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I. Reflexiones sobre la Competitividad

Antes de entrar de lleno a analizar el estado que guarda la competitividad en el Pais Vasco
conviene detenernos un momento a reflexionar sobre lo que hemos de entender por un
concepto que, surgido de la teoria econdmica, se utiliza de forma indiscriminada en los
medio académicos, los gobiernos y los medios de comunicacion para hacer referencia al
estado que han de alcanzar empresas, industrias, territorios, paises y regiones.

Para ello, hemos de remontarnos al siglo XVIIl, cuando Adam Smith escribe “La riqueza de
las naciones” una obra considerada como el primer libro moderno de economia y que ha
tenido una poderosisima influencia sobre el pensamiento econémico durante los Ultimos 200
anos. Del legado de dicha obra, cabe mencionar aqui tres elementos que permean el con-
cepto de competitividad: la blUsqueda de la eficiencia operativa, la reduccion de costes y la
maximizacion de la ganancia de cada jugador, dejando que la mano invisible del mercado
actle por si misma. Hoy sabemos que esa mano no solo es invisible sino inexistente.

Si bien nadie pone en duda la importancia de alcanzar una eficiencia operativa y de man-
tener un estricto control sobre los costes, las estrategias basadas exclusivamente en
alcanzar dichos fines destruyen valor. A dichas estrategias les llamamos estrategias del
denominador puesto que consisten en reducir el denominador de la ratio “valor del out-
put/empleo” y olvidan el numerador de la ecuacion, que es donde reside la creacion de
valor. Cuando compiten exclusivamente en base a la variable precio, industrias y empre-
sas se parecen cada vez mas entre si y son sélo marginalmente mejores, encontrandose
impedidas de encontrar una propuesta de valor Unica y compleja.

Frente a esta tendencia hacia la uniformidad es imprescindible apostar por una “estrate-
gia del numerador”, es decir, por incrementar la creacion de valor, confiando en la innova-
cion para ser mas competitivos. La plataforma conceptual sobre la cual basar una estra-
tegia de este tipo la encontramos en las obras de dos grandes pensadores de un siglo
mas cercano, el siglo XX. El economista austriaco Joseph Schumpeter vincula el creci-
miento de la empresa a la naturaleza destructiva de la innovacion. Desarrollando el princi-
pio de “destruccion creativa” establece que la Unica manera de crecer es reinventando
constantemente la forma de hacer las cosas, destruyendo y creando patrones segun sea
necesario. Por su parte, John Nash, Premio Nobel de Economia en 1994, desarrolla, en el
marco de la teoria de juegos, el principio de colaboracion o minimizacion de pérdidas para
cada jugador, en el que establece que una sociedad maximiza su nivel de bienestar cuan-
do cada jugador actla a favor de su propio bienestar pero sin perder de vista el de los
demas integrantes del grupo, en claro contraste con el legado de Adam Smith.

Hoy en dia, en el grupo de las empresas mas competitivas del mundo destacan 44 empre-
sas indias, 21 empresas chinas y 18 empresas latinoamericanas. Estas empresas se
caracterizan por haber nacido, crecido y destacado en entornos en los que las condicio-
nes jugaban aparentemente en su contra. Lo que dichas empresas entendieron es que no
se trata de buscar ser eficientes dentro del marco existente, sino de cambiar las reglas del
juego, reinventarse e innovar; saben que sus posibilidades de competir con éxito tratando
simplemente de mejorar el juego establecido por otros son casi nulas. Estas empresas han
desarrollado la capacidad de anticiparse a las necesidades emergentes y proporcionar
soluciones antes de que los clientes puedan articular qué es lo que desean. Entienden que
no hay tal cosa como un cliente fiel, que el cliente cambia de forma natural en cuanto per-
cibe un mayor valor en otra parte. Si este grupo de empresas hubiera mantenido un enfo-
que en el retorno sobre el capital invertido, compitiendo en base a la variable precio, hubie-
ra caido rapidamente en el olvido.



Es menester entender que en un mundo globalizado la norma es el cambio y que las
empresas, industrias y territorios competitivos son aquellos que han desarrollado la capa-
cidad de reinventarse, diferenciandose de sus competidores por su capacidad de generar
valor. Desde ahi es necesario redefinir la base sobre la que el Pais Vasco ha de alcanzar
estadios de desarrollo mas sofisticados que eleven decidida y consistentemente el nivel de
vida de sus habitantes. Las empresas vascas, las industrias vascas y el territorio vasco han
de ser capaces de lograr una competitividad surgida de la elaboracion de una proposicion
Unica de valor, sencilla de entender hacia fuera, pero compleja e inimitable hacia dentro.

Identificar el camino a seguir es mucho mas sencillo cuando se tiene una idea clara de a
dénde se quiere llegar y de dénde se parte. Por ello, la aproximacion al modelo de com-
petitividad del Pais Vasco se ha ordenado en torno a tres preguntas fundamentales, que
son ademas, las preguntas mas importantes que debe plantearse toda persona, organi-
zacion o territorio de modo permanente: donde estamos, a donde queremos ir y como lle-
garemos. En las secciones restantes se ofrecen respuestas a dichas interrogantes

Il. {Dénde estamos?

El estado que guardan los principales indicadores econdémicos demuestran que en el Pais
Vasco se tomaron una serie de decisiones estratégicas que resultaron acertadas y cuyo
resultado fue el crecimiento experimentado por su economia desde 1985.

En términos de PIB per capita, la evolucion que desde 1985 muestra el Pais Vasco, es
espectacular. Su nivel se ha multiplicado por 2,2 en términos reales entre ese ano y 2006;
y de ser un 30% inferior al de la UE-15 en 1985, es ahora un 5% superior. No obstante,
los resultados son menos impactantes si comparamos los datos del Pais Vasco con los
de EEUU o -sobre todo- si comparamos los datos con los de otras regiones europeas. De
acuerdo con la base de datos REGUE desarrollada por Orkestra en colaboracion con el
IAIF, en 2004 la CAPV se situaba en el puesto 66 de una lista de 146 regiones europeas
en términos de renta per capita expresada en euros, si bien en términos de evolucion en
el periodo 1995-2004 su posicionamiento era mejor: el puesto 15.

Detras de esa mejor evolucion econémica del Pais Vasco han jugado tres tipos de facto-
res: empresariales, institucionales y de politica microecondmica.

