALIZATION 

STRATEGIES)

PROCESOS 
PARTICIPATIVOS 

(DOWN     UP)

K.E.T.
(Knowledge Enabling Tech.)

• Biotech

• Nanotech

• ManufacturingManufacturingManufacturingManufacturing

• TIC’S

Aplicadas

K.I.B.S.
(Servicios de Empresa 

Intensivos en Conocimiento)

• Diseño
• Marketing
• Inteligencia Mercados
• Politic Risks
• Exploración. Explotación

Diversificación 
Especializada 

Inteligente

• Exportación
• Internacionalización
• Innovación
• CompetitividadCompetitividadCompetitividadCompetitividad

MANUFACTURA INELIGENTEENERGÍA BIO-CIENCIAS
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COOPETIR EN LOS NUEVOS ESPACIOSCOOPETIR EN LOS NUEVOS ESPACIOSCOOPETIR EN LOS NUEVOS ESPACIOSCOOPETIR EN LOS NUEVOS ESPACIOS

Repensar/Redefinir 
la empresa y sus modelos 

de negocio

Impulsar Proyectos y 
Empresas tractoras para la 
convergencia competitiva

El contexto determinante 
de la Competitividad

Generar/participar 
Clusterización de 

Economías-Territorios en 
los que habremos de actuar

Repensar las “n” Cadenas de Valor 
en las que debemos participar, su 

nicho de intensidad especializada y 
el rol a jugar en cada una de ellas

El circuito empresarial
El circuito Gobiernos-Territorios

CLUSTERSCLUSTERSCLUSTERSCLUSTERS
ESPACIOSESPACIOSESPACIOSESPACIOS

INNOVACIÓNINNOVACIÓNINNOVACIÓNINNOVACIÓN

ESTRATEGIA CLUSTERIZACIÓNESTRATEGIA CLUSTERIZACIÓNESTRATEGIA CLUSTERIZACIÓNESTRATEGIA CLUSTERIZACIÓN

CO-CREAR
DESARROLLO

INCLUSIVO
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LA EMPRESA Y SU PERMANENTE TRANSFORMACIÓN:LA EMPRESA Y SU PERMANENTE TRANSFORMACIÓN:LA EMPRESA Y SU PERMANENTE TRANSFORMACIÓN:LA EMPRESA Y SU PERMANENTE TRANSFORMACIÓN:
UN VIAJE HACIA LA COMPETITIVIDADUN VIAJE HACIA LA COMPETITIVIDADUN VIAJE HACIA LA COMPETITIVIDADUN VIAJE HACIA LA COMPETITIVIDAD
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