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Los años transcurridos desde la publicación del I Informe de Competitividad de la CAPV en 2007, 
han sido años de profundas transformaciones de la economía internacional; transformaciones con 
importantes implicaciones para la competitividad de los territorios. Sin ir más lejos, una vez que las 
economías desarrolladas hayan dejado atrás las graves secuelas de la gran recesión de la primera 
década del Siglo XXI, el paisaje competitivo será diferente del hasta ahora conocido: está emergien-
do una nueva complejidad en el ámbito de las relaciones económicas globales que afecta al entor-
no de la competitividad en el que las empresas y las regiones se juegan el futuro de su liderazgo y 
el bienestar de sus ciudadanos. 

La CAPV necesita entender la nueva complejidad para poder competir, pero para alcanzar mayores 
niveles de bienestar tendrá que enfrentarse al desafío de liderarla. El Informe analiza la situación ac-
tual de la competitividad de la CAPV y ahonda, uno a uno, en los factores críticos que suponen re-
tos para su competitividad en el nuevo entorno, organizándolos alrededor de tres ejes: diversidad; 
capacidades y aprendizaje; y apertura y conectividad. El último apartado ofrece una reflexión sobre 
el diseño y la puesta en marcha de las políticas necesarias para alcanzar dicho objetivo, partiendo 
de dos de los pilares que sostienen el trabajo del Instituto: la construcción de un futuro desde una 
visión a largo plazo y el concurso de todos los agentes implicados.

Este Informe es el resultado del esfuerzo colectivo del conjunto de investigadores, profesores cola-
boradores y asesores del Instituto, así como del contraste de sus órganos de administración y direc-
ción. Su principal objetivo es responder a la confianza que en su labor han depositado los agentes 
socio económicos y, en general, la sociedad vasca.

José Luis Larrea Jiménez de Vicuña 
Presidente

Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad
Junio de 2011

Mensaje del Presidente
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Prólogo: elementos para 
una refl exión sobre el 
I y II Informe de 
Competitividad

El I Informe de Competitividad de Orkestra- 
Instituto Vasco de Competitividad (en adelante 
se usarán indistintamente ambas denomina-
ciones) vio la luz en 2007. Lo hizo en un con-
texto de optimismo económico sustentado en 
varios años de crecimiento sostenido, y sin que 
se contemplase un eventual escenario de crisis. 
En el Informe la reflexión estaba orientada a 
explicar el espectacular crecimiento económico 
experimentado por la CAPV durante los últi-
mos 25 años. Se consideraba que el mismo no 
había sido fruto de la casualidad, sino de una 
serie de decisiones estratégicas tomadas a tiem-
po y asumidas con compromiso por parte de 
las instituciones, el empresariado y la sociedad 
vasca en general. Dichas decisiones posiciona-
ron a la CAPV favorablemente en un modelo 
de competitividad basado en la «eficiencia». El 
Informe planteaba como reto la necesidad de, 
paulatinamente, transitar hacia el estadio de la 
«innovación». El Informe tenía por objeto des-
pertar la conciencia sobre la necesidad de im-
pulsar un proceso de transformación que guia-
ra a la CAPV para pasar de dicho modelo de 
desarrollo basado en la eficiencia y la calidad, 
que explicaba el éxito pasado y había llevado 
a la región a posiciones de liderazgo en los in-
dicadores de PIB per cápita, a un modelo de 
desarrollo basado en la innovación, de la que, 
entonces, se avizoraba, dependería el futuro. 
Se reflexionó también sobre la proposición úni-
ca de valor que la CAPV debía desarrollar en 
ese estadio competitivo de la innovación. 

Fue en este contexto en el que el Informe, 
además de un análisis del desempeño com-
petitivo con sus factores explicativos, plan-
teaba una serie de retos críticos para la 
CAPV. Lo hacía utilizando como instrumento 

el «diamante competitivo» (Porter, 1985) de 
la CAPV, y enfatizando las fortalezas singula-
res de este territorio y las debilidades que el 
mismo no podía permitirse. Para el Instituto, 
éste no era un análisis destinado a quedarse 
sobre el papel. Durante los años siguientes, 
se siguió trabajando en un esfuerzo que se 
venía realizando desde años atrás y había 
constituido el núcleo central sobre el que se 
había constituido Orkestra: los cursos MOC 
(Microeconomics of Competitiveness). Or-
kestra, desde su creación, tomó el relevo de 
la ESTE-Universidad de Deusto en la imparti-
ción de este curso que a lo largo de 9 años 
ha formado a más de 400 personas en una 
metodología de análisis y diagnóstico que ha 
permitido generar y compartir un «lengua-
je» común entre personas críticas, tanto en 
la Administración Pública, como en múltiples 
entidades para la colaboración, en la empre-
sa privada, en el sector de servicios avanza-
dos y en la Universidad. Este lenguaje común, 
crítico y no dogmático respecto de las inter-
pretaciones de la realidad supera las visiones 
compartimentadas generalmente existentes 
en cada tipo de las organizaciones citadas, y 
ayuda a abordar la realidad desde una pers-
pectiva más sistémica. Además de compartir 
un lenguaje, los graduados del MOC vienen 
a, por lo general, compartir (o cuanto menos 
a converger en) un «relato» respecto de las 
fortalezas y debilidades de la economía vasca 
y, en cierta medida, de sus retos competiti-
vos. Ambos elementos compartidos, lengua-
je y relato, se han mostrado a lo largo de los 
años que son el primer paso para ir consoli-
dando no solo desde el discurso, sino desde 
el día a día de cada una de estas personas 
en las instituciones a las que están adscritas, 
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el cambio que desde el I Informe de Com-
petitividad y en los sucesivos informes, se ha 
planteado como necesario. 

El II Informe vio la luz dos años después, en 
2009; un momento en el que la crisis era 
patente, pero aún no eran claras sus impli-
caciones en el medio y largo plazo. Si bien 
era necesario interpretar las señales de un 
cambio de paradigma, apenas se contaba 
con datos para analizar lo que estaba ocu-
rriendo. En aquel contexto, el mensaje que 
abría el Informe era el de que, más que nun-
ca, existía el convencimiento de que era pre-
cisamente entonces cuando resultaba más 
necesario pensar y diseñar un futuro que so-
lamente podía construirse desde una visión 
a largo plazo y con el concurso de todos 
los agentes implicados. El Informe tuvo por 
objetivo profundizar en el planteamiento 
realizado por el primero, intentando medir 
y dilucidar, en la medida de lo posible, hasta 
qué punto la transición de un estadio de la 
eficiencia a uno de la innovación era real en 
la CAPV. Para ello, se siguió analizando la 
evolución de los principales factores expli-
cativos de la competitividad, tanto a nivel 
territorial como de las empresas. Se identi-
ficaron algunos estrangulamientos que era 
preciso superar. 

Desde el entendimiento de que el funda-
mento de la competitividad de la economía 
vasca radicaba en gran medida en su sistema 
de innovación, se estudió la inserción de la 
CAPV en las tipologías de «sistemas regiona-
les de innovación» que para la UE y España 
se elaboraron desde el Instituto. Se partía de 
la idea de que, al no haber políticas válidas 
para todas las regiones, se debían adaptar las 
políticas a las características de cada grupo de 
regiones e impulsar en éstas migraciones ha-
cia aquellos grupos de tipologías regionales 
que, como el de la CAPV, se caracterizaban 
por una cierta especialización industrial y po-
seían un mayor nivel de desarrollo económico 
y tecnológico. 

Se desarrolló también una visión del terri-
torio que se hacía más compleja por la ne-
cesidad de analizar de forma coherente y 
funcional los distintos «niveles administrati-
vos» que concurrían en la región: Se habló 
de «estrategias comarcales» y se planteó la 
necesidad de profundizar en el entendimien-

to del desarrollo competitivo desde la ópti-
ca de la «cooperación para competir». Era 
particularmente relevante el interés de ser 
capaces de, a través de lo local, llegar y lle-
var a las pequeñas empresas las pulsiones de 
innovación necesarias para resistir la crisis, 
y luego competir en los mercados globales. 
También se analizaron distintas aproximacio-
nes al concepto de clúster y a las políticas 
correspondientes. Finalmente, se subrayó la 
necesidad de mejora en el entramado insti-
tucional. Y así, se señalaron retos en torno al 
desarrollo de nuevos modos de «gobernan-
za» que podían basarse en activar y valorizar 
el conjunto de «redes público-privadas» que 
ya existían en el territorio. 

Coherente con una de las señas de identidad 
del Instituto, la de colaborar con los agen-
tes de la competitividad en el desarrollo de 
dinámicas competitivas, Orkestra asumió el 
reto de, más allá del papel, llevar la «inves-
tigación a la acción». Y lo hizo desde varios 
ámbitos. Así, los mensajes del Informe en su 
conjunto fueron retomados en el proceso de 
reflexión previa a la elaboración del Plan de 
Competitividad del Gobierno Vasco. Partien-
do de los principales mensajes del Informe, se 
profundizó en el análisis de los diferentes as-
pectos relevantes para la competitividad de la 
CAPV, como base para la definición del Plan 
de Competitividad Empresarial 2010-13. En-
tre los temas analizados destacan, por ejem-
plo los retos del sistema de innovación para 
afrontar el salto al estadio competitivo basa-
do en la innovación, la necesidad de avan-
zar en la apertura del sistema a través de la 
internacionalización, los retos específicos de 
los sectores y clústeres más importantes de la 
región, la necesidad de construir una nueva 
gobernanza multinivel eficiente y el perfil de 
las personas que necesita la comunidad para 
la construcción de su ventaja competitiva a 
largo plazo. Con este análisis como punto 
de partida, el Departamento de Industria, In-
novación, Comercio y Turismo del Gobierno 
Vasco constituyó un comité de proyecto del 
Plan de Competitividad Empresarial 2010-13, 
en el que Orkestra tomó parte activa junto 
con Euskalit e Innobasque. En la actualidad 
Orkestra colabora con el Gobierno Vasco en 
la evaluación del referido plan. 

Uno de los análisis relevantes del II Informe 
de Competitividad fue la reflexión sobre la 
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necesidad del País Vasco de, en su proceso 
de internacionalización, potenciar la atrac-
ción de talento, tecnología, e inversión di-
recta, que durante los últimos años se había 
reducido en términos relativos. Este mensaje 
subyace en la reciente creación de Invest in 
the Basque Country como institución adscri-
ta a la SPRI para potenciar la atracción de 
inversión extranjera directa. En un orden si-
milar, podemos enmarcar las colaboraciones 
de Orkestra con Bizkaia:xede para la atrac-
ción de talento. 

En las recomendaciones del capítulo sobre 
el desempeño competitivo de la CAPV, el In-
forme recalcaba la importancia de avanzar 
en la búsqueda de «indicadores de compe-
titividad» que, complementando los dispo-
nibles en aquel momento, integraran ele-
mentos sociales, medioambientales y otras 
formas de innovación vinculadas al concep-
to de sostenibilidad competitiva. Para ha-
cerlo se señalaba la necesidad de alianzas 
internacionales que permitieran que dichos 
indicadores fueran asumidos por suficiente 
número de países y regiones. Ello garantiza-
ría la posibilidad de realizar comparaciones. 
La respuesta a este reto se ha articulado a 
través de un proyecto europeo en el que 
Orkestra colabora con otras instituciones 
en Suecia, Francia, Austria y Alemania para 
desarrollar una serie de indicadores de com-
petitividad regional para todas las regiones 
europeas en el marco del European Cluster 
Observatory (www.clusterobservatory.eu). Los 
primeros resultados significativos de esta 
investigación, de impresionante calado, se 
presentan en este III Informe de Competitivi-
dad. El sistema de indicadores se alimentará 
en los meses futuros con datos primarios a 
través de cuestionarios dirigidos a empresas 
en una selección de regiones europeas. Sus 
resultados serán el centro de las informacio-
nes que periódicamente, en sucesivos infor-
mes de competitividad, Orkestra presentará 
a la sociedad. 

En el ámbito de la innovación, el II Informe 
de Competitividad identificó una aparente 
contradicción entre los niveles de desempe-
ño relativo que la CAPV mostraba en térmi-
nos económicos y en términos de innova-
ción. Para caracterizar esta situación para-
dójica se utilizó la bien conocida, en tanto 
en cuanto ha sido parte del debate en los 

dos últimos años, expresión de «paradoja de 
la innovación». La explicación de la referida 
paradoja fue la de que los indicadores de 
innovación disponibles no parecían ser apro-
piados para explicar y medir el tipo de in-
novación que se estaba desarrollando en la 
CAPV. La estructura sectorial y empresarial 
dominante en la CAPV (con un gran predo-
minio de la industria metálica y las pymes, y 
con presencia notable del movimiento coo-
perativo) no es, en principio, la más propi-
cia para modos de innovación basados en 
ciencia y tecnología (el llamado modelo STI), 
sino que parecía encajar mejor con modelos 
de innovación basados en la experiencia (el 
llamado modelo DUI, porque la innovación 
y el aprendizaje surgían by doing, using and 
interacting). 

En tal sentido, con el apoyo de Innobasque, 
se inició un proyecto para la identificación 
de indicadores que permitieran medir mejor 
el tipo de innovación que se lleva a cabo en 
nuestra economía, recogiendo los avances 
que a este respecto estaban teniendo lugar 
en la literatura de innovación (especialmente 
en aquellos países, como el Reino Unido, en 
los cuales habían tenido similares paradojas 
de innovación). Adicionalmente, conscientes 
de las singularidades que presentan los estu-
dios de benchmarking cuando se aplican a 
territorios, se profundizó en dicha literatura 
y, desde una perspectiva de lo que Lundvall 
denomina «benchmarking inteligente», se 
desarrolló un procedimiento para identificar 
a aquellas regiones con las que resultaba 
más pertinente la comparación regional. Este 
ambicioso programa de investigación sobre 
conceptualización, medida y benchmarking 
de la innovación dio lugar a dos publicacio-
nes: Parrilli, D. (coord.) (2010) Innovación 
y aprendizaje. Bilbao: Innobasque 2010; y 
Navarro, M. (coord.) (2011) Indicadores de 
Innovación y benchmarking. Zamudio: Inno-
basque. 

El desarrollo de la «actividad emprendedo-
ra» fue clasificado en el II Informe como uno 
de los principales motores del crecimiento 
económico. El principal mensaje respecto 
del mismo fue la necesidad de concentrar 
esfuerzos en torno a un tipo determinado 
de emprendimiento, que se denominó como 
«de alto impacto económico». Para condu-
cir la región hacia un nuevo estadio com-

http://www.clusterobservatory.eu
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petitivo, se consideraba de vital importancia 
disponer de un mayor número de nuevas 
empresas capacitadas para competir global-
mente. Estas empresas, por lo general, na-
cen con una vocación innovadora, no son 
ajenas al mundo de la tecnología, persiguen 
una dimensión de mercado internacional y 
aspiran a acometer un rápido crecimiento en 
sus etapas tempranas de vida. Estas reflexio-
nes provocaron la puesta en marcha desde 
el Instituto del proyecto Plataforma Crecer +, 
donde un objetivo fundamental consiste en 
identificar iniciativas emprendedoras de alto 
potencial de crecimiento, dotarlas de forma-
ción y asesoramiento a fin de perfeccionar 
los modelos de negocio, canalizarlas hacia 
mercados extranjeros y presentarlas a la co-
munidad inversora de business angels dis-
puestas a acompañarlas por la senda de la 
escalabilidad temprana de los negocios. En 
definitiva, el proyecto pretende ser fiel a la 
meta de aumentar el número de iniciativas 
emprendedoras vascas que puedan compe-
tir y triunfar globalmente. Se ha iniciado este 
proyecto gracias a la colaboración con la 
Plataforma Crecer + de destacados agentes 
de la región como los Centros de Empresas 
e Innovación (CEIs), la SPRI, distintas admi-
nistraciones públicas, los agentes de la Red 
Vasca de Ciencia, Tecnología e Innovación, 
la comunidad de inversores, las empresas 
privadas con vocación intra-emprendedora, 
etc. En el proceso, la iniciativa de Orkestra 
ayuda a tejer relaciones entre algunos de los 
actores principales del «ecosistema empren-
dedor» vasco, y a conectar éste con redes 
más amplias nacionales e internacionales. 

La incorporación del nivel local en el Infor-
me tuvo posteriormente su traslación en la 
actividad desarrollada junto con Garapen en 
el ámbito de proyectos de investigación que 
han contribuido a cualificar a las personas 
que gestionan «redes comarcales» para la 
innovación y la competitividad. Ello ha per-
mitido ir construyendo un discurso estra-
tégico en torno al papel que pueden jugar 
estas redes en el modelo de gobernanza 
de la CAPV. Sin embargo, el esfuerzo no se 
ha restringido al ámbito comarcal y se han 
desarrollado procesos de reflexión orienta-
dos a la acción en el que han participado 
representantes de redes a nivel de territorio 
histórico y comunidad autónoma (Diputa-
ción Foral de Gipuzkoa, Gipuzkoa Berritzen, 

Gipuzkoa +20, Gobierno Vasco, Innovanet, 
Innobasque, Foro de Competitividad). Ello 
ha permitido desarrollar una primera aproxi-
mación al modo en cómo dichas redes pue-
den aprender y mejorar conjuntamente en 
un contexto multinivel. Pero, sobre todo, ha 
permitido el fortalecimiento del compromi-
so de un número de personas clave en el 
desarrollo de estas redes para explorar y po-
tenciar este proceso de cambio. 

En relación con los procesos de «clusteriza-
ción» analizados en el Informe, una de las 
recomendaciones era la de avanzar en el 
desarrollo de herramientas de «evaluación». 
Esta recomendación tuvo reflejo en la cola-
boración entre Orkestra y HEGAN, el clúster 
de Aeronáutica y Espacio del País Vasco, para 
el desarrollo de una herramienta de evalua-
ción participativa con aproximación de inves-
tigación-acción. La misma ha sido aplicada 
de forma experimental en HEGAN y se ha 
presentado al resto de las asociaciones clús-
ter del País Vasco a través de varios talleres. 
En estos momentos varias de ellas están en 
proceso de implantación de la herramienta. 

En su aproximación al entramado institucio-
nal y a las «entidades para la colaboración», 
el II Informe planteaba la necesidad de evo-
lucionar hacia nuevos modos de «gober-
nanza», entendiendo ésta como proceso de 
cooperación y convergencia entre los dife-
rentes actores en aquellos ámbitos de inte-
rés común relevantes. Para ello se proponía 
fortalecer la integración de agentes del ám-
bito de la investigación social en procesos 
de mejora de la competitividad y desarrollo 
del territorio a través de planteamientos de 
«investigación para la acción». Esta es una 
de las iniciativas que se ha incorporado en 
la colaboración con la Diputación Foral de 
Gipuzkoa y el Ayuntamiento de Donostia-
San Sebastián, en el contexto de Gipuzkoa 
Aurrera, en el ámbito del capital social para 
la competitividad. 

Finalmente, además de apoyar en su cami-
no hacia la competitividad a los agentes de 
la CAPV, el Informe tuvo por objetivo dar 
a conocer y posicionar el País Vasco a ni-
vel internacional. Este objetivo se va con-
siguiendo con colaboraciones como la es-
tablecida con la OCDE en su análisis del 
sistema regional de innovación vasco, para 



PRÓLOGO: ELEMENTOS PARA UNA REFLEX IÓN SOBRE EL  I  Y I I  INFORME DE COMPET IT IV IDAD

17

el que tanto el Informe de Competitividad y 
los análisis posteriores llevados a cabo por 
el Instituto como la estrecha colaboración 
que los investigadores de éste ofrecieron a 
los expertos de la OCDE, resultaron funda-
mentales. 

El Informe es, por lo tanto, una herramien-
ta que permite bienalmente establecer un 
marco de actuación y unos retos que inciden 
en la actividad de Orkestra y, a través de sus 

proyectos, en la de los agentes del conjunto 
de la Comunidad Autónoma con los que el 
Instituto colabora. Su tiempo de elaboración 
marca la cadencia de un proceso en el que 
se combinan fases de reflexión en el Instituto, 
con períodos en los que se coopera con los 
agentes públicos y privados de la región en la 
discusión de sus principales ideas y la articula-
ción de las respuestas a los retos planteados. 
Es, en dicha articulación, cuando el Informe 
cobra su sentido. 
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1.1 Introducción

Este III Informe de Competitividad de Orkestra-
Instituto Vasco de Competitividad se publica 
en un momento en que la economía vasca 
está emergiendo tímidamente de un período 
de contracción económica grave tras la casi 
disolución del sistema financiero global y la 
consecuente gran recesión de la mayoría de 
las economías desarrolladas. Varios de los paí-
ses emergentes siguieron, mientras tanto, dis-
frutando de tasas de crecimiento sólidas. Las 
tasas de crecimiento que se esperan para los 
países occidentales durante los próximos años 
son, no obstante, muy moderadas, y alejadas 
de las que eran la pauta en los años previos al 
estallido de la crisis. Mientras que a nivel de la 
economía global pareciera estarse asentando 
un cierto optimismo respecto de la evolución 
económica futura —el World Economic Out-
look del FMI (abril 2011) llega a predecir para 
2011 y 2012 tasas de crecimiento del produc-
to global de alrededor del 4,5%, similares a 
las de los años anteriores a la crisis1— las eco-
nomías europeas, y en concreto las del Sur 
de Europa, parecieran enfrentarse a algunos 
años de crecimiento particularmente débil, 
con tasas medias de crecimiento entre el 1,5 
y el 2% anual. 

Es también un momento en el que el entor-
no económico mundial se caracteriza por un 
elevado nivel de incertidumbre. Ésta se mani-
fiesta de diversas maneras, unas de carácter 
coyuntural y otras con raíces muy profundas 
y consecuencias duraderas que, incluso, van a 
alterar las formas de organización de los mer-

cados, las sociedades y el orden político inter-
nacional. En este contexto, para los actores 
económicos, las empresas y los decisores pú-
blicos, la toma de decisiones no es fácil, entre 
otras razones, porque están alterándose pro-
fundamente los esquemas analíticos del curso 
mercantil y económico, así como los marcos 
de actuación que les eran familiares y en los 
que hasta ahora eran, incluso, exitosos. 

