Este trabajo describe, en primer lugar, la historia del
llamado “caso vasco” que, desde 2003 en adelante,
se imparte en la Harvard Business School y en mas de
cien universidades del mundo y que trata de las
estrategias de desarrollo econémico del Pais Vasco
desde 1980 en adelante. A continuacion, y partir del
caso vasco, el trabajo examina las politicas y
estrategias de competitividad del Gobierno Vasco en
los Ultimos treinta afos
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Ce document décrit, en premier lieu, I’histoire du “ cas
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Harvard Business School et dans plus d’une centaine
d’universités dans le monde et qui aborde les
stratégies de développement économique du Pays
Basque a partir de 1980. Ensuite, a partir du cas
basque, le document examine les politiques et
stratégies de compétitivité du Gouvernement Basque
au cours des trente derniéres années.
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1. Introduccion?

El objetivo de este articulo es describir la historia del caso The Basque Country:
Strategy for Economic Development (El Pais Vasco: Estrategia de Desarrollo Eco-
némico) que se imparte dentro del curso Microeconomics Of Competitiveness (MOC
en adelante) en la Harvard Business School (HBS en adelante) por el profesor Mi-
chael E. Porter y en mas de cien universidades del mundo afiliadas a la red MOC
dirigida desde el Institute for Strategy and Competitiveness de Harvard. El “caso
vasco”, como se denomina de forma mas resumida, analiza las estrategias de de-
sarrollo econémico lideradas por el Gobierno Vasco desde 1980 en adelante y se
estudia como ejemplo de una estrategia de competitividad exitosa llevada a cabo
por una regién. El primer caso vasco (Porter, Ketels y Miller, 2004) se impartié por
primera vez en la HBS en abril de 2003 y el segundo caso (Porter, Ketels y Val-
daliso, 2013), una versién corregida y ampliada del anterior, se impartié por vez
primera, también en la HBS, en febrero de 20122,

La historia de este caso —un trabajo de tono mas bien académico, de unas
25 paginas, que se utiliza como herramienta docente en estudios de posgrado—
permite una aproximacién original a un tema mas amplio: las estrategias y politi-
cas de competitividad aplicadas en el Pais Vasco desde 1980 en adelante. Por una
parte, el proceso de disefo y elaboracion del caso es un simbolo de la influencia
de organizaciones, personas e ideas del exterior en el disefio y aplicacién de po-
liticas y estrategias de competitividad en el Pais Vasco, pero también de la in-
fluencia del modelo vasco en las politicas y estrategias de competitividad segui-

1. Agradezco la informacion y los comentarios aportados por Marijose Aranguren y Mikel Navarro para
la elaboracion de este trabajo. Por supuesto, toda la responsabilidad sobre su contenido recae en el
autor. El trabajo se inscribe dentro de los proyectos de investigacion MICINN HAR2009-09264/HIS y
Gobierno Vasco IT-337-10.

2. Las fechas de referencia entre paréntesis hacen referencia a su publicacion final dentro del servicio
de publicaciones de Harvard que suele producirse con un cierto retraso respecto a la fecha de su pri-
mera imparticion. El Ultimo caso puede consultarse en http://hbsp.harvard.edu o bien en http://hbr.org
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das en otros territorios. Por otra, la historia del caso vasco ilumina algunos aspectos
del proceso de elaboracién y aplicacion de las estrategias de competitividad mas
vinculados con el desarrollo de una perspectiva académica que con la practica po-
litica, aunque no por ello menos importantes: el papel de las universidades y los
centros de investigacion, el desarrollo y la difusién de un marco analitico comun
para el estudio de la competitividad, la transformacién de una idea académica en
un instrumento de politica econémica y el papel de algunas figuras individuales,
de la politica y del mundo académico®.

El trabajo tiene dos grandes apartados. En primer lugar se muestra, de una
manera descriptiva, la historia del caso vasco de Harvard (en realidad, de los dos
€asos): su proceso de gestacion, sus autores, las entidades colaboradoras y el con-
texto académico y politico en el que surgen. A continuacién, y a partir de las lineas
maestras del Ultimo caso y de un trabajo mas profundo realizado de forma para-
lela al mismo, se esbozan los grandes rasgos de las estrategias de competitividad
puestas en practica en el Pais Vasco desde 1980 en adelante.

2. La historia del (los) “caso(s) vasco(s)” de Harvard

La HBS, una de las primeras escuelas de negocios de Estados Unidos, introdujo
el método de casos en su programa de estudios en 1925 y desde entonces ha con-
tinuado apegada a esta herramienta docente que ha sido adoptada por un gran
numero de escuelas de negocios en el mundo. Los casos estan disefados para
imitar o simular una situacién real y para poner al alumno en el papel de actor o
participante en la misma. Dado que son una analogia de la realidad, los casos de-
ben reunir tres caracteristicas: tratar una cuestién (o varias) de importancia, pro-
porcionar suficiente informacién al lector sobre la que pueda basar sus conclu-
siones, y no ofrecer interpretaciones ni conclusiones (Ellet, 2007).

El primer caso vasco se elabord en 2002 para ser estudiado en el Curso
MOC que, por primera vez, iba a impartir Michael E. Porter en la HBS. Porter, uno
de los académicos mas distinguidos de la Universidad de Harvard, dirigia desde
2001 el Institute for Strategy and Competitiveness (ISC en adelante), un centro cre-
ado por esa universidad y la HBS para propagar y diseminar sus ideas®. La inves-

3. No esté& de mas recordar la cita de Keynes de que “Las ideas de los economistas y los filésofos poli-
ticos, tanto si son correctas como si no, son mas poderosas de lo que es cominmente entendido. De
hecho, el mundo se rige por poco mas. Los hombres practicos, que se consideran libres de cualquier
influencia intelectual, son usualmente esclavos de algiin economista difunto” (Keynes, 1936). Para la
historia de otra idea académica convertida en un instrumento de politica econémica, la “estrategia de
especializacion inteligente”, véase Foray et al. (2011). Sobre el papel de las universidades y otros cen-
tros de investigacion en el desarrollo regional, véase Uyarra (2010).

