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1. INTRODUCCION

En el marco del proceso abierto por la Diputacién Foral de Gipuzkoa sobre la reflexion
estratégica Gipuzkoa 2020, los dos documentos basicos de trabajo'", situaban, de una u
otra forma, la importancia “de la Gipuzkoa Industrial” en la construccién de dicha visién.

Asi el documento de Arthur Andersen, situaba los retos estratégicos en el contexto de las
tendencias mundiales®, reflejados en la figura 1., a partir de cuatro factores clave
(pacificacion, demografia, nuevos espacios y gestién del conocimiento) que han de
interrelacionarse con una serie de elementos transversales que condicionaran la visiéon
industrial.

TREND 1:
FUNDAMENTOS TREND 2: MOTORES DE LA HISTORIA

TREND 4: LAS TRIBUS GLOBALES

TREND 6: PSICOLOGIA HUMANA

TREND 5: TRANSFORMANDO LA
AUTORIDAD

Figura 1. Tendencias Globales 2005.

™ a) Gipuzkoa 2020. Arthur Andersen / Jon AZUA
b) Retos Estratégicos. IKEI.
@ Global Trends 2005. Michael j. Mazarr. Center.
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De este documento destacan, por tanto:

a) Economia Dual: Un escenario de “convivencia” de diferentes grados de desarrollo socio-
econdémico entre paises, regiones dentro de cada pais, empleados y desempleados,
ricos y pobres, etc., fruto de una creciente diferenciacion entre los grupos-sociales.

Espacios en Vias de Desarrollo | Espacios Desarrollados

Demografia Crecimiento alarmante o | Estancamiento y envejecimiento
estimulante (segun se gestione)

Medio Ambiente | Polucion progresiva Decrecimiento per capita

b) Ciencia y Tecnologia: Profusion de “inventos”, avances tecnoldgicos, capacidades, etc.
como norma. No obstante, la verdadera importancia esta en su uso y difusion. De forma
resumida, se plantea una “transicion revolucionaria” hacia ciencias de la Nanoescala,
ciencias de la informacién y biologia molecular caracterizadas por la portabilidad (con
uso generalizado de la informacién inteligente de control personal) y la conectividad
(soportada en periféricos disponibles en cualquier sitio). Todo ello soportado en Nuevas
Reglas (Tecnolégicas) que condicionaran el funcionamiento de las empresas.

¢) Nueva Economia: Un motor clave del cambio es la llamada “Nueva Economia” y efectos
derivados en la transformacién y modernizacién de la economia favorecedora de un
incremento del libre mercado, de la terciarizacién a partir del talento/conocimiento y de la
configuracion de redes.

d) Reorganizacion del trabajo: Obviamente, los cambios identificados generaran
sustanciales innovaciones en la organizacion del trabajo y las relaciones industriales en
el marco de nuevas organizaciones virtuales y/o deslocalizadas: refuerzo de nuevos
valores como la flexibilidad, velocidad, descentralizacion y delegacion. Todo esto ante un
nuevo trabajador demandado : mejor educado, mejor cualificado, adaptable al cambio,
multicultural, carreras diversificadas.

e) Glokalizacién: Un nuevo dialogo entre lo global y lo local, con traslados significativos de
poder hacia el consumidor, con una profunda convergencia de politicas generales,
desarrollo de comunicaciones y configuracion de empresas multidomésticas con la
creciente emergencia de nuevos espacios regionales.
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Por otra parte, el documento de IKEI, destaca como reto nimero cuatro, “La preparacion de
la empresa guipuzcoana para responder a un escenario global, tecnoldgico, innovador y
respetuoso con el medio ambiente”. Reto que interrelaciona con:

(a) Envejecimiento, nuevos activos y reciclaje profesional
(b) Globalizacion

(c) Nuevas tecnologias: innovar, calidad y eficiencia

(d) Nuevos valores mentales

Para generar nuevas iniciativas y nuevos mercados.

2. HACIA LA VISION DE FUTURO Y COMO CONSTRUIRLA

La correcta integracion de los elementos de cambio recogidos en el apartado anterior
requieren su articulacién en una Visidon Industrial a partir de una serie de vectores
esenciales:

- Lageneracion de una plataforma competitiva interdependiente
- Laidentificacion de areas prioritarias de innovacion

- La generacion de NODOS tecnolégico-industriales

- La dotacién de Agendas y Politicas que la hagan posible

2.1. La generacion de una plataforma competitiva interdependiente

Una estrategia industrial de éxito exige un contexto competitivo: la concepciéon de
Gipuzkoa como un “espacio/plataforma competitiva interdependiente”.