A corto plazo, las economías occidentales, a 
pesar del anteriormente referido emergente 
optimismo sobre el inicio de una moderada 
senda de crecimiento:

• están aún inmersas en una crisis económi-
co-financiera grave, a resultas de la cual 
varias instituciones financieras, empresas 
y gobiernos, nacionales y sub-nacionales 
han mostrado que no son solventes y pre-
cisan continuar sometiéndose a severos y 
costosos procesos de restructuración; 

• han de enfrentarse a elevados niveles de 
desocupación que, como en el caso de Es-
paña, incluida la CAPV, alcanza niveles ré-
cord y afecta particularmente a la población 
joven: la tasa de desempleo de los menores 
de 25 años españoles supera el 40%; 

• tienen que iniciar un proceso de desapalan-
camiento (reducción) paulatino del endeu-
damiento —privado, de familias y empre-
sas, y público— acumulado a lo largo de 
los años anteriores a la crisis y durante la 
propia crisis como consecuencia de las po-
líticas expansivas aplicadas para resistir sus 
envites iniciales; 

1
Liderar en 
la nueva complejidad
Contexto y retos

1 Ese crecimiento sería diferente en los países en desarrollo (6,5% anual) y en los países desarrollados (2,5% anual).
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• sufren en muchos casos restricciones fis-
cales importantes derivadas del mayor de-
sempleo y la menor demanda y renta, con 
el paralelo incremento de la factura social; 

• han de internalizar la presión creciente so-
bre los costes, y absorber las incipientes 
presiones inflacionistas relacionadas con la 
demanda de alimentos y recursos natura-
les, en particular los energéticos, a conse-
cuencia del acelerado crecimiento de varios 
de los países hasta ahora clasificados como 
emergentes; 

• en parte relacionado con lo anterior, aun-
que con repercusiones más amplias, han de 
gestionar un escenario geopolítico turbu-
lento, en particular en el norte de África y 
varios países árabes, que sirve para exacer-
bar las incertidumbres relacionadas con la 
estabilidad política de largo plazo en zonas 
históricamente conflictivas, y con la estabi-
lidad de la oferta y precios de la energía. 

Los gobiernos, empresas y personas enfrentan, 
pues, una situación macroeconómica recesiva 
y volátil, en particular en los mercados finan-
cieros y de materias primas, que se traslada 
a la economía productiva con un muy impor-
tante retraimiento del crédito y una demanda 
doméstica estancada. Para muchas empresas, 
el simple hecho de resistir en este entorno re-
cesivo es, ya de por sí, una heroicidad. Y sin 
embargo, mientras tanto, las empresas y el 
conjunto de las economías afectadas por la 
crisis han de reestructurarse para competir 
exitosamente en el entorno competitivo que 
se consolide tras la salida de la misma. 

Pero las anteriores turbulencias más o menos 
coyunturales se producen en el seno de una 
gran ola de mayor calado, de carácter estruc-
tural, que eclosiona con virulencia a resultas 
de la crisis del sistema financiero, pero que en 
algunos casos entierra sus raíces en los años 
anteriores. Esta gran ola arrastra consigo cam-
bios profundos en muchos ámbitos del orden 
político y económico hegemónico durante las 
tres últimas décadas. Entre ellos, las formas 
y geografía de aspectos tan diversos como 
la producción, el consumo, la geo-política, la 
gestión y el gobierno de lo público y de lo 
privado, la seguridad, o la cultura. Además, 
como argumenta Paul Polman (2011), CEO 
de Unilever, el futuro se enfrenta a nuevas 
inseguridades, entre ellas las derivadas del 

cambio climático, la escasez de agua y la in-
seguridad en la oferta de alimentos. 

El conjunto de los referidos cambios e inseguri-
dades afectan al entorno de la competitividad 
en el que las empresas y los territorios se jue-
gan el futuro de su supervivencia y liderazgo. 
Y así, está emergiendo una nueva complejidad 
en los parámetros y relaciones económicas glo-
bales que es determinante para la actuación de 
los gobiernos, las empresas y el conjunto de 
actores económicos, siendo preciso entender 
esta nueva complejidad para poder competir. 
Algunas de las tendencias que subrayan esta 
evolución, y sobre las que este Informe reflexio-
na con la voluntad de proponer a los actores de 
la competitividad de la CAPV cursos de acción 
que contribuyan a su mejora, incluyen: 

• Globalización del consumo, la producción y 
el conocimiento y la creciente importancia, 
a múltiples niveles, de actores y dinámicas 
provenientes de algunos de los hasta ahora 
llamados países emergentes. 

• Cambios radicales y acelerados («disrupti-
vos») de los paradigmas tecnológicos y de 
innovación, con «lo digital» como factor 
determinante de los mismos. 

• Apertura y carácter multinivel de las rela-
ciones entre las empresas y el conjunto de 
los agentes relevantes para su desempeño 
(administraciones, sistema científico tecno-
lógico, otras empresas en cadenas de valor 
globales, etc.). 

• Crecimiento de las tensiones energéticas y 
medioambientales, frecuentemente relacio-
nadas con las inquietudes acerca del cambio 
climático, y más recientemente acentuadas 
a raíz del incidente de Fukushima y la incer-
tidumbre sobre la oferta de hidrocarburos. 

• Estancamiento demográfico y envejeci-
miento de la población en varios países oc-
cidentales, que abre interrogantes y contra-
dicciones —también oportunidades— acer-
ca de la solidaridad inter-generacional, los 
sistemas de pensiones, y la capacidad de las 
economías para mantener altos niveles de 
vida con tasas de dependencia elevadas. 

Los retos para enfrentarse a la realidad defi-
nida por la complejidad emergente son in-
mensos. De hecho, podría argumentarse sin 
mucho miedo a equivocarse, que lo que se 

Diferentes 
tendencias 
coyunturales 
y estructurales 
confluyen y afectan 
al entorno de la 
competitividad
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sabe con certeza de la salida de las diferentes 
incertidumbres que confluyen en el momen-
to actual, es que, contrariamente al, por otra 
parte natural, deseo de muchos, que quisieran 
volver a la comodidad de la competencia y for-
mas conocidas de gestión (pública y privada), 
el paisaje que emergerá de la crisis será sus-
tancialmente diferente y obligará a profundos 
cambios e innovaciones. El mismo obligará a 
romper inercias, y probablemente también exi-
girá decisiones difíciles y controvertidas. 

El futuro no se construye ni ignorando su com-
plejidad ni hipotecándolo en el presente ante 
la incapacidad de llevar a cabo las reformas 
precisas en un presente que nos abruma.

Los cambios necesarios, además, se producirán 
en momentos de crecimiento débil en varios 
países occidentales, inestabilidad económica, 
desapalancamiento financiero, e insuficiencia 
fiscal. Los gobiernos y las empresas tienen que 
responder a los nuevos retos en un entorno 
de austeridad. Las economías occidentales se 
desenvuelven en una realidad en la que los 
gastos e inversiones tienen que ser justifica-
dos con extremo cuidado, además de ser pro-
piamente evaluados. Eficacia y eficiencia en el 
uso de los recursos privados y públicos han de 
ser por tanto mensajes centrales que articu-
len cualquier estrategia que aspire al liderazgo 
sostenible en el nuevo entorno competitivo. 

Un fin de este Informe es analizar los ante-
riores factores para entender las debilidades y 
fortalezas actuales de la economía regional y 
llegar a conclusiones acerca de los pasos que 
hay que dar para convertir a la CAPV en lí-
der en el nuevo escenario. Ante la magnitud 
de los retos, solo aspirando al liderazgo en el 
emergente entorno competitivo podrá la eco-
nomía vasca garantizar el bienestar de sus ciu-
dadanos. Este primer capítulo del Informe tra-
ta de establecer una base para el análisis que 
se desarrolla en los diferentes capítulos. En el 
apartado 1.2 que sigue, se dibuja la «nueva 
complejidad», introduciendo tres grupos de 
tendencias que están contribuyendo a definir 
el nuevo escenario de competitividad: (1) glo-
balización; (2) cambio demográfico, energía 

y medio ambiente; y (3) necesidad de com-
patibilizar los objetivos de la gestión privada 
con las aspiraciones generales de la sociedad. 
En el apartado 1.3 se reflexiona sobre las im-
plicaciones de esta nueva complejidad para 
la trayectoria de competitividad de la CAPV; 
en concreto, para la aspiración de liderar en la 
nueva complejidad. En este apartado se iden-
tifican los ámbitos analíticos específicos de 
este Informe, organizados en tres ejes o pila-
res explicativos de la competitividad presente y 
futura de la economía vasca: (1) su diversidad 
productiva y organizativa; (2) las capacidades 
de su población y su potencial de aprendizaje; 
y (3) la apertura y conectividad del territorio 
con las dinámicas económicas globales. 

1.2 La nueva complejidad

El 15 de septiembre de 2008, con la interven-
ción de Lehman Brothers, explotó con inespera-
da virulencia el final de un modo de regulación 
(otros dirán de no-regulación y, en cualquier 
caso, de deficiente regulación) del capitalismo. 
Se trataba de un modo de regulación que, no 
solo había acumulado importantes contradic-
ciones en las últimas décadas, sino que no era 
capaz de dar respuesta a los profundos cambios 
económicos, sociales y políticos que habían te-
nido lugar en ese tiempo. El sistema financiero 
global entró en colapso y los países, especial-
mente importantes segmentos de su población 
y tejido productivo, están aún sufriendo los 
efectos de una dolorosa recesión y están some-
tidos a un penoso proceso de restructuración. 

De esta restructuración emergerá un nuevo 
modelo de capitalismo.2 Anatole Kaletsky 
(2010) argumenta que se está entrando en 
una cuarta época del capitalismo, que llama 
«Capitalismo 4.0». Esta fase, según él, será 
una fase de ordenación y regulación de la 
economía mundial que sustituirá a la que fue 
hegemónica en el período 1980-2008, cuyos 
últimos 8 años define como de «fundamen-
talismo de mercado».3 Durante la nueva fase 
confluyen fenómenos diversos y contradicto-
rios que será preciso integrar y ordenar: desde 
la centralidad de la economía digital, al auge 

El paisaje 
competitivo actual 
es sustancialmente 
diferente y exige 
romper inercias y 
decisiones difíciles 
en un contexto de 
austeridad

2 Un reciente artículo del Financial Times (12 de abril de 2011) resumía la situación diciendo: «la última crisis es pasado, 
pero las heridas supuran, las curas han traído consigo nuevos riesgos, y aún no se han enfrentado sus causas».

3 Kaletsky divide la historia del capitalismo desde 1980 hasta 2008 («Capitalismo 3.0») en cuatro sub-fases. Según 
él, el «Capitalismo 4.0» sería subsiguiente a lo que llama «Capitalismo 3.0», de fundamentalismo de mercado, con 
Greenspan en el Tesoro y G. W. Bush en la Presidencia de EE.UU.
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de las economías emergentes, los procesos 
de globalización, o la crítica a la desregula-
ción total de los mercados. En paralelo a estos 
cambios profundos, a corto plazo, la econo-
mía global precisa absorber los desequilibrios 
financieros actuales que aún se hallan lejos de 
encontrar acomodo. En cualquier caso, no es 
osado especular con que el capitalismo emer-
gente será más pragmático que el anterior, 
aunque mantendrá algunas de las caracterís-
ticas del capitalismo «pre-crisis»; estará alerta 
respecto de la regulación de los mercados, 
fundamentalmente del mercado financiero; 
traerá consigo una redistribución global del 
poder y los flujos de mercancías y capitales; 
y prestará mayor inquietud con respecto a las 
desigualdades de diverso orden. 

En este nuevo modelo convivirán por un tiem-
po formas contradictorias de, aunque parezca 
paradójico, socialismo descarnadamente capi-
talista, como el chino, con formas de capitalis-
mo liberal y gestión de inspiración keynesiana. 
En otras palabras, se trata de un capitalismo 
menos ideológico y con más matices y com-
plejidad, en el que se dará una convivencia, 
siempre en tensión, entre la lógica y dinámica 
de los mercados y la regulación de los mismos 
desde el ámbito de lo público. Este sector, por 
su parte, también será una evolución del ante-
rior. Probablemente sean amplios los ámbitos 
de cooperación entre lo privado y lo público, 
al tiempo que se superponen en un mismo 
espacio y para una misma actividad regula-
ciones que responden a lógicas de gobierno 
diferentes. Un ejemplo en el sentido de una 
cierta evolución hacia una visión menos ideo-
lógica del capitalismo, y más allá de que, como 
dice el aforismo, «el demonio siempre está en 
los detalles», se encuentra, incluso, en la re-
vista The Economist (19 de marzo de 2011), 
en su separata sobre la reforma del Estado, en 
la que aboga, no tanto por un sector público 
sustancialmente menor, sino por un estado in-
teligentemente eficiente basado en la colabo-
ración público-privada, mayor transparencia, y 
nuevas formas de gobernanza. 

Las anteriores referencias vienen a colación 
de que existe un creciente consenso acerca de 
la idea de que está emergiendo una nueva 

complejidad en el ámbito de las relaciones 
económicas globales que enmarca el análisis, 
políticas y comportamiento de los agentes de 
la competitividad, incluidas las empresas, los 
decisores públicos y el conjunto de la socie-
dad civil. Se utiliza la expresión «complejidad» 
para subrayar tres elementos concurrentes en 
el sustantivo: (1) la participación de muchos 
actores, públicos y privados, a distinto nivel ad-
ministrativo; (2) el carácter transaccional de las 
relaciones; y (3) su carácter no inercial y, por 
tanto, con comportamientos no estrictamente 
predecibles. 

En este sentido, la emergente nueva comple-
jidad es diferente de la anterior, que también 
era compleja —ya que implicaba asimismo 
transacciones e intereses unas veces concor-
dantes y otras contrapuestas— pero en la cual 
los flujos y su regulación, así como los com-
portamientos colectivos y de los agentes eran 
relativamente ordenados (por ejemplo, hasta 
hace pocos años los países del G-7 eran capa-
ces, en general, de regular el comportamiento 
de la economía global). A priori, quizá la nueva 
complejidad sea de complejidad, valga la re-
dundancia, superior, porque es crecientemen-
te multipolar, ampliando el nivel y relevancia 
de las transacciones e intercambios de mercan-
cías, factores de producción, e innovación.4 

Es virtualmente imposible, y no es objeto de 
este Informe, definir las características de la 
nueva complejidad, ni tan siquiera identificar 
todos los factores que la constituyen. Tampoco 
lo es definir con nitidez las características dife-
renciales respecto de la complejidad anterior. De 
hecho, la evolución hacia la nueva complejidad 
ha ido dándose gradualmente a lo largo de los 
años y en el seno de la complejidad anterior, si 
bien se ha visto sustancialmente impulsada por 
la confluencia de las transformaciones actual-
mente en curso, y fundamentalmente a partir 
de la eclosión virulenta de la crisis en 2008. De 
modo que hoy, en 2011, se debe reflexionar so-
bre los efectos de la clara coincidencia tempo-
ral de varias tendencias que están suponiendo 
un cambio fundamental en el contexto general 
que afecta a la competitividad de las empresas 
y territorios. En cierta medida, y con muchos 
menos aspectos diferenciales —en tanto que 

El capitalismo 
emergente de la 
actual crisis será 
menos ideológico, 
con más matices y 
complejidad

4 No obstante, con el tiempo, como sucedió con la complejidad anterior, las formas y modos de relación se con-
vertirán en ordinarios y formarán parte de lo que entonces será la complejidad normal del modelo económico del 
momento.
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hoy ni la CAPV ni España son excepciones del 
orden económico europeo e internacional, 
como lo eran entonces— la nueva complejidad 
emergente en el caso de la economía y socie-
dad vascas tiene ciertos paralelismos con los re-
tos derivados de la inclusión de las economías 
vasca y española en la complejidad existente a 
finales de los setenta e inicios de los ochenta 
del pasado siglo. Entonces, el conjunto de la so-
ciedad hubo de apostar —y a posteriori se pue-
de corroborar que con notable éxito, particu-
larmente en el caso vasco— por una inserción 
competitiva en una economía que empezaba a 
abrirse. Como entonces, hoy la transición exige 
romper con muchas de las inercias anteriores. 

1.2.1 Complejidad derivada 
de la globalización

Una primera tendencia, ciertamente en el epi-
centro de todos los cambios, se refiere a la glo-
balización. En 1983 Theodore Levitt, en la Har-
vard Business Review, fue uno de los primeros 
en utilizar esta palabra, en su caso con referen-
cia a la emergencia de productos y mercados 
verdaderamente globales. Durante los años no-
venta del pasado siglo, la palabra globalización 
se hizo muy popular para referirse a los cam-
bios rápidos en las relaciones entre personas, 
empresas y países. A principios de este siglo el 
debate se situó en su etapa más intensa y po-
lémica, con la publicación de una multitud de 
libros de gran éxito refiriéndose al tema. Entre 
los libros más influyentes son de destacar The 
lexus and the olive tree, de Thomas Friedman 
(2000); y Globalization and its discontents, de 
Joseph Stiglitz (2002). Desde entonces, el con-
cepto ha pasado a nuestro lenguaje diario, y se 
refiere a un fenómeno complejo y con múltiples 
facetas que transcienden lo comercial, econó-
mico y financiero, e incorpora cambios en las 
relaciones económicas, políticas, medioambien-
tales, sociales y culturales. Se podría hablar así 
de procesos de «globalización global», valga la 
redundancia, que transcienden a las relaciones 
económicas convencionales e incluyen muchos 

otros ámbitos de las relaciones entre las perso-
nas, las organizaciones, y los territorios.5 

Los costes (en términos monetarios y tempora-
les) de las interacciones a larga distancia se han 
reducido drásticamente, especialmente con la 
evolución de Internet y las Tecnologías de la 
Información y la Comunicación (TIC). También 
han ido convergiendo las regulaciones comer-
ciales y, con todas sus diferencias, las formas 
de hacer negocios y los sistemas regulatorios 
y legales. El «centro» del orden económico, 
que en los doscientos últimos años se situó, 
grosso modo, en las orillas del Atlántico Norte 
se está des-occidentalizando.6 Están emergien-
do con fuerza nuevas formas de multilatera-
lismo como consecuencia del creciente poder 
económico de los países del Global South, en 
el que se podría incluir, además de a los BRICs 
(Brasil, Rusia, India y China), a los otros países 
emergentes de Asia (Indonesia, Malasia, Tur-
quía, Filipinas, Vietnam, etc.), a varios países 
latinoamericanos (Colombia, Argentina, Chile, 
México, Perú, etc.), e incluso a algunos paí-
ses africanos (Nigeria, Egipto, Sudafrica, etc). 
En consecuencia, ha cambiado radicalmen-
te la naturaleza de las relaciones en nuestro 
mundo, que es crecientemente multipolar. La 
pretensión de Fukuyama (1992) de que tras la 
caída del muro de Berlín el mundo resultaría 
unipolar resultó una quimera. 

De entre los diferentes elementos constitu-
yentes de la nueva complejidad que afectan 
a la competitividad de un territorio se pueden 
destacar los siguientes:

• Cambios profundos en el comercio interna-
cional y en la geografía de la producción. 

• Aceleración en la velocidad del cambio téc-
nico y la innovación. 

• Relaciones más permeables entre los sectores 
y las empresas, así como la emergencia de la 
«nueva industria» como categoría analítica. 

• Relevancia de «lo local» en la dinámica de 
la globalización. 

Hay cambios 
profundos en 
el comercio 
internacional y en 
las geografías de 
la producción y la 
innovación

5 En un libro reciente, Ghemawat (2011) analiza multitud de indicadores de globalización para concluir que lo no-
global es aún dominante en la mayoría de los flujos económicos y sociales, y que, en realidad, se debiera hablar 
de «semi-globalización», con múltiples contradicciones y barreras que impiden la desaparición de la distancia, el 
tiempo o las fronteras.

6 Expresión utilizada por Javier Solana en su conferencia ante la Junta General de Socios de Elkargi el 13 de abril de 
2011. Tras este calificativo refería, además de una descripción geográfica, una referencia a las diferencias cultura-
les, políticas y de cosmovisión de los diferentes espacios geográficos, que, no obstante el imperativo geográfico, 
incluiría también a Japón y Corea del Sur.
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• Expansión de las multinacionales del Global 
South en los países del norte. 

• Importancia del aprendizaje y la tecnología 
en los sistemas de innovación abiertos. 

• Formas de gobernanza multipolares y mul-
tinivel, y conveniencia de impulsar procesos 
de planificación estratégica participativa. 

En términos de la especialización de los terri-
torios por razones derivadas del comercio in-
ternacional de bienes y servicios pueden iden-
tificarse, al menos, las siguientes tendencias:

• La especialización por productos y sectores 
de los diferentes espacios ha dejado paso, 
en muchos casos, a la especialización en ta-
reas determinadas dentro de una cadena de 
valor, que se extienden a lo largo del globo. 

• El comercio entre territorios de productos 
diferentes (comercio inter-industrial) se com-
plementa con el creciente comercio entre 
territorios de variedades de productos igua-
les o similares (comercio intra-industrial), 
cuya explicación radica en factores distintos 
de las tradicionales dotaciones de recursos. 

• Una parte creciente del comercio mundial 
es intra-empresarial, es decir, entre plantas 
de una empresa multinacional. 

En este contexto, el desempeño económico de 
una región crecientemente viene a explicarse, 
además de por las razones habituales de la 
concentración y especialización sectorial, por 
la capacidad de la misma para el desarrollo de 
una suficiente «variedad relacionada» de acti-
vidades coherentes. De igual modo, la supervi-
vencia de las empresas de una región depende 
de su capacidad para insertarse globalmente 
en las cadenas de producción de modo que 
optimicen su ubicación en las mismas. Dan 
Breznitz y Michael Murphree (2011) hablan de 
una era de producción fragmentada en la que 
cada territorio se especializa en determinados 
estadios o actividades de un proceso producti-
vo estructurado en cadenas de valor globales 
(véase también Breznitz (2007)).