4. Dentro de Harvard, Porter es uno de los pocos “Harvard Professors” (aproximadamente una quincena
en la actualidad), la méxima distincién académica y profesional dentro de esta Universidad. Sobre Por-
ter véase http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6532 (fecha ultimo acceso, 8 de enero
2013). El impacto de su obra y sus ideas sobre la academia y también los gobiernos ha sido analizado,
entre otros, por Magretta (2012) y Sélvell (2012).
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La Baker Library, la biblioteca de la Harvard Business School. (Foto: JesUs M? Valdaliso)

tigacion inicial de Porter se habia centrado en la estrategia empresarial, area de
conocimiento que revolucioné en los decenios de 1970 y 1980, combinando el
rigor analitico de la microeconomia y la economia industrial con la complejidad de
la realidad empresarial que los estudios de caso de la tradiciéon dominante en es-
trategia destacaban. Sus modelos de andlisis y conceptos (las cinco fuerzas, la ca-
dena de valor, el posicionamiento estratégico), compendiados en los libros Com-
petitive Strategy y Competitive Advantage (Porter 1980 y 1985), auténticos
best-sellers mundiales, se convirtieron rapidamente en el paradigma dominante de
la disciplina, en la que todavia ejerce hoy en dia un notable impacto®. A partir de
los afos noventa, Porter expandi6 su investigacion sobre estrategia empresarial y
competitividad a otras cuestiones que afectaban a las relaciones de las empresas
con la sociedad, como el medio ambiente y las actividades de responsabilidad so-
cial empresarial®. La transferencia de sus conceptos de estrategia y competitivi-
dad del ambito de las empresas al de las naciones y las regiones se inici6 en 1983,
cuando fue nombrado vocal del Comité Presidencial sobre la competitividad de Es-

5. El primer libro va por su sexagésima tercera reimpresion y ha sido traducido a 19 idiomas; el segun-
do va por su trigésima octava reimpresion. Otros trabajos destacables en este &mbito aparecen compi-
lados en Porter (2008). El impacto de su obra y sus ideas sobre la academia y también las empresas
ha sido analizado por Magretta (2012).

6. La llamada Hipdtesis de Porter sobre las relaciones entre la regulacion medioambiental y la innova-
cion y la competitividad de las empresas (Porter y Van der Linde, 1995) , ha sido posteriormente dis-
cutida en més de cien trabajos especializados, véase Ambec et al. (2011). Sobre el segundo campo,
véanse los trabajos de Porter (2008, parte IV) y Porter y Kramer (2011).
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tados Unidos. Durante la segunda mitad de esa década dirigié una obra sobre los
factores determinantes de la ventaja competitiva y la prosperidad de los paises y
las regiones, que finalmente aparecié en 1990, The Competitive Advantage of Na-
tions (Porter, 1990). El libro y otros trabajos posteriores de Porter ejercieron a par-
tir de los afos noventa un impacto creciente y gradual sobre la academia, impul-
sando lineas de investigacion sobre la competitividad y el desarrollo econémico,
los clUsteres, los factores de la prosperidad de las regiones y la innovacion; sobre
los gobiernos de paises y regiones, impulsando diversas estrategias de competi-
vidad, iniciativas clUster y otros programas; y sobre las empresas y los agentes re-
lacionados con esas estrategias, programas e iniciativas (Soélvell, 2012).

El curso MOC tratdé de extender el impacto de la obra de Porter al &mbito
educativo. Se disend como un curso de posgrado ofrecido por el ISC a los gra-
duados de las diferentes escuelas de Harvard (HBS, Kennedy School of Govern-
ment) y del &rea de Boston (Massachusetts Institute of Technology, Tufts Univer-
sity); pero también como un curso que pudiera ser ensefado en otras universidades
del mundo. El Curso MOC examina, utilizando un marco analitico basado en la obra
de Porter, los factores determinantes de la competitividad y el desarrollo econ6-
mico desde una perspectiva microeconémica, analizando el papel de —de abajo ha-
cia arriba— las empresas, los sectores, los clUsteres, las ciudades, las regiones y
las naciones (Porter y Ramirez-Vallejo, 2009)’.

Michael Porter impartiendo una clase dentro del Curso MOC de la Harvard Business School (Foto: JesUs
M?@ Valdaliso)

7. Algunos trabajos basicos de Porter cuya influencia se percibe en este curso son Porter (1990, 2002
y 2008, parte I).
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El primer caso vasco, elaborado por Michael E. Porter, Christian Ketels y Kaia
Miller, estudiaba las estrategias de desarrollo econémico adoptadas por el Gobierno
Vasco durante los decenios de 1980 y 1990, centrAndose de manera especial en
la politica de promocion y desarrollo de clusteres de los anos noventa, y se detenia
en 2001, dejando planteados dos de los retos mas importantes del nuevo Gobierno
de Ibarretxe en aquel momento: la llamada “segunda transformacion econémica” del
Pais Vasco y la apuesta por la sociedad de la informacion y el conocimiento; y el
acuerdo para la coexistencia con Espana (el llamado Plan Ibarretxe). Como todos los
casos del Curso MOC de Porter, el caso vasco describia brevemente la historia de
la economia vasca desde los siglos modernos y ofrecia informacién sobre la reali-
dad politica e institucional del Pais Vasco que permitiera contextualizar y analizar me-
jor las estrategias del Gobierno (Porter, Ketels y Miller, 2004). El caso se impartié
por primera vez en el curso MOC de Harvard de 2003 y en esa ocasion contd con
la presencia del lehendakari Juan José Ibarretxe®. Dentro de la estructura del curso
MOC, los casos seleccionados por Porter como representativos de estrategias de de-
sarrollo regionales fueron los del Pais Vasco y los del Estado de Connecticut en Es-
tados Unidos (Porter y Miller, 2003). Ambos casos utilizaban, de forma original y no-
vedosa, el concepto de estrategia y su marco analitico importado de los trabajos de
Porter sobre estrategia empresarial y trataban de aplicarlo al analisis de territorios.