Ya hoy, y mas en el futuro, el éxito o fracaso de las empresas no depende basicamente
de ellas sino de un conjunto de interrelaciones que la hagan competitiva. Asi, como
muestra la figura 2, se requiere de un modelo de competitividad global en el que no sélo
las politicas de las empresas, de las diferentes industrias, de los gobiernos y de las
Comunidades naturales en que se desarrollan resultan fundamentales sino, sobre todo,
sus interrelaciones.
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Un modelo cambiante y
adaptable en el tiempo

GOBIERNO

Comprender estos factores y las
actividades de sus miembros
(Stakeholders: inversores,
trabajadores, agentes econdmicos,
instituciones, comunidad, etc...) de
manera individual y en su conjunto
favorecera la vision de las necesidades
especificas de dichos agentes.

Figura 2. Nuevo Rol de las Regiones. Modelo de Competitividad Global

Esta generacién de plataformas sélo puede darse desde la interdependencia que haga
posible responder a la Glokalizacion® como integracién de los efectos de la nueva
economia, el conocimiento y las estrategias espaciales, tal y como se refleja en la figura
3. Tal y como se observa en la citada pagina, introducimos el factor “K” que responde a
un simbolismo que recuerda el intenso esfuerzo necesario para dirigir el cambio hacia el
éxito competitivo. Cuando aqui hablamos de un modelo Glokal, en realidad, planteamos
una serie de retos estratégicos que permitan —en este caso a Gipuzkoa- crear (0
convertirse en) una plataforma competitiva en la que su industria también lo sea.

@ Jon AZUA: Glokalizacion. Un nuevo didlogo entre la globalizacion y la localizacion en el contexto
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Konectividad TeKnologia

necesidad de interdependencia,
comunicacion, cooperacion y competencia
con el resto de espacios propios.

capaz de extender la “e” de la
economia digital a la totalidad de la

economia
AtraKtividad Komunitarizacion
de talento, capacidades, recursos, flujos propiciando la solidaridad y
econdmico financieros,... enriqueciendo participacion de todos los agentes
el espacio local y hacer estratégicos los que contribuya a crear una
recursos disponibles. plataforma propia, diferenciada y de
éxito.

v Estrategia espacial: Ciudad-Region
v Estrategias de agentes: Cooperacion e Interrelacion

¢ Interdependencia de plataformas: Internacionalizacion

Figura 3. Nueva Economia-Nuevo Contexto. Modelo Glocal + Conocimiento (GLOKAL)

Asi, la base de una estrategia industrial de éxito pasa porque el conjunto de los agentes
implicados (empezando por las empresas) hagan de Gipuzkoa un espacio capaz de
garantizar el desarrollo de los factores asociados con el NUEVO RETO GLOKAL (figura
4):

(a) Pensamiento Estratégico (Strategik thinking): Vision a largo plazo
integradora del suefio de lo que en verdad quiera la sociedad guipuzcoana.

(b) Interaccién _de todos los agentes implicados (Stakeholding): Esfuerzo
compartido y, sobre todo, suefio comun, con cumplimiento coherente de
agendas individuales.

(c) Espacios clave (Key spaces): No soélo nuevos espacios fisicos (ciudad,
region, area homogénea) desarrollando una estrategia mas alla del territorio
foral, sino de nuevos espacios econdémicos, abordando nuevos campos de
accidon empresarial.
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(d) Cooperar y competir (Koopetition): En un proceso dinamico y abierto entre
los diferentes mundos de la empresa, los gobiernos y las propias regiones
innovadoras.

(e) Redes (Knetting): Generacién de organizaciones extendidas en red, entre
las empresas y sus proveedores y clientes potenciando un proceso de
deslocalizacion fisica.

(f) Conocimiento (k-kapital): El capital intelectual, el talento es (sera) el factor
competitivo por excelencia.

(9) Infraestructuras: La “K” pretende en este concepto la idea clara de la
verdadera busqueda de la conectividad, no sélo de espacios fisicos, mas
estructuras aglutinadoras, sino de las nuevas infraestructuras soft o
inteligentes.

(h) Espacios de Conocimiento: La plataforma en si misma debe ser un
auténtico “espacio del conocimiento” comprometido en su generacion y
difusion.

(i) La Tecnologia: Ya ampliamente comentada como el verdadero acelerador (y
garante) del futuro industrial de Gipuzkoa.

