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E n este documento se pretende describir la experiencia del Pais Vasco en su
apuesta por la industrializacién y las lecciones aprendidas de la misma y se
hace especial énfasis en el disefio de un conjunto de estrategias que mejoraron la
competitividad del Pais Vasco durante los altimos 25 afios. Asimismo, se abordan
los conceptos de competitividad e innovacién en sentido amplio, y su posible apli-
cacion a otras realidades.

1. Elementos relevantes del contexto mundial actual

Muchas personas reconocen que el mundo se encuentra actualmente frente a una
nueva economia. Si bien resultaria dificil definirla, ésta se encuentra caracterizada
bésicamente por cinco elementos:

1. La transformacion de los negocios a partir de la tecnologia en general y las tec-
nologias de la informacion en particular (en especial Internet).

2. La mayor velocidad presente en todos los elementos esenciales de la actividad
econémica.

3. La convergencia (tecnolégica, industrial, de negocios, de jugadores).
4. La aparicion creciente de nuevos espacios estratégicos.
5. La globalizacién y localizacién asociables.

Estos nuevos atributos de la economia mundial son inherentes a la generaciéon de
alianzas coopetitivas, otro de los elementos tipicos de la actualidad. Es decir, marcos
en los que se debe competir y cooperar a la vez, no ya a lo largo de una cadena de
valor, sino en el contexto de una constelacion de cadenas de valor. En este mundo, el
sector empresarial, académico y el gobierno (en todos sus niveles) suelen acercarse
de una manera absolutamente defensiva; uno descalifica al otro o entiende que la no
resolucién de los conflictos o retos se debe a la otra parte, y dificilmente se puede
acercar con una aproximacién diferente. En este contexto, resulta imprescindible
contrastar que el éxito final de una determinada empresa no sélo depende de cuan
bien o mal haga las cosas, sino qué manera de actuar tiene en relacion a los distintos
niveles de gobierno y el conjunto de agentes externos interrelacionados.

Las empresas profundizan en la manera de competir de forma global y regional hoy,
desconcentrando la red de valor en distintas regiones del mundo. Es decir, distribuir
a lo largo y ancho del planeta su infraestructura, su direccion de recursos humanos,
su desarrollo tecnoldgico, marketing, etc., huyendo de la otrora clésica concentracién
vertical e integral de sus actividades y funciones.

Los cambios a nivel global también incluyen al niimero y tipo de protagonistas. De
hecho, hoy en dia existe un nuevo mapa de jugadores a nivel global, con distintos
pesos relativos. La propia ampliacién de la Unién Europea dio impulso a nuevos
jugadores, como la Republica Checa, Eslovaquia y Croacia (entre otros), que afios
atras era impensado que tuvieran el protagonismo que estan teniendo en la actuali-
dad. Es uno de los muchos ejemplos observables a lo largo del mapa, mas alla de la
configuracion clasica de estados, paises, regiones y bloques econdmicos y politicos.
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Grafico 1. Nuevos jugadores en el contexto global
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No sélo aparecen nuevos protagonistas a nivel pais, sino que surgen nuevos
jugadores transfronterizos, como el NAFTA y el MERCOSUR, o bien otro tipo de
elementos menos formales, como Cascadia 2000, en el que los estados del noroeste
de EE.UU. se unen con los estados del suroeste de Canada, configurando un espa-
cio para el desarrollo de infraestructuras comunes de turismo, de actividades de
innovacién econémica, medio ambiente y desarrollo tecnoldgico. Es la nueva forma
de adecuar estructuras a la realidad socio-econdmica.

De este modo, en el nuevo contexto mundial globalizado, las fronteras tradiciona-
les administrativas pierden sentido y, en cambio, surgen otro tipo de limites que van
mas alla de lo espacial o geografico y que tienen que ver con la homogeneidad eco-
noémica, social y cultural de determinadas 4reas. Estas areas seran denominadas de
aqui en adelante como dreas base o plataformas econémicas interdependientes.

En la actualidad, las areas base tienen un compromiso muy importante con el
conjunto de empresas y ciudadanos que las integran: deben garantizar el acceso
al conocimiento, a la competencia y a la conectividad de los lugares en donde se
encuentren los méximos niveles de excelencia mundial. Asi, las &reas base deben
ser capaces de responder a los retos de la globalizacién, distinguiendo qué debe ser
global y qué debe ser local, una tarea que es cada vez mas importante en la medida
en que el proceso de globalizacién avanza. En definitiva, las dreas base deben con-
vertirse en una plataforma socioeconémica competitiva interdependiente garante
del bienestar sostenido de sus ciudadanos.
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({Por qué determinadas areas base triunfan en el proceso de industrializacién y desa-
rrollo econdmico y otras no lo consiguen, atin cuando estos procesos suelen estar
dirigidos a partir del mismo conjunto de ideas? Por un lado, uno de los aspectos
que marca la diferencia en el éxito entre una y otra drea base es el desarrollo de la
cooperacion local. Esta tltima se basa en la cohesion interna, en la cohesién social
de la propia comunidad. Por otra parte, un elemento que puede justificar los resulta-
dos desiguales de las dreas base es el magnetismo existente en cada una de ellas; es
decir, la atraccion de flujos, que suele ser atraccién de inversion extranjera, recursos
financieros y tecnologia; aunque en estadios de desarrollo mas avanzados, ese mag-
netismo deberia incluir también la atraccién y retencién de talento (tanto individual
como colectivo).

Este factor relevante en el nuevo papel de los espacios interdependientes resulta
esencial no solo en la estrategia del territorio sino en el de las empresas y gobier-
nos en sus decisiones localizadoras y/o deslocalizadoras de agentes y recursos en
basqueda de su competitividad.

En suma, el dinamismo de la economia mundial esta propiciando rapidos procesos
de cambio, tanto en los gobiernos y sus administraciones, como en las empresas y
en los miembros que las conforman.

