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Transformación Social –
Transformación Industrial

Desde la Reconversión 
Industrial de los 80 y 90



3 INSTRUMENTOS 
CLAVE:

 Estatuto de 
Autonomía

 Concierto 
Económico

 Ley Territorios 
Históricos

ESTRATEGIA
PAÍS

CONVERGENCIA y 
COMPROMISO:

 Público-Público

 Público-Privado
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LIDERAZGO
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DE IDEAS DOMINANTES EN EL PASADO A NUESTROS PENSAMIENTO Y HECHOS…

 Economía de escala  Interdependencia, lo pequeño es hermoso, posible y 
esencial.

 Políticas industriales y regionales únicas y 
centralizadas.

 Desconcentración de las políticas microeconómicas 
regionalizadas.

 La mejor política industrial: Aquella que no existe.
 “Comprehensiva” Estrategia para la competitividad en 

la solidaridad, a partir de la innovadora reinvención de 
la industria manufacturera.

 Separación completa/Confrontación Estado-Empresa.  Alianzas público-privadas y público-públicas.

 Eligiendo ganadores (“vieja percepción de Política 
Industrial)

 Liderazgo público, con la participación comprometida 
de todos los agentes emprendedores.

 “Viva el MERCADO” (única asignación eficiente de roles 
y recursos).  Economía Social de Mercado. Rol esencial B+G+C

 Mando único centralizado desde algún organismo 
multilateral.

 Principio rector: Cada país es único. Su propia y 
diferenciada estrategia.

 Que fabriquen otros…  Euskadi como “ fábrica ” motor del desarrollo

 Primero la Economía… luego  Economía al Servicio de las personas.
Políticas económicas y sociales a la vez…

 COMPETICIÓN TRIPARTITA: 
Estados Unidos-Japón-Europa  Competencia múltiple/Nuevos jugadores
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CLAVES DE UNA POLÍTICA/TRANSFORMACIÓN INDUSTRIAL

Políticas 
ECONÓMICAS

Políticas 
SOCIALES

Política Industrial
(10 vectores de Actuación 

Integral)

 Política fiscal-financiera al 
servicio de la transformación 
industrial.

 Infraestructura Tecnológica, 
Industrial – Energética.

 Red física soporte (transportes-
logística-comunicación)

 Política laboral

 “Servitización”
 I+D
 Estrategias Regionales y 

ZONALES: Ciudades y Núcleos 
comarcales

Políticas CULTURALES

 Valores, Visión, Participación
 Solidaridad
 Coopetencia
 Internacionalización

 Glokalización
 Educación-Formación
 Innovación Institucional y 

stakeholders.
 El ROL de la Empresa
 Economía Social

Red de Prevención, Protección, 
Promoción y Seguridad Social 

de BIENESTAR

 SALUD
 Salario Social
 Bienestar-Empleo (lucha contra 

la pobreza)
 Formación/Desarrollo Social

AUTOGOBIERNO
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Respuestas con 
VOCACIÓN PIONERA

Reorientar un 
VECTOR ECONÓMICO 

ESENCIAL

Hacia una Estrategia 
comprehensiva, 

holística, inclusiva

Innovar para 
GANAR 

el 
FUTURO

“SALVAR nuestra 
Industria y Explorar 
sendas de futuro”

“Una Estrategia al 
servicio de la Industria” 

(y del país)

“Competitividad 
en 

SOLIDARIDAD”

“Transformación 
Industrial”

 SPRI, Industrialdeak, ZUR-
ZID, PTZ, SOFAD, Basque 
Export, SAGZDE, Tecnología 
Industrial, 3E, EITE, 
Departamento Promoción y 
Desarrollo Económico, 
Reconversión Industrial, FSE, 
FEDER, Economía Social y 
Cooperativismo…

 Marco General Empleo

 Marco actuación Política 
Industrial.

 3 cuestiones previas
- Acero
- 3R
- FIE

 10 áreas/ejes integrados
 Nuevos instrumentos: 

SOCADE, SORTU, EZTEN, 
3-E, Institutos Desarrollo 
Exterior, Euskalit, 
Empresas tractoras.

 Clusterización y 
Competitividad.

 Cooperación Público-Privada 
iniciativas tractoras.

