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1. Hacia un estadio competitivo basado en la innovación 

Este segundo Informe de Competitividad elaborado por Orkestra, Instituto Vasco de Compe-
titividad, tiene por objetivo presentar los resultados de la investigación realizada en torno a la
competitividad de la CAPV, y más concretamente, en torno a la evolución de este territorio hacia
el nuevo estadio competitivo basado en la innovación1. El Informe responde a la confianza depo-
sitada en el Instituto por los agentes socioeconómicos y, en general, por la sociedad vasca. Para
hacerlo, ofrece las principales conclusiones que para la mejora competitiva de la CAPV se deri-
van de la investigación realizada en el tiempo transcurrido desde la publicación del anterior
Informe en 2007. 

No se puede obviar que los dos años transcurridos desde la publi-
cación del primer Informe son un periodo en que la crisis está mar-
cando claramente un antes y un después. El horizonte «natural» que
se mostraba entonces está hoy repleto de incertidumbres. Ello incide,
consciente o inconscientemente, en la percepción y actitudes en rela-
ción con la competitividad. Es difícil pensar en el largo plazo en épo-
cas de tanta incertidumbre. En algún momento puede ser tentador
considerar que, en una época en la que los paradigmas están cambian-

do, no tiene sentido intentar construir una visión que nos guíe hacia el futuro. Ciertamente no se
puede prever lo que va a ocurrir, pero este segundo Informe apuesta por un ejercicio basado en
entender el pasado y, partiendo de lo aprendido, plantear retos de futuro siguiendo una línea de pen-
samiento sistémico en torno a la competitividad. Se trata, por lo tanto, de un ejercicio de reflexión
a largo plazo en una época en la que dicho largo plazo aparece inquietantemente difuso. Es preci-
samente en este momento de crisis cuando resulta necesaria la prospectiva, así como pensar y dise-
ñar un futuro que solamente puede construirse desde una visión a largo plazo, comprometido con
el cambio y con el concurso de todos los agentes implicados.

El Instituto ha trabajado desde su creación acompañando a los
distintos agentes de competitividad de la CAPV en su esfuerzo de,
por una parte, entender la dinámica de la economía global y sus efec-
tos en la estructura productiva regional; y, por otra, responder a los
retos que la mejora competitiva les plantea. Ello ha permitido profun-
dizar en la comprensión y avanzar en la adaptación del Modelo Vas-
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Resumen ejecutivo

La época de
incertidumbre actual
incide en la
percepción de la
competitividad

Orkestra trabaja en
la mejora
competitiva

1 En el capítulo introductorio de este Informe se presentan las características de cada estadio competitivo.
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co de Competitividad, cuyas características principales ya se presentaron en el Informe anterior. El
siguiente gráfico muestra la adaptación del referido modelo a los temas tratados en este Informe.

Modelo de Competitividad de la CAPV adaptado para el Informe

Estadio competitivo 
basado en la Inversión

El desempeño 
competitivo depende 
de producir con calidad y 
competitivamente bienes 
y servicios estándares 

Estadio competitivo 
basado en la 
Innovación

El desempeño 
competitivo depende 
de la capacidad para 
producir eficiente y 
sosteniblemente bienes y
servicios innovadores 
en la frontera de la 
tecnología

Factores críticos de competitividad: catalizadores del
proceso de desarrollo competitivo

� Diamantes + estrategias
� Clusterización
� Marco para la acción política y entes colaborativos

TRANSICIÓN AL
NUEVO ESTADIO

Hacia un nuevo estadio competitivo basado en la innovación

Uno de los elementos centrales para la comprensión del modelo es la transición de las econo-
mías en su proceso de desarrollo desde un estadio competitivo a otro. Siguiendo a Porter (1998)2,
son tres los estadios que un territorio atraviesa en su camino de competitividad. Inicialmente se par-
te de una economía basada en la «dotación de los los factores productivos», que son los que apor-
tan ventaja competitiva. La segunda etapa es la de una economía basada en la «inversión». Lo que
aporta ventaja competitiva en este caso es la capacidad para producir bienes y servicios estándares
de alta calidad, usando métodos relativamente eficientes, pero con menores costes, fundamental-
mente salariales, y otros como los ambientales y regulatorios, que en las economías avanzadas. En
el tercer estadio, la dinámica económica de un territorio se basa en su capacidad de «innovación».
Es decir, su ventaja competitiva reside en la capacidad de producir eficiente y sosteniblemente 
bienes y servicios innovadores en la frontera de la tecnología. 

Fuente: elaboración propia.

2 El diagnóstico competitivo basado en el llamado «Diamante competitivo» de Porter (1998) analiza para el terri-
torio en cuestión lo siguiente: (1) las condiciones de los factores productivos, (2) el contexto para la estrategia y riva-
lidad de las empresas, (3) las condiciones de la demanda y (4) las industrias relacionadas y de apoyo. 
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Según el modelo, otras características de este estadio competitivo basado en la «innovación»
son las siguientes: (1) que las empresas compiten con estrategias únicas, que a menudo tienen
alcance global, y (2) que el diagnóstico territorial, que se realiza a través del análisis del diaman-
te competitivo, presenta fortalezas en todos los elementos del diamante. En este estadio competi-
tivo se detectan, además, un número elevado de clústeres productivos sólidos e internacionalizados,
la estructura económica territorial tiene una alta cuota de servicios avanzados, existe cierta capaci-
dad de acomodarse a los choques externos, y priman la sostenibilidad ambiental y social.

En estos momentos la CAPV está evolucionando de ser una economía basada, según la clasi-
ficación referida, en la «inversión», a ser una basada en la «innovación». La transición de un esta-
dio a otro no implica la desaparición de los elementos que caracterizaron el estadio anterior, sino
la preponderancia de los elementos básicos del nuevo estadio sobre los del antiguo. No obstante,
los aspectos que han sido característicos de la etapa basada en la «inversión», como es, por ejem-
plo, la importancia de los sistemas de calidad, siguen siendo relevantes en el nuevo estadio, si bien
pasan a ser dominantes otras características más propias de este. Además, debido a que los distin-
tos actores avanzan a distintos ritmos, una estrategia hacia el estadio basado en la innovación no
puede olvidar subestrategias complementarias que incidan sobre estos.

En este contexto, las preguntas principales a las que se responde con el Informe son de si la
CAPV transita al nuevo estadio competitivo de la innovación, y cuáles son las principales recomen-
daciones para hacerlo de la forma más eficiente. Por ello, uno de los elementos críticos analizados
en el Informe es el desempeño competitivo de la economía regional, que permite responder a la pre-
gunta de si la CAPV es o no competitiva. Teniendo en cuenta que las que realmente compiten en
los mercados son las empresas, se han analizado no solo el desempeño económico agregado de la
CAPV, sino también el de sus empresas. Según el modelo de competitividad, en el nuevo estadio
competitivo, dicho desempeño debe derivarse de la capacidad de innovación. Con objeto de esta-
blecer la relación entre ambos parámetros y valorar si dicha relación es característica de una eco-
nomía en el «estadio competitivo de la innovación», el análisis del desempeño se complementa con
el de la cantidad y calidad de innovación, y eventualmente de su características e instituciones.

En el modelo desarrollado en este Informe hay una serie de elementos que inciden en el des-
empeño competitivo de un territorio y que se han agrupado en tres: 1) los «diamantes competiti-
vos» y las estrategias derivadas de su análisis, 2) la clusterización de la actividad productiva y los
agentes partícipes relevantes (incluyendo el análisis del contexto histórico) y 3) el marco para la
acción política y la institucionalidad del modelo de competitividad. 

El Informe cuenta con dos partes diferenciadas. En la primera, se presenta una serie de capítu-
los orientados a medir el desempeño competitivo de la CAPV y sus empresas, y se vincula dicho
desempeño al posicionamiento de la región en torno a la innovación. En la segunda, se analizan los
factores críticos de competitividad de la economía vasca, catalizadores para la transición al nuevo
estadio competitivo basado en la innovación en el contexto de la región. 