2. El Concepto de Competitividad y su asociacién con las
areas base

La competitividad es la productividad (valor por unidad de los inputs) con la que
una region, pais o espacio determinado utiliza sus recursos naturales, humanos
y capital. Para que un espacio sea competitivo, es importante poner en marcha una
gran cantidad de estrategias y favorecer su convergencia. En particular, es preciso
integrar, por un lado, las estrategias macro y microeconémicas, y por otro, las poli-
ticas econémicas y sociales. Por su parte, los sectores ptiblico y privado deben jugar
papeles diferenciados, pero intimamente alineados e interrelacionados, de forma tal
de crear una economia auténticamente competitiva.

Las areas base constituyen la unidad elemental de analisis sobre las que deben
definirse las estrategias de competitividad. Estas areas deben apostar por estrategias
que garanticen la conectividad (comunicacién, cooperaciéon y competencia con el
resto de los espacios), el acceso a la tecnologia (extender la tecnologia a la totalidad
de la economia), la atractividad (de talento, recursos, flujos financieros) y la comu-
nitarizacion (propiciando la solidaridad y participacion de todos los agentes). Este
es el verdadero reto de las areas base: actuar sobre los cuatro vectores clave antes
mencionados, a fin de elevar la competitividad.

La competitividad de las areas base sera la suma de la competitividad de las
empresas, de las industrias, de los gobiernos y de la comunidad que las con-
forman. Por consiguiente, mejorar la competitividad en el drea base exige que
las empresas cumplan sus tareas extraordinariamente bien, que las industrias
lleven adelante sus actividades de manera adecuada, que los gobiernos cumplan
sus funciones correctamente y que la propia sociedad civil realice las actividades
conforme a la ley (no ya al marco legal estable, leyes de mercado, leyes sociales si
no la nueva ley sugerida por las exigencias de esta ya descrita nueva economia). Sin
embargo, hacerlo bien no seria suficiente; mas importante puede ser atin la interac-
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Grafico 2. Competitividad en las Areas Base
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ci6én entre esos cuatro elementos: de qué manera las empresas se relacionan con los
gobiernos, de qué manera las empresas se vinculan dentro de las industrias, cémo
se relaciona la sociedad con las empresas y como se articula la sociedad civil con
los diferentes gobiernos y empresas. En este sentido, la cooperacién ptiblico-priva-
da y la puablico-ptblico cobra especial relevancia.

Por otro lado, es preciso resaltar que la competitividad tiene que ser, en cierto modo,
provocada. No es una cuestion de tener o no tener competitividad, o de explotar la
herencia recibida, sino de completar aquello que no se tiene y seguir avanzando en la
generacion de productos y servicios de valor, de modo tal de crear prosperidad. En
definitiva, uno de los grandes desafios consiste en generar el espacio adecuado para la
innovacién y para que los agentes que operan en la economia puedan ser productivos.
En este sentido, los gobiernos deben establecer las condiciones necesarias que permi-
tan el desarrollo de una plataforma competitiva en el pais, de la misma manera que
las empresas deben implicarse en el desarrollo de un espacio competitivo mas alla del
limite inmediato y proximo de su cuenta de resultados en el corto plazo.

3. La experiencia exitosa del Pais Vasco: planes y politicas
implementadas

El conjunto de elementos teéricos citados anteriormente seran ttiles para estudiar
el proceso de desarrollo industrial del Pais Vasco. La experiencia industrial del
Pais Vasco, exitosa, que aqui abordamos, se inici6 en los afios ‘80, cuando se logré
establecer un nuevo marco de autogobierno, erigido sobre la base del nuevo Esta-
tuto de Autonomia (aprobado el 18 de diciembre de 1979), en el que se declara que
“el pueblo vasco, como expresion de su nacionalidad, y para acceder a su autogobierno, se
constituye en Comunidad Autonoma dentro del Estado Espaiiol bajo la denominacion de
Euskadi o Pais Vasco” (articulo 1). Con el nuevo estatuto, ademads de recibir compe-
tencias plenas en multiples materias esenciales para la dotacion de una estrategia
socio-econdmica completa, el Pais Vasco obtuvo un sistema de financiacién exclu-
sivo basado en una actualizacién de los Conciertos Econdmicos (cuyos origenes
datan de la segunda mitad del siglo XIX).
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El Concierto Econémico y la Ley de Territorios Histéricos

El nuevo marco de autogobierno estuvo caracterizado por un nuevo marco econo-
mico-financiero, conocido como “el Concierto Econdmico”. A través del mismo,
se regulan las relaciones de orden tributario entre el Pais Vasco y el Estado espafiol,
y se proporciona plena autonomia a la Administraciéon Publica vasca, posibilitando
el ejercicio de las competencias (funciones y servicios) que corresponden al Pais
Vasco en virtud de su Estatuto de Autonomia. Ello ha derivado en un régimen fiscal
particular en el Pais Vasco: cada uno de los tres territorios que lo integran recauda
todos los impuestos; y con esa recaudacion pagan sus propias competencias, sus
propias actuaciones y, ademas, pagan una cantidad fija al Estado espafiol, llama-
da cupo, a fin de financiar las cargas generales que son de competencia exclusiva
del Estado (entre las que destacan las Relaciones Internacionales, la Defensa y las
Fuerzas Armadas). Lo positivo de este esquema es que cada territorio cuenta con
la libertad necesaria para adoptar sus propias decisiones (por ejemplo, garantizar
un salario minimo para toda la poblacién). Sin embargo, desde el punto de vista
de cada territorio, o negativo es que el Estado no estaria disponible para rescates
o salvatajes en caso de problemas econdmico-financieros. Esto Ultimo proba-
blemente actie como incentivo para que los territorios se comporten de manera
responsable desde el punto de vista fiscal y financiero.

Asimismo, la Ley de Territorios Historicos fue otro de los elementos esenciales
del desarrollo institucional vasco, ya que regula la existencia de una organizacion
politico-administrativa nueva, un Gobierno y un Parlamento comunes al conjunto del
Pais Vasco. Asi, la Ley de Territorios Histéricos sento las bases de una nueva confe-
deracion interna.