 Estrategia Completa

 Núcleo Industrial

 Política financiera-Fiscal

 EUSKADI EUROPA 93

 Plaza Financiera

 “Gasto Social Extraordinario”

 Presupuesto/Salud

 Políticas Sociales

 Red Vasca Ciencia-Tecnología

 Agencia Innovación

 Innovación Organizativa

 Transformar Entes-Programas

 Renacimiento Tecnológico-
Industrial (“Tecnología e 
Industria del Titanio”)

 Ecosistemas y plataformas 
diferenciales.
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…TRES CUESTIONES PREVIAS

Restructuraión
industria del ACERO

Apoyo a empresas
en 

Dificultades

Atraer 
NUEVAS

INVERSIONES

CRITERIOS BÁSICOS
 Productividad
 Competitividad
 Impacto sobre el empleo

 Con nuevas tecnologías.
 Nuevas maneras de hacer cosas.

 Empresas que desean una 
base estable a largo plazo.

 Con estrategia global bien 
definida de interés para el 
País. 

 Que puedan desarrollar ventaja 
competitiva a largo plazo.

 En relación con Clusters Prioritarios.
 Compromiso de Stakeholders, negocio 

“pacífica” y dirección eficaz.

 + Desarrollo de productos y procesos 
tecnológicos.

 + Masa crítica de producción 
sofisticada relevante.

 + Contribución a  la formación y 
desarrollo de Clusters prioritarios.

 + Aportación conocimientos
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EUSKADI VISIÓN 2020

Vectores Estratégicos Clave Entorno
 Mercado interior
 Mercado Global
 Situación Económica/Industria País

Referencias
 Informe Cecchini
 Plan Gobierno
 Procesos en marca
 Política Industrial – U.E.
 “Ventaja Competitiva País”

POLÍTICA INDUSTRIAL
hacia la creación de un

nuevo Contexto Competitivo

PLAN
COMPETITIVIDAD

Política
Regional

Admon.
Industrial

Empresas
en crisis

Promoción
Nuevas

Inversiones

Política 
Horizontal

Políticas
sectoriales

Aplicación Espacial=
Políticas públicas

Internacionalización Reestructuración

Reorientación
LaboralRescate

Otras 
Políticas

Integradas

EUROPA’93

EMPLEO Y
FORMACION

EDUCACION

MEDIO
AMBIENTE

RELACIONES
LABORALES

FISCAL, FINANCIERA y
PRESUPUESTARIO
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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”

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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UN LARGO PROCESO
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ACCIÓN CONJUNTA
GOBIERNO - EMPRESAS

ACCIONES GOBIERNO ACCIONES EMRESAS

 Mejorar recursos humanos disponibles

 Enfocar desarrollo tecnológico hacia aplicaciones industria y 
comerciales.

 Promover iniciativas y “cultura” de competitividad.

 Estimular competencia entre empresas.

 Difusión información y tecnologías para la 
internacionalización empresas.

 Captar inversiones en industrias “motor” líderes en 
mercados internacionales.

 Desarrollar estándares estrictos de productos y seguridad.

 Desarrollo de acciones concretas de marcos y visiones 
estratégicas globales.

 Incrementar conocimientos y uso del marketing.

 Estrechar relaciones entre empresas de grupos 
independientes afines y/o relacionados.

 Establecer relación con clientes sofisticados extranjeros.

 Captar inversiones en industrias “motor” líderes en 
mercados internacionales.

 Invertir, de manera agresiva, en centros educativos y de 
desarrollo tecnológico de primera clase.

 Crear y mantener relaciones con centros I+D Líderes.

 Expansión internacional.

 Invertir en sistemas y  medios de productividad:
- Mayor participación trabajador en gestión y capital.
- Ligar remuneración a productividad.
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¿TRANSITANDO HACIA EL ESTADIO DE LA INNOVACIÓN?

Economía de
factores

Economía de
inversión

Economía de
innovación

EFICIENCIA
COSTES

ORIENTAR
UNICIDAD SELECTIVA

TALENTO
COOPETITIVO

…un País actuante en diferentes estadios
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ECONOMÍA DE LAS IDEAS: ¡MANUFACTURA SOFISTICADA!