2. Desempeño competitivo y su vinculación a la innovación: la paradoja competitiva

Antes de pasar a presentar el primero de los elementos analizados en el Informe, es importan-
te posicionar el sistema de innovación de la CAPV en relación con los sistemas de otras regiones
europeas. El estudio abordado permite constatar que la CAPV pertenece a un grupo de «regiones
centrales de nivel económico y tecnológico intermedio» y que su avance como resultado de los
esfuerzos realizados consistiría en la migración al grupo de «regiones industriales reestructuradas
con capacidad económica y tecnológica», del que se encuentra muy próximo. Dicha proximidad
indica que la CAPV se encuentra a las puertas de un estadio marcado por una clara aproximación
a la competitividad a través de la innovación. A nivel de comunidades autónomas, se posiciona
entre las cuatro más avanzadas, junto con Navarra, Cataluña y Madrid. Ello confirma las conclu-
siones anteriores.
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Desempeño regional

El primero de los elementos que se ha analizado es el desempe-
ño competitivo de la CAPV. Un punto de partida obvio para calibrar
el desempeño competitivo de una economía es valorar tanto en térmi-
nos estáticos, como de su dinámica temporal, si su output determi-
nante –el PIB per cápita– es apropiado y muestra sendas de creci-

miento positivas. En este sentido, la conclusión general de este apartado es que la región presenta,
de entrada, un posicionamiento favorable en torno al nivel competitivo medido en términos de PIB
per cápita, tanto en comparación con otros países (véase gráfica a continuación) y regiones europe-
as, como respecto a otras comunidades autónomas españolas. Por ello, el punto de partida relevan-
te del Informe es que la CAPV, en cuanto a su capacidad de generar renta mediante la producción
de bienes y servicios, es competitiva. 

PIB per cápita (en PPA-€) y valor en el Indicador Europeo de Innovación de 2008

Fuente: Eurostat, PRO INNO EUROPE y Eustat. Elaboración propia.
PPA: Paridad de Poder Adquisitivo.
TR (Turquía), BG (Bulgaria), LV (Letonia); RO (Rumanía); LT (Lituania); HR (Croacia); PL (Polonia); HU (Hungría);
SK (Eslovaquía); MT (Malta); PT (Portugal); IT (Italia); GR (Grecia); ES (España); CZ (República Checa); EE (Esto-
nia); ST (Santo Tomé y Príncipe); CY (Chipre); IS (Islandia); NL (Holanda); FR (Francia); BE (Bélgica); IE (Irlanda);
AT (Austria); UK (Reino Unido); DK (Dinamarca); DE (Alemania); FI (Finlandia); SE (Suecia); CH (Suiza).
PVc: El valor representado por PV (PIB per cápita en PPA) corregido por la difererncia en el nivel general de precios
entre España y la CAPV.
El Indicador Europeo de Innovación es un indicador sintético desarrollado por la Comisión Europea, para intentar
superar los inconvenientes que presenta cada indicador individual de innovación (gasto en I+D, patentes, exportacio-
nes por niveles tecnológicos etc.) tomado en sí mismo por separado.

La CAPV tiene un
nivel elevado de
renta per cápita



7

Nivel de innovación

Una vez verificado el nivel de competitividad regional medido en
términos de renta per cápita, la segunda pregunta clave es la de si
dicha competitividad está basada en la innovación. En este contexto,
el Informe ha concluido lo que el Instituto ha denominado la parado-
ja competitiva, que constata que los niveles de PIB per capita existen-
tes se corresponderían en teoría con niveles de innovación, medidos
según el Indicador Europeo de Innovación (elaborado por la Comi-
sión Europea) superiores a los registrados en la realidad (véase el grá-

fico anterior). Es decir, la posición de la CAPV respecto al PIB per capita es significativamente más
favorable que su posición respecto a los indicadores de innovación.

El referido análisis, en términos relativos a otras regiones europeas, muestra que en el Indica-
dor Europeo de Innovación, la CAPV se sitúa en el puesto 55 de las 202 regiones europeas anali-
zadas. Si bien esta posición no es particularmente negativa, si se compara con relación a la posi-
ción en el PIB per cápita (puesto 30 entre 202 regiones) se hace palpable la anteriormente descrita
«paradoja competitiva».

Si nos referimos exclusivamente a la intensidad del gasto en I+D,
la CAPV se sitúa en el puesto 55 entre el conjunto de 146 regiones de
la UE-15 (es decir, por encima de la media). No obstante, con respec-
to a las comunidades autónomas españolas, la CAPV solo se sitúa
detrás de Navarra (con un desarrollado y singular sistema universita-
rio) y Madrid (cuyos resultados pueden verse positivamente afecta-
dos por el efecto capitalidad, así como por ser sede de una proporción

elevada de los organismos públicos de investigación españoles). En conclusión, y debido al rezago
que el gasto en I+D tiene en España, se verifica que, si bien la anteriormente referida paradoja com-
petitiva es palpable en términos regionales europeos, no lo es tanto, sino todo lo contrario, en el
contexto de las comunidades autónomas españolas.

Una explicación del buen desempeño en términos europeos de la
economía vasca al tiempo que su nivel de innovación no alcanza nive-
les de primer rango (en términos de gasto en I+D y del Indicador
Europeo de Innovación) radica en que la forma en la que se innova en
muchas de las empresas no está vinculada al gasto en I+D, sino al
aprendizaje a través de la experiencia y la interacción. Teniendo en
cuenta esto, y la evolución de dichos indicadores de innovación habi-
tuales, que mejoran en el tiempo, podríamos concluir que existen
indicios de que la competitividad lograda responde a la capacidad que

se ha tenido de innovar en la región. Esto se debe a que lo que se mide a través de indicadores con-
vencionales de innovación no refleja stricto sensu la dinámica de innovación de las empresas vas-
cas. Los procesos de innovación en la CAPV han respondido básicamente a modelos de innovación
basados en la experiencia (DUI, learning by doing, by using and by interacting, o aprender hacien-
do, usando o interactuando), sin ser tan relevantes otros aspectos recogidos en el Indicador Euroe-
peo de Innovación, que refleja en mayor medida la dinámica de los modelos de innovación basa-
dos en la ciencia y en la tecnología (STI-Science, Tecnology and Innovation). 

Otra explicación de la referida paradoja podría fundamentarse en
el análisis de la actividad emprendedora regional. A este respecto,
según se concluye en el Informe GEM (General Entrepreneurship
Monitor) 2008, el TEA (indicador de Actitividad Emprendedora
Total) ha recorrido desde el 2001 una senda creciente en la CAPV; la
tasa de supervivencia de las empresas nuevas presenta una buena

posición; y hay una mayor concentración emprendedora relativa en el sector manufacturero en

Los niveles de
innovación de la
CAPV son menores
que los que le
corresponderían por
su PIB per cápita

Niveles de gasto en
I+D mejorables y con
necesidad de mejorar
su eficiencia

La competitividad de
la CAPV responde a
su capacidad de
innovar a través de
la experiencia y la
interacción

La actividad
emprendedora
muestra un
desempeño dinámico
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comparación con otras regiones. No obstante lo anterior, y a futuro, en el estadio de desarrollo basa-
do en la innovación, la promoción de la actividad emprendedora de alto impacto debería ser selec-
tiva y estar dirigida y personalizada a los distintos colectivos existentes. Colectivos estos, distintos
en función del nivel de experiencia de las personas/empresas y el nivel de diversificación tanto fun-
cional como sectorial. 

El futuro: es necesario innovar

En términos de prospectiva, respecto de la capacidad de la eco-
nomía vasca de mantener su nivel de desempeño competitivo, el aná-
lisis más detallado de los elementos que inciden en el indicador de
PIB per cápita permite constatar una realidad objetiva: la actual pirá-
mide poblacional, con una concentración alta de personas en edad de
trabajar (15-64 años) y poca presencia de población menor de 15 años

en términos relativos (aproximadamente un 15%), plantea la necesidad de prever una situación en
la que una reducción de la población activa pueda incidir negativamente en la competitividad. Esto
nos lleva al menos a dos recomendaciones. Por un lado, esta reducción de la población activa hace
todavía más acuciante la necesidad de incidir en la innovación y mejora de la productividad, para
mantener y desarrollar los niveles de competitividad de la CAPV en el futuro. Por otro lado, es
necesaria una adecuada política de inmigración para mantener el nivel competitivo actual y crecer
en el futuro. Esta conclusión coincide con la que ha definido el grupo sobre Déficit de Profesiona-
les del Foro de Competitividad Euskadi 2015 en su visión y retos estratégicos del mercado para el
horizonte 2015, accesible en <www.euskadi2015.net>. 