Estos elementos, mas alla de su contenido especifico, sefialan factores criticos de
aprendizaje de aplicacion a cualquier pais: corresponsabilidad fiscal, confede-
rabilidad politica y econdmica, democracia participativa.

En la esfera econdmica, la situacion era muy delicada a principios de los ‘80. La
infraestructura era obsoleta; el desempleo llegaba nada menos que al 25%; y la
economia se basaba fundamentalmente en el hierro y el acero, sectores que se
encontraban en aquel momento bajo una profunda crisis. La situacién de la indus-
tria se veia agravada por el pensamiento (académico, empresarial y gubernativo)
extendido a lo largo del mundo, que por ese entonces, se reflejaba en una famosa
frase del Ministro de Industria del gobierno espaiol, que decia que “la mejor politica
industrial es la que no existe”, reflejando el triunfo del pensamiento neo-liberal en el
contexto econdmico mundial. Los responsables del Gobierno Vasco no creyeron en
esta linea y apostaron por el disefio de una estrategia comprometida y de clara
implicacion publica.

No hay que olvidar ademds la convivencia con una situacién de terrorismo, un
escenario complejo del que muchas empresas querian y debian escapar. Por consi-
guiente, el gobierno tenfa que ser capaz de asistir a las empresas y crear un clima
propicio para el desarrollo de actividades productivas.

54 Septiembre - Diciembre 2006



En ese dificil contexto comenzd el proceso de autogobierno en el Pais Vasco durante
los afos ‘80, en el que un gran niimero de personas sin experiencia politica pero con
un alto sentido de pertenencia y compromiso con su pais, desde formacion académica
y empresarial relevante, accedid a las primeras actividades y funciones de gobierno.
En los primeros meses, hubo que estudiar qué problemas tenia el pais y qué politicas
convenia implementar, teniendo en cuenta el complejo futuro que habia por delan-
te. El referente siempre fue Europa —desde la atn lejana adhesién a la Comunidad
Europea que se produciria seis aftos més tarde- en el sentido de brindar garantias de
libertad, apertura a la internacionalizacion y seguridad, entre otros aspectos.

En un proceso de transformacién tan profundo como el que se queria encarar en el
Pais Vasco, no podia pretenderse que los cambios se produjeran con un tinico progra-
ma ni en un solo momento; por el contrario, ese proceso de cambio necesariamente
debia extenderse en el tiempo. En una primera etapa, fue preciso hacer hincapié en
la absoluta reconversion industrial, en la reestructuracién de las politicas sectoriales,
de las actividades productivas, de las empresas que existian, asi como reorganizar y
reinventar toda la administracion publica. Cabe recordar que, en la década del 80,
cuando el Pais Vasco apost6 por una reformulacién de su estrategia econémica y
el impulso de politicas industriales activas, dicha decision fue absolutamente con-
tra-corriente. Como se sefiald anteriormente, el mundo econdmico desalentaba las
llamadas politicas industriales y, en Europa, se desaconsejaba invertir en los sectores
industriales tradicionales, como el del acero, que eran ramas industriales considera-
das absolutamente obsoletas.

En esa primera etapa, fue necesario debatir y ponerse de acuerdo en torno a diversas
cuestiones basicas que condicionaban este proceso de transformacion. Por ejemplo: ;El
gobierno tiene que dirigir o tiene que acompafiar el proceso de industrializacién? (es
decir, hasta dénde tiene que implicarse en un proceso de este tipo); ;La politica indus-
trial debe ser horizontal o selectiva?; ;Una politica industrial para toda la economia o
especificamente para Pequefias y Medianas Empresas (Pymes)? ;La industrializacién
debe impulsarse con financiamiento presupuestario o extrapresupuestario? (es decir,
financiamiento con instrumentos ptblicos, privados, ptiblico-privados).

Grafico 3. Un largo proceso de transformaciones iniciado en los '80

/]

N

22.000 PBI per capita 22.000
Ve Eonie
20.000 Estatuto autonomia o H
19.000 MercacLiJoEmterlor \\\\\
&
18.000 Ingreso CEE H &
. N
17.000 : | Estrategia Industrial |
16.000 Euskadi - Eurdpa : = , Competitividad
H Programa 10 estrategias e innovacion
15.000 : Competitividad | feomplementarias social
Estrategja: s
14.000 Estrategia, | \\\\\\\ém‘(ﬂ%ﬁgﬁﬁg&'”””'”'”|””“”“”1‘&‘{)3\0\%0@3 estratégicos | :
13.000 internacionée\\ : : Estrategia,
lizaciong innovacion
12.000 modernigacion Vision y tecnologia
8 .
11.000 ,,| Reconversién indust. \\\\\\\‘\\ Co\;ggte?ﬁvag e
N\ B
10.000 Boinica Wetoriates | " bienestar
9.000
Reorganizar una A.P.
8.000 ” | Red bienestar
;/ H .
1980 1980 1988 1991 1993 1994 2001 2006

Boletin Informativo Techint 321

55



En particular, hubo tres temas —sometidos a la consideracién del Parlamento Vasco
como cuestiones previas al disefio de una nueva estrategia de politica industrial- que
debian plantearse politicamente y socialmente en el pais y que eran tremendamente
controvertidos, a saber:

1. ;Se debe continuar apoyando a empresas en dificultad?
2. ;Hay que seguir en el mundo del acero?
3. (Conviene hacer algo extraordinario para mantener y atraer inversiones?