Entre los factores empresariales destacan el enraizamiento y compromiso mostrado por el
empresariado vasco en una situacion de suma gravedad, tanto en términos econémicos
como politicos, como la que vivié el Pais Vasco entre 1975-85. Ligado a ese factor, habria
que hacer mencién de la capacidad de resistencia y adaptacion mostrada por las empre-
sas vascas, en parte relacionada con el progresivo avance en la profesionalizacion de la
gestion, a lo que no fue ajena la extension del movimiento cooperativo en el Pais Vasco.

Por su parte, entre los factores institucionales que explican la mejor evolucion relativa que
presenta la economia espanola con relacion a otros paises avanzados cabe mencionar su
integracion en la Comunidad Europea y el proceso de liberalizacion y apertura que aque-
lla comportd, asi como el proceso de descentralizacion autondmica que, a diferencia de
lo acontecido en Portugal, Grecia o la misma ltalia, actué como factor dinamizador eco-
némico y social. A ellos habria que sumar, en el caso del Pais Vasco, la mayor profundi-
dad del proceso de “devolucion”, que encuentra su figura mas emblematica en el
Concierto Econdmico, y su entronque en una estructura institucional de caracter confede-
ral, con una notable imbricacion publico-privada y con una mayor implantacion de los
agentes socio-econdmicos.
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Y en lo que toca a los factores que se derivan de la politica microeconémica cabe desta-
car que a contracorriente de las tendencias dominantes en aquél entonces, el nuevo
Gobierno vasco impulsd una activa politica industrial, en torno a la cual se alinearon otras
politicas (fiscales, financieras, formativas, energéticas...); una politica que trataba de cons-
truir el futuro sobre las fortalezas del pasado, aunque abriendo ventanas de oportunidad
a nuevas actividades; que gozaba de continuidad vy, simultaneamente, capacidad de
adaptacion a los nuevos desafios que se iban planteando a medida que se atravesaban
sucesivas etapas de desarrollo; que afrontaba la globalizacion desde unas profundas rai-
ces locales; y que en todo caso perseguia la competitividad en solidaridad, es decir, acom-
panada de una dimension social (salud, educacion, renta basica...). En dicha politica
microecondmica sobresalieron las apuestas realizadas en infraestructuras, 1+D+i e interna-
cionalizacion (en todo el periodo); en reestructuracion (hasta los anos 90) y en ciudades y
comarcas, clusters y calidad (desde los 90).

Cabe sefnalar en este punto, un factor que pudo haber pasado desapercibido en un
momento en el que los indicadores econdmicos mostraban una economia robusta, pero
que hoy adquiere particular relevancia. La inversion en |+D se incrementd mas de 10 veces
desde principios de los anos 80, situando al Pais Vasco por encima de la media de inver-
sién que en dicho rubro se hacia en el resto de Espafia y sin embargo, los resultados obte-
nidos no respondieron a la magnitud de dicha inversion. Existe una brecha importante
entre la inversion en [+D y la generacion de patentes, situando al Pais Vasco muy por
debajo de la UE-15 y de EE.UU.

A comienzos del nuevo milenio el modelo en que se habia basado el crecimiento de la
renta per capita del Pais Vasco mostraba signos de agotamiento. La tasa de ocupacion
(que era la que habia posibilitado el crecimiento de aquella a partir de 1995) actualmente
supera el nivel de la media de la UE y las tasas de paro se situan en niveles minimos (infe-
rior al 4% en 2007). Asi pues no cabe esperar en el futuro grandes aumentos del nivel de
renta per capita provenientes de la movilizacion de la fuerza de trabajo, mas aun dado que
la tasa de envejecimiento de la poblacidon vasca supera a la de Espana, a la de la UE-15
y, Ni qué decir, a la de EEUU.

En cuanto a la productividad, experimentd un crecimiento espectacular en el periodo
1980-1995, haciéndolo por encima del resto de Espana, de la UE-15 y de EE.UU. Si ana-
lizamos el periodo posterior a la crisis de 1993, sin embargo, los crecimientos habidos
hasta 2004 en el Pais Vasco, aunque algo superiores a los de Espafa, quedaban por
debajo de los de la media de la UE-15 y, mas todavia, de los de EEUU. Y la comparacion
era todavia méas desfavorable si se efectuaba con regiones: ordenadas las 146 regiones
de la UE-15 de acuerdo con el crecimiento mostrado por la productividad en el periodo
1995-2004, la CAPV se situa en el puesto 130.

Si bien la prioridad dada a la generacion de renta via creacion de empleo era lo mas apro-
piado socialmente en una situacion en que el paro azotaba a una gran parte de la pobla-
cion activa y en la que se encontraba fuera del mercado de trabajo buena parte del colec-
tivo femenino, cuando el mercado de trabajo se recupera, las tasas de paro se reducen y
se va normalizando la incorporacion de la mujer al mercado de trabajo las prioridades y el
modelo de crecimiento deben cambiar. En lugar de generar mas empleo ha de perseguir-
se crear mas valor por trabajador. Esa misma percepcion de agotamiento de un modelo
estaba presente en la reflexion realizada por el Lehendakari, Juan José Ibarretxe, en su lla-
mamiento de 2001 a una Segunda gran transformacion.

En los paises avanzados, en los que lo que podriamos llamar variables de contexto (entor-
no macroeconémico, estabilidad social y politica, nivel de corrupcion, sistema legal y judi-
cial...) presentan en general una situacion saneada, los determinantes fundamentales de
la productividad se sitian en el plano micro. El diamante de Porter ofrece un modo de



agrupar esos elementos del entorno micro condicionantes de la competitividad. En los
cuadros adjuntos se recogen las caracteristicas que presenta el modelo del diamante en
el Pais Vasco en la actualidad. Con la informacion detallada que, a modo de fotografia nos
ofrecen dichos cuadros, cerramos el anadlisis de donde nos encontramos y podemos
pasar a definir a donde queremos llegar.

DEBILIDADES FORTALEZAS
(Weley:\My4:Xei[o)\W Dependencia energética exterior, pero politica Tamaino pequefio y con un sistema
Y RECURSOS avanzada de diversificacion y autoabastecimiento polinuclear de ciudades, con planes para mejorar su
NATURALES Suelo industrial escaso en Gipuzkoa y Bizkaia ~ Ntegracion y articulacion interna.