Por otra parte, las reflexiones realizadas en torno a la paradoja
competitiva subrayan la necesidad, en primer lugar, de una compren-
sión profunda de cuáles son los mecanismos mediante los que las
empresas aprenden e innovan. Solo desde dicha comprensión se pue-
den definir indicadores que reflejen realmente la innovación que se
lleva a cabo. Por lo tanto, los procesos de definición de indicadores
deben ir acompañados de estudios, tanto cuantitativos como cualita-
tivos, que permitan diagnosticar la innovación de las empresas. El
Informe presenta los riesgos que conllevan los distintos indicadores,
aun los más comúnmente aceptados. Ello permite recomendar caute-
la al establecer objetivos en términos de posicionamientos en torno a
indicadores, ya que, si este no va acompañado por parte de los distin-
tos agentes de competitividad de una comprensión en profundidad de
los cambios reales que se deben realizar, se podría caer en procesos
de mejora del posicionamiento en indicadores sin avances en los

caminos reales de competitividad. 

Desempeño de las empresas vascas

Además del desempeño de la CAPV, se ha analizado el desempe-
ño de las empresas, agentes críticos de competitividad. Uno de los
elementos destacables en este sentido son los resultados positivos
mostrados por el análisis económico-financiero, que por los datos
disponibles ha podido realizarse hasta el 2007. 

1) La rentabilidad sobre recursos propios de las empresas manufactureras está por encima de
la media europea y tras el 2007, también sobre la media española.

Población
relativamente
envejecida

Impulsar cambios
reales que mejoren
los indicadores y no
una mejora de
indicadores sin
cambios reales 

Definir indicadores
que reflejen
realmente la
innovación

Positivo desempeño
económico-financiero
de las empresas
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2) Los costes aparentes de los recursos ajenos son inferiores y los niveles de endeudamiento
son comparativamente menores respecto a las demás comunidades autónomas.

3) Tienen también menor dependencia de la financiación a corto.
4) En cuanto a la evolución del endeudamiento, su tendencia al crecimiento se detuvo en 2005

e incluso se invirtió algo hasta el 2007. 
5) Se detecta también buena rentabilidad de la actividad productiva ordinaria y de los activos

financieros.

Se puede decir, por lo tanto, que el comportamiento de la empresa vasca en los últimos años
en relación con su estructura económico-financiera ha sido positiva, y que, en términos comparati-
vos, se encuentra en mejor situación que empresas de otras regiones a la hora de enfrentarse a la
actual situación de crisis económica y a la incertidumbre respecto al acceso a financiación externa. 

En cuanto a su tamaño, sigue vigente la crítica del anterior Infor-
me sobre el reducido tamaño en términos comparativos de la empre-
sa vasca en el contexto de una economía crecientemente globalizada.
No obstante lo anterior, los datos de este Informe muestran indicios
–aunque no se pueden extraer aún conclusiones claras con respecto a
la tendencia, debido a que pudiera estar influida por factores cíclicos
derivados de la expansión económica de los últimos años– de haber-

se detenido la tendencia a la disminución del tamaño de la empresa vasca. Para contrarrestar esta
debilidad competitiva las empresas debieran recurrir a la cooperación, a las alianzas y a la partici-
pación en consorcios de empresas de fuera de la región con objeto de participar en proyectos de
valor añadido, particularmente si con ello hay aportación y/o transferencia de tecnología.

Otra estrategia para compensar el reducido tamaño relativo de la
empresa vasca es la creación de grupos empresariales. Esto permitiría
explotar sinergias en el ámbito de la I+D, de la comercialización, inter-
nacionalización, etc., importantes fuentes potenciales de ventajas com-
petitivas en el estadio de la innovación. En este sentido, la CAPV
muestra un desarrollo positivo, dado que es, por un lado, la comunidad

autónoma española con mayor porcentaje de empresas en que entre sus socios figura otra empresa; y
por otro, la comunidad autónoma española con mayor porcentaje de empresas con participaciones
empresariales en otras empresas. Es decir, las empresas vascas han acometido políticas de desarrollo
o participación en grupos empresariales, de modo que lideran el ranking de comunidades autónomas
españolas en cuanto a indicadores de creación de grupos empresariales. De cara a competir en el esta-
dio basado en la innovación es relevante seguir potenciando su desarrollo.

En cuanto a la internacionalización de la economía vasca se ana-
lizan tres indicadores: la propensión exportadora, la inversión exte-
rior en la CAPV y la inversión vasca en el exterior. En el primer indi-
cador se concluye que, teniendo en cuenta que la CAPV es una eco-
nomía que por su tamaño ha de ser necesariamente abierta, el índice
de propensión exportadora de la región todavía debe progresar sus-
tancialmente, aunque los datos evolutivos mostraban ya una tenden-
cia favorable en este sentido hasta que se han notado los efectos de la
crisis económica en la segunda mitad del 2008. Sin embargo, si se

analiza no exclusivamente la cantidad, sino las características de las exportaciones, aparece como
elemento positivo que las empresas vascas han sido capaces de innovar en productos y en merca-
dos, y así han logrado transitar hacia estadios de exportación más complejos, tal y como muestra el
índice de sofisticación de las exportaciones desarrollado en el Informe. En el nuevo estadio com-
petitivo basado en la innovación es muy importante avanzar en la senda positiva de sofisticación de
las exportaciones vascas. 

La empresa vasca
sigue siendo de
tamaño reducido
para competir en el
mercado global

Impulso en la
creación de grupos
empresariales

Continuar
profundizando en la
senda positiva de
mejorar la
sofisticación de las
exportaciones
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En cuanto al segundo indicador, relativo a la inversión extranjera directa, la CAPV es una de
las tres comunidades autónomas cuyo porcentaje de participación en el total de la inversión direc-
ta española en el extranjero supera al de su PIB. El análisis detallado de la composición de la inver-
sión en el extrajero mostraría, como para el conjunto de la economía española, que dicha inversión
se dirige fundamentalmente hacia países en desarrollo, y es relativamente reducida en países de-
sarrollados, especialmente en aquellos que no han sido tradicionalmente destino de la inversión
española, así como en los emergentes de alto crecimiento denominados BRIC (Brasil, Rusia, India
y China).

Por el contrario, en cuanto a la inversión exterior en la región,
esta captura un porcentaje del flujo y stock de inversión extranjera
directa venida a España inferior al que le correspondería de acuerdo
con su PIB, lo que en este caso puede clasificarse como una debili-
dad. Superar esta debilidad es aún más necesario si la competitividad
de la economía vasca se ha de basar en el creciente uso de la tecno-
logía.

Como complemento del análisis anterior, el examen detallado de
la oferta exportadora y del destino de las inversiones de las empresas
vascas permite argumentar la necesidad de diversificar esta oferta
exportadora e inversora hacia países que exijan mayores niveles de
sofisticación o de valor añadido tecnológico, lo que es coherente con
el análisis porteriano, que establece una relación positiva entre la
sofisticación de la demanda interna y externa, y el nivel de desarrollo
tecnológico. 

Como conclusión general puede afirmarse que, por un lado, se detectan indicios de una evolu-
ción del tejido empresarial hacia parámetros típicos de una economía basada en la innovación,
como, por ejemplo, la mejora en la sofisticación de las exportaciones vascas, la creación de grupos
empresariales o el peso en la inversión directa en el extranjero. Por otro lado, se detectan ámbitos
de mejora como la necesidad de avanzar en la atracción de la inversión exterior, aumentar la pro-
pensión exportadora y diversificar la oferta exportadora e inversora a países más desarrollados e
incrementar el tamaño medio de las empresas vascas. 

Para atraer capital extranjero resulta necesario hacer, por una par-
te, más atractivo el sistema de innovación y, por otra, profundizar en
el debate sobre los elementos económicos, de infraestructuras, socia-
les y políticos, que impiden optimizar el atractivo de la región. 

En este sentido, es importante que desde las administraciones
públicas se realice un esfuerzo en el fomento y financiación de la
inversión exterior, a través de la utilización correcta de los recursos
existentes en la CAPV y España, así como mediante el posible des-
arrollo de instrumentos financieros propios. También cobra especial
relevancia apoyar decididamente la implantación en la CAPV de acti-
vidades de base tecnológica e innovadora, o el establecimiento de
joint-ventures empresariales entre empresas vascas y del resto del
mundo. Adicionalmente, es importante apoyar la inversión de las
empresas vascas en el exterior, no solo en los países en desarrollo

guiados por la lógica de menores costes o del seguimiento de sus clientes, sino también hacia los
países más desarrollados.