Según Jan Aart Scholte (2000) está teniendo 
lugar un proceso de des-territorialización par-

cial, y el territorio ya no constituye la totalidad 
de nuestra geografía económica, social, cultu-
ral y política. A medida que los mercados, ca-
denas de producción, y flujos de conocimiento 
y de talento (personas) se globalizan, se redu-
ce la importancia de la geografía física en los 
procesos socio-económicos. Estos cambios 
tienen implicaciones relevantes para los terri-
torios, sus empresas y ciudadanos. Los despla-
zamientos de actividades son más fáciles dada 
la menor dificultad de los movimientos de ca-
pital, bienes y servicios y las amplísimas dife-
rencias en el coste del factor trabajo.7 Por otro 
lado, la mejora generalizada del acceso a la in-
formación y de los niveles de educación mun-
diales implica que los desplazamientos no solo 
ocurren en actividades de bajo valor añadido 
hacia lugares de bajo coste, sino que, cada vez 
más, los desplazamientos se producen en acti-
vidades de medio y alto conocimiento. 

De hecho, el conocimiento hoy en día está 
mucho más interconectado globalmente y 
está sometido a una mayor velocidad de cam-
bio. China ya publica más artículos que ningún 
otro país, con la excepción de EE.UU., al que, 
según la Royal Society británica, superará tan-
to en el número de trabajos publicados como 
en citas científicas en 2013. Se podría hablar, 
entonces, de procesos de aceleración en el 
cambio técnico, el cual, además, se difunde y 
acelera a través de tecnologías de carácter ho-
rizontal (por ejemplo, las TIC, biotecnologías, 
nanotecnologías, tecnologías de movilidad, y 
tecnologías energéticas) con repercusiones en 
una gama amplia de sectores productivos y ac-
tividades sociales. En nuestra vida diaria, cada 
uno de nosotros ve como en la pantalla del 
ordenador o en el terminal telefónico el cam-
bio técnico acelerado permite que con «ligere-
za»,8 es decir, en tiempo real, se tenga acceso 
en cualquier parte del mundo a información 
que está en archivos lejanos, o publicaciones 
que acaban de «colgarse» en un instituto con 
el que no se tenían anteriormente relaciones, 
o, dado el caso, «bajarse» la música que se 
nos antoja. Es en este contexto en el que ad-
quiere su verdadero significado la idea de grid 
economy («economía en red»), crecientemen-
te fragmentada, con menor jerarquización, y 
carácter, otra vez, multipolar. 

Hay una aceleración 
en la velocidad del 
cambio técnico y la 
innovación

7 Según estimaciones del Boston Consulting Group referidas por Ugarte (2011), el coste medio del empleado indus-
trial es en España 17 veces superior al chino, y 23 veces superior al indio.

8 Véase Jordi Soler (2011). «La vida ligera», El País, 25 de abril de 2011.
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En resumen, la naturaleza de las relaciones 
que caracterizan los procesos de competitivi-
dad también está evolucionando, y así: 

• La geografía de la producción y las rela-
ciones técnicas entre las empresas es cada 
vez más compleja y reticular. Sus partícipes 
pueden provenir y ubicarse en diferentes 
partes del globo, e incluir empresas de di-
ferente tamaño, sector y nivel tecnológico. 
Las relaciones económicas ya no se centran 
principalmente en empresas que forman 
cadenas de valor y subcontratación estruc-
turadas y tecnológica y geográficamente 
jerarquizadas, sino que las relaciones ad-
quieren formas crecientemente complejas, 
donde, por ejemplo, empresas de diferente 
tamaño y sector cooperan en el diseño, fre-
cuentemente «a riesgo», de piezas y com-
ponentes, o para incorporar innovaciones, 
y para ello recurren a universidades, centros 
de investigación, proveedores de servicios o 
asociaciones intermedias de empresas, etc. 

• En térrminos del tamaño empresarial nece-
sario para concurrir en el mercado, la rup-
tura de las cadenas de valor significa que las 
grandes empresas ya no compiten solamen-
te con otras grandes empresas, sino también 
con una miríada de nuevas y flexibles em-
presas de pequeño tamaño que operan en 
nichos concretos, pero crecientes en impor-
tancia (Goirigolzarri, 2011; Johnson, 2011). 

Otro elemento de la nueva complejidad rela-
cionado con los nuevos flujos de conocimien-
to y los nuevos paradigmas tecnológicos, se 
refiere a los cambios en la esencia misma de 
los sectores de actividad económica. Se está 
acostumbrado a organizar y analizar la acti-
vidad económica por sectores bien definidos. 
Hay una distinción clara entre los tres grandes 
sectores económicos (agricultura, industria y 
servicios), y descendiendo a más detalle de 
divide cada uno de estos sectores en códigos 
CNAE con varios niveles de desagregación. 
Así, se puede visualizar todas las actividades 
de la economía en una forma ordenada, pero 
rígida. La emergencia del concepto clúster 
ha cambiado este enfoque en cierta medi-
da, si bien frecuentemente se sigue con de-
finiciones de clústeres también muy rígidas e 
inflexibles, basadas por ejemplo en cadenas 
de valor tradicionales. Sin embargo, cada 
vez más las relaciones reales de producción 

cruzan categorías sectoriales tradicionales y, 
por supuesto, las fronteras administrativas. 
En concreto, muchas actividades industriales 
tienen oportunidades de aprovechar sinergias 
con servicios relacionados a la producción, y/o 
de integrarse en nuevas cadenas de valor ba-
sadas en tecnologías horizontales o con siner-
gias en la demanda. Emergen así esquemas 
analíticos que intentan clasificar los racimos 
de actividades productivas superando las ba-
rreras sectoriales e integrando en los diferen-
tes rubros las actividades de servicios ligadas 
a los sectores industriales. La realidad es que 
los servicios a la producción e industria son 
inseparables, y es una quimera pretender el 
desarrollo de los primeros en ausencia de la 
segunda, y viceversa. Se habla así de clasifica-
ciones que definen la «nueva industria». Esta 
puntualización es particularmente importante 
para entender la estructura productiva de la 
CAPV y para definir su política económica. 

La «variedad relacionada» y la «nueva indus-
tria» hacen referencia a la fertilización cruza-
da entre actividades económicas, lo que aña-
de una capa más a la complejidad, y sugiere 
la necesidad de introducir flexibilidad en el 
diagnóstico, análisis y diseño de políticas. En 
este sentido, es preciso reflexionar acerca de 
la unidad más básica de análisis de la com-
petitividad: la «empresa». Desde el trabajo 
seminal de Ronald Coase en 1937 los análi-
sis se basan en una definición de la empresa 
muy concreta: la agrupación de actividades 
organizadas bajo un centro de control a fin 
de evitar los costes de transacción en el mer-
cado. Sin embargo, las tendencias de globali-
zación mencionadas anteriormente han facili-
tado relaciones mucho más flexibles y menos 
costosas entre empresas, y en particular entre 
empresas separadas por la distancia. Un resul-
tado ha sido el incremento significativo de la 
subcontratación, así como la organización de 
empresas en redes y/o en grupos empresaria-
les. En este contexto, hay una nueva comple-
jidad en la que es mucho más difícil determi-
nar precisamente dónde están los límites de la 
empresa, y por quién, dónde y cómo se están 
tomando las decisiones estratégicas. En el ex-
tremo, se puede cuestionar la constitución de 
la empresa como se la conoce. Autores como 
Yochai Benkler (2006) cuestionan la distinción 
entre empresas y mercados como consecuen-
cia del aumento de los sistemas de produc-
ción comunes en la era del Internet. 

Hay relaciones más 
permeables entre 
sectores y empresas: 
«nueva industria»



INFORME DE COMPET IT IV IDAD DEL PAÍS  VASCO 2011: L IDERAR EN LA NUEVA COMPLEJ IDAD

28

Los procesos de globalización que subrayan 
estas tendencias tienen también efectos di-
vergentes con respeto al alcance territorial de 
las relaciones. En gran medida se desdibujan 
las fronteras territoriales, tanto en las relacio-
nes entre los estados-nación como las mis-
mas fronteras internas a estos. Por un lado, 
se asienta una perspectiva mucho más globa-
lizadora en la valoración de las relaciones que 
son importantes para las personas, empresas 
y gobiernos, dando mayor importancia, por 
ejemplo, a factores como la conectividad y la 
apertura. Como se refería anteriormente, las 
cadenas de valor son globales y los clústeres 
internalizan esa evidencia. Pero, por otro lado, 
ha aumentado la importancia de los territorios 
como aglomeraciones de conocimiento y pro-
cesos de aprendizaje localizados, fundamenta-
les para interpretar las dinámicas que de ellos 
se derivan y relacionarse con las nuevas fuerzas 
globales. En la literatura económica se ha acu-
ñado la idea de lo «glocal» (Robertson, 1992 y 
1995; Azúa, 2000; Swyngedouw, 2004) para 
tomar cuenta de esta relación entre lo global 
y lo local. Encontrar un balance efectivo en-
tre las fuerzas de globalización y localización 
se convierte así en un aspecto crítico para la 
competitividad de los territorios. 

Las empresas de los países del Global South 
están dejando de ser mayoritariamente pro-
veedoras de los mercados locales o talleres de 
las multinacionales de los países occidentales, 
y algunas de ellas salen de sus fronteras nacio-
nales, tanto a otros países emergentes como, 
y de un modo acelerado, a los países desarro-
llados. Este movimiento se materializa a veces 
a través de adquisiciones y otras a través de 
implantaciones nuevas o inversiones estratégi-
cas de los fondos soberanos, y se ve en parte 
favorecido por la relativa buena solvencia de 
algunas empresas de los países emergentes, 
no excesivamente afectadas por la crisis o con 
posibilidades de reinvertir las plusvalías al ser 
empresas públicas (rasgo común de las multi-
nacionales chinas). Con ello buscan ejercer po-
siciones de dominio en los sectores en los que 
son líderes mundiales (p. ej. cemento, acero, 
etc.), consolidar sus mercados externos (a ve-
ces también su posición en el país de origen), y 
adquirir competencias y tecnología, participan-
do frecuentemente en proyectos de ciencia y 
tecnología de los países receptores y localizán-
dose en algunas zonas con clústeres de éxito 
(Rabellotti y Curbelo, 2011; Voss, 2011). 

La transición hacia relaciones más abiertas y sis-
témicas tiene como raíz los cambios en cómo 
innovan las sociedades. La innovación es reco-
nocida como factor crítico para la competitivi-
dad, y en recientes años ha emergido un nuevo 
consenso sobre cómo aquella ocurre, enfati-
zando lo que Henry Chesbrough (2003) llama 
«innovación abierta». El autor señala que una 
característica de la nueva organización de la in-
novación es que las barreras entre la empresa 
y su entorno se han hecho más permeables en 
un mundo caracterizado por un conocimien-
to ampliamente distribuido. Cuando ningún 
agente aislado tiene el monopolio del cono-
cimiento relevante, una perspectiva abierta es 
clave para la generación de nuevas ideas y su 
conversión en productos. Relacionado con esta 
evolución, está consolidándose un consenso 
adicional acerca de que la innovación necesita 
tanto procesos hard (recursos de I+D, como un 
input para la generación de outputs innovado-
res) como procesos soft (relaciones sistémicas 
entre una multitud de diferentes agentes en la 
sociedad, incorporando las ideas y conocimien-
tos de cada uno en relaciones de aprendizaje 
mutuo, dinámico y continuo). En la literatura 
este mismo argumento se desarrolla utilizando 
los conceptos de «innovación-STI» e «innova-
ción-DUI» (véase Parrilli (2010) y II Informe de 
Competitividad de Orkestra (2009)). Ambas 
son interdependientes y se refuerzan recípro-
camente, y cada sociedad debe elegir la combi-
nación apropiada de las mismas, teniendo ésta 
efectos en el carácter de líder o seguidor que 
vaya paulatinamente construyendo la región. 

El objetivo es desarrollar capacidades para 
transformar la innovación tecnológica y no-
tecnológica en bienes y servicios que puedan 
ser compradas y vendidas en los mercados 
globales y/o que mejoren la productividad.

Una multiplicidad de agentes, privados y públi-
cos, participan en los procesos de innovación, 
y sus roles son, asimismo, cambiantes y, por 
ende, relativamente menos jerarquizados. Por 
ejemplo, las universidades y sus académicos, 
así como los incentivos de la política univer-
sitaria y científica, reconocen cada vez más 
su nuevo papel como cogeneradores de co-
nocimiento con empresas y gobiernos. Por su 
parte, y como se refirió líneas arriba, de modo 
creciente, las administraciones están adaptan-
do sus relaciones con las empresas, en muchos 
casos desde un papel de regulador distante ha-

Es necesario 
entender las 
dinámicas 
complementarias de 
«globalización» y 
«localización»

Multinacionales del 
Global South están 
expandiéndose 
en los países 
occidentales
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cia el de socio en proyectos compartidos. Y las 
empresas están cambiando sus relaciones con 
los clientes, proveedores y otras fuentes exter-
nas de ideas y conocimiento. 

En este contexto, se habla frecuentemente 
de «sistemas de innovación». Esto es mucho 
más que un cambio formal de nomenclatura, 
ya que sitúa en el centro del debate y preocu-
pación de la política de competitividad el fun-
cionamiento del sistema, en su conjunto, su 
gestión, incentivos y gobernanza como colec-
tivo. Los sistemas de innovación se anclan en el 
territorio. Son, por su naturaleza, regionales, en 
tanto que es en este ámbito donde se constru-
ye la relación entre el sistema productivo —las 
actividades que concurren en un territorio— y 
el conocimiento necesario para su desarrollo. 
Un conocimiento que, no obstante, tiene que 
fluir a escala global.9 Los sistemas regionales de 
innovación son así un elemento crucial de la re-
lación entre lo local y lo global. A través de ellos 
se articulan ambas dinámicas. En esta tensión, 
para que el sistema sea dinámico es necesaria 
la lucha permanente contra la endogamia del 
sistema y diseñar los incentivos para evitar los 
riesgos de lock-in intrínsecos a los sistemas ce-
rrados de cliente-proveedor. 

La complejidad de los sistemas de innovación 
necesarios para competir en la emergente 
economía global se caracteriza por: 

• la mayor variedad de formas de innovar; 

• el incremento del número de actores (públi-
cos y privados) que innovan, tienen algo que 
decir al respecto, y cuyas acciones influyen 
en las acciones del resto de los agentes;

• relaciones entre los actores que son me-
nos jerárquicas y más dispersas; y están 
condicionadas, pero no determinadas, por 
estructuras administrativas y territoriales 
cuyos límites se están diluyendo;

• la relevancia de lo territorial, en tanto que 
articula agentes múltiples caracterizados 
por diferentes grados de proximidad;

• La importancia del conocimiento y la necesi-
dad de avanzar hacia la frontera del mismo.

• La necesidad de introducir competencia entre 
los agentes proveedores de conocimiento.

Está habiendo un aumento significativo en las 
relaciones público-privadas, y son cada vez 
más frecuentes los esquemas de cooperación 
entre ambos en el diseño, financiación y ope-
ración de proyectos, sean éstos infraestructu-
ras o servicios sociales, que en períodos ante-
riores recaían en el ámbito de lo público. Las 
administraciones están desarrollando mode-
los novedosos de compra pública que estimu-
lan la innovación, y no tanto la protección del 
mercado, al tiempo que las formas de coope-
ración público-privadas son cada vez más de 
asociación que de proveedor-cliente. En cual-
quier caso, las administraciones ganan en su 
convicción de que tienen que reforzar y ganar 
en eficiencia y eficacia en su función regulato-
ria. Al mismo tiempo, y relacionado con lo an-
terior, se da una creciente coincidencia en un 
mismo territorio de sistemas de agentes de la 
innovación, cuya razón de ser despliega di-
ferentes lógicas territoriales y administrativas 
—locales (municipios y ciudades metropolita-
nas), regionales, nacionales, supra-nacionales 
(Unión Europea), y globales (FMI, ONU, OMC, 
etc.). En este complejo entramado existe in-
dudable riesgo de duplicidad, solapamiento 
e ineficiencia, lo que obliga a compromisos 
para mejorar la gobernanza multipolar y mul-
tinivel que incorpore a una amplia diversidad 
de agentes. Se hace por tanto necesario de-
sarrollar procesos de planificación participati-
va y evaluación permanente. Ante un entorno 
cambiante y sin respuestas de validez general 
hay que estar dispuesto a asumir cierto gra-
do de experimentación, cuyo correlato tiene 
que ser la voluntad de reconducir y ajustar los 
procesos tras la correspondiente evaluación 
ex-ante (en la definición de los programas) 
y ex-post (en su propio desarrollo). 

1.2.2 Complejidad derivada de 
las tendencias en los recursos 
naturales, y demográficos y en 
los patrones de la demanda global

Resumiendo los argumentos hasta ahora ex-
puestos, los cambios asociados con la glo-
balización están creando una nueva comple-
jidad en el análisis de las relaciones (i) entre 
los distintos tipos de actividades económicas, 
(ii) entre las empresas y otros agentes de la 

Además de 
inversión en I+D, la 
innovación requiere 
relaciones sistémicas 
y aprendizaje 
abierto, dinámico y 
continuo

La multiplicidad 
de agentes 
precisa formas 
de gobernanza 
innovadoras 

9 En este sentido podría entenderse el sistema nacional de innovación como la construcción en red de los diferentes 
sistemas regionales de innovación.
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competitividad, (iii) en las formas de innovar, 
y (iv) entre los distintos niveles administrativos 
territoriales. Las relaciones están convirtiéndo-
se en vínculos más abiertos y menos formales, 
implicando que cada agente o actividad espe-
cíficos no se entienden plenamente en sí mis-
mos aisladamente, sino en un contexto sisté-
mico, dinámico y continuamente cambiante. 

Todo esto está ocurriendo simultáneamente 
con la evolución de nuevas restricciones en la 
actividad económica, causadas por cambios 
en los parámetros de los factores disponibles 
para alcanzar el crecimiento y el bienestar. En 
particular, hay tres grupos de tendencias con 
potencial de cambiar radicalmente los patro-
nes de competitividad territorial: 

• Los relacionados con la energía, los recur-
sos naturales y el medio ambiente. 

• Los relacionados con la evolución de la es-
tructura demográfica. 

• Los relacionados con la nueva inserción en 
el mercado de los países emergentes. 

Tomadas en su conjunto, todas las dimensio-
nes referidas aumentan aún más la compleji-
dad en la que las empresas, gobiernos (de di-
ferente nivel territorial) y otros agentes, tanto 
públicos como privados, actúan buscando, por 
una parte, propiciar una mayor competitividad 
y, por otra, sus propios objetivos particulares. 

Durante los últimos años se está consolidan-
do un amplio consenso acerca de la presión 
que impone el modelo de crecimiento eco-
nómico vigente en los recursos naturales del 
planeta, manifestado particularmente en la 
escasez de energía y otros recursos claves 
y en las amenazas derivadas de eventuales 
cambios climáticos. El cambio climático pre-
senta un problema único, que es verdadera-
mente global en sus causas, consecuencias 
y, por extensión, en sus soluciones. No obs-
tante, hay un reconocimiento general de que 
los acuerdos existentes, como el de Kioto, 
son insuficientes para asegurar una respues-
ta adecuada. Después de la cumbre de Co-
penhague en 2009 los países siguen lejos de 
llegar a nuevos acuerdos internacionales. A 
pesar de no haber respondido a las expecta-
tivas creadas, estos acuerdos marcan señales 
a los actores políticos y económicos, así como 
al conjunto de la sociedad, acerca de la direc-

ción por la que deben discurrir los patrones 
de producción y consumo en el futuro. La 
tensión entre crecimiento y medio ambiente 
no va a desaparecer, y sus implicaciones para 
personas, empresas y gobiernos serán una 
constante en los siguientes años. 

En primer lugar, la búsqueda de estructuras 
energéticas y económicas bajas en CO2, con 
tecnologías limpias, se ha convertido en uno 
de los objetivos de la política pública en nu-
merosos países. Este cambio se ha iniciado 
fundamentalmente en la industria eléctrica. 
Las renovables son la tecnología estrella, pero 
no menos importantes son todas aquellas que 
no emitan CO2 o que tengan bajas emisiones, 
siendo por tanto primordial la eficiencia ener-
gética. Un hito particular pasa por combinar la 
evolución hacia el uso de nuevas tecnologías 
más verdes con la creación de actividad indus-
trial y empleo. Este aspecto, conceptualmen-
te muy atractivo, es de particular importancia 
en la CAPV y requerirá análisis y estudios para 
poder identificar mejor las políticas públicas 
más eficientes y acertadas para incentivar al 
sector privado en el desarrollo de tecnologías 
energéticas sostenibles, que sean, además, 
definidoras de competitividad empresarial. 

Una segunda serie de implicaciones clave se re-
laciona con los probables cambios en la dispo-
nibilidad y costes de la energía en tanto input 
de los procesos productivos como consecuen-
cia de la creciente escasez de recursos energé-
ticos (y de otros recursos). Se está en una situa-
ción en que las fuentes de energía tradicionales 
(combustibles fósiles) no tienen capacidad de 
satisfacer a precios asumibles la creciente de-
manda energética global, y las fuentes de ener-
gía alternativas son aún muy caras y/o precisan 
mucha subvención (renovables) o están afecta-
das por cuestiones de seguridad (nuclear). Ade-
más, la disparidad y diversidad en términos de 
recursos energéticos y demanda de la energía 
en el contexto global tiene dos elementos cla-
ves a considerar. Por un lado, la importancia del 
transporte de la energía y las interconexiones 
(véase el Recuadro 10-2 del capítulo 10 de este 
informe) y, por otro, los mercados energéticos 
regionales, en particular en electricidad y gas, 
que aquellas puedan facilitar. 