Situado en ejes de transporte de la peninsula al resto de

Carencia de recursos naturales ’ >
la UE y con conexion maritima.

Clima y medio ambiente atractivo.
Cultura singular.

POBLACION Poblacion madura y con bajo crecimiento natural Tasa de actividad medio-alta y baja tasa de paro

Y FUERZA DE Escasa atraccion de talento externo, aunque se Mano de obra con coste medio-alto

TRABAJO han iniciado polticas al respecto Alto porcentaje de poblacién con educacion terciaria,
Porcentaje alto de personas que no superan la  especialmente de titulados en ciencia y tecnologia

secundaria inferior y bajo porcentaje de

o - A i Elevado porcentaje de personal investigador, pero con
poblacién con educacién secundaria superior

bajo porcentaje de doctores, escasa dotacion de medios

Dominio de idiomas extranjeros bajo, pero y bajos ratios de eficiencia
creciente Inmigacion como oportunidad, aunque no responde a
Escasa movilidad de las personas: tanto una estrategia de pais y dificil de gestionar por
geografica como entre organizaciones insuficiencias del marco institucional

SISTEMA Buen sistema sanitario, mayoritariamente publico

SANITARIO

SISTEMA Red de 4 universidades (1 publica mayoritaria, y Buena red de educacion primaria y secundaria, con un
tres privadas), con presencia en todo el territorio y  amplio peso de centros privados

EDUCATIVO con carreras asociadas a la economia del pais, » .
pero ninguna de ellas world-class en docencia, Red de escuelas de formacion profesional buena
deficientes en investigacion, endogamicas y Numerosas escuelas de negocios, aunque ninguna en
con poca conexién con otros agentes del ranking internacionales

sistema de innovacién

Sistema de formacién continua mal organizado
y con bajas tasas de poblacién participantes

INFRA- Ausencia de organismos publicos de Potente red de centros tecnolégicos, aunque mas

i ti e adaptadores que generadores de tecnologias y poco
ESTRUCTURAS IRttt conectados a la universidad
TECNOLOGICAS Red de parques tecnolégicos y BICs bien desarrollada,

si bien con insatisfactoria cooperacion entre los agentes
(tanto intra como extra parques)

Desarrollo de nuevos agentes de la red vasca de ciencia
y tecnologia: CIC, BERC...

Creciente desarrollo de empresas de servicios avanzados
(TKIBS), aunque algo locales y no world-class

INFRA- Falta de integracion y gestién unitaria con relacion  Infragstructura de carreteras aceptable, aunque
3= 10fey 0]z %s @l entorno ambiental, econémico y social del crecientemente congestionada

DE sistema de transporte Potencialidades en puertos comerciales, aunque
TRANSPORTES Infraestructura ferroviaria infradesarrollada, tanto insuficientemente explotadas y sin plataformas

para conexion externa como interna, aunque con intermodales
planes de mejora en marcha

Aeropuertos con escasas conexiones internacionales

Infraestructura logistica media

OTRAS INFRA- Servicios de conexion a internet caros y de limitada Infraestructura de telecomunicaciones (red de fibra

ESTRUCTURAS [Kezlectel Optica...) avanzadas
AVANZADAS Buenas infraestructuras feriales, congresuales y culturales

SISTEMA Mercado de valores poco adaptado a la Sistema bancario desarrollado y eficiente, pero corto-
FINANCIERO financiacion empresarial placista y no financiador de riesgo

Capital riesgo y business angels poco desarrollados,  Sociedades de Garantia Reciproca lideres
especialmente para proyectos innovadores

ADMINISTRACION BEYACaNeE regulacién en manos de la Administracién publica con competencias y recursos

Administracion Central del Estado, negativa para el gico y plural entramado administrativo e institucional,

gfgigo\n/gsii servicios administrativos avanzados en g nque con solapamientos y necesidad de coordinacion




ESTRUCTURA
EMPRESARIAL

EMPRENDI-
MIENTO

INTERNACIO-
NALIZACION

INTANGIBLES

RELACIONES
LABORALES Y
SOCIALES

FISCALIDAD
Y POLITICAS
PUBLICAS

DEBILIDADES

Escaso -aunque creciente- n° de grandes
empresas y grupos empresariales

Centros decisorios de las grandes empresas
situados en el exterior

Numerosas empresas de subcontratacion, pero
casi la mitad de ellas con autonomia suficiente

Insuficiente cooperacion interempresarial, aunque
se aprecian signos de avance

Nivel de emprendimiento medio, con proyectos
emprendedores de escaso perfil innovador e
internacional

Valores sociales y culturales que no priman el
riesgo, la creatividad e iniciativa personal, la cultura
cientffica y la innovacion

Escasa penetracion de capital extranjero

Bajo porcentaje de empresas con actividades de
1+D y de gasto empresarial en 1+D (excluidos
centros tecnolégicos), que dificulta su relacion y
capacidad de absorcién de tecnologia de otros
agentes

Escasa propension al uso de la proteccion
intelectual (OEP)

Poca innovacién tecnolégica de productos

Insuficiente desarrollo de la innovacién no
tecnoldgica (comercial, organizativa...)

Poco desarrollo de intangibles ligados al
comercio y marketing (marcas)

Escaso desarrollo de politicas de recursos humanos
en las empresas

Marco regulador del mercado de trabajo rigido
y poco adaptado a la realidad socio-laboral del
Pais Vasco

Conflictividad laboral

Inestabilidad e incertidumbres por el contexto
socio-politico

Insuficiente liberalizacion e inadecuada regulacion
en servicios, energia y suelo

Falta de coordinacion entre las politicas regional y
nacional
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FORTALEZAS

Tejido empresarial compuesto mayoritariamente
por pymes

Empresariado local enraizado y comprometido con el
pals, y con una presencia singular del grupo cooperativo

Alto nivel de competencia

Abundancia instituciones en el ambito empresarial
(asociaciones empresariales y sectoriales, asociaciones
clusters, Camaras de Comercio)

Amplio desarrollo de la economia social

Pais de tradicion emprendedora y con empresarios
serios y con capacidad de supervivencia

Importante nivel de emprendimiento publico

Apertura comercial exterior media de las empresa
vascas, muy centrada en la UE, y con poca presencia
en Asia, Norteamérica y paises del Este