(i) Nuevas empresas: (K-Business): La generacion de riqueza pasa no ya por la
creacion de empleo, sino de empresas, en nuevos campos, con nhueva
organizacioén y basada en nuevos modelos empresariales en los que la
tecnologia, en general, y las tecnologias de la informacién, en particular,
juegan un papel relevante.
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STAKEHOLDING  KEY SPACES
ICOOPETITION (B+G+C)
STRATEGIK THINKING
TEKNOLOGY \ GENETIK IKODE

GLOKAL

IK-BUSINESS KNETTING
INTELLEK TUAL

JKNOWLEDGE-SPACE IKAPITAL
INFRASTRU K TURE

Figura 4. Nueva Economia — Nuevo Contexto. Modelo Global + Conocimiento (GLOKAL)

2.2. Laidentificacion y generaciéon de areas de innovacion

Construir el futuro requiere hacerse desde la realidad actual y, sobre todo, desde la
optimizacion de nuestras ventajas competitivas actuales.

Ese futuro, conviene recordarlo, seguira siendo muy coherente con el presente. Sus
lideres y dirigentes tienen hoy entre veinte y treinta afios. La inmensa mayoria de ellos
ya viven y trabajan aqui. Han crecido en el marco de una cultura, unos valores, unas
capacidades y una manera de hacer las cosas. Nuestra industria, en consecuencia,
avanzara y se reinventara a si misma. Y eso si, lo hara —cada dia mas- con el
compromiso de la innovacién, la calidad, la eficiencia para lo que incorporara con
intensidad: nueva direccién, tecnologia, nuevos mercados y nueva organizacion en red.

Todos estos principios nos llevan a recordar que el futuro de la industria guipuzcoana se
construird en torno a actividades “clusterizadas””, algunas de las cuales hoy estan
funcionando con organizacion propia y diferenciadas dentro de la estrategia industrial de
Euskadi.

" Clusterizacion: Término de uso comun, a partir de la literatura anglosajona del mundo de los negocios que representa la
agrupacion (redes) de empresas, proveedores, clientes y otros organismos interrelacionados, generalmente en un entorno

fisico proximo
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La figura 5 recoge, de forma esquematica, la transicion prevista. Asi, la columna “HOY”
sefiala los clusters existentes en Euskadi y la columna “FUTURQO” pretende sefialar su
recomposicion en otros nuevos o la creacién de nuevos que, respondiendo al binomio

Realidad Actual — Tendencias permite

guipuzcoana.

identificar las apuestas de la industria

—_

. Automocion

. Maquina Herramienta
. Aeronautica

. Telecomunicaciones
. Energia

Papel

. Puerto (Bilbao)

. Pesca (Foro)

. Turismo ( Bio, SS)

RTINS - N S N VO )

10. Lineas Tecnoldgicas Prioritarias

11. Foro Financiero/ Bilbao Plaza
Financiera

12. CONOCIMIENTO

» Automocion

» Aeronautica

» Teleco-Media-Info Computacion
> Utilities

» Logistica-Distribucion
» Alimentacion

» Ocio-Entretenimiento

» Cultura-Economia

» Diseflo

» Cultura-Economia

» Diseflo

» Ciencia-Tecnologia
»Bilbao Plaza Financiera

»CONOCIMIENTO

Figura 5. Hacia la clusterizacion industrial

v/ Méaquina Herramienta
® Automocion
® Aeronautica
® Logistica
® Energia
v Microenergia

v Electronica -
”Computertaiment”

v Ing. Lingiiistica
v/ Media - Audiovisual

v Ciencia/ Tecnologia/
Conocimiento

v Cultura-Economia

v Disefio

v Finanzas + Servicios Red
v Alimentacion

v Ocio - entretenimiento

De esta forma, observamos que la vision de estrategia industrial que proponemos

supone:

a) El importante refuerzo de las capacidades manufactureras, tecnoldgicas e
innovadoras de la pyme guipuzcoana en el marco de los “sectores” de la
automocion, aeronautica, la logistica, la microenergia, la electronica y el
mundo de la maquina herramienta. Areas en permanente evolucion sobre
los que se continuara construyendo el futuro industrial del territorio del Pais.
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b)

d)

La emergencia de “nuevas industrias” a partir de incipientes —a la vez que
relevantes- realidades: la industria de la infocomputertainment (informatica-
sistemas-entretenimiento-contenidos), la industria audiovisual y de la
comunicacion, la industria linguistica.