B

Ac

C

G

Nuevas 
Demandas

Nuevas 
tecnologías Estado del Arte en Tecnología

Generación 
ideas

Innov. Diseño 
& Desarrollo

Prototipos & 
Producción Manufacturing

Marketing & 
Ventas MercadoInnov. Diseño 

& Desarrollo

Necesidades de la Sociedad
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CLUSTERIZANDO EL FUTURO. ROMPIENDO FRONTERAS

 Nuevas reglas del juego

 Vanguardia conocimiento

 Asumir riesgos

 Alianzas Coopetitivas

 Redes y conocimiento

 Adecuado a las fortalezas propias

 Instrumentos y Gobernanza
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GESTIONAR ASUNTOS CRÍTICOS…

Infraestructura
energética

Logística y
Transporte

Suelo, agua, 
saneamiento y utilities

Puertos

Aeropuertos

Intermodalidad

Corredores “Conectividad + 
Exportación
Mega-Parques Proveedores

Espacios clusterización Actividad 
Industrial
Mega-Centro Servicio URBANO/ 
centro Ciudades

Reocupar Uso
Alternativo

Reordenación 
Urbana

Regeneración
Revitalización

Ciudades
“Completas”
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HACIENDO DE LOS PROBLEMAS FUENTE DE OPORTUNIDAD
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DECONSTRUCCIÓN EN RED A LO LARGO DEL MUNDO: 
LOCAL Y GLOBAL 
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Infraestructura Firme
Gestión de Recursos Humanos

Desarrollo Tecnológico
Licitaciones
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…UNA ESTRATEGIA COMPLETA, TODO IMPORTA

• 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 la
Estrategia y

Rivalidad corporativas

Industrias Soporte
y Relacionados

Gobiernos

CONDICIONES
FACTORES
(inputs)

CONDICIONES
DEMANDA

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 
Jon Azua (www.enovatinglab.com) Iñaki Azua (www.uliker.com )



Página 18

…EN UN MARCO DE PLANES Y CONVERSACIONES ESTRATÉGICAS

Estrategia para la Modernización
e

Internacionalización

Plan 
Económico a M.P.

1990-1993
1993-1997 

M.G.A. Pol. 
Industrial
1990-1995
1995- 1998 

Euskadi-
Europa
1993

1984-1992 

Plan 
Infraestructura

Euskadi
s. XXI

1996-1999

Nueva Política
Regional:

• Bilbao Metrópoli 30
• Araba 2000
• Gipuzkoa 2000

Arco Atlántico

Eje Baiona - DONOSTIA

Otras Iniciativas

Autogobierno
Cohesión

Modernización Económica
Competitividad en Solidaridad

En una Nueva Europa
por construir
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TRANSFORMANDO UNA ESTRATEGIA

1982 1990 1993 1997 2000 2004 

Desarrollo de 
la 
Infraestructura 
Tecnológica. 
Decreto de 
Tutela (CCTT)

Apoyo a las 
Unidades de 
I+D de las 
Empresas

Creación de la 
Unidad de 
Estrategia 
Tecnológica 
(UET)

Inicio de la 
Planificación 
Estratégica 
Tecnológica 
(PET)

Desarrollo de 
la 
Infraestructura 
Tecnológica. 

Apoyo a las 
Unidades de 
I+D de las 
Empresas

Creación de la 
Unidad de 
Estrategia 
Tecnológica 
(UET)

Inicio de la 
Planificación 
Estratégica 
Tecnológica 
(PET)

2º Plan de 
Política 
Industrial 96-99

Plan de 
Ciencia y 
Tecnología 
1997-2000

2º Plan de 
Política 
Industrial 96-99

Plan de 
Ciencia y 
Tecnología 
1997-2000

RIS 

RIS+

1º Industrial Policy
Plan

91-95

Industrial 
Technology
Plan

PROGRAMAS DE POLÍTICA CIENTÍFICA

Plan Interinstit. 
Promoción Ec.
2000-2003

Plan de 
Ciencia, 

Tecnología e 
Innovación 
2001-2004

Plan de la Sociedad de 
la Información

BIOBASK 2010

2015 2006 2008 2010 

REFERENCIA

CIENTÍFICO‐TECONOLÓGICA

BASES DEL SISTEMA 
COMPETITIVO C‐T

SUBDESARROLLO 
TECONOLÓGICO

Innovaciones
Incrementales

OBJETIVO EUROPA 2010

1,5 %
GERD/gdp

3,0 %
GERD/gdp

4,5 %
GERD/gdp 
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DECISIONES E INSTRUMENTOS CRÍTICOS