La eleccidén del Pais Vasco como un ejemplo a estudiar en Harvard sin duda
tenia mucho que ver con la experiencia relativamente exitosa de desarrollo eco-
némico y transformacién de la regién y con las estrategias y politicas, impulsadas
desde el Gobierno Vasco, que la habian hecho posible®. Pero no era este el Unico
motivo ni, me atreveria a decir, el mas importante. Desde finales de los afnos
ochenta Michael E. Porter tenia ya un cierto conocimiento de la realidad vasca gra-
cias a Jon Azua, un ingeniero industrial con un MBA por el IESE y doctorado en una
universidad norteamericana, y que habia desempenado diferentes puestos de res-
ponsabilidad politica en la Administracion local y regional durante esa década. Azua
entré en contacto con Porter cuando era consejero de Trabajo y Sanidad del Go-
bierno vasco en 1986 y trat6é de convencerle para que asesorase al Gobierno vasco
en el disefo de una nueva politica y estrategia de competitividad. La propuesta tuvo
que esperar, puesto que en aguel momento Porter se encontraba acabando su li-
bro sobre La ventaja competitiva de las naciones (Porter, 1990), y también debido
a un cambio en la composicidon del Gobierno vasco que supuso aparcar las pro-

8. La estructura de las clases del curso MOC es la siguiente: durante los primeros 60 minutos aproxi-
madamente se discute el caso y luego, tras un breve receso, se introduce a un protagonista real (en
persona y en directo, o a través de videos pregrabados, por regla general cuando ese protagonista asis-
ti6 como invitado a la sesién) que, en el caso de que se encuentre en la clase, responde a las pregun-
tas y los comentarios de los alumnos durante un periodo aproximado de 30 minutos. Asimismo, suele
impartirse una breve clase magistral en la que se exponen los principales conceptos e instrumentos
analiticos trabajados en ese caso, que no suele durar mas de 30 minutos.

9. Para una visién general del desarrollo econémico y los cambios experimentados por la economia vasca
en este periodo véanse Alberdi (2010), Valdaliso (2010) o Aranguren et al. (2012), capitulo 4. Un in-
forme reciente de la OECD califica la experiencia vasca como una historia de transformacién econémica
exitosa (OECD, 2011: 42).
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puestas de Azua sobre una nueva politica de competitividad. Pero finalmente, en
1989, y desde su puesto de consejero delegado de Bilbao Plaza Financiera, Azua
contratd a la consultora de Porter y otros profesores de Harvard, Monitor Company,
para que realizase un estudio sobre la ventaja competitiva del Pais Vasco (Moni-
tor Company, 1991).

El trabajo, que inicialmente fue recibido con bastante recelo y muchas criti-
cas, fue el punto de partida para la aplicaciéon de una nueva estrategia de compe-
titividad a partir de febrero de 1991, cuando Jon Azua retorné al Gobierno vasco
como consejero de Industria y vicelehendakari, y nombré a Porter como Asesor es-
pecial del vicelehendakari para asuntos de competitividad (un cargo no remune-
rado)*°. El Pais Vasco se convirtié en una de las primeras regiones de Europa, junto
con Escocia, en aplicar los principios del modelo clUster de Porter, entonces poco
mas que un concepto académico y no muy conocido, pero que luego gozd de una
gran popularidad tanto en los circulos académicos como, sobre todo, en las politi-
cas publicas (Solvell, Lindgvist y Ketels, 2003; Ketels, 2004; OECD, 2007). A lo largo
de los afnos noventa, gracias al impulso del Gobierno y a la colaboracion de los agen-
tes privados (empresas) y publico-privados (centros tecnoldgicos), un total de once
iniciativas cluster fueron emprendidas en el Pais Vasco, creandose otras tantas aso-
ciaciones-clUster: electrodomésticos, automocion, puerto de Bilbao, electrénica y te-
lecomunicaciones, medioambiente, conocimiento, energia, aeronautica, industrias
maritimas y papel (Aranguren y Navarro, 2003; Aranguren, 2010). Con anterioridad
a la elaboracion del caso vasco, Porter presentd sus primeras ideas sobre la expe-
riencia vasca en los anos ochenta y noventa en una conferencia impartida en Bil-
bao en abril de 2002, donde planted la necesidad de adoptar una nueva estrategia
de desarrollo econdmico para llevar al Pais Vasco a un nuevo estadio competitivo di-
rigido por la innovacién y el conocimiento (Porter, 2002).

En 2003, Jon Azua y dos profesores de la ESTE-Facultad de Ciencias Eco-
némicas y Empresariales de San Sebastian (Universidad de Deusto), Mikel Nava-
rro y Olga Rivera, comenzaron a impartir el Curso MOC en el Pais Vasco, gracias
a un convenio con Harvard apoyado desde el Departamento de Industria del Go-
bierno vasco (SPRI). Desde entonces y hasta 2012, un total de 386 alumnos han
realizado este curso, impartido en San Sebastian y también, durante los afos de
2004 a 2010, en Bilbao, y han estudiado el caso vasco. La expansion de la red
MOC dirigida desde el ISC de Harvard hizo que a finales de 2012 mas de 100 uni-
versidades de todo el mundo impartieran este curso y que el nimero de alumnos,
acumulado, superara los 31.000 (Porter y Ramirez-Vallejo, 2009; Porter, 2012),
lo que permitié difundir internacionalmente la experiencia de éxito del Pais Vasco!?.