En el ámbito del fortalecimiento de la propensión exportadora, el
mensaje no se centra exclusivamente en el aspecto cuantitativo. No
basta con exportar más. Es preciso trazar rutas a través de las cuales
avanzar hacia una sofisticación cada vez mayor de los productos
exportados. Dichas rutas deben ayudar, a partir de las competencias
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que actualmente se tienen, a evolucionar paulatinamente hacia otros productos en los que dichas
competencias siguen siendo una fortaleza, pero que son más sofisticados que los actualmente
exportados. Un instrumento útil en este sentido es el impulso a la participación de las empresas vas-
cas en consorcios, concesiones y licitaciones de proyectos con empresas nacionales y extranjeras,
que obligan a una creciente sofisticación de los productos y procesos involucrados.

El sistema de innovación

Tras el análisis del desempeño competitivo regional y empresa-
rial, se aborda en el Informe un estudio de algunos aspectos del sis-
tema de innovación del que se extrae una serie de recomendaciones.
La primera es la de mantener, e incluso incrementar, el esfuerzo rea-
lizado en los últimos años en torno a la intensidad en I+D, pues la
evolución de los indicadores muestra que se están obteniendo resul-
tados en esta línea. No obstante lo anterior, es preciso avanzar en una

reflexión sobre la eficacia del gasto en I+D procediéndose a su evaluación a los efectos de apos-
tar crecientemente por I+D de excelencia. Habría que hacer un esfuerzo especial en la potencia-
ción de la I+D en la universidad, dado que el análisis de los sectores ejecutores del gasto en I+D
pone de manifiesto el escaso porcentaje relativo del gasto en I+D en el entorno universitario fren-
te al que dicho sector ejecuta en otros ámbitos geográficos. La desventaja de la CAPV es incluso
más evidente en gasto en I+D de los organismos públicos de investigación, con poca presencia en
la región.

Sería oportuno apostar por centros tecnológicos de élite, a ser posible en el curso de convenios
de colaboración de ámbito europeo y nacional, así como potenciar que las universidades y centros
tecnológicos de la región incrementen sus relaciones con centros internacionales de élite, partici-
pen en programas concretos y en proyectos de excelencia y apoyen la presencia de tecnólogos en
las empresas. 

Una segunda recomendación radica, por una parte, en avanzar en el consenso –no exclusiva-
mente entre administraciones públicas, sino también incluyendo a los agentes privados– sobre el
papel que cada agente generador de conocimiento tiene en el sistema (sobre todo universidades y
centros tecnológicos). Por otra parte, uno de los elementos críticos para que el conocimiento gene-
rado por estos agentes pueda traducirse en innovaciones empresariales es la capacidad de absorción
de las empresas, junto a la necesidad de los centros tecnológicos y de la universidad de acercarse a
la demanda tecnológica de las empresas. Avanzar en políticas orientadas a generar dicha capacidad
de absorción, en la línea emprendida por ejemplo con las agendas de innovación, es otra de las reco-
mendaciones. En el ámbito empresarial, el Informe subraya al respecto la necesidad de complemen-
tar el modo de innovación predominante en la CAPV, aparentemente más basado en la experiencia
(el llamado modelo DUI, Doing, Using and Interacting), con actividades innovadoras de base más
científica (más basados en el modelo STI, Science, Technology and Innovation). Tal combinación
tendría, por un lado, un efecto positivo en la capacidad de innovación, y, por otro, evitaría quedar
anclados en tecnologías y actividades obsoletas o más sujetas a la competencia de países emergen-
tes. En definitiva, esto supone seguir avanzando en la i minúscula de la I+D+i, pero intensificando
simultáneamente el esfuerzo y la eficiencia en la I+D. 

En coherencia con esta lógica, otro de los aspectos derivados del análisis realizado es que se
cuenta con estructuras suficientes, aunque mejorables, para la realización de I+D, aunque con lagu-

nas, por ejemplo, en el ámbito universitario, los organismos públicos
para la investigación y los centros de élite. Pero, en coherencia con el
modelo vasco de innovación, una de las claves para mejorar el output
de innovación es la articulación de interacciones entre los distintos
agentes. La recomendación en este sentido está basada en una idea
muy simple, pero con implicaciones importantes si se llevase a cabo:
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complementar la generación y posterior transferencia de conocimiento con el establecimiento de
mecanismos de cogeneración de conocimiento. Ello implica contar con mecanismos en los que la
empresa trabaja con los investigadores universitarios y de centros tecnológicos en equipo desde el
principio hasta el final. El Instituto Vasco de Competitividad tiene como misión facilitar esa mayor
interlocución entre los actores «orquestando» la sintonía entre ellos.

Otra recomendación, esta vez orientada a los responsables de las administraciones públicas y
al subsistema de generación de conocimiento, es la de ir aumentando los recursos disponibles por
investigador e incrementar el número de doctores entre el personal dedicado a la I+D en el ámbito
de las empresas. Programas de becarios y estancias postdoctorales en las empresas, así como de
reciclaje universitario de alto nivel para los científicos que trabajen en las empresas, podrían ser ins-
trumentos apropiados para este fin. 

En conclusión, se puede afirmar que existen indicios de que se avanza hacia un estadio com-
petitivo basado crecientemente en la innovación, y es necesario fortalecer las palancas de esta tran-
sición. 

3. Elementos catalizadores de la evolución hacia el nuevo estadio competitivo: los diamantes
competitivos, la clusterización y el marco para la acción política e instituciones para la cola-
boración

El modelo de competitividad sobre el que está trabajando el Instituto considera importante pro-
fundizar en la comprensión y mayor eficiencia de los siguientes elementos críticos de competitivi-
dad: (1) el diamante competitivo, (2) la clusterización, y (3) el marco para la acción política e ins-
tituciones para la colaboración. El análisis de estos elementos permite profundizar en el cómo se
está avanzando hacia el nuevo estadio competitivo basado en la innovación. Se añade así la visión
dinámica del proceso.

Según el referido modelo de análisis, una de las características
del estadio competitivo basado en la innovación es la visión sistémi-
ca, es decir, la aproximación al conjunto de agentes, entendiendo tan-
to a cada uno de ellos como a la complejidad de sus interacciones. Ya
no es suficiente con que cada uno de los actores del proceso, sea
empresa, administración pública, entidad para la colaboración o
investigador, entienda su propia situación. Para construir una visión

común que lleve a estrategias conjuntas y compromisos compartidos es necesario partir de herra-
mientas que permitan percibirse dentro de un sistema, en el que se entienda el papel de cada uno y
se visualicen las interacciones. Esta visión sistémica es muy difícil de medir de forma cuantitativa,
pero es una de las claves para avanzar hacia el nuevo estadio. 

El diamante competitivo

El primer Informe aportó a la generación de esta visión sistémica un análisis del diamante com-
petitivo de la CAPV en que se visualizaban los distintos elementos básicos para la competitividad
del territorio y se analizaban sus interacciones. Este segundo Informe profundiza esta visión con el
análisis del diamante para los distintos tipos de comarcas de la CAPV (comarcas metropolitanas,
aglomeraciones industriales con comportamiento tecnológico medio, aglomeraciones industriales
avanzadas, pequeñas comarcas rurales y pequeñas comarcas industriales). La conclusión principal
en este sentido es que existen indicios claros de que la visión sistémica se está integrando en los
procesos de diagnóstico y planificación en las comarcas, y ello está llevando a la definición de algu-
nos procesos de clusterización comarcal que resultan esperanzadores para la mejora de la compe-
titividad regional.

Estas dinámicas ya han ofrecido resultados en términos de mayor capilaridad de las políticas
de innovación del Gobierno Vasco y las Diputaciones forales. Ello apunta a que la visión sistémi-
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ca se está generando no únicamente en las comarcas, sino que se
están produciendo sinergias entre distintos niveles territoriales dentro
de la región. Aunque no se cuente con datos cuantitativos al respecto,
dentro de algunas de las comarcas analizadas se aprecian indicios de
que la clusterización está incidiendo en las actitudes de las empresas
–sobre todo en las de menor tamaño– en relación con la necesidad de

sofisticar sus estrategias. Así, el ámbito comarcal parece mostrarse como idóneo para la inserción
competitiva de las empresas pequeñas en la dinámica general de los sectores globalizados. 