Inversion directa hacia el exterior media, muy centrada
en la UE y Latinoamérica, aunque en rapida expansion y
diversificacion hacia Asia y paises del Este

Marco regulador liberal de las relaciones comerciales y
de inversion con el exterior

Alta implantacion de cultura de la calidad
(certificaciones) y capacidad de adaptacion al
cliente/mercado

Sindicalismo organizado en el &mbito vasco

Presion fiscal global claramente inferior a la media
europea, aunque las cotizaciones sociales a cargo de la
empresa y la imposicion de sociedades son algo altas

Autonomia e incentivos fiscales apropiados para la
inversion, innovacion e internacionalizaciéon, aunque
sujetos a continuos cuestionamientos

Numerosos programas y politicas publicas
favorecedoras de la innovacién y de la mejora de la
gestién empresarial

Alta interlocucion entre Administracion regional y local
y las empresas, que permite adecuar las politicas a
las necesidades




GENERAL

INDUSTRIA

SERVICIOS

CLUSTERS

DEMANDA
PERSONAL

DEMANDA
EMPRESARIAL

DEMANDA
PUBLICA

DEBILIDADES

Bajo peso de manufacturas de nivel
tecnolégico alto

Bajo peso de servicios muy intensivos en
conocimiento

Falta de nervio financiero y corporativo suficiente
para liderar grandes proyectos globalizables

DEBILIDADES

Escaso desarrollo de organizaciones de
consumidores

Bajo porcentaje de poblacion joven

Carencias de anticipacion, exigencia o novedad del
consumidor local, compensadas en parte con el
elevado rigor de las empresas multinacionales
extranjeras a que se atiende

Escasa presencia de productores de bienes de
consumo final y empresas tractoras

Escasa penetracion en el mercado norteamericano
y en el asiatico

Escaso uso de la politica de compras publicas

Bajo -aunque creciente- rigor en la aplicacion de
normativa medioambiental

FORTALEZAS

Capacidad del pais para producir al 100% cualquier
producto sofisticado: coche, avién, hospital...

Marcada especializacién industrial y competitiva red
local de proveedores industriales

Especializaciéon en manufacturas de bienes intermedios
y de bienes de equipo (ligadas al metal y a la
petroquimica)

Sector de TIC incipiente y constituido en asociacion
cluster

Elevado peso de manufacturas nivel tecnolégico medio

Desplazamiento de la industria hacia sectores mas
avanzados

Oferta amplia de servicios ligados a la empresa, aunque
no world-class

Terciariacion progresiva de la economia

Notable desarrollo de iniciativas cluster, basados tanto
en actividades tradicionales como en otras nuevas,
aunque escasamente interrelacionados y sin explotar
sinergias entre ellos

FORTALEZAS

Elevado y creciente nivel de renta per capita, bastante
uniformemente distribuido

Creciente nivel de uso de las TIC por las familias,
aunque lejos del existente en paises lideres

Alto porcentaje de exportaciones destinadas a los
mercados europeos

Estandares técnicos y medioambientales europeos
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lll. (A dénde vamos?

El analisis de la seccion anterior indica claramente que si bien el Pais Vasco ha experimen-
tado un desempefo espectacular en los Ultimos 25 afos, existe un potencial de mejora
muy importante y se dan las condiciones para llevar a cabo la segunda transformacion que
la economia necesita.

Ya se ha mencionado anteriormente que el modelo de competitividad heredado de A.
Smith, que se basa en la blsqueda permanente de la eficiencia, de reduccion de costes
y de competir en base a la variable precio no es sostenible.

Tomemos entonces como base los principios que se derivan de las teorias desarrolladas
por J. Schumpeter y J. Nash para definir una plataforma conceptual sdlida que permita
plantear el derrotero deseado para Euskadi. Claramente el espacio al que el Pais Vasco
debe dirigirse es uno en el que el empleo y el PIB crecen, pero el segundo lo hace a mayor
ritmo que el primero, de modo que la productividad crece porque se genera mas valor por
empleado, en otras palabras, su competitividad residira en la creacion de valor. La segun-
da transformacion habra sido exitosa cuando el Pais Vasco se haya convertido en una
economia de las ideas. Para ello, cada sector tendra que plantearse como viajar de la efi-
ciencia a la sofisticacion.

Transicion hacia una economia basada en las ideas

Figura 1
TIER 3 TIER 2 TIER 1 TIER O
- B
EFICIENCIA SOFISTICACION
FABRICACION LA INGENIERIA | EL PROTOTIPO LA IDEA
- B
DISENO

- /

Ciertamente cada sector productivo habra de hacer dicho viaje a su propio ritmo, con dife-
rentes matices y desde distintos puntos de partida, pero en la medida en la que cada pro-
ducto o servicio originado en el Pais Vasco contenga cada vez mas ideas, iremos dando
paso a la consolidacion de una auténtica cultura de la innovacion.

Sabiendo ya, de donde se parte y habiendo identificado el destino deseado, toca ahora
trazar el camino a seguir, siempre construyendo sobre lo ya logrado en los ultimos 30
anos, pero subrayando que los retos son diferentes y que la transicion hacia una econo-
mia de las ideas requiere de nuevas estrategias.



IV. { Como vamos a llegar?

Con el fin de recorrer una via de aprendizaje, ademas del propio caso del Pais Vasco, se
analizaron a modo de referencia una serie de paises y regiones: Finlandia, Singapur,
Connecticut, Estonia. Del andlisis de su desempenio competitivo surgieron numerosas
ensefanzas o conclusiones, de las que aqui subrayaremos tres:

e El logro competitivo esta basado en trayectorias previas singulares, construidas a lo
largo del tiempo, de manera que en ese continuo los paises van atravesando esta-
dios y, apoyandose en lo ya recorrido, deben enfrentarse a retos nuevos que recla-
man cambios en las estrategias y politicas seguidas en cada fase.

e Todos los casos de referencia destacan por poseer fortalezas singulares en determi-
nados activos claves para la localizacion empresarial, asi como en determinadas
industrias o cluster. Si bien en las primeras fases de desarrollo esas fortalezas o ven-
tajas pueden ser de caracter natural o venirles dadas, a medida que se avanza en el
desarrollo se ve que esas ventajas son cada vez mas generadas por sus agentes y
fruto de apuestas y elecciones estratégicas. En todos los paises o territorios existen
también debilidades que dificultan su desempeno competitivo. En los casos de refe-
rencia se constata un esfuerzo singular por identificar y superar esas debilidades cla-
ves que cercenan su desarrollo.