10. Sobre esta cuestién, véanse Porter et al. (2004), Aranguren et al. (2003), Azua (2006). Sobre la
trayectoria de Azua y la estrategia de competitividad del Gobierno Vasco en el decenio de 1990 véase
Aranguren et al. (2012: 195y ss.). Véanse también los comentarios de Azua en Bizkarglienaga (2001),
vol. |, o del propio lehendakari Ardanza, en Ardanza (2011).

11. Debe advertirse, no obstante, que este primer caso vasco no se impartia en todos los centros. Como
se ha indicado antes, era un caso alternativo al de Connecticut y la estructura del curso sélo permitia...
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En 2006 se cred el Instituto Vasco de Competitividad, un centro afiliado a
la red de institutos de competividad dirigida por el ISC de Harvard. La primera idea
de creacion de un instituto de estas caracteristicas se habia planteado en un do-
cumento oficial en 1994, durante el mandato de Jon Azua en la consejeria de In-
dustria, pero diversos problemas aparcaron su plasmacion final hasta 2006*2. Fi-
nalmente, en abril de 2006 el Instituto fue creado con el apoyo del Departamento
de Industria del Gobierno vasco (SPRI), la Diputacion Foral de Gipuzkoa, la Fun-
dacién Deusto y una serie de grandes empresas de la region (Kutxa, Euskaltel, Rep-
sol-Petronor y Gamesa). El Instituto se encargd de impartir el Curso MOC en el Pais
Vasco pero sobre todo, fue concebido como una especie de “laboratorio de ideas”
con el objetivo principal de “apoyar la actividad de la administracién publica, los
agentes socioecondémicos y todas las universidades del Pais Vasco en los ambi-
tos relacionados con la competitividad”. Su labor se centrd en tres ejes: la inves-
tigacion, la interaccién y la formacién, y su nombre de Orkestra —afnadido en 2007-
gueria resaltar su caracter de orquestador de personas y organizaciones en el &m-
bito de la competitividad (Orkestra, 2007: 7-8)*3. Michael E. Porter fue nombrado
Presidente de Honor del Consejo de Administracién, presidido por José Luis Larrea
(miembro del Patronado de la Fundacién Deusto y presidente ejecutivo de Iber-
matica), en el que estaban representadas las instituciones y empresas que res-
paldaban y apoyaban el nuevo centro, ademas de otras personalidades del am-
bito empresarial; y Jon Azua presidia el Consejo Asesor, del que también formaba
parte Christian Ketels, asociado principal del ISC de Harvard.

Desde finales de 2009 el propio Instituto y varios de los profesores encar-
gados de impartir el Curso MOC, Mikel Navarro en particular, comenzaron a plan-
tearse la necesidad de mejorar el caso vasco y de alargar su cobertura temporal
hasta principios de 2009, fecha en la que se habia producido un cambio en el
equipo del Gobierno Vasco (dirigido ahora por el PSE y encabezado por el lehen-

... impartir uno. Este Gltimo disponia de unos materiales de apoyo muy buenos (video con la interven-
cion de algunos protagonistas, notas docentes) y era el ensefiado de forma preferente en Harvard. El
caso vasco solia impartirse de forma preferente en Latinoamérica, ya que se veia méas préximo a su pro-
blematica.

12. En concreto, en el Informe de 1993 correspondiente al Marco General de Actuacion en politica in-
dustrial para el periodo 1991-1995, presentado en un Pleno monogréfico del Parlamento Vasco el 25
de febrero de 1994, se planteaba la creacion de un Centro para la Competitividad de Euskadi, una or-
ganizacién que “colaboraria en la definicion de la Politica de Competitividad, prestando apoyo técnico
al Gobierno en su formulacion, administrando la implementacion de la politica y sirviendo de nexo en-
tre el Gobierno y los clusters” (Gobierno Vasco, 1994: 222). El Marco General de Actuacion en politica
industrial para el periodo 1996-1999, presentado por el siguiente consejero, Javier Retegui, desarro-
llaba con més detalle sus principales funciones: adquirir conocimientos y modelizarlos, encargarse de
la planificacion y estrategia a medio plazo, la coordinacion y facilitacién de actuaciones y el seguimiento
y evaluacién de las acciones enmarcadas dentro del Programa de Competividad (Gobierno Vasco, 1996:
119-21).

13. Las caracteristicas peculiares de Orkestra hacen que su papel en el desarrollo econémico regional
vaya mas alla de los roles tradicionales atribuidos a las universidades, y que esté mas cercano a los mo-
delos de universidad “sistémica” o universidad “comprometida” en el desarrollo regional. Sobre los di-
ferentes roles de las universidades, véase Uyarra (2010).
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dakari Patxi Lopez). Al mismo tiempo, parecia llegado el momento de realizar una
reflexion y andlisis mas profundo sobre la exitosa trayectoria econémica seguida
por el Pais Vasco (al menos hasta 2008) y sobre su modelo de politica y estrate-
gia de competitividad. Con ese objetivo, se formd un equipo de trabajo multidis-
ciplinar integrado por los investigadores de Orkestra M@ José Aranguren —que diri-
gia el area de investigacién de Territorio, innovacién y cllsteres en el Instituto- y
Mikel Navarro, y Jesus M2 Valdaliso, de la UPV/EHU (que llevaba colaborando con
el Instituto desde 2007 en un proyecto de investigacidn sobre los origenes histé-
ricos de los cllUsteres vascos y su legado para la competitividad regional en el que
también participaba como entidad colaboradora Eusko Ikaskuntza), al que luego
se unié en 2010 Edurne Magro, tras su incorporacion a Orkestra4.