En la actualidad se está viendo en el contexto 
de la presente crisis algunos de los efectos de 
los aumentos importantes en los costes ener-

La tensión entre 
crecimiento y 
medio ambiente 
representa riesgos y 
oportunidades para 
la competitividad
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géticos. Esta es una tendencia que muy pro-
bablemente continuará y tendrá repercusiones 
para toda la actividad económica y, particular-
mente, para las actividades intensivas en ener-
gía, tales como el transporte y el sector meta-
lúrgico, donde la búsqueda de nuevas eficien-
cias energéticas será de la mayor urgencia. Por 
ejemplo, para la CAPV estos cambios son espe-
cialmente importantes, dado el alto ratio de su 
valor añadido que viene de industrias con altos 
gastos energéticos. Según el programa de la 
Comisión Europea ESPON (2010), la CAPV es 
la quinta región en Europa por porcentaje de 
industrias con altos gastos energéticos, con el 
18,40% de valor añadido regional concentra-
do en estas actividades. De hecho, en general, 
hay gran grado de reconocimiento en la CAPV 
de la relevancia de estas tendencias y sus im-
pactos potenciales en distintos ámbitos de la 
vida económica y social. Esta inquietud se re-
fleja, por ejemplo, en el lanzamiento de inicia-
tivas como Ecoeuskadi 2020, promovido por el 
Gobierno Vasco, y BAi+5, promovido por Eus-
ko Ikaskuntza, Innobasque; y los clústeres de 
Medio ambiente y Movilidad y Logística. 

Relacionado con los cambios en el coste de re-
cursos naturales están los eventuales cambios 
en los modelos de demanda y en la eficiencia 
energética requerida a los bienes y servicios, 
a medida que los consumidores adaptan sus 
demandas específicas hacia productos que uti-
licen menos energía en su producción y ope-
rativa: edificios y coches sostenibles, por ejem-
plo. Cambios en la demanda también pueden 
provenir de los propios cambios climáticos. Si 
hay más frecuencia de incidencias climáticas 
y medioambientales (olas de calor, tormentas, 
deforestación, etc.), por ejemplo, ello puede te-
ner impactos importantes en los mercados de 
reaseguro, construcción, salud, etc. En general, 
estas tendencias aumentan la incertidumbre, 
tanto por los cambios en la disponibilidad de 
los recursos y/o sus costes, como por las re-
puestas desde las instituciones nacionales y 
supra-nacionales a la problemática con nuevas 
regulaciones y normas. Como con todo tipo de 
incertidumbre, la derivada de la incorporación 
del cambio climático y/o la presión sobre los 
recursos naturales en el vector estratégico de 
largo plazo, conlleva tanto riesgos como opor-
tunidades para las empresas y los gobiernos. 

La segunda gran tendencia con potencial de 
alterar la habilidad de un territorio de con-
seguir altos niveles de bienestar y mejorar su 
competitividad, se deriva del creciente enveje-
cimiento de la población y de la distribución de 
la población según edades. La impresionante 
mejora de la esperanza de vida de la mayoría 
de los países occidentales, unida a la caída ge-
neralizada de las tasas de natalidad, ha dado 
como resultado que, de no haberse producido 
un flujo de migraciones compensatorio, el nú-
mero de personas que está entrando, y conti-
nuará entrando en los próximos años, en edad 
de trabajo productivo, no se habría compensa-
do el número de activos que pasan a la situa-
ción de pensionistas. El efecto neto de estas 
tendencias es, por una parte, el incremento de 
las tasas de dependencia (número de personas 
dependientes de cada empleo) con sus conse-
cuentes efectos sobre la sostenibilidad de los 
sistemas de pensiones; y, por otra, la eventual 
carencia de activos laborales, que puede ser 
especialmente preocupante si se concentra en 
determinadas cohortes de edad que pudieran 
ser particularmente relevantes para la innova-
ción y la competitividad. Una conclusión —que 
afecta sobremanera a la CAPV, con población 
menguante, en proceso acelerado de enveje-
cimiento poblacional y con pérdidas de pobla-
ción abruptas concentradas en segmentos de 
edad generalmente asociados con una mayor 
capacidad de innovación, en concreto la co-
horte de edad entre 25 y 45 años— es que la 
productividad de los personas en edad de tra-
bajar tendrá que aumentar substancialmente 
para sostener la nueva ecuación demográfica. 

En este sentido, la demografía y su estructu-
ra están eclosionando en muchos lugares, la 
CAPV entre ellos, como una realidad de enor-
me complejidad y efectos profundos y dura-
deros, que silenciosamente se ha ido conso-
lidando en los diferentes territorios a lo largo 
del tiempo, y cuya alteración no es fácilmente 
reconducible a corto y medio plazo. Las even-
tuales tendencias compensatorias (migracio-
nes, cambios regulatorios que afecten a la 
edad de jubilación, o la potencial reorienta-
ción de partes de la economía hacia sectores 
voluntarios y no mercantiles)10 añaden com-
plejidad a la fotografía general. En cualquier 
caso, uno de los aspectos relevantes de la rea-

La estructura 
demográfica de 
un territorio y 
su distribución 
según cohortes de 
edad condicionan 
su capacidad de 
competir

Hay una necesidad 
de atraer y retener 
talento

10 Estos sectores generan valor que típicamente no está contado en el PIB, y en algunos países están siendo más y 
más significantes en la creciente población de personas jubiladas con capacidades importantes y tiempo libre.
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lidad demográfica de los próximos años será la 
competencia entre territorios, regiones y paí-
ses, por el talento. En la economía del conoci-
miento todos los territorios visten sus mejores 
galas para intentar atraer recursos humanos 
bien formados y capaces de aportar valor a los 
sistemas locales de producción e innovación. 
El carácter internacional de estos flujos puede 
tener, especialmente en los países en los que 
los mercados regionales de trabajo profesio-
nal son muy diferentes (por ejemplo, España 
o Italia), un corolario en la re-emergencia de 
movimientos interregionales de talento. Este 
talento, al que Florida (2002) llama «clase 
creativa» es un recurso necesitado por la so-
ciedad receptora, aunque, contrariamente a 
las migraciones de tiempos anteriores, están, 
por lo general, en condiciones de decidir su 
lugar de destino en un «mercado de talento» 
que les es favorable. En su decisión acerca del 
destino influye tanto el proyecto profesional 
propio (y del cónyuge y familia) como la re-
ceptividad de la sociedad de acogida a las di-
ferencias culturales. Esto último puede ser, sin 
duda, un reto digno de reflexión colectiva para 
las sociedades, como la vasca, necesitadas de 
atraer trabajadores cualificados. 

Los cambios demográficos también tienen 
implicaciones para la economía en términos 
de los tipos de bienes y servicios demanda-
dos. Algunos cambios son sutiles, por ejem-
plo, la evolución de la demanda para cier-
tos tipos de bienes de ocio y su evolución 
gradual darán suficiente tiempo para que 
se produzcan respuestas adecuadas de los 
mercados. Otros, sin embargo, como es el 
aumento de la demanda para los servicios de 
salud y otros servicios de la Seguridad So-
cial, tienen potencial para crear dificultades 
enormes en el contexto de los sistemas de 
provisión actuales. 

En esta misma línea, podría apuntarse que 
tanto la dinámica demográfica como las exi-
gencias derivadas de la importancia de lo 
verde son, además de restricciones para el 
quehacer de las empresas, oportunidades de 
desarrollo competitivo. Obligan a buscar solu-
ciones innovadoras y radicales que, sin lugar a 
dudas, abren oportunidades para el desarrollo 
de bienes y servicios adaptados a las deman-
das de la población envejecida. 

Similarmente radical en términos de los cambios 
estructurales de la demanda es la trasferencia 
de la masa crítica de la demanda de consumo 
masivo hacia las crecientes clases medias de los 
países emergentes. Según estimaciones gene-
ralmente aceptadas del Banco Mundial, entre 
esta década y la siguiente se incorporarán a la 
clase media, es decir al consumo, unos mil mi-
llones de ciudadanos11 de lo que anteriormen-
te se ha llamado el Global South, en compara-
ción con los estabilizados 600 millones de los 
países de la OCDE. De acuerdo con Atsmon et 
al. (2011) siete economías emergentes (China, 
Brasil, México, Rusia, Turquía e Indonesia) con-
tribuirán el 45% del crecimiento del PIB global 
en la próxima década.

Lo anterior conlleva algunas consecuencias re-
levantes. Por una parte, el consumo en los paí-
ses occidentales tendrá una expansión débil y 
concentrada en una población crecientemente 
envejecida. Por otra, los nuevos consumidores 
tendrán, al menos en el corto y medio plazo, 
no solo necesidades y gustos diferentes a los 
europeos y norteamericanos, que hasta ahora 
han liderado el desarrollo de nuevos productos, 
sino niveles de ingresos sensiblemente menores 
a los de las clases medias de los países occiden-
tales. Satisfacer esa demanda exige niveles muy 
sofisticados de innovación y conocimiento de 
los mercados objetivo (Prahalad, 2004). 

La literatura económica habla en la actualidad 
de innovación frugal para referirse a aquella 
que es necesaria para satisfacer en condiciones 
apropiadas las nuevas necesidades de segmen-
tos de consumidores de bajos ingresos. Para 
ello, como la experiencia de Tata con su mo-
delo de automóvil Nano de coste inferior a los 
2.500 dólares, o General Electric con su mo-
delo de aparatos para la realización de electro-
cardiogramas de 400 dólares, no es suficiente 
con innovar desde los países desarrollados y 
producir «barato», sino estar insertos en las 
necesidades, formas y usos de los consumido-
res. Para las empresas y sus procesos de inno-
vación, saber ubicarse frente a las demandas 
de este segmento de rápido crecimiento es un 
importante reto. 

De igual modo, en un mercado globalizado 
las empresas tendrán que repensar tanto sus 
estrategias de aprovisionamiento (quizás nu-

El segmento más 
dinámico de la 
demanda global 
se ubica en las 
emergentes clases 
medias del Global 
South. 

11 En un reciente artículo Mauro Guillen (2011) eleva esta cifra a 3.000 millones de consumidores.
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triéndose de algunos insumos producidos en 
países de bajo coste), como sus estrategias 
de localización, particularmente para aquellos 
segmentos de producción en los que se com-
pite en costes (Ugarte, 2011). En este sentido, 
la internacionalización de algunos segmentos 
de la cadena de valor, desplazando parte de la 
misma hacia países de menor coste, puede ser 
la única manera para que las empresas puedan 
competir en los mercados internacionales. En 
cualquier caso, este puede ser un proceso de 
desplazamiento permanente que recomienda 
ser capaz de complementarse con desarrollos 
innovadores de producto, proceso y gestión 
que enfaticen la diferenciación, mejoren la pro-
ductividad y minoren la carrera de los costes. 

1.2.3 Complejidad derivada de la necesidad 
de compatibilizar objetivos en 
la definición, diseño y evaluación 
de las políticas

Como síntesis de lo hasta ahora expuesto, po-
dría argumentarse que la complejidad que re-
sulta de conseguir una trayectoria de competi-
tividad que sea sostenible está trufada simultá-
neamente de amenazas y oportunidades. En el 
proceso se ha de repensar las formas de hacer 
que tan exitosas han sido hasta ahora, y en las 
que, aunque no todo era fácil, la realidad y las 
relaciones estaban ordenadas según una lógica 
conocida. Simultáneamente, la nueva realidad 
nos obliga a cuestionar asunciones fundamen-
tales del actual modelo de capitalismo y, más 
en concreto, de la forma de medir el desem-
peño empresarial, la evolución económica de 
los países y el bienestar de los ciudadanos. 
En el ámbito corporativo, un reciente artículo 
de Dominic Barton (2011), Director General 
Global de McKinsey & Company, identifica 
dos retos, relacionados además entre sí, parti-
cularmente pertinentes para la gestión de las 
empresas en los años futuros si el capitalismo 
quiere recuperar la legitimidad perdida durante 
la crisis: (i) superar la tiranía del corto-plazo y (ii) 
entender e internalizar que los intereses de los 
accionistas (shareholders) no pueden ser con-
tradictorios con las aspiraciones del conjunto 
de la sociedad (stakeholders). En la misma línea, 
un reciente trabajo de Porter y Kramer (2011) 

refleja la esencia de la integración necesaria en-
tre el crecimiento tradicional y la sostenibilidad 
medioambiental y social. Ambos desarrollan el 
concepto de «valor compartido» en el que des-
taca la sinergia, no los antagonismos, entre la 
consecución de beneficios privados y muchos 
de los objetivos compartidos por la sociedad. 
Extendiendo los argumentos de Barton, Porter 
y Kramer, podría argumentarse que, aún sien-
do conscientes de la complejidad de su ope-
racionalización, en ausencia de una reivindica-
ción de lo que significan ambos principios para 
los actores de la competitividad (además de las 
empresas, las administraciones públicas, uni-
versidades, centros tecnológicos, organismos 
intermedios, etc.), la competitividad resultante 
no será sostenible. En particular, y para una de 
las ambiciones de los Informes de Competitivi-
dad, la de intentar «medir» la competitividad 
de la economía vasca, hay una creciente acep-
tación de que el desarrollo no depende sola-
mente del PIB o la renta, y de que el análisis 
económico debe evolucionar para reflejarlo. 

El debate sobre el significado y medición 
del concepto de desarrollo tiene anteceden-
tes importantes en la literatura económica, 
donde mucha discusión se ha centrado en 
criticar la simplificación de la evaluación del 
progreso a la medición del PIB. Su propio 
promotor, Simon Kuznets, advirtió varias ve-
ces que la medida del PIB no debe ser usada 
para medir el bienestar de las sociedades, y 
en 1968 en un discurso en la Universidad de 
Kansas, Robert Kennedy resumió así su uti-
lidad: «[El PIB]  mide todo, con la excepción 
de lo que hace que la vida valga la pena». 

Este debate ha resurgido con nueva fuerza en 
recientes años con el apoyo de organizaciones 
influyentes como la OCDE, la Comisión Euro-
pea, las Naciones Unidas o el Banco Mundial.12 
Sarkozy y Cameron, también Stiglitz, expresan 
su interés en el tema. Este creciente interés en 
nuevos marcos para analizar el progreso de las 
sociedades es estimulado, por un lado, por la 
mayor conciencia de que el crecimiento eco-
nómico, sin matizaciones adicionales, puede 
no ser consistente con la sostenibilidad medio-
ambiental ni con obtención de parámetros de 
bienestar socialmente aceptables. Por otro lado, 

Hay que superar 
la tiranía del corto 
plazo, y aspirar a 
que los intereses de 
los shareholders se 
alineen con los de 
los stakeholders

Es necesario integrar 
el crecimiento 
tradicional y su 
medida con la 
sostenibilidad 
medioambiental y 
social

12 Véase, por ejemplo, el Proyecto Global para la medición del progreso de las sociedades, coordinado e impulsado 
por la OCDE (www.oecd.org), el informe de la Comisión sobre la medición de desempeño económico y progreso 
social (www.stiglitz-sen-fitoussi.fr), o la iniciativa internacional Beyond GDP (www.beyond-gdp.eu).

http://www.oecd.org
http://www.stiglitz-sen-fitoussi.fr
http://www.beyond-gdp.eu
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responde a la evidencia, a través de un cuerpo 
de investigaciones sólido, de que la relación en-
tre ingresos y bienestar o la «felicidad» de las 
personas —más allá de que ello sea un ideal 

jeffersoniano incorporado, incluso, en la Cons-
titución de los Estados Unidos— es compleja, y 
no es obvio que más ingresos signifiquen mayor 
bienestar. Lo anterior nos lleva a considerar la 

RECUADRO 1-1 Más allá del PIB: Ejemplos de Canadá y del Reino Unido

El Índice Canadiense de Bienestar (CIW por sus siglas en inglés) es una nueva forma de medir el bienestar que se extiende más 
allá de medidas estrictamente económicas como el PIB. Todavía en elaboración, su objetivo es proporcionar una forma de medir 
si la calidad de vida de los canadienses, en todas sus dimensiones, está mejorando o empeorando. Trata de analizar en profundi-
dad ocho dimensiones del bienestar, y a partir de este análisis considerar las interconexiones entre ellas. Estas dimensiones son:

• Participación democrática.

• Vitalidad de la sociedad.

• Educación.

• Medioambiente.

• Salud de la población.

• Ocio y cultura.

• Niveles de vida.

• Uso del tiempo. 

Informes detallados de seis de 
estas dimensiones ya están dis-
ponibles tras más de tres años de 
trabajo (véase www.ciw.ca), y los 
resultados del progreso en esas di-
mensiones están ilustrados arriba. 

En el Reino Unido también se reco-
noce, aunque mucho más recien-
temente, que es importante medir 
el progreso de la sociedad mas allá del PIB. En noviembre de 2010 el Primer Ministro David Cameron anunció que a partir de 
abril de 2011 el gobierno británico iba a preguntar a la ciudanía sobre su propio bienestar, con el objetivo de tener un índice 
oficial de la felicidad para 2012. Según Cameron, «continuaremos midiendo el PIB como siempre, pero ya es hora de reconocer 
que, tomado solo, el PIB es una forma incompleta de medir el progreso de un país».13 Así, la Oficina Nacional de Estadística del 
Reino Unido ha iniciado una fase de consultas con ciudadanos, organizaciones, empresas y gobiernos para preguntar sobre los 
elementos más importantes para medir el bienestar del país, incluyendo como punto de partida los siguientes temas:

• Renta y riqueza.

• Satisfacción del trabajo y seguridad económica.

• Voz sobre cuestiones locales y nacionales.

• Calidad de las relaciones con amigos y familia.

• Condiciones actuales y futuras del medioambiente.

• Delincuencia.

• Salud.

• Educación y formación.

• Actividades personales y culturales, incluyendo voluntariado y cuidado de dependientes.

Más información: www.ons.gov.uk
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Fuente: www.ciw.ca 

13 «Plan to measure happiness “not wooly” — Cameron», BBC news, 25 de noviembre de 2010, http://www.bbc.co.uk

http://www.ciw.ca
http://www.ciw.ca
http://www.ons.gov.uk
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forma de integrar el análisis y la evaluación de la 
competitividad basados en el objetivo tradicio-
nal de crecimiento económico, con una aprecia-
ción adecuada de sus interrelaciones con aspec-
tos de sostenibilidad social y medioambiental. 

De hecho, analizar los ámbitos del crecimien-
to y el bienestar aisladamente en términos de 
políticas es también poco realista, en tanto que 
son efectivamente inseparables. Y en cualquier 
ámbito las políticas públicas tienen efectos 
también sobre otros ámbitos. Layard (2006) 
utiliza como ejemplo el caso de las políticas del 
mercado de trabajo. Las políticas que facilitan 
la movilidad de las personas pueden ser consi-
deradas como una política «económica»: me-
joran la eficiencia del mercado del trabajo, con 
el efecto teórico de aumentar la productividad 
y la renta per cápita, y como consecuencia inci-
den positivamente en el bienestar. No obstante, 
estas políticas también tienen efectos en otros 
ámbitos (estabilidad familiar, criminalidad, cam-
bios de normas, etc.) que pueden manifestarse 
en efectos negativos en el bienestar. Por tanto, 
es erróneo recomendar políticas derivadas de 
un análisis de competitividad en términos es-
trictamente «económicos», sin considerar a la 
vez otras interacciones que pueden incidir en el 
«bienestar» de la sociedad. 

En resumen, la mejora de la competitividad 
en los próximos años —que se desarrolla-
rá en un contexto macroeconómico de ajuste 
y austeridad fiscal que obligará, aún más, a 
compatibilizar objetivos de eficacia y eficien-
cia en la gestión de los recursos públicos y 
privados— exige: 

• avanzar desde un entendimiento, análisis y 
subsecuentes políticas en los que los fines 
del desarrollo son percibidos como sim-
ples, claros y separables, a una realidad en 
la que hay que tomar en cuenta la inte-
gración (y eventuales trade-offs) de otras 
dimensiones relevantes de carácter social, 
medioambiental, etc.;

• ser conscientes de las restricciones deriva-
das de las realidades energéticas, medioam-
bientales y demográficas, interviniendo so-
bre ellas y superando atavismos e inercias; 

• actuar en el marco de las tendencias cam-
biantes de las relaciones entre empresas, 
sectores económicos y cadenas de valor 
globalizadas;

• mejorar la gobernanza y gestión de las po-
líticas públicas implicadas por la globaliza-
ción y el cambio técnico.

Lo anterior significa que el panorama de la 
competitividad es significativamente más 
complejo hoy en día que en las pasadas dé-
cadas. Los retos son muchos y operan a di-
ferentes niveles. Por lo tanto, el business as 
usual no es una opción. En la próxima sección 
se reflexiona sobre las implicaciones de esta 
emergente complejidad para la CAPV y se ex-
plican los fines y estructura de este Informe. 

1.3 Liderar en la nueva complejidad: 
romper inercias

Se puede resumir la nueva complejidad dibuja-
da en el apartado anterior en tres grandes pla-
nos. Primero, en términos de un aumento en la 
complejidad de las relaciones (en espacio, tipos 
de agentes y tipos de actividades). Segundo, 
en términos del reconocimiento de los límites 
de nuestros recursos medioambientales y de-
mográficos. Y tercero, en relación a la necesi-
dad de considerar objetivos de bienestar en un 
marco analítico de la competitividad tradicio-
nalmente centrado en el crecimiento económi-
co. Estos cambios llevan a una situación más 
compleja, tanto para el análisis de la compe-
titividad territorial como para la actuación de 
los agentes relevantes de la misma (empresas, 
administraciones, agentes intermedios, etc.), e 
invitan a reflexionar sobre lo que debe hacer la 
CAPV, o mejor, el conjunto de su sociedad, si 
quiere liderar en esta nueva etapa de comple-
jidad. El fin de este Informe es precisamente 
contribuir a dar respuestas a esta pregunta. 

Y ello es un reto muy exigente. Por una parte, 
porque en ningún caso la respuesta puede ser 
un vademécum de medidas, iniciativas o pro-
yectos, aunque solo fuera porque, como se re-
fería arriba, los límites y contenidos de la nueva 
complejidad son difusos. Por otra parte, porque 
la pregunta indica que, como sociedad, no se 
está satisfechos simplemente con hacer las co-
sas bien y con obtener altos niveles de PIB y de 
bienestar, como se podría convenir que ha suce-
dido en los últimos años, sino porque, más bien, 
señala que se reconoce que la mejor manera de 
mantener estos niveles de bienestar y construir 
sobre ellos es asegurarse de que se es líder en 
afrontar los retos que nos trae la nueva etapa. 