Con respecto al primer asunto, se debe sefialar que la crisis habia llevado a que
hubiera 250 Pymes con 35.000 empleados en una situacion critica (adicionales a
los sectores basicos en reconversion, acero, naval, bienes de equipo eléctrico). El
interrogante era si habia que dejarlas libres en el mercado o si se debia interve-
nir mediante un programa especifico con fondos ptblicos. En el Pafs Vasco se
optd por hacer un plan de apoyo extraordinario “3-R” (rescate, reestructuraciéon
y reorientacion estratégica de las empresas), apostando por aquellas compaiifas
clave en la industria, que situasen el 10% de sus trabajadores en el Pais Vasco y
que fuesen consideradas estratégicas para el Pais Vasco. Se puso en marcha este
plan asumiendo el enorme riesgo de poder tener una intervencion y una actuacion
de Bruselas (no se podian habilitar fondos ni brindar incentivos fiscales a ningtin
tipo de proyecto) con una negociacion oficiosa. Asi, el proyecto fue presentado ante
el comisariado de la competencia en Bruselas, quien advirtié que el plan iba a ser
objeto de expedientes y sanciones. Varios aios después, la Comisién Europea efec-
tivamente abri6 unos expedientes por los incentivos fiscales (el crédito fiscal de la
inversién) concedidos, considerando que eran incompatibles con las normas euro-
peas de competencia. Sin embargo, todavia hoy se debate si se terminard pagando
0 no, pues era una politica relevante dentro de todo lo que debia llevarse a cabo.

En cuanto a apoyar o no al acero, se resolvié reestructurar esta industria y seguir
produciendo acero en el Pais, conservando y potenciando el conocimiento implicito.
Desde el gobierno Vasco se apoyo el cierre de empresas como Altos Hornos, una
empresa centenaria en la que 5.000 trabajadores producian 1.500.000 de toneladas/
afo. Se cerr¢ esa produccién y se aposté por una mini-aceria con participacion pri-
vada, en la que actualmente 420 personas producen 2.000.000 de toneladas, todo ello
en la misma zona (en la ria de Bilbao). También fue muy importante la introduccién
de nuevas tecnologias para mejorar la forma de elaborar los productos del acero y
elevar la productividad, reorientando la estrategia de las empresas acereras hacia un
nuevo sistema de valor (automévil, aeroespacial, otros productos y servicios).

Finalmente, con relacién al tema de las inversiones, era lgico pensar que hubiera
pocos inversores interesados en colocar su dinero en el pais, dado que el Pais Vasco
era muy mal visto en el exterior por los conflictos existentes. Por consiguiente, se
intentd atraer inversiones de distintas maneras, como el hecho de brindar incentivos
fiscales, o bien actuar sobre cualquier tipo de elemento que pudiera condicionar las
inversiones. Por ejemplo, se firmaron acuerdos para fortalecer la red social, educa-
tiva y sanitaria. Es decir, se trat6 de actuar sobre todos los elementos que pudieran
trabar el traslado de directivos de empresas extranjeras al Pais Vasco, considerando
que éstos vendrian a desarrollar una actividad productiva que contribuiria al proce-
so de desarrollo vasco. Lgicamente, desde el punto de vista de las politicas sociales
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T Un cluster en el mundo
industrial (o cluster industrial)
es una concentracion de empresas
relacionadas entre si, en una zona
geogridfica relativamente definida,
de modo tal de conformar en

s misma un polo productivo
especializado con ventajas
competitivas. EIl concepto de
cluster fue popularizado por el
economista Michael Porter el afio
1990, en su libro Competitive
Advantages of Nations (“Las
ventajas competitivas de las

naciones”).

sectoriales, hubiera sido muy extrafio involucrarse en este tipo de cuestiones, pero
desde el punto de vista de la politica industrial, estos cambios eran necesarios y
constituyeron un motor estratégico clave.

En definitiva, la apuesta fue establecer a la politica industrial como eje central
y conductor de todas las demas politicas (fiscales, presupuestarias, financieras,
educativas, etc). De esta manera, un conjunto de politicas integradas vinculadas a
la educacién, al empleo y formacion de recursos humanos, al medio ambiente, a las
relaciones laborales y a los incentivos fiscales y financieros, permitieron impulsar
el plan de competitividad, el cual generd un nuevo contexto competitivo. En el Pais
Vasco, se lo conoce como un nuevo espacio competitivo en solidaridad. Es decir,
se cre6 una plataforma socio-econdmica de bienestar que sirvié de soporte para
atraer inversiones e impulsar el desarrollo econdmico, en un dmbito en el que los
elementos minimos de desarrollo social (salud, educacién, etc.) siempre estuvieron
presentes. Esto, sin dudas, fue un factor de competitividad claramente diferencial
del Pais Vasco respecto de otros paises.

La historia de la clusterizacién® en el Pais Vasco comenzé en el afio 1986, con las
negociaciones entre el gobierno vasco y Michael Porter (un gran conocedor de las
estrategias empresariales), a fin de establecer el disefio de una estrategia de pais.
En ese momento, Porter se encontraba trabajando en un estudio sobre las ventajas
competitivas de las naciones, lo cual hacia que fuese un recurso humano atn mas
atractivo para las autoridades del gobierno vasco. En un primer momento, Porter no
acepto la propuesta, dado que se encontraba muy ocupado en su investigacién, pero
dos afios mas tarde (1988), acepto y, junto a la consultora Monitor, elaboraron un estu-
dio sobre la ventaja competitiva del Pais Vasco. Dicho estudio recomendé impulsar
los siguientes clusters en el Pais Vasco: vino rioja, acero, maquinaria-herramienta,
financiero y papel. El informe contd con acidas criticas y descalificacién medidtica.

Grafico 4. El proceso de clusterizacion
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No obstante, sus responsables siguieron adelante tejiendo una variada y compleja red
de complicidades institucionales, empresariales y sindicales para llevarlo a cabo.

Se empezd con una experiencia piloto, el cluster financiero, pero a principios de los
‘90 se llevo adelante un programa de competitividad basado en el estudio de Porter
en el que se apostaba por la clusterizacién de 10 diez sectores estratégicos: 1) acero;
2) automocién; 3) maquinaria-herramienta; 4) puerto; 5) papel; 6) agroalimentario;
7) aeronautico; 8) medio ambiente; 9) energia; 10) electrénica e informatica.