¢ En los casos analizados se observa que las situaciones de necesidad o crisis, asi
como las constricciones exteriores, han actuado como mecanismos de conciencia-
cion y dinamizacion, y han impulsado a afrontar los retos o cuestiones criticas que
se plantean en los momentos de transicion entre estadios de desarrollo y cambio de
modelo. Quiza el caso mas avanzado de introspeccion y de conciencia colectiva de
que el nivel de bienestar alcanzado esta en permanente cuestionamiento y debe ser
activamente ganado es el de Singapur.

Tratando de emular los procesos de introspeccion puestos en marcha en territorios como
Singapur, se consideraba necesario profundizar en procesos tales como el Foro de
Competitividad Euskadi 2015 o la iniciativa Open Gipuzkoa, que impulsan la participacion
de los agentes econdmicos y sociales y en general la sociedad civil y sirvan como meca-
nismo de introspeccién y concienciacion del enorme reto al que se enfrenta la sociedad
vasca, un tanto encubierto por el éxito alcanzado en términos de mejora del nivel de renta
per cépita en los ultimos afos, que habia conducido a relajar la busqueda de la mejora
competitiva.

De cualquier modo, el esfuerzo principal de reflexion, en su aproximacion al modelo de
competitividad del Pais Vasco, se dirigié a identificar cudles podrian ser esas fortalezas
Unicas e inimitables sobre las que construir la proposicion Unica de valor del Pais Vasco,
asi como a determinar cuéles eran las debilidades que el Pais Vasco no podia permitirse
si aspiraba a competir en esa economia de las ideas. En efecto, la esencia de la estrate-
gia consiste en elegir. No se puede ser el mejor en todo. El Pais Vasco carece de recur-
sS0s para intentar actuar sobre todos los factores que inciden en la competitividad y por
ende, es menester el hacer apuestas.
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Fortalezas Unicas del Pais Vasco

A partir del diagndéstico del diamante competitivo anteriormente recogido en el apartado
que identifica donde estamos y teniendo en cuenta a dénde vamos, se identificaron tres
grandes fortalezas del Pais Vasco, que podrian servir de base para la creacion de valor: (i)
el nivel competencial, la pluralidad administrativa y la imbricacion publico-privada; (i) la
clusterizacion y ordenacion territorial; y (iii) la especializacion — sofisticacion — industrial y
los servicios avanzados a aquella ligados. En estos tres ambitos se analizaron tres cosas:
como contemplaba la literatura econdémica tal factor como fuente de ventaja competitiva;
en qué radicaba la singularidad del Pais Vasco; y qué actuaciones podian adoptarse para
reforzar y mejorar tales fortalezas.

Empezando por la primera fortaleza identificada, a saber: el nivel competencial, pluralidad
administrativa e imbricacion publico-privada, ha de sefalarse que tanto en la literatura
econdmica ligada a la competitividad (geografia econémica y ciencia regional, sistemas
regionales de innovacion, teoria de clusters...) como en la practica de las politicas indus-
trial, tecnoldgica y regional se aprecia una clara tendencia a favor de llevar las competen-
cias al plano regional y local y a propugnar una gobernanza en la que coexisten e interac-
tuan multiples niveles. El Pais Vasco es considerado, a este respecto, como una region
que sobresale internacionalmente por el nivel de sus competencias fiscales y presupues-
tarias, organizada internamente a su vez de modo plural, con instancias provinciales dota-
das de amplios poderes que permiten hablar de una confederabilidad del territorio, y con
unos ayuntamientos que, bien a nivel comarcal o bien en los grandes municipios, han ido
creando agencias de desarrollo activas. Ello ha permitido llevar adelante una pluralidad de
actuaciones de promocién econdémica y desarrollar un cierto “experimentalismo”, el hacer
llegar las medidas a mas colectivos y de modo més adaptado a sus necesidades, y una
mayor imbricacion publico-privada y fomento de la colaboracion. El sector publico vasco
se ha caracterizado, a este respecto, por ser pionero en muchas politicas e intervencio-
nes, por su emprendimiento, por el elevado nivel de imbricacion publico-privada en
muchas de sus iniciativas y por haber adaptado un claro papel de liderazgo.

Siendo lo anterior una de las singularidades mas evidentes de su modelo, ello no obsta
para, que igual que -por ejemplo- en Singapur, que teniendo el aeropuerto mas eficiente del
mundo decide la construccion de otro todavia mejor para ser realmente Unico, haya que
intentar consolidar y mejorar mas aun tal punto, corrigiendo determinados aspectos, de
modo que se refuerce su caracter de proposicion Unica de valor. Asi, resulta clave avanzar
en el proceso de asuncion de competencias por las instituciones vascas (Seguridad Social,
investigacion cientifica y tecnoldgica...), recuperar aquellas que han sido cercenadas (for-
macion continua, educacion, carreteras...) y, sobre todo, avanzar en materia normativa y
regulatoria, ambito éste en que la estructura del Estado espafol es claramente centralista,
lo que impide ajustar factores claves de competitividad a los requerimientos del tejido pro-
ductivo vasco. Por otro lado, si bien las instituciones vascas se han caracterizado por su
capacidad de innovacion en programas y actuaciones, la capacidad mostrada de innova-
cion de su organizacion y funcionamiento interno ha sido claramente menor, en parte con-
dicionada por la legislacion basica y marco regulador fijlado para toda Espaha. No hay
estructuras que posibiliten el establecimiento de estrategias que guien la actuacion de
todos los agentes implicados en la competitividad o que favorezcan cuando menos la coor-
dinacion de las numerosas intervenciones administrativas, y esa falta de coordinacion se
aprecia no soélo entre diferentes niveles administrativos, sino también entre los distintos
departamentos de una misma institucion. La apuesta por la competitividad debe extender-
se e iluminar las actuaciones de todos los Departamentos, no sélo de Industria o Promocion
econdmica, y debe haber un claro alineamiento de todas las politicas en torno a la estrate-
gia de mejora competitiva. Ello requerira primero estudiar con mas detalle, y luego posible-
mente replantearse algunas modificaciones en la distribucion de funciones y competencias
que efectivamente estan desempenando los diferentes niveles administrativos.