No obstante, el análisis realizado permite constatar que el territo-
rio de la CAPV no es homogéneo en relación con las posibles estra-
tegias hacia el nuevo estadio competitivo. Por lo tanto, es importante
que las políticas y la investigación al respecto se diseñen de forma
que cubran las necesidades de los principales tipos de comarcas
detectados. En este sentido y como complemento a lo anterior,
teniendo en cuenta su relevancia poblacional, social, política e insti-

tucional, uno de los retos para los próximos años es el de reforzar las políticas y la investigación
sobre ciudades y sus estrategias competitivas y su papel como agentes de innovación.

El Informe realiza una serie de recomendaciones para las admi-
nistraciones públicas teniendo en cuenta los resultados del análisis de
los diamantes competitivos comarcales. La primera de ellas va orien-
tada a los ayuntamientos y a todas las administraciones públicas que
interactúan con ellos. Además de la incidencia que pueden tener las
políticas europeas y de España, tradicionalmente las políticas de
competitividad e innovación en la CAPV se han visualizado como
competencia del Gobierno Vasco y de las Diputaciones forales. Sin
embargo, el nuevo estadio competitivo requiere una aproximación a

estas políticas en la que todos los niveles administrativos tienen un rol que jugar. Frecuentemente
los ayuntamientos han delegado en las agencias de desarrollo comarcal los aspectos relativos a la
promoción económica, siendo éstas las que están directamente desarrollando diagnósticos y planes
de acción. Aunque todos estos planes llegan en algún momento a los ámbitos de decisión política,
el grado de implicación de los políticos en estos procesos varía en gran medida de un caso a otro.
Sin embargo, estos proyectos carecen de viabilidad a menos que los políticos locales estén directa-
mente implicados. Por lo tanto, la implicación directa de los políticos municipales en los diagnós-
ticos y planes de acción para la clusterización sería la primera de las recomendaciones a las admi-
nistraciones públicas. Es preciso que los políticos locales trasciendan de su papel tradicional de
prestación de servicios locales y tomen en cuenta su papel en el desarrollo económico local.

De cara a la segunda recomendación a las administraciones
públicas, es pertinente subrayar el elevado nivel de desarrollo institu-
cional alcanzado. Ello se ha reflejado, entre otros aspectos, en la cre-
ación por parte de administraciones públicas de distintas entidades de
apoyo a la colaboración que han permitido aglutinar a agentes públi-
cos y privados en torno a proyectos comunes. En este sentido, además
de proceder a una reflexión acerca de la eficiencia y funciones de las
dieferentes instancias, es preciso establecer mecanismos de coordina-
ción en lo que se denomina la aproximación multinivel de las políti-

cas. En este sentido se recomienda mantener espacios de diálogo entre distintos niveles institucio-
nales en los que se pueda garantizar la coherencia de las iniciativas desarrolladas en sus correspon-
dientes niveles.

En tercer lugar se recomienda a las administraciones públicas supervisar en el contexto de la
reestructuración ante la crisis económica actual, los procesos políticos y económicos que se des-
arrollen por el Gobierno central y la Unión Europea. Piénsese en la relevancia para la competitivi-
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dad de la CAPV de decisiones, que necesariamente han de tomarse a ese nivel, sobre la reestructu-
ración del automóvil, las energías renovables o la ubicación de centros tecnológicos de élite inter-
nacionales. 

En resumen, existen indicios de que, en el contexto del modelo vasco de competitividad, las
agencias de desarrollo comarcal pueden jugar en los próximos años un papel central en los proce-
sos de cooperación y clusterización en niveles inferiores a la CAPV. Este esfuerzo de «profundiza-
ción» debe, por otra parte, complementarse además con esfuerzos de «coordinación hacia arriba»,
con las políticas e iniciativas de la administración central y europea. Este papel central hace que las
recomendaciones realizadas en los párrafos anteriores les afecten directamente.

A continuación se señalan otras recomendaciones consideradas especialmente relevantes para
el fortalecimiento selectivo de estas entidades de apoyo a la colaboración. 

La primera es trabajar en el desarrollo competencial de los equi-
pos de las agencias, para que puedan gestionar adecuadamente los
procesos vinculados al nuevo estadio competitivo, entre ellos los pro-
cesos de clusterización. Estos procesos necesitan que tanto los equi-
pos directivos como técnicos de las agencias compaginen la oferta de
servicios con la dinamización de agentes comarcales, y busquen un
liderazgo político y económico compartido. Ello requiere conoci-
mientos, habilidades y actitudes específicos, sin los cuales puede

resultar difícil desarrollar el tipo de liderazgo relacional que las redes requieren.

Clusterización

Otro de los elementos catalizadores de la transición hacia el nuevo estadio según el modelo de
competitividad es la clusterización, que ya ha sido citada en el contexto del análisis de los diaman-

tes competitivos en los párrafos anteriores. La clusterización supone
crear ámbitos de cooperación público-privada y conlleva, por una
parte, generación de visión sistémica, y por otra, la orientación de las
políticas a los requerimientos del nuevo estadio competitivo. La clus-
terización facilita puntos de confluencia entre las diferentes empresas
a lo largo de la cadena de valor, los diferentes agentes de innovación

(las empresas, la universidad, los centros tecnológicos, etc.) y las distintas instancias políticas que
definen políticas micro y macroeconómicas con impacto en la dinámica competitiva a largo plazo.
La política clúster del Gobierno Vasco es un ejemplo de este tipo de procesos. En este sentido, es
importante diferenciar un clúster, que es la realidad natural derivada de las relaciones económicas
en la cadena de valor o en otros aspectos horizontales (conocimiento, tecnología…), que existe
independientemente de que haya o no una política, y las asociaciones clúster, que son las institu-
ciones creadas para dinamizar las sinergias y potencialidades de la realidad clúster con objeto de
mejorar su competitividad. Las asociaciones clúster son, pues, la plasmación administrativa de cier-
tas realidades clúster.

Los datos presentados en el Informe permiten por primera vez
contrastar el peso de las empresas participantes en las asociaciones
clúster creadas gracias a esta política en la economía de la CAPV.
Estas suponen el 28% del empleo y el 32% del valor añadido indus-
trial, y presentan mejores indicadores de competitividad que la media
de las empresas de la región. Las empresas asociadas presentan
mayores niveles de crecimiento de sus ventas, están más internacio-
nalizadas y tienen mejores indicadores de innovación que las no aso-
ciadas. Ello muestra que la política clúster ha conseguido aglutinar a

una parte muy sustancial de las empresas vascas más competitivas, lo que es, de nuevo, un indicio
de avance en los parámetros establecidos por el nuevo estadio competitivo. En cuanto al grado de
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avance en el proceso de clusterización, se ha constatado que la evolución es lenta, porque requiere
un cambio importante en los esquemas mentales de los participantes. Se confirma el diferente nivel
de participación e implicación de las empresas, con menor participación relativa de las empresas
pequeñas. En este sentido, se ha detectado la asimilación de la filosofía clúster por parte de las
empresas como el elemento clave que podría acelerar dicho proceso. 

La primera recomendación que el Informe realiza en torno a la
clusterización se deriva de la valoración de la actividad de las asocia-
ciones clúster y la relevancia de las empresas asociadas. De todo ello
se desprende la relevancia de la clusterización y su potencialidad para
sustentar la política de competitividad. Desde el Instituto se han abor-

dado diferentes estudios para analizar la actitud de los distintos agentes implicados en la política
clúster, y de ellos se deduce la importancia de mantener esta política que actúa, entre otros aspec-
tos, sobre elementos como el capital social o el interés compartido, considerados críticos para gene-
rar las interacciones entre distintos elementos del modelo que el estadio competitivo de la innova-
ción requiere. 