Es menester destacar la gran importancia del gobierno a la hora de fijar un pro-
grama de competitividad y clusterizacién. Si bien algunas personas imaginaban
que el gobierno sdlo estaria presente en la primera fase del programa, en el que se
definiria los objetivos del mismo y se colaboraria en la puesta en marcha, lo cierto
es que el gobierno no se ha retirado de este tema porque el propio cluster asi lo ha
exigido. En otras palabras, no se trata de crear asociaciones cluster o programas y
luego retirarse, sino que deben construirse compromisos e indicadores que deben
ser alineados con la estrategia-pais. De hecho, el gobierno deberia entender a este
proceso como una oportunidad de actuar de manera directa en la industria, lo cual
es algo sumamente importante.

En el Pais Vasco, el proceso de clusterizacion ha provocado a lo largo del tiempo un
redisefio de los instrumentos de gobierno. Es decir, un cambio en los recursos
humanos, en el conocimiento, en la administracién publica, y en las herramientas
y tecnologia empleadas en el gobierno. Era preciso modificar, ademas de las pautas
empresariales, la mentalidad del gobierno, ya que no es lo mismo gestionar una
politica de industrializacion horizontal que gestionar una politica industrial que
requiera una visién y un planeamiento estratégico respecto a diversos proyectos
y programas. En particular, el legado de este proceso es que, en el plano politico,
es muy importante que se aprueben los proyectos en el Parlamento y que se le
proporcione tiempo a las politicas y programas de clusterizacién. Pero ello no es
suficiente. Este tipo de proyectos requiere no sélo el apoyo politico, sino que tam-
bién necesitan el apoyo econémico, a través de mayores recursos en el presupuesto,
asi como nuevos instrumentos permanentes que provoquen estrategias comparti-
das y trasciendan de un periodo y equipo de gobierno concretos.

El resultado de este proceso, es que, 25 afios después, el Pais Vasco es absolutamente
diferente. De esa economia decadente, se ha pasado a un centro de negocios pujan-
te, emprendedor y competitivo. En la actualidad, existen 17 clusters organizados,
con unas 435 empresas y miembros privados asociados, y unas 1500 personas traba-
jando de forma permanente. La mejora es tan notoria que, durante la tltima década,
el Pais Vasco ha venido creciendo por encima de Espafa y de la Unién Europea. Por
su parte, las exportaciones suponen 3/4 partes de la produccién (50% en produc-
tos de contenido tecnolégico medio o alto). El desempleo, en tanto, ha disminuido
drésticamente (de 25% a 4,2%), mientras que el ingreso per capita se encuentra por
encima de la media europea (ver grdfico). De hecho, el Pais Vasco se sittia a la cabe-
za de Espafia en lo que hace a ingreso per capita. Paralelamente, en lo que hace al
Indice de Desarrollo Humano del PNUD (Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo), si el Pais Vasco pudiera ser concebido en términos de comparaciones
estadisticas como un Estado, se encontraria en segundo lugar en esperanza de vida
(80 afios) y entre los primeros diez paises en lo que hace a educacion, situdndolo
entre los primeros diez del mundo en términos de bienestar.
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Grafico 5. Ingreso per capita en 2004. Base UE 25=100
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Grafico 6. Estrategias para la modernizacion e internacionalizacion
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El éxito de la reconversién industrial se sustenté desde un primer momento en
lo que dio a llamarse como “estrategia para la modernizacién e internacionali-
zacion del Pais Vasco”. Esta ultima se desarroll6 mediante politicas sectoriales,
fiscales, financieras y econdmicas destinadas a promover la industria y la innova-
cién. Es decir, las politicas implementadas se subordinaron al objetivo primordial
de desarrollar el sector industrial.
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La estrategia para la modernizacién e internacionalizacién del Pais Vasco tuvo
varios ejes. Por un lado, desarrollar la infraestructura, para lo cual se implement6
el Plan Europa 93, en el que se seleccionaron los proyectos mas urgentes y deci-
sivos para superar las carencias observadas en materia de infraestructura. Entre
los proyectos mas importantes estaban los destinados a mejorar las infraestruc-
turas hidraulicas, ferroviarias, carreteras y de gasificacién. Posteriormente, se
implement6 el Plan Interinstitucional Euskadi XXI (con la participacion de todos
los niveles de gobierno) durante el quinquenio 1996-2000, que naci6 con dos obje-
tivos genéricos: la potenciacion de las infraestructuras y la revitalizacién de las
areas desfavorecidas del Pais Vasco. El apartado de mejora y modernizacién de
infraestructuras, incluy¢ las iniciativas encaminadas al desarrollo de los ejes de
transporte (viales, portuarios y ferroviarios), asi como aquellas que fomentan la
competitividad industrial (suelo industrial, telecomunicaciones y energéticas), la
defensa del medioambiente (proyectos hidraulicos y gestion de residuos) y, final-
mente, la promocién del equipamiento cultural.

Por su parte, en el terreno de revitalizacion de areas territoriales desfavorecidas, las
instituciones publicas del Pais Vasco buscaron mejorar las viviendas, la formacion,
el empleo y la lucha contra la marginacién social. En este sentido, cabe mencionar
que el segundo eje de la estrategia de modernizacién e internacionalizacion del
pais se baso en la creacion de una red de bienestar social, desarrollando la edu-
cacién, sanidad e impulsando diversas politicas sociales, a efectos de crear una
base social adecuada para la llegada de nuevas inversiones y para el desarrollo de
actividades productivas en el Pais Vasco.

Adicionalmente, otro elemento importante para la estrategia de modernizacién del
pais fue la nueva politica regional, focalizada en el desarrollo de las ciudades. En
un mundo caracterizado por un intenso proceso de globalizacién, cobran especial
relevancia la localizacion, el territorio y los nuevos espacios configurados en torno
a las ciudades y las ciudades-region. Surgen asi los nuevos protagonistas del siglo
XXI (mas de 700 ciudades tendran mas de 1 millén de habitantes en los préximos
20 afios contra las cerca de 80 hace tan sélo otros 50), que aparecen como el Gltimo
reducto de ideas, creatividad y bienestar en un mundo que pareceria tender a la
uniformidad, el pensamiento tnico y la pérdida de identidad y pertenencia.