Los nuevos espacios de interaccion entre la cultura y la economia, el disefio
y la propia ciencia-tecnologia.

La imprescindible potenciacion de una industria financiera, como punto de
conexion  con plazos mayores, posibilitadora del desarrollo industrial
previsto.

De esta forma, la tercera columna del esquema ya mencionado de la figura 5, representa los
llamados “NODOS BASICOS”, es decir, aquellas areas de desarrollo estratégico
interdependiente que habran de tener peso especifico propio en la configuracién de nuevas
estrategias industriales en espacios mayores: Euskadi, nuevo espacio atlantico, etc.

Seran éstas, en principio, las areas prioritarias que conformaran la estrategia industrial de
Gipuzkoa para el 2020. Estrategia que demanda un proceso activo:

1)

2)

3)

Reforzar la Clusterizacion industrial como unidad objetivo y de gestion.

La actual configuracion de clusters evolucionara —si bien no de forma
radical- hacia nuevas formas, nuevas reagrupaciones y nuevas
oportunidades o areas de conocimiento.

La organizacion industrial en Gipuzkoa debera reorientarse hacia la
generacién de NODOS o NUCLEOS, integrandose como “subgrupos o
subredes” en Clusters — Region - Pais mas amplios, empezando por los de
Euskadi, ya identificados —sujetos, a su vez a revisiéon y reconfiguracion —
tanto en composicién como organizacion (instrumentos de gestion).

2.3. La generacion de NODOS Tecnoldgico-Industriales

El escenario de éxito “Innovacion y Tecnologia” debera observarse con ciertas cautelas.
Ya indicdbamos que la gran oferta en tecnologia no debe cegarnos respecto de una
serie de variables cuya acertada gestion son, de verdad, la auténtica ventaja competitiva
de una region determinada. Dichas variables son:
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(a) Tiempo: si bien la velocidad hace hoy inmediata una tecnologia aun
lejana de su uso industrial y comercial, son muchos aun los desfases
entre los diferentes ritmos de introduccidbn y conversién en
producto/servicio final de muchas de las tecnologias aparentes.

(b) Difusion: La transparencia creciente no es sinénimo de absoluta
disponibilidad. La correcta y precisa difusion y disposicion de
tecnologias, en industrias concretas, en tiempos concretos, varia
sustancialmente.

(c) Capacidad y Masa critica: Si bien “la tecnologia se vende en los
supermercados”, no es menos cierto que no todas las empresas tienen
capacidad innovadora y de investigaciéon y desarrollo. Cada pais, region,
industria y empresa, tienen capacidades y posibilidades (también
necesidades en términos de recursos) distintas.

(d) Retencion/Atraccion de talentos: El uso y gestiéon de la tecnologia esta
en manos, una vez mas, de tecndlogos. Atraer y retener los talentos
necesarios es determinante en este campo. Asi, la Gipuzkoa industrial
exige la generacion de NODOS tecnoldgico-industriales que la
conviertan en un Espacio Permanente de Innovacion. La figura 6
pretende esquematizar el reto de Gipuzkoa en este aspecto'”). En ella se
observan el conjunto de elementos clave que habran de componer la
esencia de NODOS Tecnoldgicos que garanticen a la industria
guipuzcoana:

> CONECTIVIDAD con otros nodos similares, con los
cabeceros, las vanguardias de desarrollo, con los
tecnologos necesarios

> ATRACCION DE FLUJOS de manera que el capital y talento
necesarios garanticen la disponibilidad tecnolégica para la
industria

> La GENERACION DE REDES COOPETITIVAS, que
mediante la dindmica de competencia y cooperacion entre
empresas y regiones potencien una estrategia de éxito.

K Copyright Jon Azua: E-novating lab. Plataforma Innovadoras de éxito

10
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D Difusiéon de. ’
la Informacién /—DTD
|
Benchmarking
ABC

Educacion y
Formacion

\
_—
/ Tecnolégicos \ ATR ACCION FLUJOS

(Academy+Business+Co
nsultant)

Nodos

Escuela -Industria

-
Start-Up REDES COOPETITIVAS

B+G+C

Emprender
Excelencia

Gipuzkoa 2020
e-novating lab ©®

Figura 6. Un nodo tecnolégico

Finalmente, la correcta actuacion de estos nodos posibilitara, en el
dialogo GLOKAL -también de éxito- participar de Comunidades
tematicas en la vanguardia innovadora.