La segunda recomendación está también dirigida al Gobierno
Vasco como administración que potencia la política clúster, pero
podría extenderse a otros departamentos o a otras administraciones si
se definieran por ellas políticas orientadas a la clusterización. En este
sentido, la política de clúster podría ser una política horizontal que no
solo involucre a los departamentos del Gobierno Vasco directamente
involucrados, como los de Industria o Transportes, sino también a
otros, como, por ejemplo, el de Educación, lo que facilitaría intensi-
ficar la colaboración público-privada. Esta recomendación está basa-
da tanto en el análisis realizado para la detección de clústeres como

en las lecciones de futuro extraídas del estudio de los orígenes históricos de los clústeres.
Se trata de entender la evolución de los clústeres como una dinámica, valga la redundancia,

dinámica per se, de modo que la política del Gobierno esté continuamente abierta a procesos de
clusterización variables, que pueden implicar el desarrollo de nuevas iniciativas, la fusión y cola-
boración entre clústeres y, eventualmente, si fuera el caso, su desaparición si alguno mostrase inefi-
ciente su funcionamiento. El análisis de los clústeres que actualmente están siendo dinamizados
indica que, en general, mantienen su relevancia en la CAPV, destacando algunos como los de Ener-
gía, Aeronáutico y el de Equipos marinos por su alto dinamismo. En su evolución al nuevo estadio
competitivo, la estructura productiva de la CAPV debe evolucionar hacia actividades de mayor
valor añadido y la política clúster puede potenciar esta transición estando abierta a apoyar proce-
sos de clusterización en actividades tanto ya existentes, pero no clusterizadas, como en otras que
no han sido tradicionales en la CAPV, pero que podrían ser actividades emergentes.

Respecto de las asociaciones clúster, uno de los elementos críti-
cos detectados es la necesidad de profundizar en la cooperación entre
los agentes que lo forman. Ello requiere, de partida, que se interiori-
cen las ventajas de la cooperación. Esta sería la primera de las reco-
mendaciones a las asociaciones clúster: emprender procesos de pro-
fundización en la filosofía clúster y en el desarrollo de proyectos de
interés común. Para ello, tanto la formación como la evaluación par-
ticipativa, elementos ambos en los que se está trabajando, pueden

jugar un papel relevante.
Otro elemento que de los análisis realizados se desprende como recomendación, aunque exis-

ten ya iniciativas interesantes al respecto, es la apertura de los clústeres para buscar sinergias de
colaboración con otros clústeres. Esta colaboración se puede trabajar en distintos niveles. En pri-
mer lugar, horizontalmente entre diferentes clústeres, buscando sinergias, competencias y tecnolo-
gías comunes que pueden compartir entre varios; o incluso desarrollar conjuntamente nuevas tec-
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nologías, competencias y actividades de la combinación de conoci-
miento compartido. En segundo lugar, impulsando la colaboración
suprarregional de los clústeres de la CAPV, con clústeres ubicados
fuera de la región, trabajando las sinergias entre distintas fases de la
cadena de valor de cada clúster a lo largo de la geografía española y
mundial. En tercer lugar, colaborando con redes y clústeres que exis-
ten a nivel intrarregional, cuyo papel para aumentar la capacidad de

absorción y facilitar procesos de innovación e internacionalización de las empresas más pequeñas
es clave.

El Instituto está llamado a ejercer una labor de facilitación en estos procesos. De hecho, estos
espacios de encuentro entre empresas, actores públicos y otras instituciones de innovación son idó-
neos para ejercer un impacto en la competitividad de la región aplicando metodologías de investi-
gación orientadas a la acción a través de la sinergia de excelencia de las tres íes (Investigación, Ins-
trucción e Interacción). 

Investigación

Investigación
para la acción

Instrucción Interacción

No obstante el eventual voluntarismo de las administraciones,
desde las instituciones de apoyo pueden potenciarse procesos de clus-
terización, pero si las empresas no ven su utilidad y no interiorizan el
potencial de la cooperación no será posible avanzar en este tipo de
procesos. Por ello, la principal de las recomendaciones está orientada
a las empresas, y se materializa en la importancia de que se aproxi-
men a estos procesos con el objetivo de entender su filosofía y traba-

jar con una mentalidad abierta en la búsqueda de nuevas oportunidades. Este cambio de mentalidad
requiere tiempo, pero se puede trabajar reforzando diferentes actividades de formación, como las
que desde hace años se vienen desarrollando desde el Instituto en torno al curso MOC (Microeco-
nomics of Competitiveness) y otras actividades de formación diseñadas ya para trabajar sobre las
ventajas de la cooperación. Este esfuerzo formativo debería tener un carácter recurrente y desarro-
llarse según las necesidades de la realidad económica de las empresas de la región; por ejemplo,
iniciando programas de formación específicas como las que actualmente se desarrollan en China y
en el futuro se podrían desarrollar en otras geografías.

Sin embargo, lo anterior no debe entenderse como una apuesta
indiscriminada por la colaboración. Como se muestra en el análisis
del legado, en el que se analizan los orígenes históricos de diferentes
clústeres y cómo estos inciden en la competitividad, el objetivo debe
radicar en encontrar el equilibrio óptimo entre la competencia y la
colaboración. Esta es la capacidad que las empresas deben desarro-
llar, la de valorar adecuadamente en cada momento cuál es la combi-

nación de cooperación y competencia que puede potenciar su capacidad competitiva individual. De
la capacidad que las empresas tengan de interiorizar este principio e impulsar los proyectos en cola-
boración que entiendan estratégicos dependerá que la clusterización sea uno de los elementos dife-
renciadores en el nuevo estadio competitivo.

Desarrollo
suprarregional,
intrarregional y
horizontal de la
filosofía clúster

Interiorizar a nivel
de empresa  la
necesidad y utilidad
de la cooperación

Búsqueda de
equilibrios entre
competencia y
cooperación
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Por último, el actual contexto de crisis económica va a
redefinir el peso relativo de cada una de las actividades econó-
micas y agentes en el espacio de la economía global. Al Insti-
tuto le corresponde entender la dinámica subyacente, reflexio-
nar y asesorar a los diferentes agentes en este contexto a través
de sinergia de excelencia entre la investigación, la interacción
y la instrucción (las tres íes).

Marco para la acción política y gobernanza

Como se ha visto, la CAPV se caracteriza por la presencia
de una amplia red de agentes que influyen en el diseño y ejecu-
ción de las políticas industriales y de competitividad regional.
En este contexto, otros dos de los elementos críticos de compe-
titividad planteados por el modelo y analizados en el Informe
son, por una parte, el marco para la acción política y los
Gobiernos, y por otra, las instituciones para la colaboración,
que son los agentes que impulsan la cooperación en y entre los
distintos ámbitos. En este sentido, se ha analizado si dicho

entramado avanza hacia la asimilación y puesta en práctica de nuevos modos de gobernanza (más
participativos y permeables) a través de instituciones para la colaboración. Dicho avance sería un
indicio de que se adaptan a los requerimientos del estadio de la innovación, dado que la combina-
ción de la I+D+i que hay que desarrollar en este estadio requiere un concepto de innovación abier-
ta, en el que la innovación no puede depender exclusivamente de unas élites, sino que supone la
contribución más amplia posible de las distintas personas. La conclusión es que los últimos años
han sido intensos en cuanto a la creación de estructuras (como por ejemplo, Innobasque, Foro de
Competitividad 2015, Gipuzkoa Berritzen, etc.) para este nuevo modo de gobernanza.

Se detectan, por lo tanto, indicios de estar avanzando en el nuevo estadio en este sentido. Sin
embargo, los próximos años serán críticos para ver si los distintos agentes de competitividad invo-
lucrados en ellos, tanto públicos como privados, son suficientemente eficientes, no se producen
duplicidades y son capaces de articular los procesos y proyectos que den vida a dichas estructuras.
En caso contrario, la racionalización del entramado institucional será una necesidad.

El Informe analiza el papel que la investigación podría
jugar en el apoyo a los citados procesos. Una de las recomen-
daciones directamente derivadas de las reflexiones realizadas
es la necesidad de formar a investigadores en el ámbito de la
llamada «investigación-acción». Esta metodología consiste en

desarrollar una investigación orientada a la acción, para lo que es clave que se haga con la partici-
pación de los agentes, de forma que en el proceso se cogenere nuevo conocimiento, que sirva direc-
tamente para la acción y enriquezca la investigación. De esta forma, podrá reforzarse el equilibro
entre la investigación, la acción y la participación en las redes y plataformas de cooperación pre-
sentadas. 

Una segunda recomendación, directamente relacionada con la primera, sería la de incorporar a
estos investigadores y asesores tanto en el diseño como en la implantación de los procesos de coge-
neración de conocimiento. Podrían, de este modo, funcionar como puentes entre el conocimiento
de vanguardia en las distintas disciplinas relacionadas con la competitividad, y la realidad de dis-
tintos tipos de agentes (empresas, administración pública, asociaciones clúster, agencias de des-
arrollo, centros tecnológicos, etc.) de la región.