Los clusters son otra area en que la literatura econdmica y las politicas publicas han expe-
rimentado una clara explosion desde comienzos de la década de los anos 90 y en la que
el Pais Vasco aparece referenciado como una de las experiencias mas atractivas y desta-
cadas (véase, por ejemplo, OECD Competitive Regional Clusters, 2007). Habida cuenta de
las mayores ligazones hacia delante y hacia atras que muestra la industria y la favorable inci-
dencia que en los procesos de clusterizacion ejercen una cultura o valores Unicos, el Pais
Vasco posee una base singular para este tipo de procesos, que fue excepcionalmente
aprovechada por la politica de clusterizacion que de modo pionero internacionalmente se
pone en marcha a comienzos de los 90 y que, merced a sucesivas adaptaciones y exten-
siones, sigue conservando su rasgos innovadores hasta nuestros dias. Paralelamente a
esta politica de clusterizacion, impulsada con una perspectiva top-down, surge también en
el Pais Vasco desde una perspectiva bottom-up la experiencia de las agencias de desarro-
llo, comarcales y locales, que permiten acceder a ambitos territoriales y tamanos empresa-
riales a los que no estaban llegando las anteriores e impulsar en ellos acciones de coope-
racion. Es esta una experiencia muy rica, plural, con elevado grado de experimentalismo y
comparticion de experiencias, que, aunque inicialmente pasé desapercibida por las politi-
cas e instancias administrativas superiores, recientemente ha sido reconocida por su valor
y ha empezado a complementarse de modo mas consciente con aquellas.

En cuanto a la especializacion industrial -tercera fortaleza singular- del Pais Vasco, la
apuesta es por una superior cualificacion de su mano de obra y mayores salarios, y por
un mayor nivel de apertura e internacionalizacion, que haga que su actividad no dependa
tanto del tamano del mercado local.

El Pais Vasco presenta, a este respecto, una notable fortaleza en el sector industrial, que
apenas ha visto reducida su aportacion al PIB desde mediados de los 80 y que, adicional-
mente, se ha visto acompanado por el desarrollo de los sectores de servicios avanzados
a empresas (CNAEs 72, 73y 74, excepto 74.5 y 74.7). La tradicion, habilidades y pericia
desarrolladas en estas actividades se reflejan en los favorables saldos comerciales que en
ambos tipos de actividades tiene el Pais Vasco con el exterior. A ello habria que anadir, el
peso que en ambas actividades tiene el empresariado autéctono.

Dejando a un lado los cambios que habria que introducir en la sofisticacion de las estrate-
gias y operativas empresariales de tales sectores (a las que nos referiremos mas adelante)
y centrandonos en o que seria propiamente especializacion industrial, el reto mas impor-
tante es avanzar en el nivel de sofisticacion y valor anadido de las producciones actuales.

Los anadlisis efectuados desde el Instituto sobre como esta evolucionando la economia
vasca al respecto en los Ultimos anos muestran un panorama de claro-oscuros. Asi, 10s
datos de exportaciones por niveles tecnoldgicos muestran que desde 2003 pierden peso
las de nivel tecnoldgico alto y medio-alto, y lo ganan las de medio-bajo; y asimismo en los
Ultimos anos la rentabilidad también ha evolucionado peor en los sectores de nivel tecno-
l6gico alto, que en los de nivel bajo. Aun y cuando los crecimientos de productividad entre
1995 y 2003 fueron exiguos, a partir de este ano muestran crecimientos notables y, desde
luego, superiores a los de Espana, la UE-15y EEUU.

Habria que continuar la apuesta por la diversificacion y desarrollo tecnolégico llevada a
cabo por las instituciones vascas en casos como la industria aeronautica, las nuevas ener-
glas, las biociencias, la nanotecnologia, i-Tourgune o el intento de atraccion de la fuente
de espalacion de neutrones. En esa estrategia competitiva cara al futuro, no deberian olvi-
darse sectores como la salud, educacion, ocio y bienestar, auténticos “yacimientos estra-
tégicos de futuro”, tanto por su peso actual en el PIB como por las tendencias que para
ellos se esperan (demografia, etc.), por su caracter de intensivos en conocimiento.
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Las debilidades que el Pais Vasco no se puede permitir

Nuevamente, a partir del analisis del diamante competitivo del Pais Vasco recogido en
apartados anteriores y teniendo en mente la economia de las ideas hacia déonde el Pais
Vasco aspira a transitar, en el proceso de reflexion llevado a cabo en el Instituto se identi-
ficaron dos grandes conjuntos de debilidades que el Pais Vasco no puede permitirse: las
ligadas a su sistema de innovacion y las correspondientes a la sofisticacion de las estra-
tegias y operativas empresariales.

Respecto al primero, es importante reconocer el extraordinario esfuerzo realizado para la
construccion del sistema de innovacion vasco, practicamente inexistente a comienzos de
los afios 80 (como muestra el hecho de que el gasto en 1+D por aquel entonces no alcan-
zaba ni el 0,1% del PIB) y el papel lider y pionero de la politica tecnolégica desarrollada
por el Departamento de Industria a ese respecto. Algunas de las figuras asi desarrolladas
(por ejemplo, la red de centros tecnolégicos) constituyen fortalezas innegables del sistema
de innovacion vasco. Pero, a pesar de lo espectacular de tal avance hay que tener en
cuenta que, para la economia de las ideas en que se aspira a jugar, los indicadores y ana-
lisis existentes sobre el sistema vasco de innovacion muestran todavia graves carencias o
insuficiencias.