En este contexto, Bilbao, que reunia con su drea metropolitana el 50% de la poblacién
del pais, debia convertirse en el garante de la competitividad del Pais Vasco. No
obstante, Bilbao se encontraba absolutamente deteriorado y con una desmotivacién
de la sociedad verdaderamente importante, fruto de las crisis que habia soportado.
Por lo tanto, se impulsé el plan Bilbao Metrépoli 30 (dirigido a la recuperacion y
revitalizacién del Bilbao Metropolitano), al que se sumo luego Araba 2000 y también
Gipuzkoa 2000. Asi, se buscé dar una respuesta local a una propuesta globalizadora,
simplificadora y uniforme que pareceria inevitable atendiendo a los promotores de
un pensamiento tnico. El futuro supone un relevo de los viejos estados-nacion para
dar paso a nuevos modelos (ciudades, ciudades-regién, distritos metropolitanos,
plataformas transfronterizas, etc), que ya en el afio 2025 concentrardn el 72% de
la poblacién mundial; competirdn entre si para atraer y retener talento, riqueza y
capital; configuraran los auténticos nodos de liderazgo para las ideas, la cultura, la
creatividad, la innovacién y el bienestar. En este orden de cosas, la reconstruccion y
el desarrollo de Bilbao lucia indispensable.
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El proyecto de ubicar una sede europea en Bilbao del Museo Guggenheim de Arte
Moderno y Contemporaneo, se inscribe en el conjunto de acciones desarrolladas
por las Administraciones Vascas para contribuir al proceso de regeneracién de la
estructura econdmica del Pais Vasco y potenciar las posibilidades de que Bilbao se
convierta en niicleo de referencia de las regiones del eje Atlantico. Muchas personas
(sobre todo fuera del Pais Vasco) tienen la impresién equivocada de que el éxito del
Guggenheim de Bilbao es lo que explica el éxito de la recuperacion de Bilbao y del
Pais Vasco en su totalidad. En rigor, tal afirmacién seria como ver la punta de un ice-
berg. En efecto, el Museo Guggenheim Bilbao constituy6 sélo uno de los elementos
del plan de reurbanizacion de la ciudad de Bilbao y una pequefa parte de la estrate-
gia de modernizacion del Pais Vasco. Podemos afirmar que la relacién causa-efecto
fue inversa: debido a la existencia de un contexto estratégico propio, Guggenheim
encontrd su adecuado espacio de alineacion y convergencia estratégica.

En definitiva, un Pais instalado en un proceso de planificacién permanente, incor-
porando una variedad de puzzles estratégicos convergentes al servicio de una estrategia
industrial clara y valiente, integradora de multiples agentes ptblicos y privados.

4. Lecciones aprendidas de la experiencia vasca

Uno de los elementos esenciales para el éxito en el proceso de industrializacion
del Pais Vasco fue determinar la visién sobre qué tipo de pais se queria tener y,
asociado a ello, la definicién de una estrategia de pais. Esto es asi, atin cuando
mucha gente tienda a descalificar las estrategias, pensando que son ideas vagas o
simples etiquetas de marketing. En este sentido, la ensefianza que deja la experiencia
en el Pais Vasco es que se debe apostar por lo que uno quiere como pais y para lo
que destina gran parte de los recursos ptiblicos, més alld de que las cosas luego
terminen saliendo bien o mal. Hay que hacer apuestas de verdad por una transfor-
macion en el largo plazo, lo cual implicara optar por un cierto niimero de clusters,
programas o politicas.

Por ejemplo, si un pais como la Argentina quiere apostar por un proceso de clus-
terizacion, tal como lo ha hecho el Pais Vasco, tiene que identificar los clusters
prioritarios y acercar la actividad econdmica al territorio o a la region. Esto tltimo
significa darle peso, protagonismo, recursos y poder a las propias regiones, a las
provincias del Estado. En otras palabras, hay que apostar por una auténtica des-
concentracién (no descentralizacién), que implique trasladar el poder, la fuerza, la
responsabilidad y los recursos a las regiones, para que éstas asuman el protagonis-
mo y el compromiso necesarios a fin de llevar adelante este proceso.

Igualmente importante ha sido en la experiencia vasca la reorganizacién de los
ministerios econémicos, adecuando la organizacion ptblica a los retos futuros y a
la vision estratégica definida por el gobierno. Esta fue una de las labores mas impor-
tantes que se ha llevado a cabo: la llamada modernizacion de la administracién piiblica.

Adicionalmente, en el Pais Vasco result6 esencial la existencia de una homogeni-
zacion conceptual; es decir, que los individuos sepan qué es un cluster o qué es la
competitividad. Anteriormente, la gente del Pais Vasco tendia a creer que sélo se
necesitaban tres cosas para ser un pais lider en el mundo: 1) flexibilidad laboral; 2)
tener las mismas tasas de interés que las que se pueden obtener en los mercados
mas eficientes del mundo; y 3) la devaluacién de la peseta espafiola. Logicamente,
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Grafico 7. Se requiere una relacion normalizada y sinérgica entre el Sector Publico y Privado
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estas medidas podian contribuir a una mejora parcial y coyuntural, pero no serfan
suficientes para que el Pais Vasco sea niimero uno en el mundo, ya que estaria
lejos de otros paises en muchos otros aspectos, como el disefio, la innovacién, etc.
En definitiva, se debe explicar a la gente qué es la competitividad y qué elementos
influyen en este concepto, para que el ptiblico comprenda la estrategia de competi-
tividad y de desarrollo regional que se ha puesto en marcha. Un relevante esfuerzo
de mentalizacién y desarrollo de vias colaborativas de trabajo.