El Informe también realiza recomendaciones directamente a las instituciones para la colabora-
ción. Así como en el ámbito de la investigación se ha recomendado capacitar a investigadores con

Potenciar la sinergia de
excelencia de las tres íes
(investigación, interacción
e instrucción) en el actual
contexto de crisis

Necesidad de articular
procesos que den vida a las
estructuras además de
proveer servicios
eficientemente a los
partícipes

Formar investigadores en
investigación-acción
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un perfil orientado a la acción, estas redes requieren la capacitación
de líderes relacionales. Estos líderes relacionales son personas que
reconocen desde el principio que no lo saben todo y tienen capacidad
para activar relaciones y espacios para el intercambio de ideas. Por
ello, frecuentemente parecen débiles (tienen que escuchar, ser pacien-
tes, dedicar tiempo y estar dispuestos a aceptar propuestas de los

demás), pero pueden ser muy influyentes. No están por encima, sino en medio; no dicen lo que se
tiene que hacer, pero articulan e impulsan procesos para que las decisiones se tomen. No son líde-
res ejecutores, su rol esencial es la intermediación y la promoción. No se basan en planes, sino en
algo mucho más importante: el proyecto. Es decir, trabajan con una visión compartida y basándo-
se en acuerdos de mínimos sobre el proceso que hay que llevar adelante. En cualquier caso, han de
ser eficaces en la consecución de objetivos y eficientes en la gestión de recursos. De la mano de
este liderazgo relacional se podrá avanzar en los procesos de generación de confianza y empodera-
miento de los agentes más débiles. 

Otra de las recomendaciones para estas redes sería la profundiza-
ción en la participación real de los agentes, lo que implica que los
agentes privados asuman responsabilidades además de que las admi-
nistraciones públicas les cedan el espacio para que puedan finalmen-
te acceder a un poder real. Se trata de un proceso difícil, pero sin esta
participación real es imposible avanzar hacia una visión compartida
y hacia la materialización en acciones y proyectos del conocimiento

generado. Para poder llevar esto a cabo, se recomienda diseñar grupos de reflexión y trabajo de for-
ma que las personas que participen en ellos sean aquellas que tienen el problema más allá de su
adscripción institucional y pueden inyectar el conocimiento generado en su actividad diaria. 

Con objeto de apoyar la eficacia y eficiencia de las estructuras a
través de las cuales se articula la política de competitividad e innova-
ción, el Informe también presenta una serie de recomendaciones para
las administraciones públicas que potencien la creación de estas
redes, y que participen de una forma u otra en ellas. Por una parte,
deben asegurarse de que las redes puestas en marcha persiguen solu-
cionar problemas correctamente definidos, de que las personas e ins-
tituciones que están participando en los procesos de cogeneración de
conocimiento son las que viven dicho problema, y finalmente, de que
las personas que están aprendiendo son las que tienen capacidad para
decidir sobre las soluciones al problema. Una vez garantizado esto, es

importante dar margen a la propia red para que vaya generando niveles crecientes de confianza
entre sus miembros, entendiendo que se trata de procesos a largo plazo, cuyos resultados no se ven
de inmediato, y a los que se puede responder mejor a parte de los problemas comunes de forma
colectiva.  

En resumen, la participación y la cooperación son retos para
todos los agentes involucrados, sean estos administraciones públicas
o empresas privadas. El cambio supone que se abren en estos momen-
tos las puertas a una participación en procesos de decisión que hasta
ahora estaban fuera de su ámbito natural de actuación. La participa-
ción en estas redes y procesos supone frecuentemente una inversión
considerable de tiempo y recursos para las empresas y no siempre se
ven claros los resultados de los procesos de cogeneración de conoci-

miento y cooperación. El aprovechamiento del potencial de estas redes requiere competencias espe-
cíficas, entendidas no solo como conocimiento, sino también como habilidades y actitudes. La
recomendación para todos los partícipes es, por lo tanto, la de invertir en el desarrollo de estas com-

Desarrollo de
metodologías y
capacitación de
líderes relacionales

Los mecanismos de
cooperación y
participación han de
ser eficaces y
eficientes

La participación y la
cooperación son un
reto para la
administración y
para las empresas

Los proyectos han de
ser  compartidos, de
manera que
involucren más
eficientemente a los
agentes afectados en
los distintos planes y
programas
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petencias, que son las que después permitirán que el conocimiento generado en las redes llegue a
las empresas y contribuya a mejorar su competitividad particular y la del conjunto de la economía
regional.

4. Conclusiones: mejorar la competitividad en un tiempo de crisis

Tal y como se expone en este Informe, la CAPV apostó hace tres décadas, en el contexto de
una profunda reconversión de su industria tradicional, por la restructuración de su economía en un
sentido industrial, en el que, además de reestructurar los sectores tradicionales y acomodarlos a las
exigencias de una economía abierta, se buscase su diversificación hacia actividades industriales
avanzadas y emergentes. Esta transformación se realizó apoyándose en la demanda industrial y el
entorno productivo existentes, y acompañados por un desarrollo relevante del sector de servicios
empresariales intensivos en conocimiento. 

Transcurridos los años, el impulso y la transformación industrial, aunque exitosos en térmi-
nos relativos, se encuentran, no obstante, inconclusos. La tipología de regiones europeas que se
desarrolla en el Informe muestra que en el transcurrir del desarrollo de las regiones desde una
etapa de desarrollo a otra, la senda por la que debiera transitar la economía vasca, la llevaría des-
de su ubicación actual en el «grupo de regiones centrales de nivel económico y tecnológico inter-
medio» (acompañada de regiones como Aquitania en Francia, Trento y Toscana en Italia, Walo-
nia en Bélgica y Cataluña en España), hacia un colectivo de mayor exigencia y excelencia de
«regiones de alta capacidad económica y tecnológica» (en el que se encuentran, entre otras, Emi-
lia-Romagna en Italia, Niedersachsen en Alemania y Limburgo en Holanda). Expresado en la ter-
minología porteriana (Porter, 1998), la economía vasca está en el tránsito de un estadio compe-
titivo en el que ha primado la búsqueda de eficiencia basada en la inversión, hacia otro estadio
en el que las empresas primen la mejora de la productividad basándose en la innovación, la sos-
tenibilidad (eco-innovaling) y el desarrollo de proposiciones únicas de valor. 

Y como hace treinta años, las transformaciones han de hacerse en medio de una crisis profun-
da. Afortunadamente, el modelo vasco de crecimiento de los últimos años ha estado basado en
menor medida que el español en el sector inmobiliario y en la incorporación de mano de obra inmi-
grante de baja cualificación. No obstante, aunque los retos que debe afrontar la economía vasca
difieren en tal sentido de los que debe afrontar en su conjunto la española, también la economía
vasca se ve ante retos en una doble dimensión: por un lado, retos de transformación de su modelo
y transición a un estadio superior de desarrollo competitivo; y por otro, retos de hacer frente a la
situación de crisis que afecta a las economías española y mundial, a las que se encuentra interco-
nectada.

Con relación a la primera dimensión –la transformación del modelo productivo–, una serie de
indicadores pone de manifiesto el relativo agotamiento del modelo de crecimiento seguido hasta el
presente. Los buenos resultados alcanzados en términos de output económico parecen no ir alinea-
dos con los resultados relativamente pobres en los indicadores disponibles de innovación (gasto en
I+D, patentes, exportaciones en sectores de nivel tecnológico alto, etc.). Esto es lo que se ha llama-
do paradoja de la competitividad, cuyo análisis se desarrolla en el documento y alumbra la nece-
sidad de profundizar, en coordinación con otras instituciones relevantes, acerca de los indicadores
apropiados para capturar estadísticamente la innovación.

Las altas tasas de ocupación alcanzadas previamente a la actual recesión y el marcado enveje-
cimiento de la población regional muestran que en el futuro el crecimiento regional ya no puede
descansar en «poner más gente a trabajar». Por otra parte, la ralentización del crecimiento de la pro-
ductividad desde finales de los noventa, además de la composición y destino de las exportaciones,
la limitada penetración de las empresas vascas en los mercados tecnológicamente más exigentes, o
la reducida capacidad de inversión extranjera y recursos humanos de alta cualificación, indican que
hay que aumentar el grado de innovación. 
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Buena parte del éxito competitivo e innovador alcanzado hasta ahora por la CAPV –el lla-
mado modelo vasco de competitividad– ha consistido en haber combinado competencia con
cooperación, y en la estrecha colaboración e imbricación habida entre los sectores público y pri-
vado. Un ejemplo paradigmático de todo ello lo tenemos en los procesos de clusterización de-
sarrollados con el apoyo del Gobierno Vasco. Pero como antes se ha señalado, el paso a un esta-
dio de desarrollo competitivo superior requiere el avance en otras formas de cooperación e inno-
vación.