W, oo % ol

#
-II

El campus de la Harvard Business School con el edificio de la Baker Library (a la izquierda) y los edifi-
cios Morgan (fondo izquierda) y Gallatin (fondo derecha). (Foto: Jests M2 Valdaliso)

En la primavera de 2010, y en parte con el objetivo de avanzar en la ela-
boracién de un nuevo caso vasco, Jesis M? Valdaliso inici6 las gestiones para des-
plazarse durante el curso académico 2010/11 al ISC de Harvard. Aprovechando
su estancia alli entre septiembre de 2010 y junio de 2011 (posible gracias a la
invitacién del ISC, a un sabatico concedido por su universidad y a una subvenciéon

14. Sobre las ventajas de la colaboracion en la actividad investigadora y la produccién de conocimien-
to véase Bozeman et al. (2013).
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Algunos de los protagonistas del caso vasco en la Harvard Business School, diciembre de 2012: JesUs
M@ Valdaliso, Mikel Navarro, Jon Azua, Michael E. Porter, Mari Jose Aranguren y Christian Ketels. (Foto:
James Ushkumis. ISC-Harvard Business School)

del programa de movilidad del Ministerio de Educacién del Gobierno de Espana
2010-0175), se realiz6 el trabajo de elaboracién del segundo caso vasco (Porter,
Ketels y Valdaliso, 2013), que cont6 también con el apoyo de Orkestra-Instituto
Vasco de Competitividad y, de manera especial, de Mikel Navarro y M@ José Aran-
guren. Una primera version del mismo fue presentada por C. Ketels en el Center
for European Studies de la Universidad de Harvard el 18 octubre de 2011, y conté
con la asistencia del lehendakari Patxi Lopez. La versién definitiva se impartié por
primera vez en el curso MOC de la HBS por M. Porter el 28 de febrero de 2012 y
contd con la asistencia del consejero de Industria del Gobierno Vasco, Bernabé
Unda'®. Este nuevo caso se impartio, en espanol, en el Curso MOC 2012 por Mi-
kel Navarro y Jests M@ Valdaliso, en Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad
(San Sebastian), en mayo de 2012.

El nuevo caso mejora el caso anterior, refuerza notablemente su base cienti-
fica y empirica, y amplia su marco temporal, prolongandolo hasta 2009, fecha en la

15. Sobre la idoneidad del caso vasco para el estudio de las politicas y las estrategias de competitivi-
dad, puede consultarse una entrevista realizada a Porter en aquella ocasion en http://bideoak2.euska-
di.net/2012/02/29/unda_harvard/solo_agencia/total_michael_porter.mpeg (fecha ultimo acceso, 16 de
enero 2013).

122 Rev. int. estud. vascos. 58, 1, 2013, 112-130



Valdaliso Gago, Jesus M.: El “caso vasco” de Harvard y las estrategias de competitividad del Pais Vasco...

que se produce un cambio de gobierno en el Pais Vasco y en la que, por primera vez,
hay un cambio en el liderazgo politico del Gobierno vasco, que pasa del PNV al PSE.
En este sentido, el nuevo caso permite analizar la estrategia de desarrollo econdémico
llevada a cabo por los gobiernos liderados por el PNV desde 1980 hasta principios
de 2009, a lo largo de un periodo de casi treinta anos, y se detiene dejando plan-
teados dos de los retos mas importantes del nuevo gobierno: continuar o no con la
estrategia y las politicas anteriores, de gobiernos de otro partido, y como afrontar la
nueva situacion de crisis econémica (Porter, Ketels y Valdaliso, 2013). El nuevo caso
también evidencia el gran avance experimentado en los estudios y andlisis sobre la
competitividad en el Pais Vasco en los Ultimos anos y, de manera particular, recoge
parte de las reflexiones de un trabajo mas amplio, elaborado de forma casi paralela
por el equipo anteriormente citado de investigadores de Orkestra y la UPV/EHU, so-
bre las estrategias de competitividad del Pais Vasco (Aranguren et al., 2012).

3. Las estrategias de competitividad del Pais Vasco entre 1980
y 2012: los objetivos, el contenido y el proceso

El segundo caso destacaba con claridad la existencia de tres grandes etapas en
las estrategias de competitividad del Pais Vasco, que se correspondian aproxima-
damente con otros tantos decenios: los anos ochenta (las tres primeras legisla-
turas encabezadas por Carlos Garaikoetxea y José Antonio Ardanza), los afos no-
venta (las legislaturas cuarta y quinta y los gobiernos de Ardanza), y los primeros
anos del siglo XXI (las legislaturas sexta a octava y los gobiernos de Juan José Iba-
rretxe) (Porter, Ketels y Valdaliso, 2013). Un trabajo mas exhaustivo, que ampliaba
este andlisis hasta 2012, ha refrendado en lineas generales esta periodizacién e
insertado la estrategia del gobierno de Patxi Lopez (novena legislatura) dentro de
la Ultima etapa (Aranguren et al., 2012; Navarro et al., 2012).