El business as usual 
no es 
una opción
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Por cierto, la CAPV ya ha demostrado que era 
capaz de liderar en la creación de una econo-
mía robusta basada en la eficiencia, de acuerdo 
a la estrategia apropiada que se definió en los 
años ochenta. Los resultados en productividad 
y crecimiento, destacados tanto en los previos 
dos Informes de Competitividad de Orkes-
tra como en el Capítulo 2 de este informe lo 
atestiguan claramente. De hecho, el II Informe 
identificó como reto evolucionar desde el «esta-
dio competitivo de eficiencia» hacia el «estadio 
competitivo de la innovación», una idea que 
está ya bien interiorizada por los agentes de 
la competitividad de la CAPV. Esta transición, 
más allá de su enunciado, es difícil y larga; y 
su logro demorará con seguridad años, incluso 
teniendo este destino claro. 

Para ser exitosos en la consecución del reto 
de evolucionar hacia el estadio competitivo 
de la innovación se ha de asumir, como socie-
dad, que se puede ser líderes, sin conformarse 
con ser meros seguidores —ni siquiera ser los 
mejores de los seguidores— en esta etapa de 
transición. Y ello no es nada fácil, entre otras 
razones porque, como Larrea (2011) recuerda, 
citando a Utterback, la tendencia de las organi-
zaciones al verse confrontadas a una amenaza 
competitiva que altere el statu quo es procurar 
hacer mejor aquello que ya saben hacer bien, 
con el resultado de que «lamentablemente, si 
bien esto puede ser una solución temporal, a 
la larga resulta un callejón sin salida». Como 
sociedad se está obligado a gestionar el caos 
derivado de los cambios particulares (de indi-
viduos, empresas, agentes, etc.), lo que exige 
mudanzas colectivas profundas para las que, 
además, no hay tiempo que perder. 

En particular, en el contexto actual de incerti-
dumbres y complejidades, si se quiere liderar 
hay necesidad de romper con las inercias en los 
esquemas y comportamientos. Y así, un fin de 
este Informe es identificar y analizar la situación 
de la CAPV —siendo críticos y exigentes— en 
una serie de temas que son particularmente 
importantes para responder a los retos que van 
a definir el liderazgo en el nuevo contexto. 

Un primer tema que en el contexto de la crisis 
ha emergido en el debate es el relacionado con 
la relación entre la evolución de los costes sala-
riales y la productividad, en tanto que ambos, 
en igualdad de condiciones, son determinantes 
para la competitividad a medio y largo plazo. El 

capítulo 3 de este Informe presenta algunos re-
sultados de un novedoso análisis, elaborado por 
Orkestra en el contexto de una investigación de 
mayor alcance en colaboración con el Instituto 
Valenciano de Investigaciones Económicas. En-
tre sus hallazgos puede señalarse que, aunque 
según los indicadores de costes laborales y pre-
cios la CAPV debería haber perdido competiti-
vidad, si se atiende a las cuotas de exportación, 
la conclusión es la contraria. No resulta posible 
batir en costes a los países de la ampliación (ni a 
los emergentes) a base de reducir el coste labo-
ral horario. La única vía factible de actuación es 
aumentar la productividad y la diferenciación. 

El resto del Informe analiza un conjunto de 
elementos relevantes para la competitividad 
organizándolos en tres ejes, que en Orkestra 
se identifica como claves para liderar en la 
nueva complejidad: 

• La «diversidad» de la economía y sus agentes, 
que constituyen la base para el desarrollo. 

• Las «capacidades y aprendizaje» que ca-
racterizan a las personas y organizaciones. 

• La «apertura y conectividad», interna y ex-
terna, del territorio y los actores. 

Diversidad

Se refiere a: 

• La estructura productiva y a su inserción en 
las cadenas de valor a la estructura de ta-
maños de las empresas y a su pertenencia a 
grupos empresariales (capítulo 4). Dados los 
cambios relacionados con la globalización 
de la producción y del conocimiento, y la 
evolución de las unidades de análisis, como 
son el sector y la empresa, es importante 
analizar precisamente la situación, posicio-
namiento y evolución de la economía vasca 
en términos de estas características. 

• Las «estrategias de las empresas», particu-
larmente en términos de las estrategias de 
innovación (capítulo 5). 

• El «emprendimiento», o la capacidad de la 
economía para generar nuevas empresas, 
en particular si estas nuevas empresas son 
capaces de aprovechar las oportunidades 
que surgen desde el cambio técnico, apa-
lancando con ello la nueva complejidad. Así, 
en conjunto con las estrategias de las em-
presas bien establecidas, el entorno para el 

Se debe asumir 
que se puede ser 
líderes y no meros 
seguidores

La diversidad 
de la economía 
y sus agentes 
constituye una 
base importante 
para afrontar 
la emergente 
complejidad
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emprendimiento juega un papel importante 
para aumentar la diversidad, flexibilidad y 
capacidad de adaptación del tejido produc-
tivo (capítulo 6). 

Capacidades de la población 
y su potencial de aprendizaje

Se analizan tres elementos específicos del tema 
relevantes para liderar en la nueva complejidad: 

• La «demografía» de la CAPV, tanto en sus 
términos cuantitativos como en su distri-
bución según cohortes de edad, lo que es 
un elemento particularmente importante, 
dadas las implicaciones para la competitivi-
dad del futuro (capítulo 7). 

• El «aprendizaje» como un proceso crítico 
para responder a los cambios que en el 
futuro serán relativamente más acelera-
dos. El contexto económico emergente 
exigirá —tanto en las relaciones como en 
la gestión de los recursos, personas y or-
ganizaciones— que estén constantemente 
aprendiendo. Así, el Informe analiza la si-
tuación de la CAPV, primero en términos 
del aprendizaje de las personas en relación 
al sistema educativo (capítulo 8); y segun-
do, en términos del aprendizaje en y entre 
empresas (capítulo 9). 

Apertura y conectividad

La globalización de la producción y del cono-
cimiento exige apertura y conectividad externa 
para asegurar que los agentes identifiquen y 
controlen las relaciones clave en sus respecti-
vas áreas de conocimiento, así como en otras 
relacionadas y relevantes. Solo perteneciendo 
y dando forma eficiente a las redes y cadenas 
de valor internacionales más relevantes y com-
batiendo la endogamia, las empresas, universi-
dades, gobiernos, etc. pueden liderar. Por otro 
lado, en tanto que hay una tendencia hacia la 
mayor importancia de las relaciones sistémicas 
entre los distintos tipos de agentes, y entre los 
distintos tipos de actividades económicas del 
territorio, es necesaria también una apropiada 
conectividad interna. Se analizan para la CAPV 
las tres bases sobre las que se sustenta una 
economía abierta y conectada con ambiciones 
de liderazgo: 

• la capacidad de las infraestructuras, en térmi-
nos de disponibilidad y gestión (capítulo 10).

• la internacionalización de las empresas (ca-
pítulo 11); y 

• la internacionalización de las personas, 
ideas y tecnología (capítulo 12). 

En resumen, el Informe está estructurado en 
torno a los anteriores tres ejes de análisis, pero 
partiendo primero de un diagnóstico general 
de la posición de la CAPV en relación a otras 
regiones europeas, particularmente de aque-
llas que emergen como comparables para rea-
lizar un ejercicio de benchmarking relevante 
para la economía vasca. El análisis compara-
tivo se hace tanto en referencia a los resul-
tados de competitividad como a varios otros 
elementos intermedios del entorno. Así, en el 
capítulo 2 se presenta un marco metodológico 
integrador, del que se concluye una imagen y 
diagnóstico general de la competitividad de la 
CAPV, destacando sus fortalezas y debilidades 
comparadas. Este marco metodológico, así 
como el panel de datos, oportunamente am-
pliados y mejorados según la disponibilidad de 
los mismos, se utilizarán en el futuro para ana-
lizar el progreso al respeto de la CAPV. 

Por último, el capítulo 13 recoge las conclusio-
nes del Informe y avanza sugerencias de políti-
cas que contribuyan a la mejora de la compe-
titividad de la economía vasca. En particular, se 
reflexiona sobre sus implicaciones para diseñar 
y poner en práctica políticas de competitividad 
conducentes al liderazgo en la nueva comple-
jidad, para ir sentando las bases para la cons-
trucción de una estrategia regional de forma di-
námica. En este ejercicio, las sociedades han de 
enfrentarse al largo plazo y a su relación con el 
presente. Para ello se precisa «altura de miras». 
Es preciso hablar de prospectiva y de proyecto; 
de lo que Innerarity (2009; p. 15) llama «gran-
des relatos», que han desaparecido del discurso 
político y social para ser sustituidos por la «de-
fensa de los derechos adquiridos». Hemos de 
conciliar la «preocupación y gestión del presen-
te» con la «imagen de futuro» que como socie-
dad integrada e integradora queremos.

Un elemento central de la argumentación radica 
en que, en el contexto de la nueva complejidad, 
no son posibles las políticas de one size does fit 
all (Landabaso, 2011), y las políticas han de de-
finirse liberando las energías del conjunto de la 
sociedad. El liderazgo es un asunto de todos. 

Los objetivos y estructura analítica del Infor-
me están sintetizados en la ilustración 1-1. 

Apertura y 
conectividad son 
críticas para que 
un territorio y sus 
agentes se coloquen 
y mantengan en 
la vanguardia del 
conocimiento

El liderazgo es 
asunto de todos 
y las políticas 
tienen que ser 
dinámicas, abiertas e 
integradoras
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ILUSTRACIÓN 1-1. Objetivos y estructura analítica del Informe

INFORME DE COMPETITIVIDAD 2011

OBJETIVO 1: 
Analizar la situación de la competi-
tividad de la CAPV respecto a otras 
regiones europeas, en un entorno ca-
racterizado por la nueva complejidad.

Cap. 1: Liderar en la nueva complejidad 

— ¿Qué entendemos por nueva com-
plejidad, en función de los factores 
que la han dado origen: globaliza-
ción, flujos de conocimiento, de-
mografía, cambio climático, etc.?

— Plantea los retos que implica ser 
líder en la nueva complejidad (di-
versidad, capacidades y aprendiza-
je, apertura y conectividad).

Cap. 2: La competitividad actual de la 
CAPV 

— Presenta un marco general que 
brinda una base analítica para eva-
luar la competitividad y su evolución 
relativa a otras regiones y países 

— Presenta el análisis comparativo de 
la CAPV en términos de indicado-
res de: 
• Resultados que reflejan el nivel 

último de bienestar. 
• Desempeño intermedio que 

reflejan los resultados en ele-
mentos claves como el empleo, 
la productividad y la innovación.

• Determinantes de la competitivi-
dad derivados del comportamien-
to de las empresas, la especializa-
ción y el entorno empresarial.

Cap. 3: Competitividad de la estructu-
ra productiva

— Presenta el análisis de la estructura 
productiva de la CAPV en cuanto a 
indicadores: 
• Ex-ante: costes laborales uni-

tarios, productividad, y tipo de 
cambio efectivo nominal.

• Ex-post: cuotas de exportacio-
nes manufactureras.

OBJETIVO 2: 
Analizar los factores críticos que 
representan retos para la competiti-
vidad de la CAPV en el entorno defi -
nido como nueva complejidad.

EJE 1. Diversidad

Se refi ere a la estructura productiva, 
las características de las cadenas de 
valor y grupos empresariales. Se ana-
liza la situación en cuanto a: 

Cap. 4: Estructura Productiva

Cap. 5: La innovación en la empresa 
vasca

Cap. 6: Emprender desde y para la 
diversidad

EJE 2: Capacidades y Aprendizaje

Aprender continuamente para 
responder a contextos inciertos. Por 
tanto, analiza la situación actual en 
cuanto a: 

Cap. 7: Envejecimiento y mercado 
de trabajo

Cap. 8: Formación de capital 
humano

Cap. 9: Aprendizaje intra e inter-
empresarial

EJE 3: Apertura y Conectividad

Refl eja la importancia de los cambios 
en las relaciones entre los agentes. 
Se analiza la situación en cuanto a: 

Cap. 10: Infraestructuras para la 
conectividad

Cap. 11: Internacionalización de 
bienes, servicios y capitales

Cap. 12: Internacionalización de 
personas y conocimiento

OBJETIVO 3: 
Refl exionar sobre el diseño y puesta 
en práctica de las políticas de compe-
titividad conducentes al liderazgo en 
el entorno de la nueva complejidad.

Cap. 13: Construir la estrategia para 
liderar en la nueva complejidad

A partir de las conclusiones del In-
forme, se logra hacer una refl exión 
sobre las debilidades y fortalezas de 
la CAPV para competir en el nuevo 
entorno. Se refl exiona sobre sus 
implicaciones de política pública y 
comportamiento de los agentes, 
identifi cando características de polí-
ticas para ir sentando las bases para 
la construcción de una estrategia 
regional dinámica.
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2.1 Introducción

El objetivo de este segundo capítulo del In-
forme es proporcionar un resumen del esta-
do actual de la competitividad de la Comu-
nidad Autónoma del País Vasco (CAPV). La 
competitividad de un territorio es un concep-
to que, por definición, no puede medirse en 
términos absolutos. Cómo de competitivo es 
un territorio en un determinado momento y 
cómo ha ido variando esa competitividad ha 
de valorarse necesariamente con relación a 
otros. Este es un asunto complejo, ya que la 
competitividad engloba múltiples aspectos. 
Es por ello que en este capítulo se presen-
ta una visión general de la competitividad 
de la CAPV con respecto a otras regiones 
europeas. Varias dimensiones de la compe-
titividad son analizadas de manera sucinta, 
centrando la atención en indicadores de re-
sultado que resumen la posición competitiva 
de la CAPV y no en los factores que pueden 
ayudar a entender las razones de encontrarse 
en esa mejor o peor situación relativa a otras 
regiones. Será en los restantes capítulos del 
Informe donde se profundizará en algunas 
de las dimensiones que son particularmente 
pertinentes para determinar la competitivi-
dad de la economía vasca en el contexto de 
la nueva complejidad, que se ha subrayado 
en el primer capítulo. 

Para estructurar la visión general de este capí-
tulo, y también para posicionar el análisis en 
profundidad de los siguientes capítulos, se ha 
adaptado un marco general desarrollado desde 
Orkestra para el European Cluster Observatory, 
un proyecto financiado por la Unión Europea 
(www.clusterobservatory.eu, véase el Recua-

dro 2-1). Este marco proporciona una base 
analítica que permite evaluar y benchmark los 
resultados y los determinantes de la competi-
tividad de las regiones europeas de forma sen-
cilla y robusta. Orkestra tiene la intención de 
replicar en el futuro el grueso del análisis con-
tenido en este capítulo con las actualizaciones 
pertinentes. Esto permitirá contar con un mar-
co consistente para realizar un seguimiento de 
la evolución de la competitividad en la CAPV. 

El marco teórico para el análisis de la com-
petitividad regional organiza en cuatro ni-
veles los múltiples factores que reflejan la 
actividad económica y determinan su éxito 
competitivo. Los dos niveles superiores se 
centran en los resultados finales e interme-
dios de los procesos de competitividad y el 
nivel inferior refleja una serie de característi-
cas fundamentales de la región, que son fijas 
(como la localización) o difíciles de cambiar a 
corto plazo. El tercer nivel, el más crítico, es 
el que mide los determinantes de la compe-
titividad, y es en él donde las políticas regio-
nales pueden incidir para mejorar la situación 
de una región dada. Los distintos niveles del 
marco, que se presenta gráficamente en la 
ilustración 2-1, se explican con más detalle 
en los siguientes párrafos. Las flechas en la 
ilustración no pretenden indicar que exista 
un impacto directo y automático entre los 
distintos niveles de factores, pero sí refle-
jan que los niveles inferiores condicionan e 
impactan sobre los superiores. También es 
cierto que se pueden producir bucles en esas 
relaciones y que los factores recogidos en los 
niveles superiores pueden también condicio-
nar en cierta medida lo que sucede en los 
inferiores. 

Un marco analítico 
consistente 
permite realizar 
un seguimiento de 
la evolución de la 
competitividad en la 
CAPV

Los múltiples 
factores que 
reflejan la actividad 
económica y 
determinan su éxito 
competitivo se 
organizan en cuatro 
niveles

2
La competitividad 
actual de la Comunidad 
Autónoma del País Vasco

http://www.clusterobservatory.eu
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1. Los indicadores de resultado se sitúan 
en la parte superior del marco. El objetivo 
último del proceso de competitividad de 
un territorio es que sus ciudadanos pue-
dan disfrutar de un alto nivel de bienestar. 
Los indicadores de resultado se refieren, 
por tanto, a indicadores de desempeño úl-
timo, que miden este nivel de bienestar. Lo 
más habitual es utilizar el PIB per cápita o la 
renta disponible. Sin embargo, hoy en día 
se reconoce ampliamente que el progreso 
de un territorio no se puede reflejar bien 
utilizando como meta únicamente la renta 
per cápita. Por este motivo se incluye tam-
bién un grupo de variables complementa-
rias que capturan aspectos más amplios del 
bienestar relacionados con la sostenibilidad 
social y medioambiental. 

2. Los indicadores de desempeño inter-
medio reflejan el desempeño de la región 
en una serie de elementos que, sin ser los 
fines últimos que se pretenden alcanzar en 
la región (recogidos en el nivel anterior), 

RECUADRO 2-1 ¿Qué es el European Cluster Observatory?

El European Cluster Observatory (ECO) es una plataforma online que proporciona un punto de acceso único para ob-
tener información y análisis sobre los clústeres y la competitividad regional en Europa. Está financiado por el progra-
ma Europe Innova de la Dirección General de Empresa e Industria de la Comisión Europea, y lo gestiona un consorcio 
internacional liderado por el catedrático Örjan Sölvell de la Stockholm School of Economics. Orkestra forma parte de 
este consorcio, con el objetivo específico de recolectar los datos y realizar el análisis comparativo de la competitividad 
regional. 

Lanzado originalmente en 2007, el ECO ofrece ahora una mayor gama de servicios, proporcionando datos y análisis so-
bre clústeres y competitividad, una biblioteca de documentos sobre clústeres y políticas clúster y un aula para formación 
virtual sobre clústeres. También produce análisis e informes sobre las condiciones para la competitividad regional, redes 
transnacionales de clústeres, clústeres en industrias emergentes, y estudios sobre mejores prácticas en organizaciones clús-
ter. Así, el ECO se dirige a tres tipos de audiencia: 

• Responsables de la elaboración de políticas y funcionarios de distintos niveles territoriales: europeo, nacional, regional 
y local. 

• Gestores de organizaciones clúster. 

• Académicos e investigadores. 

El papel principal de Orkestra en este proyecto es asumir la recopilación, presentación y análisis de datos sobre la 
competitividad de las más de 260 regiones europeas. Esta información se integrará en el ECO para proporcionar una 
herramienta interactiva de benchmarking para las regiones europeas. Esta herramienta y los informes de análisis con-
tribuyen a un mejor entendimiento entre responsables de la elaboración de políticas y académicos sobre los vínculos 
entre el entorno de competitividad de una región, el desarrollo de clústeres, y los indicadores clave de desempeño 
regional.

ILUSTRACIÓN 2-1 Marco de Competitividad Regional del European Cluster 
Observatory

Palancas de crecimiento
(productividad, empleo,

innovación, etc.)

Crecimiento y bienestar Indicadores de resultado

Calidad del
entorno

empresarial

Fundamentos
(Localización, Recursos naturales, Historia...)

Determinantes de
competitividad

Indicadores de
desempeño intermedio

Empresas
(Comportamiento)

Especialización
(Clústeres)

Actores y entorno

Características dadas

Fuente: European Cluster Observatory (www.clusterobservatory.eu).
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son importantes para alcanzar esos resul-
tados finales. En particular, se presentan 
indicadores de empleo, de productividad y 
de innovación, así como de resultados en 
términos de comercio exterior. Estos indi-
cadores intermedios son, de hecho, el re-
sultado de la interacción entre las empre-
sas de una región y su entorno, factores 
que están capturados en el tercer nivel. 

3. Los determinantes de la competitivi-
dad forman el corazón del marco analíti-
co, reflejando su importancia crítica para 
dar forma a los procesos de competitividad 
que producen los resultados de los dos ni-
veles superiores. Están organizados en tres 
grupos de indicadores interrelacionados, 
que sintetizan el comportamiento de las 
empresas; la especialización del territorio y 
sus clústeres; y la calidad del entorno em-
presarial. 

• Empresas: engloba un grupo de indica-
dores relacionados con las operaciones 
y estrategias de las empresas. Reflejan, 
por ejemplo, las elecciones que hacen 
las empresas de una región con respecto 
a inversión, innovación, recursos huma-
nos o internacionalización. 

• Especialización: comprende un grupo 
de indicadores que capturan la estructu-
ra económica, especialización sectorial y 
presencia de clústeres en el territorio. 

• Entorno empresarial: abarca un gru-
po de indicadores que reflejan la calidad 
del entorno general en que operan las 
empresas de una región. Más precisa-
mente, y siguiendo tres de los ejes del 
diamante de Porter (1990), estos indi-
cadores capturan la calidad de los «fac-
tores» de producción del territorio, de 
la «demanda» existente en el territorio, 
y del «contexto para estrategia y rivali-
dad» de las empresas. 

4.  Los fundamentos están al pie del marco 
y reflejan un grupo de características del 
territorio que están más o menos dadas, 
por lo menos a medio plazo. Incluyen, por 
ejemplo, el perfil geográfico del territorio, 

sus recursos naturales y el tamaño de la 
economía. 

Para presentar una visión general de la com-
petitividad en la CAPV, este capítulo se centra 
principalmente en los dos primeros grupos de 
indicadores: los de resultado y los de desem-
peño intermedio. Los indicadores concretos 
que se analizan no son exhaustivos. Han sido 
elegidos teniendo en cuenta su disponibilidad 
de manera consistente en otras regiones, para 
poder llevar a cabo la comparación con ellas. 
Con estos indicadores se realizan dos tipos de 
análisis:

1. Se lleva a cabo un diagnóstico general del 
posicionamiento de la CAPV con relación a 
las regiones europeas. Para visualizar este 
diagnóstico, se utilizan gráficos radiales. 
En cada uno de los ejes del gráfico se mide 
una variable. En ella se colocan, ordenadas 
de mejor a peor desempeño, todas las re-
giones con las que se compararía a la CAPV. 
Cuanto más cerca del borde exterior esté 
la línea, mejor posicionada se encuentra la 
CAPV con respecto a las regiones con las 
que se compara, con cada franja del gráfi-
co representando un 20% de las regiones. 
La línea azul de los gráficos representa la 
posición relativa de la CAPV con respecto 
a las 206 regiones europeas.1 La línea na-
ranja discontinua compara a la CAPV con 
el conjunto de regiones de referencia simi-
lares a ella (véase el Recuadro 2-2). 