En este proceso, Gipuzkoa y su industria deberan ser selectivas en la
determinacion de las tecnologias a favorecer. Convendra, a tal fin,
revisar los planes tecnolégicos de sus principales Centros,
Departamentos universitarios, clusters y principales empresas para
adecuarlos al tipo de industrias objetivo presentadas en la visién. Dicha
revision- necesariamente cohesionada con el resto de politicas y
estrategias del Pais Vasco y la Union Europea (60% de nuestro
mercado exterior) - exige nuevos roles en nuestros centros de
innovacion y tecnologia en la linea del esquema de la figura 7.

11
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Sociedad _

Informacion e- Euskadi

Reinventar
Negocios
Industriales

Generar
Iniciativas
Soporte /
Refuerzo

Figura 7. Un nuevo rol de los Centros, Nodos Tecnolégicos

Estos Centros habran de impulsar y/o liderar los NODOS empresariales
para lograr la resultante deseada en la estrategia industrial. Conforme a
la Ley de Disruption, la vanguardia innovadora esta claramente en la
ciencia, y sobre todo, tecnologia para seguirle transformaciones
sociales, posteriormente empresariales y , en ultimo grado, las politicas.
No obstante, en un nuevo mundo como el observable para el 2020, el
liderazgo (nuevo y distinto) politico habra de anticiparse para dirigir
estrategias de éxito en las Sociedades a las que sirve ya que, cada vez
mas, la fuerte interrelacion publico-privada y publica-publica son
determinantes ventajas competitivas (Ver figura 8).

12
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The Law of Dirsuption

Figura 8. The law of Disruption

Finalmente, los NODOS de EXCELENCIA EMPRESARIAL (Gipuzkoa)
habra de ser consecuencia de la correcta practica propuesta, actuando
—en términos competitivos- sobre los elementos que mostramos en la
figura 9. Nodos que responderan a :

- Estrategias diferenciadas y ganadoras

- Excelencia

- Asignacion NO igualitaria de recursos

- Lideres y emprendedores en todas las células

- Nueva red coopetitiva B+G+C (empresas, gobiernos y Gipuzkoa
misma como region innovadora)

- Nodos conectados al mundo, enraizados en el territorio foral.

13
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CLUSTERIZACION GLOKALIZACION

CENTROS DE DECISION /

EMPRESAS TRACTORAS INNOVACION

; PRODUCCION
TALENTO SERVICIOS
: RELACIONADOS

TAMANO EN
ORGANIZACION
EXTENDIDA-RED

Figura 9. Gipuzkoa: Lineas / Retos para su Tejido Industrial

2.4. La Dotacion de Agendas y Politicas que la hagan posible

Una vision no puede dejarse al azar. Es resultado de un compromiso activo. Asi, la
vision para un Gipuzkoa Industrial 2020, requiere de una estrategia y politicas concretas
que incorporen la totalidad de agentes necesarios. Podriamos decir que este documento
lo que pretende es “invitar a participar de un escenario sofiado que terminara siendo
realidad si —sobre todo- los guipuzcoanos lo desean y se comprometen con éI”. A partir
de aqui, habra que redefinir las principales lineas de actuacion a recorrer y distribuir sus
agendas y responsables entre los agentes afectados. La figura 10 recoge los puntos
criticos a superar en una estrategia industrial completa.

14
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* Coop. Interempresarial
* Clusterizacion

* Desarrollo Industria
* Red + Cultura para todos.

i QRS
CRITICOS

-\ r/-

* Diversificacion
* Regionalizacion * Red inteligente

* Emprendedores
* Fomento PYMES

* Reestructuracion. Empres
en crisis

i * Generacion Conocimiento
* Spin Offs Tecnoldgicos

¢ Info + Comunicacion

* Formacion » Management Publico
* Gestion Alianzas * Nuevos Distritos
« Infraestructura Exterior * Presupuestos

* Exportacion

Figura 10. Recomendaciones para una Politica Industrial y para el desarrollo de la visiéon Gipuzkoa 2020

3. UNA VISION: GIPUZKOA INDUSTRIAL 2020

En resumen, una visién por desarrollar para hacerla posible:

“Hacer de Gipuzkoa una region innovadora competitiva e interdependiente como
nodo tecnoldgico, industrial y empresarial de excelencia, en la vanguardia del
conocimiento industrial, conectada con los centros de liderazgo mundial, atractiva
para la retencion y captacion de los mejores talentos, configuradora de redes
empresariales coopetitivas en un contexto de participacion, solidaridad y bienestar”.

15
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