Resulta necesario que, junto con la cooperación con otros agentes del clúster o del sistema
regional de innovación, las empresas y restantes actores del País Vasco incorporen crecientes dosis
de conocimiento y se integren en redes internacionales, de modo que el local buzz (rumor local) se
enriquezca y refuerce con el global pipeline (conexión global).

Por otro lado, la innovación y aprendizaje basada en la experiencia (aprender «haciendo»,
«usando» e «interactuando», el llamado modelo DUI), en la que ha descansado buena parte de la
competitividad de las empresas vascas, ha de incrementarse mediante la incorporación de formas
de organización del trabajo más participativas e impulsoras del aprendizaje. 

Y adicionalmente, sin abandonar ese aprendizaje o innovación basados en la experiencia (que,
debido a la estructura sectorial y empresarial vasca, seguirá siendo la dominante y caracterizadora
del modelo vasco), la economía vasca debe impulsar también los modos de innovación y aprendi-
zaje basados en la Ciencia y la Tecnología, en los que, si no con relación a las restantes regiones
españolas, con relación a las regiones de los países del norte y centro de Europa, todavía muestra
debilidades notables. Particularmente deberá mejorar la eficiencia de su sistema de innovación,
corrigiendo la desfavorable ratio que presentan sus outputs tecnológicos (por ejemplo, patentes)
con relación a los inputs tecnológicos (por ejemplo, gasto en I+D).  

Con relación a la segunda dimensión referente a los retos que afronta el País Vasco en el con-
texto de la crisis, su especialización productiva y su dependencia de los mercados español y euro-
peo, así como de los sectores que en tales mercados están sufriendo una fuerte contracción (espe-
cialmente, construcción residencial y automoción), hacen que también, aunque con cierto retraso,
los efectos de la crisis se hayan hecho evidentes. Ante tales factores, de carácter muy probablemen-
te estructural y de efectos inmediatos, la propuesta pasa por construir sobre las fortalezas de la
estructura productiva vasca y reforzar aquellos elementos de su sistema de innovación, particular-
mente su desarrollada capacidad de cooperación y el relativamente eficiente sistema de colabora-
ción público-privado en el diseño e implementación de las políticas públicas. Ello habría de permi-
tir construir fortalezas o ventajas competitivas para el futuro. 

Ante este reto, afortunadamente, y siempre en términos generales, las empresas vascas han lle-
gado a la crisis en una posición relativamente más favorable: dejando a un lado su menor implica-
ción en el sector de la construcción, sus niveles de endeudamiento son menores que los de las
empresas españolas y europeas, y el porcentaje de ellas perteneciente a grupos empresariales es
relativamente mayor, lo cual les otorga una mayor flexibilidad financiera para resistir en la crisis. 

Asimismo, y más allá de la anteriormente referida limitada penetración de las empresas vascas
en los mercados más exigentes tecnológicamente, el hecho de que un número relevante de ellas
hayan ya incursionado con éxito en los mercados exteriores y se hayan internacionalizado produc-
tivamente puede ayudar a afrontar mejor el estancamiento económico que está teniendo lugar, espe-
cialmente en los mercados españoles y europeos. 

Como anteriormente se ha señalado, la crisis de la economía mundial incorpora una serie de
factores externos y que requieren de una respuesta inmediata a los retos más estructurales que de
por sí debía afrontar la economía vasca. Es convencimiento del Instituto Vasco de Competitividad
que las respuestas que se planteen en este contexto de crisis no pueden entrar en contradicción con
las que requerirían los desafíos más estructurales que debe afrontar la economía vasca o, aun sin
entrar en contradicción, plantearse ignorando la posibilidad de incidir sobre aquellos. La crisis es
un revulsivo que obliga a actuar y, en este sentido, una oportunidad para avanzar con paso decidi-
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do hacia un nuevo estadio competitivo basado en las ganancias de productividad a través de la opti-
mización de la innovación y la sostenibilidad. 

Este nuevo estadio se construye sobre los siguientes vectores:

1. Apostando por una I+D suficiente y eficiente, además de por apoyar los aspectos institucio-
nales característicos de la política industrial y el sistema vasco de innovación.

2. Desarrollando aquellos aspectos de la i poco desarrollados en el modelo, tales como la
comercialización, la organización, etc. En este objetivo es muy relevante el papel de los
agentes del conocimiento.

3. Incrementando el tamaño de las empresas vascas para acometer proyectos intensivos en
inversión.

4. Desarrollando el emprendizaje, especialmente aquel de base tecnológica.
5. Avanzando decididamente hacia la internacionalización, con el objetivo de penetrar merca-

dos y sectores productivos en expansión.
6. Captando conocimiento e inversiones extranjeras.
7. Allegando los recursos financieros necesarios; desarrollando, si fuera necesario, nuevos ins-

trumentos financieros para (I) la internacionalización productiva de las empresas vascas, par-
ticularmente hacia los países más exigentes tecnológicamente y en los sectores de mayor
valor añadido; (II) la realización de estudios de viabilidad de implantaciones exteriores en la
misma línea anterior; (III) la implantación en la región de inversiones, fundamentalmente de
valor añadido, y (IV) las iniciativas emprendedoras de base tecnológica. 

8. Dotándose de una institucionalidad apropiada, tanto en términos de acción política como de
cooperación. 

En términos de su institucionalización, la política de impulso a la competitividad debería cons-
truirse sobre los importantes logros alcanzados en la cooperación entre los diferentes agentes, como
por ejemplo, los que componen la red de clústeres. Es importante, no obstante, actualizar y dina-
mizar el concepto de clúster en una línea que, por motivos de ser sintéticos, podría caracterizarse
por su apertura y voluntad de establecer alianzas y desarrollar proyectos transterritorial e intersec-
torialmente. Las asociaciones clúster podrían ser, asimismo, un mecanismo ágil, para la captura
temprana de información sobre los sectores económicos, así como para el diseño e implantación de
acuerdos y políticas de gobierno. Es relevante señalar que en el contexto actual de incertidumbre,
el tiempo para capturar el conocimiento y gestionar el diseño e implantación de políticas es una
variable que adquiere particular relevancia. En este sentido, las asociaciones clúster, así como otras
instancias de generación y facilitación de conocimiento, pueden jugar un papel relevante. 

Si se observa la red de agentes de la CAPV, sus conocimientos y competencias, es evidente que
la región tiene un enorme potencial de aprendizaje e innovación, siempre y cuando consiga activar
los mecanismos para que los distintos agentes de competitividad puedan aprender de la experien-
cia de los demás. Los elementos que pueden facilitar estos procesos de aprendizaje e innovación,
directamente vinculados con la competitividad, pueden agruparse en torno a las dos últimas reco-
mendaciones, claves para la transición al estadio competitivo basado en la innovación. La primera
es la integración y coordinación del trabajo de los diferentes agentes para la definición y consecu-
ción de la estrategia compartida. En los próximos años será crítico que los distintos agentes (admi-
nistraciones públicas, empresas, universidad, centros tecnológicos, entidades para la colaboración,
entre otros), visualicen con mayor claridad una estrategia compartida que sirva de base para coor-
dinar el trabajo conjunto. La segunda recomendación es garantizar la presencia de entes para la
colaboración focalizados y la generación de los instrumentos facilitadores que sean necesarios. Se
ha señalado que la CAPV cuenta con un entramado rico en cuanto a entes para la colaboración. El
gran reto es que estos sean capaces de impulsar procesos eficientes de cogeneración de conocimien-
to orientado directamente a la innovación. 
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En cualquier caso, y ante la dimensión extraordinaria de los retos, un factor que suscita espe-
ranza es la tenacidad mostrada por los empresarios de la región en los últimos treinta años, en los
que ha demostrado una enorme capacidad de resistencia en contextos económicos y políticos suma-
mente difíciles, además de su compromiso social con su entorno.
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