Como ya se ha indicado en el apartado anterior, los casos de Connecticut
y del Pais Vasco habian utilizado, de forma novedosa, el concepto de estrategia
(empresarial) aplicAndolo al andlisis de los territorios. No obstante, a la altura de
2010 no existia un marco analitico de la estrategia territorial, un area de estudio
todavia muy joven y en formacién, con muy pocos trabajos y practicantes. Los tra-
bajos de Aranguren et al. (2012) y Navarro et al. (2012), cuyo objetivo inicial era
el andlisis de las estrategias de competitividad del Pais Vasco, intentaron paliar esa
carencia ofreciendo un primer modelo tedérico que, en sintesis, distingue los si-
guientes planos de andlisis: los objetivos (el para qué de la estrategia, cudles son
los objetivos econémicos, sociales y medioambientales), el contenido (el qué, res-
pondiendo a preguntas como en qué areas y sectores destacar, con qué activos
y recursos, cuales son los actores a priorizar en el sector productivo y en el sis-
tema de innovacidén, con qué areas y territorios nos queremos relacionar) y el pro-
ceso (el como se disefa y se pone en practica y por quién). A continuacién se
ofrece una visidn muy general y resumida de las estrategias de competitividad del
Pais Vasco entre 1980 y 2012.
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Como apunta el nuevo caso vasco (Porter, Ketels y Valdaliso, 2013) y se ex-
pone de forma mas explicita y detallada en los trabajos de Aranguren et al.
(2012) y Navarro et al. (2012), se advierten tres grandes fases en las estrategias
de desarrollo econdmico (también calificadas como de competitividad) del Pais
Vasco entre 1980 y 2012, con unas prioridades y objetivos que han ido variando
en funcién de la evolucion y el desempefno econémico de la region.

La primera fase, correspondiente al periodo de 1980 a 1990, estaria mar-
cada por el desarrollo del autogobierno y la reconversién industrial. Los objetivos es-
tratégicos en esta etapa se centraron, en el plano econémico, en reducir el declive
econdmico y las distancias en renta per cépita con la Europa avanzada; luchar con-
tra el desempleo y la pobreza, en el &mbito social; y abordar el problema de la con-
taminacién en el &mbito medioambiental. La estrategia de la segunda fase, co-
rrespondiente al periodo 1991 a 1998, se centrd en crear un Pais Vasco competitivo
basado en los clusteres y en una mayor eficiencia. Los objetivos ahora se centra-
ron en converger con los paises lideres de la Unidn Europea (la UE-15) en térmi-
nos de renta por habitante, conseguir una mayor solidaridad y bienestar social y lu-
char contra la contaminacion y proteger el medioambiente. La estrategia de la
tercera fase, que se inicié en 1999 y se ha continuado con pocos cambios hasta
2012, se ha centrado en crear un Pais Vasco innovador y en diversificar la econo-
mia y la industria vasca a través de una apuesta fuerte por la I+D. Los objetivos
estratégicos han sido aumentar el diferencial de renta y productividad con la UE-
15 y converger tecnolégicamente con ese espacio (en términos de gasto en 1+D
con relacién al PIB); aumentar los niveles de bienestar, cohesién e integracion so-
cial; e introducir los principios de la sostenibilidad medioambiental, en linea con los
criterios de la UE acordados en la estrategia de Lisboa (Navarro et al., 2012).

En lo que respecta al qué, la prioridad del Gobierno vasco desde sus origenes
se centrd en la industria y en sectores relacionados como la energia y los servicios
auxiliares de la industria intensivos en conocimiento. En palabras, retrospectivas, del
lehendakari Ardanza, “no contemplabamos otra alternativa productiva que la de se-
guir apostando por la actividad industrial. Era lo que nuestro pais siempre habia he-
cho y sabia hacer, y no veiamos un futuro para Euskadi fuera de ella”*®. En los afos
80 la prioridad se dirigié hacia la reconversién industrial y la mejora de las industrias
que ya existian. Como sefalé Javier Garcia-Egocheaga, la figura mas influyente en
la politica industrial vasca de esa década, “En los sectores tradicionales, la primera
cosa que se hizo fue no abandonarlos (...), la clave estaba en continuar con lo que
se sabfa hacer, haciéndolo bien. Lo que significa trabajar de forma competitiva, cam-
biar las fabricas, las mentalidades, los métodos, pero sin dejar los mercados”*’.

16. Ardanza (2011: 373). Véase también el testimonio de Ardanza en Bizkarglienaga (2001), vol. I; pp.
403-4009.

17. Bizkarglienaga (2001: |, 169). Garcia-Egocheaga también habia recurrido a modelos y buenas prac-
ticas de otros paises (como los centros y los parques tecnoldgicos) y al apoyo de consultorias extranje-
ras para el disefo de la politica tecnoldgica vasca en los afos ochenta, Aranguren et al. (2012: 192-
94). Sobre Garcia-Egocheaga véase lllarramendi (2004).
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Este principio de “construir sobre lo que ya existe”, asi formulado en el es-
tudio de Monitor Company (1991: 66) y que también se reflejaba en el trabajo de
Porter sobre otros paises (Porter, 1990) se continud en las etapas siguientes?®, pero
combinandolo con estrategias de diversificacién hacia nuevos sectores. En los 90,
ademas de iniciar una estrategia general de mejora basada en los clisteres, el ob-
jetivo prioritario fue la diversificacién industrial hacia sectores como la aeronautica
o las telecomunicaciones, o a otros relacionados con el proyecto del Museo Gug-
genheim y la regeneracién del Bilbao metropolitano. La apuesta por los clUsteres
no fue, en sus primeros momentos, facil: requirié de un gran esfuerzo de dialogo,
reuniones y trabajo conjunto con las empresas y otros agentes (Aranguren y Na-
varro, 2003; Aranguren, 2010). En los primeros anos del siglo XXI, el Gobierno
Vasco continué con la politica de clUsteres, aunque modificando sus mecanismos
de coordinacion, y la extendié a nuevos sectores: a finales de 2011 existian un to-
tal de 21 asociaciones-clister integradas dentro de la politica clister del Gobierno,
12 reconocidas como prioritarias (las citadas anteriormente, excepto el clister del
conocimiento que desaparecio tras su integraciéon en Innobasque, mas las aso-
ciaciones del clUster audiovisual y de transporte y logistica) y otras 9 en fase de
reconocimiento (alimentacion, artes graficas, siderurgia, biociencias, habitat, forja
y fundicién, construccion, herramienta manual y produccién de acero) (Aranguren,
2010; Aranguren et al., 2012: 274). De manera paralela, el Gobierno vasco ini-
ci6 una estrategia de diversificacion inteligente hacia nuevos sectores (biociencias,
nanociencias, energias renovables), apoyada en un fuerte impulso a las activida-
des cientificas y de 1+D (Aranguren et al., 2012).