La Comision Europea ha desarrollado un indicador sintético de innovacion, el llamado
European Innovation Scoreboard (EIS), en el que consideran 25 indicadores de innovacion
individuales. El Instituto, en colaboracion con Eustat, procedié al célculo de este indicador
para el Pais Vasco. El valor que para el EIS-2006 alcanza el Pais Vasco (0,35) queda cla-
ramente por debajo del de la media UE-15 (0,50) y ni qué decir del valor de paises como
Suecia (0,79) que lideran el ranking. Resulta adicionalmente grave que el valor de dicho
indicador haya empeorado, en lugar de mejorado, del afo pasado a este. También en
comparacion con otras 208 regiones europeas, el Pais Vasco se sitla en el puesto 55 del
Regional Innovation Scoreboard (RIS): en este caso, por encima de la media, pero con un
notable nimero de regiones por delante de él. Como en eso podria estar influyendo la
especializacion sectorial del Pais Vasco, con industrias que descansan mas en una base
de conocimiento sintética que analitica o simbdlica, las comparaciones ademas de con la
media se han efectuado con paises (Alemania) o regiones (Badem-Wurttemberg) especia-
lizadas como el Pais Vasco en automocion y maquinaria. Los resultados, sin embargo, no
han hecho sino subrayar mas aun lo que se deducia del andlisis general: el Pais Vasco pre-
senta notables valores en indicadores de input (especialmente, de recursos humanos),
pero no asi en términos de output (tanto tecnoldgicos —patentes- como econdmicos —ven-
tas de productos nuevos para el mercado). Eso denota que uno de los mayores proble-
mas del sistema vasco de innovacion radica en su eficiencia. Una enumeracion de los
componentes del sistema de innovacion en que el Pais Vasco presenta debilidades extra-
ida del diamante competitivo del Pais Vasco puede consultarse en el recuadro adjunto.




RECUADRO 1: CARACTERISTICAS DEL SISTEMA VASCO DE INNOVACION

/ ¢ Red de 4 universidades (1 publica mayoritaria, y tres privadas), con presencia en \
todo el territorio y con carreras asociadas a la economia del pais, pero ninguna de
ellas world-class en docencia y deficientes en investigacion, bastante endogamicas
y con poca conexion con otros agentes del sistema de innovacion

e Sistema de formacidén continua mal organizado y con bajas tasas de poblacion
en él participantes

¢ Ausencia de organismos publicos de investigacién

e Potente red de centros tecnoldgicos, pero mas adaptadores que generadores de
tecnologias y poco conectados a la universidad

¢ Red de parques tecnoldgicos y BICs bien desarrollada, aunque sin gran ligazon
con la universidad y sin que sea satisfactoria la cooperacion entre los agentes
(tanto entre los de los parques, como de estos con el exterior)

e Creciente desarrollo de empresas de servicios avanzados (TKIBS), aunque
bastante locales y no world-class

e Capital riesgo y business angels insuficientemente desarrollados, especialmente
para proyectos innovadores

¢ Bajo porcentaje de empresas con actividades de I+D y de gasto empresarial en
[+D+i (excluidos centros tecnoldgicos), que dificulta su relacion y capacidad de
absorcion de tecnologia de otros agentes

e Escasa propension al uso de la proteccion intelectual

e Poca innovacion tecnoldgica de productos

e |nsuficiente desarrollo de la innovacién no tecnoldgica (comercial, organizativa...)
¢ Insuficiente desarrollo de intangibles ligados al comercio y marketing (marcas)

¢ Insuficiente cooperacion inter empresarial

¢ Bajo peso de sectores manufactureros de alta tecnologia

¢ Bajo peso de servicios muy intensivos en conocimiento

e Carencias de anticipacion, exigencia o novedad del consumidor local

e Escaso uso de la politica de compras publicas

e Falta de coordinacion entre las politicas de |+D+i vasca y espanola

)
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La principal conclusion que se desprende de la reflexion llevada a cabo en el Instituto es
que todavia no cabe afirmar que la definicion de una oferta Unica de valor se haya incor-
porado a la formulacion estratégica de la mayoria de las empresas vascas, que en térmi-
nos generales “siguen corriendo la misma carrera que otros” y aprendiendo las reglas de
juego marcadas por ellos. Eso se refleja en los menores margenes y menor rentabilidad
que, segun los analisis econémico-financieros comparados llevados a cabo en el Instituto,
presentan las empresas vascas, especialmente las pequenas. La mejora de la rentabilidad
y del potencial de crecimiento de las empresas vascas pasa por la identificacion, el des-
arrollo y la explotacion de los recursos y capacidades que las hacen Unicas. En bastantes
casos, las debilidades detectadas en temas como internacionalizacion y tamano y grupos
empresariales, que se plantean como estrategias para ser mas competitivos, son mas la
consecuencia de no haber encontrado esa propuesta de valor diferencial que la causa de
la falta de competitividad (véase recuadro 2). Es evidente, en consecuencia, que los dos
caminos hacia la economia de las ideas: la sofisticacion y la internacionalizacion de las
empresas vascas, son una tarea pendiente.

RECUADRO 2: ESTRATEGIAS Y OPERATIVA DE LAS EMPRESAS VASCAS

/ e Escaso -aunque creciente- nUmero de grandes empresas y grupos \
empresariales

e Empresariado autdctono enraizado y comprometido con el pais, y con una
presencia singular del grupo cooperativo

e Alto porcentaje de empresas de subcontratacion, aunque casi la mitad de ellas
con autonomia suficiente

¢ Insuficiente cooperacion inter empresarial, aunque se aprecian signos de avance

¢ Nivel de emprendimiento medio, con proyectos emprendedores de escaso perfil
innovador e internacional

e Apertura comercial exterior media de las empresa vascas, muy centrada en la
UE, y con poca presencia en Asia, Norteamérica y paises del Este

e Inversion directa hacia el exterior media, muy centrada en la UE y Latinoamérica,
aungue en rapida expansion y diversificacion hacia Asia y paises del Este

¢ Bajo porcentaje de empresas con actividades de 1+D y de gasto empresarial en
+D

e Escasa propension al uso de la proteccion intelectual (OEP)
e Poca innovacioén tecnoldgica de productos

e Menores margenes comerciales

¢ Menor grado de externalizacion de actividades /

o

Con el fin de poder trazar el camino a seguir para transitar de un modelo de desarrollo
basado en la eficiencia a un modelo de desarrollo basado en las ideas, fue necesario rea-
lizar un profundo esfuerzo de reflexion que acertara a identificar las fortalezas y las debili-
dades de la economia aqui presentadas y con ello construir una proposicion Unica de valor
para el Pais Vasco. Toca ahora poner en marcha los mecanismos de interaccion con los
agentes de la economia y sociedad vascas para iniciar el recorrido.



V. El papel de ORKESTRA en la transicion hacia una economia de
las ideas

Orquestar significa hacer algo en colaboracion; orquestacion estratégica significa formar
combinaciones novedosas de recursos para satisfacer una necesidad no atendida: cola-
borar y reinventar, los dos principios que han de impulsar la transicion del Pais Vasco hacia
estadios de competitividad mas sofisticados.