2.  Se analiza con más detalle la evolución de 
la CAPV durante la última década, com-
parándola con tres grupos de referencia: 
España, la UE-15 y la UE-27. Esto propor-
ciona una visión de tendencia y también la 
foto más reciente, dada la disponibilidad 
de datos (véase el Recuadro 2-3). 

A pesar de centrarse principalmente en los 
indicadores de resultados, se llevan a cabo 
también diagnósticos generales sobre los de-
terminantes de la competitividad. Este análisis 
se acomete en menor detalle en este capítu-
lo, dado que estos factores son analizados de 
forma más profunda en los restantes capítu-
los del Informe. 

El análisis de la 
competitividad 
se realiza con 
respecto a las 
regiones europeas 
y en particular con 
respecto a las que 
son más parecidas 
en términos geo-
demográficos 
y de estructura 
económica

1 Como regiones se utilizarán las NUTS2 definidas por la Unión Europea para todos los países excepto Alemania, Bél-
gica y Reino Unido. En estos casos se toman las regiones NUTS1 del país, porque es en ese nivel donde descansan 
los poderes regionales.
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RECUADRO 2-2 ¿Con quién debería compararse la CAPV?

En muchas ocasiones el desempeño de la CAPV se compara con el de la media española o de otros países. Dado que los 
países aglutinan regiones con desempeños dispares y que las unidades subnacionales presentan características diferentes 
a las de los países, la comparación con otras regiones sería más adecuada. Compararse con todas las regiones europeas 
puede dar una visión general de la posición relativa de la CAPV. Sin embargo, si de lo que se trata es de aprender de otros, 
habría que fijarse en las regiones que presentan características similares a la CAPV en cuanto a los elementos fundamen-
tales, que en el marco teórico considerado se sitúa en la base, y de especialización económica, que dentro de los determi-
nantes de competitividad son los que tienden a cambiar más lentamente. Mediante un procedimiento estadístico Navarro 
et al. (2011) han calculado la distancia entre todas las regiones europeas en base a los siguientes elementos:

• Indicadores de tamaño, demográficos y de localización: población, densidad de población, tasa de envejecimiento (por-
centaje de población de 65 o más años de edad) e índices de accesibilidad multimodal. 

• Estructura sectorial del conjunto de la economía: desagregación en 10 grandes sectores de acuerdo a la nueva NACE rev2. 

• Especialización industrial: división del sector industrial en 11 ramas. 

• Especialización tecnológica: distribución que presentan las patentes solicitadas en la Oficina Europea de Patentes entre 
las ocho secciones de la Clasificación Internacional de Patentes. 

Las siguientes 30 regiones, ordenadas según su distancia a la CAPV, conforman el grupo de regiones de referencia por ser 
las más próximas a la misma: 

NUTS Nombre

ES21 País Vasco
ITC1 Piemonte
AT31 Oberösterreich
ITD3 Veneto
DED Sachsen
AT12 Niederösterreich
ITD4 Friuli-Venezia Giulia
DEF Schleswig-Holstein
ES51 Cataluña
AT22 Steiermark
AT34 Vorarlberg
DEC Saarland
DEG Thüringen
ITC3 Liguria
UKG West Midlands 
ITD5 Emilia-Romagna
DE9 Niedersachsen
FR22 Picardie
DE1 Baden-Württemberg
DEA Nordrehein-Westfalen 
ITC4 Lombardia
FR71 Rhône-Alpes
FR41 Lorraine
ITD2 P. A. Trento
SE12 Östra Mellansverige
DEE Sachsen-Anhalt
ES22 C. F. de Navarra
AT32 Salzburg
DEB Rheinland-Pfalz
ITE2 Umbria

Regiones de referencia

Fuente: Navarro et al. (2011).
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2.2 La competitividad vasca: resultados

2.2.1 ¿Dónde se sitúa la CAPV?

Para dar respuesta a esta cuestión el Gráfi-
co 2-1 presenta una visión general de dónde 
está situada la CAPV con respecto a las 206 re-
giones europeas (línea azul) y las 30 regiones 
de referencia (línea naranja discontinua). Tal 
como se ha indicado en el capítulo 1, no solo 
se toman en consideración indicadores de 
desempeño económico (PIB por habitante y 
renta disponible per cápita) sino también indi-
cadores que tratan de medir resultados desde 
un punto de vista social (una medida subje-
tiva de satisfacción con la vida basada en las 
respuestas a la European Social Survey (ESS), 
el riesgo de pobreza de la población y la tasa 
de desempleo de larga duración), así como 
un indicador relacionado con la sostenibilidad 
medioambiental (el uso medioambientalmen-
te intensivo de la tierra). 

Los dos indicadores que reflejan la dimensión 
económica muestran el buen desempeño de 
la CAPV relativo a otras regiones, situándose 
dentro del 20% que representa a las mejores 
regiones tanto europeas como del grupo de re-
ferencia presentado en el Recuadro 2-2. Ambos 
indicadores están medidos en paridad de poder 
adquisitivo, con el objetivo de considerar las 

diferencias de precios entre las distintas regio-
nes de la Unión Europea. De cualquier modo, 
hay que tener en cuenta que estas cifras son 
de 2007 y 2008 y, como se verá en el análisis 
realizado más adelante, la situación en la CAPV 
ha empeorado relativamente más que en otras 
regiones durante la crisis de los últimos años. 

RECUADRO 2-3 Cómo se afrontan los retos con los datos

Dado que la comparativa es crítica en temas de competitividad, es particularmente importante utilizar datos que estén dis-
ponibles de manera consistente para otras regiones y/o grupos de referencia, aunque este hecho hace que muchas veces sea 
difícil disponer de datos de los años más recientes. En este Informe se aborda esta situación mediante la estrategia descrita 
a continuación. 

En este capítulo de diagnóstico general el interés se centra fundamentalmente en el análisis comparativo, para lo cual:

• Se utilizan los datos más recientes disponibles a nivel regional (la mayoría de los cuales son de 2007 o 2008) para hacer 
un diagnóstico general de dónde se sitúa la CAPV en relación a las otras regiones europeas. 

• Para los indicadores de resultado y desempeño intermedio se complementa este diagnóstico con datos de Eustat para 
llevar a cabo un análisis de tendencia que llega a 2009 o 2010, comparando la evolución de la CAPV con grupos de refe-
rencia (UE-15, UE-27 y España), para los cuales los datos de Eurostat llegan también hasta ese año. 

En el resto del Informe el interés se enfoca en el análisis detallado de los determinantes clave de la competitividad en un 
mundo complejo, para lo cual:

• Se utilizan los datos fiables más recientes de varias fuentes (regionales, nacionales y europeas), haciendo comparaciones 
con los grupos de referencia más deseables (y posibles) en cada caso específico. 

GRÁFICO 2-1 Ranking general de los indicadores de resultado 
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Fuente: Elaboración propia a partir de Eurostat y European Social Survey.

Nota: La información sobre riesgo de pobreza solo está disponible para 198 regiones euro-
peas, la de satisfacción con la vida para 171 regiones europeas y 17 de las regiones de refe-
rencia y la de uso medioambientalmente intensivo de la tierra para 185 regiones europeas. 
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En cuanto a los indicadores que reflejan di-
mensiones sociales del bienestar, la CAPV 
está también muy bien situada en cuanto al 
riesgo de pobreza de la población, indican-
do que la proporción de la población que se 
encuentra en esta situación de vulnerabili-
dad es menor en la CAPV que en la mayoría 
de las regiones europeas y de las regiones 
de referencia. La CAPV también está muy 
bien situada con respecto a las percepcio-
nes subjetivas de bienestar, medidas por el 
indicador de satisfacción con la vida, pero 
la foto es menos brillante con respecto al 
otro indicador de la dimensión social: la tasa 
de desempleo de larga duración. En este 
indicador se encuentra situada aproximada-
mente en la mitad del ranking entre todas 
las regiones europeas y la situación es aún 
peor cuando se compara con sus regiones 
de referencia. 

Encontrar indicadores de sostenibilidad medio-
ambiental que estén disponibles a nivel regio-
nal no es tarea sencilla, ya que la mayoría se 
agregan a nivel nacional. Es por ello que se ha 
utilizado un indicador recientemente incorpo-
rado a Eurostat: el uso de la tierra con alto im-
pacto medioambiental. Este indicador se define 
como el porcentaje del área territorial que se 
dedica a minería, producción de energía, in-
dustria, tratamiento de aguas, construcción, 
transporte, redes de comunicación, almacenaje 
e infraestructura productiva. Con él se preten-
de aquí medir el coste que está teniendo sobre 
uno de los recursos básicos del territorio (la tie-
rra) alcanzar los niveles de bienestar descritos. 
Como se aprecia en el gráfico, este es el indi-
cador en el que peor se posiciona la CAPV con 
respecto al conjunto de las regiones europeas. 
Sin embargo, la situación mejora hasta situar-
nos en la mitad del ranking cuando se compara 
con las regiones de referencia. Esto indica, por 
un lado, que hay que ser conscientes de que 
el nivel de desarrollo económico se está alcan-
zando a costa de un impacto medioambiental 
alto (al menos con respecto al uso de la tierra), 
pero que ese impacto no es tan pronunciado 
con respecto a otras regiones que tienen una 
estructura geo-demográfica y sectorial pareci-
da a la vasca. 

El mensaje central de este repaso general es 
que, mientras la economía de la CAPV esta-
ba dando muy buenos resultados económicos 
en 2007 y 2008, parece que existen algunos 

otros factores que en esta época de éxito eco-
nómico estaban impidiendo la eliminación del 
desempleo de larga duración, un elemento 
que la literatura indica como muy importante 
para el bienestar de las personas, y que esos 
resultados económicos también están tenien-
do un coste medioambiental. A pesar de ello, 
la CAPV tiene éxito en alcanzar unos altos 
niveles de satisfacción con la vida entre sus 
ciudadanos en comparación con otras regio-
nes. En la próxima sub-sección se analiza en 
más detalle la evolución y relación entre estos 
indicadores para proporcionar una foto más 
completa y actualizada. 

2.2.2 Evolución y relación entre 
indicadores de resultado

El punto de partida en casi todos los análisis 
de la competitividad territorial es la medida de 
producto interior bruto (PIB) per cápita. Aun-
que tiene sus debilidades (véase la discusión 
en el capítulo 1), sigue siendo una importante 
medida de la renta media que una economía 
puede generar para sus ciudadanos. 

El Gráfico 2-2 destaca la posición positiva de 
la CAPV relativa al resto de regiones euro-
peas en 2008 tanto en nivel de PIB per cá-
pita como en su crecimiento en el periodo 
2005-2008. Como indica la línea disconti-
nua, la relación entre ambas variables es ne-
gativa para el conjunto de regiones, es decir, 
cuánto mayor es el nivel de renta per cápita, 
menor es su crecimiento. Es por ello positivo 
que la CAPV se encuentre por encima de esa 
línea, indicando que su crecimiento durante 
ese periodo fue superior al que cabría espe-
rar por sus elevados niveles de PIB per cápita. 
De hecho, solo cuatro de las regiones euro-
peas con niveles superiores de PIB per cápita 
presentaron mayores niveles de crecimiento. 
Aún más interesante es comparar el desem-
peño de la CAPV con el del grupo de regio-
nes de referencia. En este grupo se invierte la 
relación entre PIB per cápita y el crecimiento 
del mismo, pero incluso entre este grupo de 
regiones el crecimiento de la CAPV sobresale 
y fue superior al que le correspondería para 
su nivel de PIB per cápita. 

El problema es que el análisis comparativo con 
otras regiones se detiene justo al comienzo de 
la crisis, en el año 2008, que es el último año 

La CAPV muestra un 
buen desempeño 
económico y social, 
excepto en términos 
de desempleo de 
larga duración, 
pero con un coste 
medioambiental
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con datos disponibles a nivel regional. El Grá-
fico 2-3, sin embargo, permite analizar cuál 
ha sido la evolución anterior y posterior del 
PIB per cápita. Se aprecia el buen desempeño 
de la CAPV siempre por encima de las medias 

española y europea. Como se puede apreciar 
por la diferencia en las pendientes, a partir del 
año 2003 el PIB per cápita tanto de la CAPV 
como de España crece a un mayor ritmo que 
las medias europeas (UE-27 y UE-15) y va acor-

Destaca la 
buena posición en 
cuanto a 
PIB per cápita

GRÁFICO 2-2 PIB per cápita en paridad de poder adquisitivo (2008) y su crecimiento medio anual en el 
periodo 2005-2008 en las regiones europeas
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GRÁFICO 2-3 Evolución del PIB per cápita (PPA), 2000-2010
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tando distancias con EE.UU. A partir del 2008 
los efectos de la crisis empiezan a hacerse pa-
tentes en todos los territorios considerados, 
pero las posiciones relativas se mantienen, y 
en 2010 se puede observar que comienza la 
recuperación. 

Es interesante también cruzar los resultados de 
la dimensión económica con los de la dimen-
sión social. Así, en el Gráfico 2-4 se dibuja la 
relación entre la renta disponible de los ciuda-
danos y sus niveles de satisfacción con la vida. 
Esta relación es ligeramente positiva cuando se 
consideran todas las regiones europeas (línea 
discontinua), señalando que en general las re-
giones que generan más renta tienden a tener 
ciudadanos más satisfechos con sus vidas. Sin 
embargo, no se puede establecer una relación 
de causa-efecto desde esta correlación y, de 
hecho, si se considera solo las regiones de re-
ferencia, la relación se convierte en negativa, 
señalando que en estas regiones una mayor 
renta no se traduce en una mejor calidad de 
vida, aunque bien es cierto que, como indica 
el encontrarse por encima de la línea continua, 
el grado de satisfacción con la vida expresado 

por los ciudadanos de la CAPV es superior al 
que cabría esperar en este grupo dada su renta 
disponible. Aunque la CAPV está muy bien po-
sicionada en los dos ámbitos, llama la atención 
que las dos regiones de referencia que han 
conseguido mejores resultados en términos de 
satisfacción con la vida, lo hayan hecho con 
menores niveles de renta. 

Por último esta sección se centra en el indica-
dor de resultado en el que la CAPV está peor 
posicionada: la tasa de desempleo de larga 
duración. Destaca su positiva evolución, tan-
to en la CAPV como en España, entre 2000 y 
2007 (véase el Gráfico 2-5). Partiendo de una 
situación en la que estas tasas se situaban 
un punto porcentual por encima de la media 
de la UE-27 y dos puntos por encima de la 
UE-15, pronto se consiguió invertir la situa-
ción con respecto al conjunto de países de la 
UE y para mediados de la década ya se había 
conseguido estar en una situación mejor in-
cluso que la media de la UE-15. Sin embargo 
esa tendencia positiva comienza a invertirse 
a partir del año 2008. Mientras las tasas eu-
ropeas se reducen ligeramente con respecto 

La situación de 
desempleo ha sido 
particularmente 
sensible durante la 
crisis

GRÁFICO 2-4 Renta disponible (2007) versus Satisfacción con la vida (2008) en las regiones europeas
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al año anterior, en España comienzan a au-
mentar y en la CAPV consiguen mantenerse 
en el bajo nivel (1,5%) que se había logrado 
alcanzar. En el año 2009 el incremento es ge-
neral, pero más dramático tanto en la CAPV 
como en España. Para el año 2010 los niveles 
españoles se han disparado y los vascos se 
han colocado a la par con los europeos, lo 
que refleja la severidad de la crisis económica 
y la sensibilidad particular de la situación de 
desempleo durante esta crisis. 

En el Gráfico 2-6 se aborda la relación entre 
las dos variables que miden el desempeño 
en términos de impacto social. Aunque los 
últimos datos disponibles de desempleo de 
larga duración a nivel regional se refieren al 
año 2009, se han tomado los de 2008, año 
en que se llevó a cabo la European Social 
Survey. Se observa que, como cabría espe-
rar, la relación entre desempleo de larga du-
ración y satisfacción con la vida es negativa, 
tanto a nivel general como cuando se con-
sideran únicamente las regiones de referen-
cia. Dada esta situación, y considerando que 
durante el 2009 la tasa de desempleo en la 

CAPV aumentó más que en la media euro-
pea, es bastante probable que la percepción 
que los ciudadanos de la CAPV tienen con 
respecto a su calidad de vida también haya 
empeorado y que lo haya hecho más que en 
otras regiones europeas. 

GRÁFICO 2-6 Tasa de desempleo de larga duración (2008) versus Satisfacción con la vida (2008) en las 
regiones europeas
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Fuente: Elaboración propia a partir de Eurostat y European Social Survey.

GRÁFICO 2-5 Evolución de la tasa de desempleo de larga duración, 2000-2010
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2.3 La competitividad vasca: 
desempeño intermedio

2.3.1 ¿Dónde se sitúa la CAPV?

Siguiendo con la misma lógica expositiva de la 
sección anterior, el Gráfico 2-7 presenta una 
visión general de dónde está situada la CAPV 
con respeto a las 206 regiones europeas y las 
30 regiones de referencia en términos de su de-
sempeño intermedio, es decir, de los factores 
intermedios que son necesarios para lograr un 
buen resultado competitivo. En contraste con 
los indicadores de resultado, la posición relativa 
de la CAPV en los indicadores de desempeño 
intermedio llama la atención por su pobre de-
sempeño. Con respecto al conjunto de regiones 
europeas, la CAPV se situó en la mitad inferior 
del ranking en tres de los indicadores conside-
rados (empleo, empleo femenino y publicacio-
nes científicas) y solo en torno al 40% superior 
del ranking en los otros tres (productividad, ex-
portaciones y patentes). La situación es todavía 
peor cuando se compara con las 30 regiones 
de referencia identificadas en el Recuadro 2-2: 
la CAPV está situada en la mitad inferior del 
ranking e incluso en el 30% inferior del mismo 
en la mayoría de los indicadores. 

La tasa de empleo, definida como la proporción 
de ciudadanos entre las edades de 15 y 64 años 

que tienen un empleo, es un indicador de la ca-
pacidad de la economía para crear empleo para 
sus ciudadanos. Similarmente la tasa de empleo 
refleja la habilidad de proporcionar trabajo a to-
dos los que lo buscan en un momento dado. 
Los resultados en estos indicadores son consis-
tentes con la posición relativa de la CAPV en la 
tasa de desempleo de larga duración presenta-
da como indicador de resultado. Ambos seña-
lan debilidades relativas en la economía vasca 
en términos de generar y mantener empleo, por 
lo menos en el contexto de crisis presente. 

Los otros indicadores de desempeño interme-
dio incluyen dos indicadores económicos (pro-
ductividad y exportaciones) y dos indicadores 
de innovación (patentes y publicaciones). Una 
interpretación inmediata de su situación es 
coherente con una de las conclusiones del 
II Informe de Competitividad de Orkestra: 
hay una paradoja aparente, que se denominó 
«paradoja de la competitividad o de la inno-
vación», entre los buenos resultados de com-
petitividad de la CAPV y el pobre desempeño 
de los indicadores intermedios económicos y 
de innovación. Sin embargo, es importante 
tener en cuenta que los datos más recientes 
para realizar esta comparación solo llegan 
hasta 2007 (productividad y patentes) o 2005 
(publicaciones). En uno de los recuadros del 
último capítulo del presente Informe se volve-
rá sobre esta cuestión, planteando, en base a 
otros análisis, si la paradoja de la innovación 
sigue vigente o se está diluyendo. 

En las próximas sub-secciones se analiza en 
más detalle la evolución de estos indicadores 
intermedios para proporcionar una foto más 
completa y (cuando sea posible) actualizada, 
si bien perdiendo parte de la riqueza del aná-
lisis comparado regional. 

2.3.2 Empleo

La capacidad de una economía para generar 
empleo para sus ciudadanos es un indicador 
intermedio clave para su competitividad. La 
evolución de la tasa de empleo muestra bas-
tante estabilidad, con cierto grado de conver-
gencia en las tasas de la CAPV y los tres grupos 
de referencia (España, UE-15 y UE-27) hasta 
2007 (véase el Gráfico 2-8). Desde comienzos 
de la década la tasa de empleo en la CAPV, 
que siempre se ha mantenido por encima de 

Se observa un 
pobre desempeño 
en indicadores 
de desempeño 
intermedio

GRÁFICO 2-7 Ranking general de los indicadores de desempeño intermedio
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la media española, fue aumentando de forma 
paulatina. Para el año 2002 ya se situaba por 
encima de la media de la UE-27, solo supe-
rada por esta última durante un par de años 
por el fuerte incremento que se produjo en el 
año 2005. En el año 2007, alcanza los niveles 
de la UE-15 pero en 2009, aunque los niveles 
son aún bastante similares entre sí y considera-
blemente superiores a los que se observan en 
España, se aprecia una disminución en la tasa 
vasca, algo más pronunciada que en el resto 
de Europa. Sin embargo, esos valores, que en 
el resto de Europa y en España siguen cayendo 
en 2010, parecen estabilizarse en la CAPV. Este 
mismo patrón se ve también en el Gráfico 2-9 
con respeto a la tasa de desempleo. Tras casi 
una década decreciendo, se produjo una fuer-
te subida en 2009 y en 2010 cierta estabili-
zación (en contraste con la continuación de la 
subida en la tasa de España).

La evolución de las tasas de empleo se debe 
a la combinación de dos elementos diferen-
ciados: (1) lo que está ocurriendo en el nu-
merador, es decir, con las cifras de empleo y 
(2) lo que sucede en el denominador, el nú-
mero de personas en el tramo de edad con-
siderado, que se ve afectado por los cambios 
simultáneos que están teniendo lugar en la 
demografía o los patrones de inmigración. Es 
interesante tener en cuenta también lo que 
está sucediendo con las cifras de empleo ab-
soluto, que nos informan sobre la capacidad 
de una economía para crear empleo. En el 
Gráfico 2-10 se pueden apreciar varias etapas 
de desempeño de la economía vasca en tér-
minos de crecimiento en el número absoluto 
de puestos de trabajo en la última década. 