La apuesta por la industria se combiné con un esfuerzo notable en desarrollar
y mejorar las infraestructuras fisicas y educativas del territorio, y en la creacion de
una infraestructura tecnolégica (centros y parques tecnolédgicos), inspirada en mo-
delos extranjeros, y muy orientada al desarrollo de capacidades en las areas de
tecnologia e ingenieriat®. Desde principios del siglo XXI, en linea con la nueva es-
trategia de diversificacion inteligente, se ha comenzado a crear una infraestructura
cientifica dedicada a la investigacion basica, protagonizada por los Centros de In-
vestigacion Cooperativa (CICs) y los Centros de Investigacion Basica y de Excelencia
(BERCs) (Navarro, 2010; OECD, 2011).

Otra apuesta estratégica mantenida y continuada a lo largo de todo este pe-
riodo ha sido la de reducir la dependencia del mercado del resto de Espafa y au-

18. Asi, el Plan General de Actuacién de Politica Industrial para 1991-1995 resaltaba que “Euskadi
debe basar su futuro en desarrollar nuevas tecnologias capaces de mejorar su capacidad para produ-
cir mejor aquello que constituye su fuente de ventaja comparativa; esto es, para producir competitiva-
mente en las areas que conoce y en las que se ha especializado tradicionalmente (Gobierno Vasco,
1991: 125). 0, como dijo de forma bastante provocativa Azua en su primer acto plblico como vicele-
hendakari, “lo que vamos a intentar en Euskadi es recuperar el gusto por la grasa y abandonar el gus-
to por las moquetas” (Bizkarglienaga, 2001.: vol. I; 483). La nueva consejera de Desarrollo Econémico
y Competitividad ha recalcado que “Euskadi necesita una politica industrial que ponga el acento en
tener fabricas y no sélo servicios”, El Correo, 13/01/2013; p. 53.

19. Numerosos ejemplos de la influencia de modelos extranjeros de buenas practicas en la politica tec-
nolégica vasca de los primeros afos ochenta se encuentran en lllarramendi (2004: 82-88).
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mentar las relaciones con el area de la Unién Europea, tanto por motivos politi-
cos como econdmicos (un mercado mas sofisticado). Desde mediados de los anos
90 esa estrategia se amplié a otras regiones econémicas (América y Asia) y se
combind con otra complementaria de impulsar y apoyar la internacionalizacion de
las empresas vascas. Esta estrategia de internacionalizacién ha recibido una es-
pecial atencién en la Ultima legislatura, dado el contexto de crisis econdémica y, en
particular, ante el hundimiento del mercado del resto de Espana.

En lo que respecta al proceso, se advierte una evolucién gradual hacia es-
trategias cada vez mas formales y deliberadas. El liderazgo del Gobierno vasco fue
muy claro en los decenios de 1980 y 1990 pero al mismo tiempo se compagind
con una voluntad decidida de involucrar a los agentes socioeconémicos, invitando
a personalidades del mundo de la empresa a asumir cargos de responsabilidad po-
litica en la direccién de la estrategia y la politica industrial y, mas importante, a tra-
vés de la puesta en marcha de iniciativas y formulas de colaboracién publico-pri-
vadas?°. Desde 2004 en adelante, con la creacién del Foro de Competitividad, se
adoptaron enfoques cada vez mas participativos en el disefo y, en la Ultima le-
gislatura, en la implementacién y evaluaciéon de las politicas, y basados en un li-
derazgo compartido. Algunas iniciativas concretas en este sentido han sido las aso-
ciaciones-clUster, organizaciones como Euskalit o Innobasque, la definicién de
proyectos y metas compartidas (calidad, Made in Euskadi, sociedad de la inno-
vacion y el conocimiento). También se percibe un mayor grado de consenso —o al
menos un disenso menor que en otras cuestiones- entre las principales fuerzas po-
liticas en torno a los objetivos estratégicos y a las lineas generales de la politica
industrial, favorecido por la existencia durante la mayor parte de ese periodo del
terrorismo, con su consiguiente impacto negativo sobre la actividad econdémica y
la imagen del pais (Aranguren et al., 2012: 205 y 403-4).

La continuidad de un mismo partido politico al frente del Gobierno vasco y,
lo que es mas importante, de un equipo politico muy homogéneo en el Departa-
mento de Industria y en las principales agencias de desarrollo (SPRIy EVE), y tam-
bién de muchos agentes (centros tecnolégicos, asociaciones-clister) desde 1991
en adelante, reforz6 esa regla general de “construir sobre lo que ya existe”?. Por
otra parte, el relativo éxito de las politicas y estrategias aplicadas, y el propio pro-
ceso de aprendizaje a partir de la experiencia (policy learning) de los principales
agentes implicados también contribuyé a reforzar el caracter cada vez mas path-
dependent de la estrategia de desarrollo econémico del territorio (Woolcock et al.,
2009). Ese mayor grado de consenso, pero también el avance logrado en los pro-
yectos y las metas compartidas y la creacién de un denso entramado de actores,

20. Los testimonios de Azua (2006) y Ardanza (2011: 174-77) destacan tres factores que permiten
contextualizar mejor el claro liderazgo del Gobierno vasco en esas etapas: la gravedad de las crisis de
los primeros ochenta y noventa, el desprestigio de la clase empresarial y el impacto del terrorismo.
Véase también lllarramendi (2004: 68-74).