ORKESTRA nace con la mision de orquestar a los agentes socioeconémicos en el proce-
so de convertir al Pais Vasco en una economia de las ideas que eleve decidida y consis-
tentemente el nivel de vida de sus habitantes. Son elementos esenciales en su tarea la cola-
boracion entre los agentes y una filosofia que busca minimizar las pérdidas de cada juga-
dor (equilibrio de Nash), potenciando las fortalezas de la economia y apostando por elimi-
nar sus debilidades.

Concebido como un laboratorio de ideas, el activo mas importante de ORKESTRA es su
reserva de talento: un equipo de investigadores internacionales (tanto residentes como visi-
tantes) que, por definicion, aporta nuevas voces, nuevas conversaciones, nuevas perspec-
tivas, nuevas pasiones, y nuevos experimentos. Contribuye con formas novedosas de
entender los negocios, las politicas y las iniciativas; ofrece nuevas perspectivas y, sobre
todo, propicia la creacion de ambientes que enriquecen la interaccion entre los agentes
clave; promueven el debate, el conocimiento y una vision compartida del futuro.

El modus operandi de ORKESTRA se detalla en la figura 2.

Las actividades en las que ORKESTRA se apoyara para llevar a cabo su labor de orquestar el
proceso de transformacion de la economia vasca se ubican dentro de tres grandes apartados.
La investigacion como el proceso de entender con rigor metodoldgico la dinamica de
todas las variables involucradas en los procesos, con el fin predecir realidades futuras
deseadas. La interaccion como visibilidad y capacidad de influenciar en los agentes
mediante debates, publicaciones, seminarios sobre el estado del arte de disciplinas rele-
vantes, congresos y entrevistas, entre otros. La instrucciéon como conocimiento organiza-
do y susceptible de transferencia. Todas las actividades que emanan de estos tres grandes
apartados se caracterizan por tener una proposicion unica de valor, por ser sencillos de com-
prender, lo que facilita la capacidad de influenciar, pero al mismo tiempo complejos y dificilmen-
te imitables en su diseno interno.

Figura 2
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ORKESTRA ha identificado cuatro areas de conocimiento definidas a partir de las fortale-
zas y debilidades de la economia vasca antes analizadas: Clusters, Desarrollo Regional e
Innovacion, Emprendimiento, Estrategia y Bienestar.

e Clusters, Desarrollo Regional e Innovacién. Estudios recientes han redescubier-
to la relacion que existe entre la actividad econémica vy el territorio, y cdmo la prime-
ra no puede explicarse sin tener en cuenta el territorio en que se desarrolla. ORKES-
TRA plantea la relacion anterior en el campo de la competitividad desde una triple
perspectiva: la perspectiva del cluster, la innovacion y el andlisis competitivo de la
esfera local (municipios y comarcas).

Las actividades de investigacion en este campo se ven favorecidas por la participa-
cion del Instituto en destacadas redes internacionales tales como la red encabeza-
da por el Institute for Strategy and Competitiveness (ISC) de la Universidad de
Harvard y la Red Europea para la Politica Industrial (EUNIP), entre otras.

e Entrepreneurship. Un factor importante para determinar la competitividad de una
region, y por ende su bienestar econdémico y social, es su capacidad de consolidar
iniciativas emprendedoras exitosas. Un tejido empresarial emprendedor contribuye a
rejuvenecer sectores empresariales, a revitalizar enclaves geogréaficos en declive, a
mejorar el potencial de innovacion de las organizaciones publicas y privadas y, por
consiguiente, a generar empleo y riqueza. Requiere de la disposicion, por parte de
las entidades financieras locales, de aportar los recursos que permitan poner en
marcha nuevas iniciativas empresariales.

ORKESTRA aborda los temas asociados con el fendmeno del emprendimiento a
través de multiples actividades: publicaciones cientificas e informes (por ejemplo, los
informes anuales del GEM), seminarios, talleres, actividades de formacion; y acuer-
dos de colaboraciéon con instituciones locales e internacionales. (Europa y América
Latina).

Estrategia. El grado de sofisticacion y globalizacion de las estrategias empresaria-
les de las empresas vascas es el elemento mas importante del entorno macroeco-
noémico. Un territorio avanza en la medida que sus empresas producen proposicio-
nes unicas de valor. ORKESTRA estudia el impacto que tienen sobre la competitivi-
dad empresarial, las estrategias empresariales de las empresas que operan en el
Pais Vasco, con un foco especifico hacia el aumento de la sofisticacion de sus ofer-
tas de valor, y por ende, al aumento de la globalizacion de su impacto.

Bienestar. Areas como la salud, la educacién y el ocio son muy importantes para
el futuro, sobre todo teniendo en cuenta su naturaleza intensiva en conocimiento, su
fortaleza competitiva relativa en el Pais Vasco y su participacion en el PIB, por no
mencionar las tendencias demograficas (una poblacion envejecida pero mas saluda-
ble, mas prospera y que vivird mas afios que las generaciones precedentes, menos
nacimientos y el fendmeno de la inmigracion).

El Instituto se plantea estos temas desde una triple perspectiva: su potencial para la
generacion de riqueza; la posible necesidad de reforma de cara a su sustentabilidad
y una vision del aspecto que deberia tener el Pais Vasco en el futuro.



Considerando que la colaboracion es uno de los principios en los que se apoya la estra-
tegia de transformacion del Pais Vasco, cada una de las areas de conocimiento pertene-
ce a redes mundiales de excelencia que rednen a las mejores escuelas de negocios € ins-
titutos de investigacion que abordan el tema de la competitividad y sus diferentes aspec-
tos: Institute for Strategy and Competitiveness de la Universidad de Harvard, la red
Microeconomics of Competitiveness (MOC), Global Entrepreneurship Monitor, la Red
Europea de Politica Industrial (EUNIP), la Universidad del Pais Vasco (UPV), Max Planck
Institute for Economics, INSEAD, IESE y CEIBS de Shanghai.

ORKESTRA también colabora, en diferentes iniciativas, con empresas consultoras de
renombre global como el Boston Consulting Group (BCG).

El desempeno de ORKESTRA en el como llegar habra de medirse por su capacidad para
influir en el diseno de politicas que hagan realidad el logro de una competitividad sosteni-
ble para el Pais Vasco.
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