A principios de la década el empleo en la CAPV 
crecía alrededor de un 4% anual, una tasa de 
crecimiento similar a la de España y más alta 
que la media de la UE-15 y UE-27. Entre 2003 
y 2007, mientras en España el crecimiento se 
mantenía a estos niveles, en la CAPV bajaba 
para situarse por debajo del 2% por año, lige-
ramente inferior a las medias de la UE-15 
y UE-27 a partir de 2005. Sin embargo, el 
momento crítico para el empleo en todas las 
economías llegaba con la crisis económica en 
2008. Ese año el crecimiento del empleo se 
mantenía alrededor del 1% con respecto al año 
anterior, tanto en la CAPV como en el conjunto 
de economías de la UE, aunque en España ya 
se empezaron a destruir más puestos de traba-

GRÁFICO 2-8 Tasa de empleo (15-64 años), 2001-2010
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GRÁFICO 2-9 Tasa de desempleo, 2000-2010
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GRÁFICO 2-10 Tasa de crecimiento anual del empleo total (15 años y más), 
2001-2010 
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jo de los que se creaban. Sin embargo, entre 
2008 y 2009 la caída en el empleo afectó fuer-
temente a la CAPV (donde se redujo casi el 4% 
del número de empleos) y a España (donde esa 
cifra superó el 6%) substancialmente más que 
a la media de las economías europeas (donde 
la disminución se situó en torno al 2%). Esto se 
debió en parte a que a partir de 2008 se esta-
ban empezando a agotar las reservas de pobla-
ción activa debido a un estancamiento demo-
gráfico que, como se comenta en el capítulo 7, 
va a ser aún más relevante en los próximos 
años. En 2010 se destruyeron más empleos de 
los que se crearon, aunque la tasa de destruc-
ción de empleo no fue tan pronunciada como 

el año anterior. La conclusión que destaca es 
que la economía vasca y la de España en su to-
talidad han sido particularmente sensibles a la 
crisis económica en términos de su capacidad 
(o incapacidad) de generar empleo. Además, 
esta conclusión es coherente con la evolución 
del indicador final de tasa de desempleo de lar-
ga duración (Gráfico 2-5). 

Otro aspecto importante a considerar cuando 
se analiza el impacto que el empleo tiene en 
la competitividad del territorio tiene que ver 
con la situación del empleo femenino. Una 
baja incorporación de la mujer al mercado de 
trabajo revela un potencial de crecimiento que 
está siendo desaprovechado. El Gráfico 2-11 
muestra que la evolución de este indicador ha 
sido muy positiva. Aunque en todos los ámbi-
tos territoriales considerados (y comparándolos 
con los valores del Gráfico 2-8) se observa que 
las tasas de empleo femeninas son inferiores a 
las totales, se constata que en la CAPV el ritmo 
de crecimiento ha sido superior a las medias 
europeas. Ello ha permitido ponerse al nivel de 
éstas para el año 2007. La disminución en la 
tasa de empleo femenino que se produjo en el 
año 2009 en la CAPV fue inferior a la total. Esto 
puede deberse fundamentalmente a dos razo-
nes. Por un lado, es posible que menos mujeres 
que hombres perdiesen su trabajo en ese perio-
do. Sin embargo, es también muy probable que 
muchas mujeres que anteriormente no estaban 
trabajando se incorporasen al mercado de tra-
bajo, en muchos casos en empleos de baja 
cualificación, para amortiguar los efectos que 
en el hogar tenía el hecho de que los varones 
hubiesen perdido su empleo. En cualquier caso, 
para el año 2010 la tasa de empleo femenino 
en la CAPV volvió a aumentar y se encuentra ya 
muy próxima a la de la UE-15. 

2.3.3 Productividad

Observar la evolución de la productividad es 
un aspecto fundamental para entender las ra-
zones de un mejor desempeño competitivo. 
Para tal fin se utiliza el indicador de producti-
vidad aparente por trabajador, medido como 
el cociente entre PIB y empleo total. Esta me-
dida no tiene en cuenta diferencias en la du-
ración de las jornadas laborales, que puede 
variar de un lugar a otro, y asume que todo 
el aumento de productividad se puede acha-
car a la mano de obra, sin tener en cuenta 

La capacidad de 
generar empleo 
se ha visto 
particularmente 
afectada por la crisis

GRÁFICO 2-11 Tasa de empleo femenina (15-64 años), 2000-2010
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GRÁFICO 2-12 Evolución de la productividad aparente por trabajador, 
2001-2010
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diferencias en el stock de capital. Es también 
un indicador de productividad absoluta, que 
no incorpora diferencias tampoco en cuanto 
a las estructuras sectoriales de las distintas 
economías. Cabe destacar que la variación en 
productividad estará, por tanto, condicionada 
por el nivel de cualificación del empleo. 

La evolución de la productividad vasca ha 
sido espectacular desde el año 2002 (véase el 
Gráfico 2-12). Desde el comienzo del periodo 
considerado la productividad de la CAPV se ha 
mantenido por encima de la española y de la 
de la UE-27, superando a partir del año 2005 
incluso la de la UE-15. En el año 2009, tanto la 
productividad europea como la vasca sufren un 
cierto retroceso (solo la española sigue crecien-
do), pero para 2010 todas las productividades 
vuelven a aumentar. Un análisis más detallado 
de la situación, que tiene en cuenta también 
los datos sobre evolución del empleo presenta-
dos en el Gráfico 2-10, lleva a considerar que 
algunas de las diferencias en productividad se 
explican a través de esta última variable. La 
productividad española no conseguía alcan-
zar la media europea porque el empleo estaba 
creciendo a tasas muy superiores a las euro-
peas. Sin embargo, la CAPV, donde el empleo 
se incrementa a tasas solamente algo inferio-
res al resto de Europa, sí que consigue que la 
productividad vaya aumentando. Es durante la 
crisis cuando los efectos de la evolución en el 
empleo sobre la productividad se aprecian con 
mayor intensidad. La razón por la que la pro-
ductividad española sigue creciendo es porque 
el empleo disminuyó más que la producción 
y en la CAPV también se consigue mantener 
una productividad por encima de la europea 
porque la destrucción de empleos ha sido ma-
yor que en Europa. Es decir, la mejor posición 
relativa con respecto a la media que se observa 
en este último año se debe a incrementos de 
productividad pasivos, es decir, a que se está 
produciendo lo mismo con menos empleados. 

2.3.4 Innovación

A pesar de sus muchas debilidades, los datos 
de patentes se mantienen como uno de los 
indicadores más utilizados sobre desempeño 
innovador, un importante indicador intermedio 
de competitividad. Los datos sobre solicitud de 
patentes de la Oficina de Patentes Europea re-
presentados en el Gráfico 2-13 muestran que 

el progreso para acercarse a las medias euro-
peas ha sido significativo entre los años 2003 
y 2006. Los datos del año 2007 que muestran 
una pronunciada caída en todas las áreas son 
aún provisionales. 

No solo la evolución del número de patentes 
es importante, su composición también lo 
es. A este respecto, el Gráfico 2-14 recoge la 
proporción de patentes que se solicitan en los 
sectores tecnológicamente más avanzados, es 
decir, las patentes correspondientes a alta tec-
nología, TIC y biotecnología. Se aprecia que en 
Europa este tipo de patentes ha ido perdiendo 
peso con respecto al total, pasando de suponer 

Parte de la 
espectacular 
evolución de la 
productividad vasca 
se explica por una 
evolución negativa 
del empleo

GRÁFICO 2-13 Solicitudes de patentes por millón de habitantes, 2000-2007
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Fuente: Eurostat.

Nota: Los datos corresponden al año de prioridad. Los datos de 2007 son aún provisionales.

GRÁFICO 2-14 Patentes de alta tecnología como porcentaje del total, 
2000-2007
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alrededor de un 23% al comienzo de la década 
a representar menos del 20% a partir de 2003. 
En España también han ido perdiendo peso con 
respecto al total a lo largo de la década. En la 
CAPV el comportamiento es más errático. En 
cualquier caso es preocupante que la propor-
ción de este tipo de patentes sea mucho menor 
(siempre por debajo del 10%) que la de todos 
los ámbitos territoriales con los que se está com-
parando. Y esto es así a pesar de que, como se 
verá más adelante, por un lado el personal y 
gasto en I+D de las empresas de la CAPV son 
también bastante altos y, por otro, el empleo 
en manufacturas de alta y medio-alta tecnolo-
gía también es bastante alto. Bien es cierto que 
en el caso de la composición tecnológica de los 
sectores predomina el empleo en los de medio-
alta tecnología, menos proclives a patentar. 

2.4 La competitividad vasca: 
determinantes

Los determinantes de la competitividad son 
los elementos más críticos del marco teórico 
presentado en la Ilustración 2-1 ya que son los 
factores que determinan el desempeño de un 
territorio en términos de resultados (finales e 
intermedios) analizados en las secciones ante-

riores. Además, mientras que las políticas pú-
blicas no suelen poder incidir directamente en 
los indicadores de resultado,2 sí pueden llegar 
a fortalecer los factores que apuntalan estos 
resultados. El marco teórico distingue entre 
tres bloques de determinantes de competitivi-
dad: los asociados con el comportamiento de 
las empresas; los asociados con la estructura 
de clústeres y aglomeraciones de actividades 
relacionadas de la economía; y los asociados 
con el entorno empresarial en general. 

Son muchos los indicadores que miden ele-
mentos potencialmente importantes en cada 
uno de estos bloques. El objetivo de este Infor-
me es enfocar el análisis en algunos elemen-
tos que son particularmente significativos para 
responder a los retos de la nueva complejidad 
mencionados en el capítulo 1. En esta sección 
se presenta una perspectiva general que sirva 
como punto de partida para el análisis más 
detallado que se desarrollará en los siguien-
tes capítulos del Informe. Para cada bloque se 
presenta un gráfico radial que destaca la po-
sición relativa de la CAPV en una selección de 
indicadores, algunos de los cuales se analizan 
posteriormente en mayor detalle. 

2.4.1 Comportamiento empresarial

El comportamiento de las empresas de una re-
gión es un determinante importante de su com-
petitividad, y un ámbito en que las políticas pue-
den tener influencia para mejorar el escenario. 

Cuando aquí se habla de comportamiento em-
presarial es con referencia a este tipo de cues-
tiones: 

• ¿En qué medida invierten las empresas en 
I+D, en expansión internacional o en mejo-
ras de capital?

• ¿Qué estrategias emplean para desarrollar 
sus recursos humanos?

• ¿Qué grado de apertura o conectividad al-
canzan?

Como punto de partida, en el Gráfico 2-15 se 
presentan cuatro indicadores de comporta-
miento empresarial para los que se dispone 

El comportamiento 
de las empresas 
en I+D es bastante 
positivo, pero su 
desempeño en la 
co-invención de 
patentes muestra 
cierta endogamia 

GRÁFICO 2-15 Ranking general de los indicadores de comportamiento 
empresarial
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de datos comparativos para las regiones eu-
ropeas. El escenario es bastante positivo en 
lo que a I+D se refiere. Tanto en gasto como 
en personal, la CAPV se sitúa entre el 20% 
superior de las 206 regiones europeas y tam-
bién en el 20% superior de las regiones de re-
ferencia. Bien es cierto que estos indicadores 
no son en general directamente comparables 
con los de otras regiones porque las cifras de 
la CAPV incluyen datos sobre los centros tec-
nológicos, mientras que entidades homólogas 
en otras regiones se incluyen con frecuencia 
en las estadísticas de I+D público, en vez de 
empresarial. Esta cuestión será abordada en la 
sub-sección de entorno empresarial más ade-
lante. En cualquier caso, en el Gráfico 2-16 y 
Gráfico 2-17 se puede observar cómo ha me-
jorado esta posición en los últimos años, una 
tendencia que ilustra cómo puede cambiar el 
comportamiento de las empresas, subrayan-
do también el papel potencial de las políticas 
públicas. 

El tercer indicador refleja el comportamiento 
de las empresas extranjeras que invierten y se 
ubican en la CAPV. La posición en este indi-
cador es algo peor que en el caso de la I+D, 
con la CAPV posicionada ligeramente por en-
cima del 50%, tanto cuando se compara con 
la totalidad de las regiones europeas como 
con las regiones de referencia. El análisis del 
capítulo 4 profundiza más en esta situación, 
considerando además la capacidad de atrac-
ción de personas y talento de la CAPV y la 
propensión de las empresas vascas a coope-
rar con empresas extranjeras. 

Por último, el indicador de co-invención de 
patentes da una idea de cuál es la estrategia 
de las empresas vascas en cuanto a coopera-
ción con agentes del extranjero para innovar. 
El hecho de que la CAPV se sitúe en la parte 
más baja del ranking confirma la acentuada 
endogamia que algunos analistas han critica-
do en el sistema de innovación vasco. 

Las cuestiones planteadas anteriormente so-
bre comportamiento empresarial en el con-
texto vasco están tratadas en profundidad en 
varios capítulos del Informe. Concretamente:

• En el capítulo 5 se analizan las estrategias 
de innovación de las empresas vascas y se 
concluye, entre otras cosas, que en estos 
momentos la tendencia entre las mismas 

se concentra en ser seguidoras en vez de 
líderes en el ámbito de la innovación. 

• En el capítulo 9 se trata el aprendizaje den-
tro de las empresas, siguiendo un enfoque 
de la organización interna para la gestión 
del conocimiento y analizando cómo las 
mismas interactúan con otros para apren-
der e innovar. 

• En el capítulo 12 se examina su comporta-
miento en temas relacionados con la inter-
nacionalización de la tecnología y el cono-
cimiento, tanto en términos de absorción, 
como de exportación y de cooperación en 
procesos de innovación. 

GRÁFICO 2-16 Gasto en I+D empresarial (%PIB), 2000-2008
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Fuente: Eurostat.

GRÁFICO 2-17 Personal de I+D, en Equivalente a Jornada Completa, de las 
empresas (% empleo total), 2000-2008
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2.4.2 Especialización sectorial 
y Clústeres

El bloque de especialización está relacio-
nado con la estructura económica de la 
región, y en particular con la presencia de 
clústeres que operan en actividades econó-
micas relacionadas. Está especialización es 
importante para la competitividad. La lite-
ratura indica que hay una relación positiva 
entre la presencia de clústeres especializa-
dos y desempeño económico.3 Las aglome-
raciones son importantes en sí mismas, ya 
que en muchas ocasiones existen distintas 
externalidades positivas que surgen de la 
co-ubicación de actividades productivas. 
Sin embargo, son más importantes todavía 
cuando facilitan relaciones proactivas de 
cooperación, simultáneamente con las de 
competencia, entre las empresas que for-

man las aglomeraciones. A este concepto 
se le denomina «clúster». 

El Gráfico 2-18 presenta una visión general 
del posicionamiento de la CAPV en algunos 
indicadores que reflejan distintos elementos 
de su escenario de especialización. 

Dos de estos indicadores están basados di-
rectamente en datos de empleo de ciertos 
grupos de actividades: manufacturas de tec-
nología alta y medio-alta y servicios intensi-
vos en conocimiento. Estos dos indicadores 
reflejan en términos generales el nivel de es-
pecialización en actividades de alta tecnolo-
gía o intensidad de conocimiento de la CAPV. 
Se puede observar que, mientras la CAPV tie-
ne una de las proporciones de empleo más 
altas de Europa en manufacturas de tecnolo-
gía alta y medio-alta (situándose casi entre el 
10% de regiones europeas mejor posiciona-
das en 2009 y entre las 20% mejores cuan-
do se consideran únicamente las regiones de 
referencia), está en la mitad inferior del ran-
king en términos de porcentaje de empleo en 
servicios intensivos en conocimiento. La si-
tuación es aún peor cuando se compara con 
sus regiones de referencia. Esto refleja sobre 
todo la estructura particular de la economía 
vasca, con su sesgo general hacia la industria 
manufacturera. 

Otros dos de los indicadores están basados 
también en datos de empleo, midiendo la 
masa crítica del conjunto de los sectores 
de la economía (o de los sectores de alta 
tecnología o intensivos en conocimiento4) 
en base a la clasificación de estrellas del 
European Cluster Observatory (véase el Re-
cuadro 2-4). 

La CAPV está posicionada en el 20% infe-
rior de las regiones europeas en esta medi-
da de fortaleza de clústeres y casi en última 
posición entre las regiones de referencia. De 
hecho, en la CAPV solo destacan seis sec-
tores: manufacturas metálicas (3 estrellas); 

La diversidad que 
caracteriza la 
estructura industrial 
de la CAPV y su 
pequeño tamaño 
relativo dificultan 
llegar a una masa 
crítica de sectores 
específicos

GRÁFICO 2-18 Ranking general de los indicadores de especialización
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Fuente: Eurostat, ESPON (2010) y European Cluster Observatory.

3 Véase, por ejemplo, Sölvell et al. (2009) sobre Europa, Porter (2003) sobre EE.UU., o Spencer et al. (2010) sobre 
Canadá.

4 En este informe se ha considerado que de los 41 sectores definidos en el ECO, los de alta tecnología e intensivos 
en conocimiento son los siguientes: aeroespacial, automóvil, biotecnologías, servicios empresariales, productos 
químicos, educación y creación de conocimiento, servicios financieros, maquinaria pesada, instrumentos, tecno-
logías de la información, equipamiento eléctrico, equipamiento médico, farmacéutico, generación y transmisión 
de energía, tecnología de la producción y telecomunicaciones.
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generación y transmisión de electricidad (2); 
maquinaria pesada (2); construcción (1); ma-
rítimo (1); y tecnología de producción (1). Es-
tos resultados reflejan en parte la diversidad 
que caracteriza la estructura industrial de la 
CAPV, y en parte su pequeño tamaño relati-
vo a otras regiones, lo que hace difícil llegar 
a una masa crítica en sectores específicos. 
Considerando solo los sectores intensivos en 
tecnología y conocimiento la posición mejora 
significativamente con respecto a la totalidad 
de regiones europeas, pero solo ligeramente 
en lo que se refiere a su posición con respec-
to a las regiones de referencia. 

La última dimensión considerada es un no-
vedoso indicador introducido por el proyec-
to ReRisk del programa europeo ESPON, 
que mide el porcentaje de empleo en los 
cinco sectores más intensivos en compras 
energéticas. Con este indicador se preten-
de aquí medir el grado de especialización de 
la economía en sectores que son altamente 
dependientes del consumo energético y, por 
tanto, más vulnerables ante incrementos en 
los costes de la misma. Como se aprecia en 
el gráfico, la posición relativa de la CAPV 
en este sentido es bastante preocupante, 
situándose en el 30% inferior del ranking 
de las regiones europeas. Este resultado se 
explica en parte por la especialización in-

dustrial de la región. Pero incluso cuando se 
compara con las regiones de referencia (las 
más parecidas a la CAPV también en cuan-
to a especialización sectorial e industrial) se 
sitúa en el 40% inferior del ranking. Este in-
dicador alerta sobre la alta vulnerabilidad de 
la CAPV ante los esperados incrementos en 
el precio de la energía. 

Varios capítulos del Informe analizan en más 
profundidad aspectos de especialización y/o 
cooperación entre empresas en el contexto 
vasco:

• El capítulo 4 analiza la diversidad de la es-
tructura productiva de la economía vasca, 
con un foco específico en la variedad rela-
cionada y la evolución de nuevos tipos de 
clústeres. 

• El capítulo 6 considera la diversidad del te-
jido emprendedor. 

• El capítulo 9 analiza en detalle algunas de 
las relaciones de cooperación de las em-
presas vascas, tanto entre ellas, como con 
otros agentes (como los centros tecnológi-
cos o las universidades). 

• El capítulo 11 dedica una parte de su aná-
lisis al posicionamiento de los clústeres vas-
cos en las cadenas de valor globales. 

RECUADRO 2-4 Clasificación de estrellas del European Cluster Observatory

El European Cluster Observatory (ECO) realiza una valoración sobre la fortaleza de los 41 sectores (o clústeres) en que 
agrupa el empleo en cada una de las regiones europeas. Cada uno de los 41 clústeres de una región obtiene una estrella por 
cada uno de los siguientes criterios que cumpla:

• Tamaño: Se encuentra entre el 10% de todos los clústeres de su categoría que mayor número de empleados tienen. Por 
ejemplo, al clúster de manufacturas metálicas de la CAPV se le asigna una de sus estrellas por ser uno de los clústeres de 
ese sector que más empleados tiene en toda Europa.

• Especialización: La proporción del empleo en ese clúster sobre el total del empleo regional es superior a la que se da en el 
conjunto de regiones en Europa. Es decir, la región se especializa más en ese clúster de lo que lo hace la media europea. 
Al clúster de manufacturas metálicas de la CAPV se le asigna su segunda estrella porque el porcentaje de empleo en ese 
sector (con respecto al total del empleo en la CAPV) es superior a la media europea.

• Concentración: Se encuentra entre el 10% de los clústeres que más empleo acumulan en la región. Por lo tanto, el clúster 
de manufacturas metálicas obtiene su tercera estrella por ser uno de los que más empleo tiene en la CAPV

La masa crítica de los sectores de cada región se ha calculado sumando las estrellas que acumulan todos los clústeres. 

Fuente: European Cluster Observatory (www.clusterobservatory.eu)
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2.4.3 Entorno Empresarial

El entorno empresarial es reconocido como 
clave para proporcionar las condiciones nece-
sarias para que las empresas de un territorio 
sean capaces de aumentar su productividad 
y competir efectivamente en los mercados 
internacionales. Estudios influyentes como 
el Global Competitiveness Report del World 
Economic Forum parten de esta base para 
analizar un conjunto de indicadores que re-
flejan la calidad del entorno empresarial. 

Como punto de partida para el análisis que 
se llevará a cabo en capítulos posteriores, el 
Gráfico 2-19 presenta una visión general del 
posicionamiento de la CAPV en varios indi-
cadores que reflejan distintos elementos del 
entorno empresarial. 