21. Sobre la composicién de los equipos de gobierno en el Departamento de Industria, véase Arangu-
ren et al. (2012: 188-9, 195-6y 208-9).
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en diferentes niveles, comprometidos con la competitividad, ayuda a explicar
que, a diferencia de lo ocurrido en otras regiones y territorios, en los que el cam-
bio politico habia supuesto también un cambio en la estrategia de desarrollo eco-
némico, el nuevo Gobierno del lehendakari Lopez (2009-12) continuara sin gran-
des cambios la estrategia de los gobiernos anteriores, aunque adecuandola a la
nueva situacién de crisis financiera y econdémica (Aranguren et al., 2012: 357 y
ss.)?2. La propia labor de Orkestra en el asesoramiento del nuevo Gobierno tam-
bién facilitd esta continuidad.

4. Conclusiones

La competitividad territorial es un fendmeno complejo y sistémico en el que inter-
vienen muchos factores —macro—, meso— y microeconémicos— y agentes —empre-
sas, gobiernos, universidades, centros tecnolégicos, asociaciones- de una manera
dindmica, esto es, a lo largo del tiempo. La historia del caso vasco de Harvard mues-
tra que las ideas y la investigacién académica en un area como las ciencias sociales
(con mucho menos reconocimiento social y politico que las ciencias duras y las in-
genierias o las ciencias de la salud), y la (buena) formacién y cualificacion de los
maximos responsables de una regién o un pais en esa area y en competencias
transversales como el dominio de idiomas extranjeros, también desempefnan un pa-
pel importante en el desarrollo econdmico regional. También indica que las dina-
micas de colaboracion, tan extendidas en la investigacion académica universitaria,
son particularmente Utiles para crear un lenguaje y una aproximacién comun al fe-
némeno de la competitividad, y contribuyen a facilitar la alineacién de los diferen-
tes actores regionales en torno a una estrategia y unas metas compartidas.

La historia del caso vasco y, de manera general, de los antecedentes y los
fundamentos teoricos de las politicas y estrategias de competitividad en el Pais
Vasco muestra, en primer lugar, la importancia que tiene para las regiones estar
al tanto de lo que sucede en el exterior, compararse con otros territorios, impor-
tar modelos de buenas practicas, recurrir al apoyo de centros extranjeros de co-
nocimiento, pero también realizar apuestas arriesgadas, priorizar, un elemento con-
sustancial a la estrategia. La propia historia del caso, pero también de la estrategia
de competitividad desarrollada por el Gobierno Vasco desde principios de 1990
hasta la actualidad, no puede entenderse sin las figuras de Jon Azua y Michael E.
Porter, a las que luego fueron sumandose otras personas y organizaciones, tanto
dentro como fuera del Pais Vasco. La apuesta pionera y arriesgada, en el contexto
de principios de los anos noventa, por aplicar unos conceptos entonces puramente
académicos como el de clister y la competitividad territorial al campo de la poli-
tica industrial y la estrategia de desarrollo econémico regional, fue reforzandose a

22. La nueva consejera del Departamento de Desarrollo Econdmico y Competitividad (responsable del
area de industria), Arantza Tapia, ha reconocido que “La politica del Departamento de Industria en los
Ultimos afos ha sido muy continuista”, El Correo, 13/01/2013; p. 53.
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través de un proceso gradual de policy-learning colectivo, que implicé a los prin-
cipales actores publicos y privados, y que se ha traducido en una historia exitosa
de transformacién econémica acaecida durante los Ultimos treinta afhos.

La historia del caso vasco también alecciona sobre la importancia de dis-
poner de universidades y centros de investigacion como Orkestra-Instituto Vasco
de Competitividad, un laboratorio de ideas y personas centradas en la formacion,
la investigacion y la interaccion con diferentes agentes socioecondémicos en el area
de la competitividad regional. La ingente labor realizada desde 2006 en adelante
en esos tres ejes: formacioén, investigacion e interaccion ha contribuido a crear un
lenguaje y una aproximacién comun en torno a la competitividad y, en esa linea,
a crear un capital social que actlia como un facilitador del proceso de implemen-
tacion de la estrategia territorial y su aceptacion por los diferentes grupos de in-
terés (Aranguren et al., 2012: 78). El propio Curso MOC impartido en el Pais Vasco
entre 2003 y 2012 a casi 400 alumnos provenientes de la administracion publica,
la universidad y el sector privado es un buen ejemplo de la difusiéon de un lenguaje
y una visién compartida.

La historia del caso vasco, por ultimo, también destaca la Importancia de
sumar en las politicas y estrategias de competitividad. La elaboracion del nuevo
caso, por ejemplo, fue posible gracias a la alineacion y colaboracion de varias ad-
ministraciones y organizaciones (Orkestra, ISC-HBS, UPV/EHU, Ministerio de Edu-
cacion) y de personas con perfiles formativos y trayectorias diferentes, pero uni-
das en torno a uno o varios proyectos comunes. Los resultados obtenidos de esta
investigacién cooperativa, tangibles e intangibles, refuerzan la ya considerable evi-
dencia empirica de que la colaboracién aumenta la productividad de la elabora-
cion del conocimiento cientifico (Bozeman et al., 2013).
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