Otros elementos indispensables en este proceso de desarrollo industrial del Pais
Vasco fue la creacién de nuevas instituciones: un concejo de competitividad (un
organo de direccién del proceso), un fondo para la clusterizacion (garantiza fondos
para proyectos iniciales y nuevos clusters), un marco promotor de nuevas iniciati-
vas (promoviendo y apoyando lideres que tengan la capacidad y vocacion de trabajar
en los proyectos) y un ente encargado de la evaluacién y seguimiento del proceso
(elevando la eficiencia de la gestion publica y privada).

Por ultimo, una de las ensefianzas mas importantes de este proceso es que se debe
abandonar el criterio del enfrentamiento entre sectores y, en contrapartida, se
necesita una relacién sinérgica entre la empresa, el entorno y la administracién
publica. La empresa, por un lado, debera encargarse de la organizacién, produc-
cién y distribucion de bienes y servicios; el entorno (la comunidad), por otro lado,
proveerd los recursos, la cultura y la infraestructura de las empresas; y la adminis-
tracion, en tanto, se encargara de la regulacion y la financiacion de las actividades.
Cada una de estas partes tiene un papel importante por cumplir y no es ventajoso
echarle las culpas a la otra parte de los problemas y fracasos de la economia (o
del pais en general). En definitiva, un adecuado engranaje entre estos tres sectores
permitird aumentar la competitividad de la economia.
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5. Los esfuerzos necesarios para el éxito en el futuro

Para seguir creando prosperidad e impulsar la competitividad, los esfuerzos deben
redoblarse y los gobiernos, empresas y ciudadanos enfrentaran periédicamente
nuevos retos. Uno de los retos fundamentales es adecuar el sistema educativo
a la apuesta estratégica del pais y formar el capital humano acorde a ese objeti-
vo. Por el lado del sector ptiblico, los funcionarios deben enfrentarse a una nueva
manera de gobernar, a una nueva gobernanza. Ademads, es preciso una reforma
y redimension de las administraciones publicas, a fin de adecuarlas a la visién
estratégica que se haya definido. Finalmente, en el &mbito de las empresas, la inno-
vacién empresarial serd fundamental para lograr el desarrollo sostenible del pais.

La economia atravesaré diferentes estadios a través del tiempo y, en cada uno
de ellos, las estrategias a ser adoptadas serdn distintas. En el primero de ellos
(economia de factores), se empleara una estrategia de competitividad basada en
el abaratamiento de los costos de produccion; luego, en el segundo estadio (eco-
nomia de la inversion), se deberd buscar una mejora en la eficiencia si se pretende
aumentar los niveles de bienestar; y, finalmente, en el tercer estadio (economia de
la innovacién) sera necesario producir bienes y servicios tinicos, diferentes a los ya
comercializados.

Légicamente, superar las sucesivas etapas se torna cada vez més complicado. En
este sentido, los gobiernos tienen un rol importante que cumplir, ya que pueden
incidir en la competitividad de la economia y en la transicion hacia cada uno de los
estadios a través de acciones que puedan afectar los cuatro elementos que compo-
nen el denominado Diamante de la Competitividad de Michael Porter.

Grafico 8. Los Gobiernos deben actuar sobre la totalidad del Diamante de la Competitividad de Michael Porter
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En su trabajo sobre “La Ventaja Competitiva de las Naciones” (1998), Porter identifica
cuatro factores interrelacionados que forman un diamante y que son fundamen-
tales para alcanzar la ventaja competitiva de una nacién, de una regién o de un
area local. El primer factor es lo que los economistas tradicionalmente identifican
como factores productivos, e incluye elementos basicos como tierra, mano de obra
y capital. Sin embargo, cabe aclarar que no sélo se necesita la presencia de mano
de obra para mejorar la competitividad, sino que se requiere especializacién de los
recursos humanos. Del mismo modo, la posesion de tierras extensas no garantiza
el desarrollo de un pafs, sino que éste se desarrollara por tener una infraestructura
fisica, cientifica y tecnolégica que permita aprovechar mejor el capital y los recur-
sos humanos y naturales disponibles. A este conjunto de elementos, Porter lo llama
factor conditions (condicion de los factores).

Ademds de la condicién de los factores, Porter menciona un segundo factor, que es
el grado de exigencia en la demanda de los consumidores del pais. Si los clientes
en una economia son muy exigentes, la presion que se pone sobre las empresas sera
mayor y las obligard a mejorar constantemente su competitividad via productos
innovadores, de alta calidad, etc.

El tercer factor en el diamante de Porter es la existencia de clusters (industrias
de soporte relacionadas), esto es, una agrupacion de industrias que, dada su
proximidad espacial, promueven un intercambio continuo de ideas, informacién
e innovaciones. La importancia de los clusters deberia ser clara: es dificil montar
cualquier empresa sin contar con proveedores de materias primas, ingredientes,
material de empaque, etc. A pesar de que la globalizacién facilita la importacién
de gran parte de los insumos, la funcién del proveedor no es solamente proveer,
sino también compartir informacion y resolver conjuntamente problemas de pro-
cesamiento. Asi, los proveedores son una parte muy importante de la cadena de la
industria y, ademas, parte del cluster.

El cuarto y tltimo factor del diamante tiene que ver con la estrategia, la estruc-
tura y la rivalidad entre las firmas. En este caso, es preciso sefialar que el marco
institucional puede contribuir a crear reglas de juego claras y estables, que son
importantes para la inversién y la formacion de empresas competitivas. En cuanto
a las practicas comerciales, la competencia directa impulsard a las firmas a trabajar
para aumentar en productividad e innovacion.

En suma, de acuerdo a Porter, la competitividad de las naciones surgiria no sélo de
las condiciones de los factores, sino también de la exigencia de los clientes, del clus-
ter de empresas e instituciones de apoyo al sector, y de un marco institucional que
asegure la alta rivalidad dentro de reglas de juego bien establecidas y respetadas.