1. Dotación de infraestructuras (físicas e inteligentes).

2. Salvar, reorientar, reinventar la INDUSTRIA.

3. Cohesión Social y cohesión Territorial.

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

5. Construir “NUESTRO MODELO”.
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CLAVES – PROPÓSITO DEL ÉXITO

1. Una visión, relativamente definida, hacia la creación de un espacio de bienestar, 
con voz propia.

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 hoy se viene entendiendo como “Competitividad en Solidaridad”.

5. Convicción de la necesidad/realidad Glokal.

6. Autogobierno: nuestra capacidad de decidir Y PROVOCAR NUESTRO FUTURO.
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INTEGRANDO POLÍICAS ECONÓMICAS Y SOCIALES

Objetivos
económicos

Objetivos
Sociales

Generar una RED / Plataforma SOCIAL

Educación Vivienda
Bienestar

socialSalud

Mas allá de la Equidad/
Justicia social

Base competitiva

COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL

Politicas
Públicas

Actitud Innovadora-
Emprendedora

VALORES
Empresariales

• Elevar niveles competenciales
• Mayor formación
• Seguridad/Higiene Laboral
• Igualdad oportunidades
• Sustentabilidad
• Salud
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ESTRATEGIAS CONVERGENTES
COOPENTENCIAS PÚBLICO-PRIVADA

BILBAO
“LA REINVENCIÓN DE 
UNA CIUDAD-REGIÓN”

GUGGENHEIM 
BILBAO

“ARTE- Cultura –
Economía -Territorio”

CIE AUTOMOTIVE
“reconversion 
innovadora ”

CAF
“Reinventor una 

empresa desde la 
crisis”

GAMESA
“ Crear una nueva 

industria - país desde 
una empresa tractora”

EUSKALTEL
“conduciendo el futuro”

COMPETITIVIDAD INCLUSIVA

… APRENDIENDO DE LA EXPERIENCIA
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REVISITAR NUESTRO VIAJE HACIA LA COMPETITIVIDAD

Internacionalización
Y ¿Globalización?

El efecto LOCAL 
en el contexto GLOBAL

B G

Países vecinos

• De la empresa al 
Desarrollo Económico 
Inclusivo.

• Iniciativa Competitiva: 
Repensar la 
industria/empresa/ 
sistema de valor.

• EMPRESA-SOCIEDAD: 
VALOR COMPARTIDO

Una vez que sabemos 
cómo se crea la Prosperidad, 
cerramos el ciclo: 
¿Cuál es el rol que debe
jugar la empresa?

Desde la estrategia hasta….

• Los niveles sub nacionales 
• Desarrollo NATURAL

Competitividad 
Nacional

Entes facilitadores

CLUSTERIZAR
Lo local Importa

Estrategia 
Empresarial
Estrategia 

Empresarial

CO-CREACIÓN 
DE VALOR

CO-CREACIÓN 
DE VALOR

CLUSTERIZAR 
GLOKALIZAR 
CLUSTERIZAR 
GLOKALIZAR 

La Cadena

de Valor

LOCALIZACIÓN
“Lo Local 

IMPORTA”

Descentralización

IFC

Estrategia 
Global Corporativa

NUEVOS ESPACIOS:
BINOMIO ECONOMÍA‐TERRITORIO

PLATAFORMAS
INNOVACIÓN‐CONOCIMIENTO
COLABORATIVAS



…UN VIAJE INACABABLE, 
CONSTRUYENDO UN FUTURO MEJOR
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1. Participación coprotagonista de las grandes transformaciones mundiales.

2. Entendiendo las Megatendencias que cambiarán el mundo 
…al servicio de las personas, la comunidad y los propósitos deseables.

3. Generar procesos/tiempo/magia de las transiciones exigibles.

4. Identificar “nuestras OLAS de Oportunidad” y hacerlo posible.

5. Redefinir un “nuevo mapa para la prosperidad y el desarrollo inclusivo.

6. …el mundo de ayer y el mundo que vivimos hoy: inciertos, complejos, de apariencia 
inalcanzables: Apropiarnos de nuestro futuro.