El papel de los gobiernos en el Modelo del Diamante de Porter es actuar como un
catalizador y desafiador; es animar y empujar a las compafiias para que eleven sus
aspiraciones y se muevan a niveles mas altos del desempefio competitivo. Debe
animar a las compafiias para que mejoren su desempefio, estimulen la demanda
primaria por productos avanzados, se enfoquen en la creacion de factores especia-
lizados; y estimular la rivalidad local limitando la cooperacién directa, y haciendo
cumplir las regulaciones anticompetitivas. De este modo, a través de sus acciones,
los gobiernos podran articular adecuadamente los cuatro factores que afectan la
competitividad en el diamante e incrementar la competitividad, facilitando la tran-
sicién hacia estadios de desarrollo superiores.
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En el Pais Vasco, el verdadero reto y esfuerzo se concentra actualmente en la capaci-
dad de innovacién, en ser capaces de fabricar algo tinico, pues sera la inica manera
de no desperdiciar todo el esfuerzo antes realizado. Para poder alcanzar el éxito en el
tercer estadio, en el Pais Vasco se ha apostado por un nuevo marco de competitividad
empresarial e innovacion social para los proximos afios, basado en la innovacién,
internacionalizacién y en la creacion y crecimiento de empresas y grupos empresa-
riales. Este nuevo marco de competitividad se establece en un momento en el que el
Pais Vasco enfrenta desafios econdmico-demogréficos, como el envejecimiento pobla-
cional, obligando al pais a esforzarse por innovar y obtener nuevas riquezas, de forma
tal de no deteriorar la calidad de vida de su poblacion.

A los efectos de promover la innovacién, se debera apostar por nuevos espacios
creativos e innovadores, generando nodos de innovacién que garanticen la conec-
tividad con el mundo académico, de la empresa y de las consultorias. Estos nodos
de innovacién también deben atraer flujos de inversién y contribuir con las redes
competitivas, facilitando la interaccién entre el gobierno, las empresas y las regio-
nes innovadoras.

La innovacién no es solamente nueva tecnologia, sino que existen muchos otros
elementos que hacen a este concepto. Los indices sintéticos de la innovacién
generalmente incluyen estrategia, I+D, emprendimiento, venture capital, recursos
humanos especializados, propiedad intelectual, infraestructura, entre otras cues-
tiones. Es decir, se debe tener éxito en una diversa rama de aspectos para poder
contar con una region innovadora.

Grafico 9. A la Argentina le queda un largo y complejo camino hacia el éxito
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La Argentina, por su parte, también tiene la posibilidad de comenzar un largo y
complejo recorrido hacia el éxito industrial; una larga carrera (inacabable) desde
la decisién firme sobre qué opcion quiere el pais (donde quiere estar, con quién
quiere estar, como quiere estar y a qué aspira), y traducir ese suefio en los distintos
elementos que antes fueron mencionados en el presente articulo y que son criticos
para ese éxito.

Convendria empezar por poner a examen la estrategia-pais actual, a fin de
replantear si se debe continuar con el camino recorrido hasta ahora o si conviene
cambiar de rumbo. En ese sentido, el rol geoestratégico de cada uno de los paises
y de los gobiernos obligardn periédicamente a revisar cual es la mejor estrategia
que se debe adoptar. Ademads, la agenda del gobierno cambia notablemente segtin
el estadio de competitividad de cada pais, aunque esa agenda siempre debe incluir
simultdneamente los distintos aspectos econémicos y sociales. En tiltima instancia,
la responsabilidad fundamental del gobierno pasa por contribuir a acelerar y apo-
yar la transicion del pais entre estadios a lo largo del tiempo.

Una de las claves para el éxito futuro, al menos en el Pafs Vasco y seguramente
para la Argentina, consiste en no abandonar la industria (promover la inversion
y los incentivos fiscales), ya que la industria mantiene activo a todo el aparato
productivo y contribuye a la capacidad de innovacién en diversas areas. También
es preciso mantener un liderazgo institucional serio, desarrollar nuevos proyec-
tos, nuevos planteamientos, nuevas ideas (no necesariamente crearlas, pero por
lo menos acceder a ellas y poder adoptarlas). Asimismo, se debe apostar por el
territorio como un vector estratégico y por afianzar la alianza ptublico-privada
y publico-publico.

Se puede afirmar que toda estrategia de éxito ha trabajado (satisfactoriamente)
sobre 10 factores clave:

1. Diferenciacién base histérico-cultural y sobre agentes/protagonistas clave.

2. Institucionalizacion, modelos/procesos colaborativos ptblico-ptiblico, ptblico-
privado, etc.

3. Vision y proyectos generales integradores de proyectos parciales.

4. Un proceso completo, conteniendo fases, recursos y compromisos.

5. Liderazgo.

6. Transformacién del marco fisico: infraestructuras, espacios, instrumentos.

7. Estabilidad/Democratizacién/estado de opinién y psicologia colectiva de avance.

8. Valores belonging, compartir, compromiso colectivo. Pertenencia al Pais y a la
Comunidad.

9. Enfrentar y superar dificultades o situaciones criticas.

10. Hacer algo especial y percibirlo como tal.
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En suma, de cara hacia al futuro, tanto la Argentina como el Pais Vasco (u otro
pais/region/espacio) deben trabajar en una extensa serie de elementos que deter-
minaran el éxito de su estrategia-pais. Ese trabajo no sera una tarea sencilla, sino
que por el contrario, se requiere mucho esfuerzo y compromiso. No obstante, a la
larga, dicho esfuerzo puede generar resultados positivos, tal como lo ha demostra-
do hasta ahora la experiencia vasca.

Por encima de todo, necesitamos lideres y compromisos, propdsitos estratégicos
y no creer en la pureza determinista del mercado. Ni los paises ni las empresas
pueden actuar en solitario. Es tiempo de una nueva “coopetencia competitiva en
solidaridad”.
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