En los indicadores que reflejan elementos re-
feridos al aprendizaje de las personas que se 
está desarrollando en la actualidad (estudian-
tes matriculados en cursos de educación ter-
ciaria y aquellos que están en programas de 
formación continua), la CAPV está muy bien 
situada en relación tanto a las otras 206 regio-

nes europeas como a las regiones de referen-
cia. Sin embargo el stock de personas con nivel 
de educación secundaria superior o terciaria es 
relativamente bajo, con la CAPV situada entre 
el 30% inferior del conjunto de regiones. Esto 
se debe al alto porcentaje de personas que 
abandonan los estudios antes de haber com-
pletado la secundaria superior, una formación 
que sería necesaria para satisfacer la demanda 
del tejido productivo vasco. 

Similarmente, hay una foto doble cuando se 
miran los indicadores que reflejan las capa-
cidades básicas del entorno empresarial rela-
cionadas con las actividades de innovación. 
En el indicador global de recursos humanos 
en ciencia y tecnología la CAPV se posiciona 
como una de las regiones líderes en Europa, 
pero en los indicadores de gasto y personal 
público en I+D la CAPV está situada en el 50% 
inferior de regiones europeas, y peor todavía 
con respecto a las regiones de referencia. Sin 
embargo, mientras la inversión pública en I+D 
es un factor importante para generar capaci-
dades de innovación, en el caso de la CAPV 
este indicador no refleja muy bien la realidad, 
dado que, como se ha comentado anterior-
mente, mucha inversión pública que se realiza 
a través de los centros tecnológicos se captu-
ra de hecho en las cifras de I+D privada. Este 
hecho explica la discrepancia entre estos dos 
indicadores y el indicador global de recursos 
humanos en ciencia y tecnología. Dada la im-
posibilidad de desagregar los datos para cen-
tros tecnológicos en todas las regiones euro-
peas e incluirlos de manera consistente en la 
misma categoría, se ha optado por incluir en 
este análisis los datos totales de gasto y per-
sonal de I+D, que se encontrarían a caballo 
entre los indicadores de comportamiento de 
las empresas y del entorno empresarial. La 
CAPV sigue quedando muy bien posicionada 
en términos de personal y un poco peor en 
términos de gasto, aunque aún en el 20% su-
perior del ranking de regiones europeas. 

Por último, el Gráfico 2-19 presenta dos in-
dicadores que reflejan la conectividad física 
y virtual de las personas de la CAPV. Por un 
lado, se observa que la CAPV se sitúa en el 
límite del 40% de regiones europeas supe-
riores en accesibilidad multimodal, un indi-
cador compuesto que captura la facilidad de 
conexión con otras partes de Europa a través 
de infraestructuras de transporte (carretera, 

Los indicadores de 
calidad del entorno 
para la actividad 
empresarial reflejan 
fortalezas en 
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y tecnología y 
debilidades en 
accesibilidad

GRÁFICO 2-19 Ranking general de indicadores de calidad de entorno 
empresarial
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ferrocarril, avión). Sin embargo, sufre una 
desventaja significativa en este indicador con 
respecto a las regiones de referencia. Esto es 
coherente con su posición geográfica ligera-
mente periférica. Sin embargo, la situación 
también es parecida si se considera el indica-
dor de conectividad virtual: la proporción de 
familias con acceso a banda ancha. 

Siguiendo esta línea, el enfoque de la mayo-
ría de los análisis de los siguientes capítulos 

de este Informe se centra en los elementos 
del entorno empresarial vasco que son parti-
cularmente importantes para ser un territorio 
líder en el contexto de la nueva complejidad 
que se afronta. En particular, se pone el énfa-
sis en los elementos del entorno empresarial 
que corresponden a los ejes de «factores» y 
de «contexto para la estrategia y rivalidad» 
del diamante de Porter (1990), agrupando el 
análisis en torno a los tres ejes que se señalan 
en el capítulo 1. 

RECUADRO 2-5 Informe Doing Business del Banco Mundial

Un primer grupo de indicadores documenta el grado de 
regulación, en términos del número de procedimientos 
requeridos para la apertura de una empresa, el registro y 
la transferencia de una propiedad comercial. Un segundo 
conjunto de indicadores mide las consecuencias derivadas 
de dicha regulación en términos del tiempo y costos ne-
cesarios para el cumplimiento de contratos, la gestión de 
una quiebra y el comercio transfronterizo. Un tercer grupo 
de indicadores analiza el alcance de la protección legal de 
la propiedad, por ejemplo, la protección de los inversores 
frente a abusos por parte de los directores de la empresa 
o el tipo de activos que pueden utilizarse como garantía, 
de acuerdo con las leyes de transacciones garantizadas. Un 
cuarto conjunto de indicadores documenta las cargas im-
positivas sobre las empresas y, por último, otro grupo de 
indicadores mide los diferentes aspectos de la regulación 
del empleo.

Según este informe, España se encuentra en el lugar 49 sobre 
un total de 183 países. En cuanto a la posición de España en 
los diferentes rubros que conforman el ranking final cabe 
destacar que, mientras que en Europa se necesitan en prome-
dio 14,6 días para crear una empresa, en España se requieren 
47 días y, mientras que en Europa se requieren en promedio 
5,9 procedimientos para crear una empresa, en España se ne-
cesitan 10. Los costos de los procedimientos correspondien-
tes son considerablemente más elevados en España (15,1% 
versus 5,7% del ingreso per cápita en España y Europa respec-
tivamente). 

GRÁFICO 2-20 Ranking Agregado de la Unión Europea
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Los datos del informe Doing Business se computan a nivel nacional y, salvo en contadas excepciones, no se desglosan a nivel 
regional. La evidencia empírica disponible sobre la CAPV es escasa, pero los pocos datos disponibles sugieren que dichos 
indicadores no son sustancialmente mejores que la media española. El nivel de autonomía de la CAPV plantea una casuís-
tica especial que requiere el estudio de caminos conducentes a una mayor racionalización con el objetivo de identificar 
duplicidades y/o evitar estrangulamientos. En los próximos meses el IVC lanzará una línea de investigación destinada a 
identificar áreas de mejora y acelerar los trámites de creación de nuevas empresas.

Más información en: www.doingbusiness.org  

Fuente: Doing Business in Spain 2011, The World Bank & International Finance Corporation.
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En el primer eje, el de diversidad, los capítu-
los 4 y 5 analizan temas que se corresponden 
ante todo con los determinantes relativos a 
«comportamiento de empresas» y «especializa-
ción y clústeres» que se han comentado ante-
riormente. Sin embargo, en el capítulo 6, que se 
centra en la diversidad del tejido emprendedor, 
se reflexiona sobre el entorno empresarial vas-
co desde la perspectiva específica de las nece-
sidades para el emprendimiento. Aunque estos 
datos no están disponibles a nivel regional, en 
el Recuadro 2-5 se destacan algunos elementos 
de este entorno empresarial capturados en el 
informe Doing Business del Banco Mundial.

En el segundo eje, el de capacidades y apren-
dizaje, cada capítulo analiza un elemento cla-
ve del entorno empresarial vasco. Así, los tres 
capítulos responden a la necesidad de tener 
bien desarrolladas ciertas capacidades y pro-
cesos de aprendizaje para ser líderes en el es-
cenario actual de competitividad. 

• El capítulo 7 analiza la panorámica demo-
gráfica de la CAPV, que constituye una base 
crítica para desarrollar las capacidades y 
procesos necesarios para ser competitivos. 

• El capítulo 8 se enfoca en el siguiente paso, 
el de convertir las bases demográficas en las 
capacidades específicas que necesita la eco-
nomía a través de procesos de formación y 
aprendizaje: se analiza el sistema vasco de 
educación y sus principales resultados. 

• Relacionado tanto con el comportamiento de 
las empresas como con las dinámicas clúster, 
el capítulo 9 analiza el entorno de aprendiza-
je y cooperación que existe entre las empre-
sas y otros agentes del sistema vasco. 

En el tercer eje, el de apertura y conecti-
vidad, cada capítulo examina un elemento 
distinto del entorno empresarial vasco relacio-
nado con la importancia que en el mundo de 
hoy tiene estar bien conectados y ser abiertos, 
sobre todo a flujos de ideas y conocimiento. 

• El capítulo 10 enfoca su análisis a las infra-
estructuras que facilitan la conectividad de 
nuestro territorio, tanto físicas (donde una 
conclusión importante en el contexto vasco 
es que no son las infraestructuras per se las 
que son importantes, sino su gobernanza) 
como de comunicación (que en muchos ca-
sos pueden reemplazar a las primeras). 

• El capítulo 11 está dedicado a analizar la 
conectividad actual de las empresas vascas 
y el posicionamiento de los clústeres vascos 
en las cadenas globales de valor. 

• Junto al análisis del comportamiento de las 
empresas vascas en relación con la interna-
cionalización de tecnología, el capítulo 12 
analiza en detalle la internacionalización de 
personas. Representa un elemento clave en 
el entorno empresarial vasco en un mundo 
que premia la apertura y los flujos de cono-
cimiento. 

2.5 Conclusiones

En este capítulo se ha realizado un diagnóstico 
general del estado actual de la competitividad 
de la CAPV en base a un marco teórico que 
divide en cuatro niveles las distintas dimen-
siones consideradas: (1) resultados finales, 
(2) intermedios, (3) determinantes de la com-
petitividad y (4) condiciones de partida. Estas 
últimas, que no han sido analizadas en este 
capítulo, constituyen la base del análisis esta-
dístico desarrollado por Navarro et al. (2011) 
que ha permitido seleccionar un grupo de re-
giones de referencia con las que se ha com-
parado el desempeño de la CAPV. Así, se ha 
podido establecer cuál es la posición relativa 
de la CAPV, no solo con respecto al conjunto 
de regiones europeas, sino también con este 
grupo de regiones que, al ser más similares a 
la CAPV, permiten realizar un diagnóstico más 
adecuado de su posición. 

La comparación regional, más apropiada que la 
llevada a cabo con países, se ve limitada por el 
retraso que se produce en el acceso a datos des-
agregados por regiones. Por ello, los rankings 
que presentan la situación de la CAPV con pers-
pectiva regional dan una visión que en algunos 
casos se queda un tanto atrasada y es comple-
mentada en la medida de lo posible con datos 
más actuales que se han ilustrado mediante 
gráficos de evolución temporal. Estos tienen 
también la ventaja de mostrar no solo cómo es 
la posición relativa durante el último año dispo-
nible, sino también cómo esa situación ha ido 
evolucionando a lo largo del tiempo y compro-
bar si ha ido mejorando o empeorando. 

La Ilustración 2-2 resume algunos de los in-
dicadores que se han analizado a lo largo del 
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capítulo. En ella se muestran los valores de 
esos indicadores en la CAPV en el último año 
disponible y cuatro o cinco años antes para 
observar su evolución. Se han marcado en 
rojo aquellos indicadores cuya evolución ha 
sido negativa en los dos años considerados. 
Se recoge también el ranking de la CAPV con 
respecto al conjunto de regiones europeas y 
a las regiones de referencia. Se ha marcado 
en rojo aquellos casos en que la CAPV está 
situada en la mitad inferior del ranking. 

El análisis de los indicadores de resultado final 
muestra que antes de la crisis la situación de la 
CAPV era muy favorable, tanto en lo que res-
pecta a resultados económicos como al grado 
de satisfacción con la vida expresado por los 
ciudadanos. Sin embargo, existen diversos 
factores que han impedido la eliminación del 
desempleo de larga duración, un elemento 
clave para el bienestar de las personas. Tam-
bién es cierto que, aunque la crisis económica 

afectó de manera más pronunciada a la CAPV 
que a la media europea, los niveles de PIB per 
cápita se mantienen por encima de esa media 
europea y los de desempleo de larga duración 
justo por debajo de la misma. 

Los favorables resultados finales observados 
no se complementan con resultados igual-
mente positivos en términos de desempeño 
intermedio económico e innovador. El análi-
sis de estos indicadores desvela que la CAPV 
apenas consigue situarse en la media del ran-
king de regiones europeas y que la situación 
es aún más preocupante cuando se compara 
con sus regiones de referencia. Se confirma el 
dato crítico con respecto a las tasas de empleo 
y desempleo (antes mencionado con referen-
cia al desempleo de larga duración), mostran-
do que el impacto de la crisis sobre el empleo 
ha sido más acentuado en la CAPV que en el 
resto de Europa. La situación con respecto al 
otro indicador intermedio de desempeño eco-

ILUSTRACIÓN 2-2 Resumen de indicadores

INDICADORES DE RESULTADO
Valor Ranking

2005 2010
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

PIB per cápita (PPA) 29.726 32.778 18/206  2/30

Riesgo de pobreza (%) 9,6 9,4 12/198 4/30

Desempleo de larga duración (%) 1,82 3,8 107/206 19/30

Nota: Los valores de riesgo de pobreza son de 2009

INDICADORES DE DESEMPEÑO INTERMEDIO
Valor Ranking

2005 2010
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

Tasa de empleo (%) 65,4 65,1 107/206  23/30

Tasa de desempleo (%) 7,3 10,5 161/206 26/30

Productividad aparente por trabajador 60,6 69,4 93/206  20/30

Patentes por habitante 51.434 41.606 87/206 27/30

Nota: Los valores de patentes son de 2004 y 2007

COMPORTAMIENTO EMPRESARIAL
Valor Ranking

2005 2008
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

Gasto I+D empresarial (%PIB) 1,15 1,6 26/206  6/30

Co-intervención de patentes (% total) 1,8 3,1 199/206 30/30

ESPECIALIZACIÓN
Valor Ranking

2005 2009
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

Empleo en manufacturas de 
tecnología alta y medio-alta (% total)

9,6 9,1 23/206  7/30

Empleo en servicios intensivos en 
conocimiento (% total)

30,7 33,1 122/206 20/30

ENTORNO EMPRESARIAL
Valor Ranking

2005 2009
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

Recursos humanos en ciencia y tecnología 23,9 25,0 10/206  1/30

Estudiantes de educación terciaria 68,4 70,1 48/206 6/30

Gasto I+D público (% PIB) 0,33 0,38 123/206  22/30

Familias con acceso a banda ancha 30 63 87/206 18/30

Nota: Los valores de acceso a banda ancha son de 2006 y 2010

Determinantes
de

competitividad
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nómico, la productividad aparente por traba-
jador, no parecía muy satisfactoria cuando se 
tenía únicamente en cuenta la comparación 
con otras regiones para el último año para 
el que se disponía de datos desagregados a 
nivel regional. Sin embargo, su evolución ha 
sido positiva desde el año 2002, y durante los 
últimos años ha conseguido mantenerse por 
encima de la media europea debido al des-
censo en el empleo implícito en el cociente 
utilizado para calcular la productividad. No 
obstante, hay que tener en cuenta que esa 
evolución positiva ha sido en parte debida a 
la caída en el empleo. 

En cuanto a indicadores intermedios de de-
sempeño innovador, cabe destacar que las 
solicitudes de patentes, a pesar de situarse 
por debajo de la media europea, han ido 
acortando distancias con respecto a ésta. Sin 
embargo, la proporción que las patentes de 

alta tecnología suponen sobre el total sigue 
siendo bastante menor que en Europa. 

Para poder entender las causas de esos resul-
tados y determinar en qué aspectos deberían 
incidir las políticas públicas se hace necesa-
rio analizar los elementos determinantes de 
la competitividad, que se han dividido en tres 
grupos: comportamiento empresarial, espe-
cialización y clústeres, y entorno empresarial. 
En este capítulo se ha presentado una visión 
general de los mismos y, como cabría esperar, 
la CAPV destaca por su buena posición en al-
gunos de estos indicadores (por ejemplo, el 
empleo y gasto en I+D empresarial) y su mala 
posición en otros (por ejemplo, la co-inven-
ción de patentes o la fortaleza de los clúste-
res a nivel europeo). En el resto del Informe 
se profundizará en el análisis de los distintos 
elementos que determinan la competitividad 
de la CAPV. 
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3.1 Introducción

La crisis que estalla a finales de 2008 y en la 
que, a diferencia de otros países y zonas del 
mundo, todavía las economías vasca y espa-
ñola se ven inmersas, ha introducido un nuevo 
escenario. Con relación al mismo resulta clave 
entender si, como se ha venido repitiendo úl-
timamente, aparte de los problemas propios 
del sistema financiero e inmobiliario, hay un 
problema de pérdida clara de competitividad 
de su estructura productiva y, en particular, 
del sector más sujeto a la competencia ex-
terior: la industria manufacturera. Una cues-
tión básica para valorar la competitividad de 
su estructura productiva es comparar el nivel 
y evolución de sus costes laborales unitarios 
con los de otros países. El coste laboral uni-
tario surge de considerar, conjuntamente, el 
coste laboral por hora trabajada y la produc-
tividad. Efectivamente, la variable clave que 
permite mejorar el nivel de vida y bienestar 
es la productividad, y ninguna sociedad pue-
de perseguir la competitividad de su actividad 
productiva a costa de remunerar poco a sus 
trabajadores, puesto que el objetivo último 
que debe perseguir la política económica es 
el bienestar económico de su población. Pero, 
junto a eso, la posibilidad de remunerar con 
mayores salarios a los trabajadores dependerá 
de la capacidad de generar valor por las em-
presas, es decir, de la productividad. Y todo 
ello teniendo en cuenta que el coste laboral 
horario y la productividad varían sustancial-
mente de unos sectores a otros. 

De todos modos, la comparación de precios 
y costes a la que se acaba de hacer referen-
cia constituye una aproximación ex ante a la 

competitividad. Es decir, trata de medir una 
serie de factores que afectan o influyen en la 
capacidad que tiene una economía para com-
petir en los mercados. A esa aproximación a 
la medición de la competitividad basada en 
la comparación de cómo se encuentra cada 
territorio en el coste laboral incorporado a 
cada unidad producida, cabría contraponer 
una aproximación ex post a la competitividad. 
Es decir, si un territorio es capaz de competir 
en los mercados, eso se reflejará en que su 
cuota de mercado crecerá. Así que, viendo 
lo que ha pasado en su cuota de mercado, a 
posteriori, se puede decir si la competitividad 
de ese territorio ha aumentado o no. 

Aunque se podría pensar que los indicadores 
ex ante y ex post de competitividad deberían 
mostrar una fotografía muy similar, desde los 
años 80 ha habido múltiples análisis del co-
mercio internacional que han mostrado que, 
en los países en que más han crecido los cos-
tes laborales unitarios, tal subida no ha ido 
siempre acompañada por una reducción de 
sus cuotas de mercado. En efecto, la compe-
tencia en los mercados no siempre se basa en 
precios y, lo mismo que toda empresa aspira 
a que, mediante políticas de diferenciación, 
sus productos se vendan a un precio superior, 
pero sin perder cuota, hay países que merced 
a mejoras en la calidad y diferenciación de sus 
productos y a cambios en la composición de 
su comercio han logrado mantener o aumen-
tar su cuota de mercado, a pesar de que sus 
índices de precios habían crecido más que los 
de sus competidores. 

En este capítulo se abordará en primer lugar 
un análisis comparado de los niveles y evolu-

Bienestar y 
competitividad 
dependen de la 
productividad

Los costes laborales 
unitarios y el tipo 
de cambio miden 
la competitividad 
ex ante del sector 
productivo; y 
las cuotas de 
exportación, la 
ex post

3
Indicadores de 
competitividad de 
la estructura productiva
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ciones de los costes laborales unitarios (des-
componiendo tales costes en coste laboral 
por hora trabajada y productividad) y de la 
incidencia que en ello tiene la composición 
sectorial de nuestra industria manufacturera. 
Y tal análisis se completará, en un segundo 
apartado, con un análisis de las cuotas de 
mercado de los sectores vascos en las expor-
taciones mundiales. 

3.2 Indicadores de competitividad 
ex ante: Costes laborales, 
productividad y tipo de cambio

El coste laboral incorporado a cada unidad de 
producto, habitualmente denominado coste 
laboral unitario (CLU), depende de dos facto-
res: del coste laboral por hora trabajada (CLH, 
en lo sucesivo) y de la productividad. Estas 
variables son tradicionalmente consideradas 
como unos de los determinantes más impor-
tantes de la competitividad. Este apartado 
tiene por objetivo su análisis, a partir de los 
datos avanzados por el Instituto Valenciano 
de Investigaciones Económicas (IVIE) a Orkes-
tra para estos efectos.1 

El análisis de los CLU y de su incidencia en la 
competitividad irá referido a la industria ma-
nufacturera, salvo la referencia contenida en 
el Recuadro 3-1, en el que se caracteriza a tal 
industria con relación a la economía de mer-
cado.2 La razón de haber optado por centrar 
el análisis solo en la industria manufacturera 
es múltiple. Primero, las manufacturas están 
constituidas por los sectores para los que los 
datos resultan más fiables y comparables in-
ternacionalmente. Segundo, las manufacturas 
son los sectores más sujetos a la competencia 
internacional —y, por lo tanto, aquellos para 
los que más pertinentes resultan los análisis 
de competitividad—, por el mayor grado de 
apertura y liberalización en ellos existente y 
por no requerir que el cliente o consumidor 
del producto se localice próximo al produc-
tor. Tercero, al disponerse —por las razones 

citadas— de datos de exportaciones para las 
manufacturas, se pueden obtener indicadores 
de competitividad ex post, tales como la evo-
lución de las cuotas de exportación de cada 
sector dentro de las exportaciones mundiales, 
con los que complementar el análisis de los de-
terminantes de competitividad (o indicadores 
de competitividad ex ante) que se realiza en 
este apartado. Finalmente, el interés de cen-
trar el análisis en la industria manufacturera es 
todavía más evidente en el caso de la CAPV, 
habida cuenta de la elevada especialización 
que presenta este territorio en ese sector. 

Por último, dentro del análisis de los indica-
dores de competitividad se distinguirán dos 
planos: el de la variación que tales indicado-
res han mostrado de 1995 en adelante, y el 
del nivel en que tales indicadores se sitúan el 
último año para el que se dispone de datos 
comunes en todos los territorios. 

3.2.1 Variación de los costes laborales, de 
la productividad y del tipo de cambio

Tal como se ha señalado, los CLU (y sus dos 
componentes: los CLH y la productividad) se 
consideran tradicionalmente como uno de 
los principales factores determinantes de la 
competitividad. En lo que respecta a la varia-
ción de la competitividad, si el CLH sube, eso 
hace que, a igualdad de otras condiciones, 
el coste laboral incorporado a una unidad 
de producto aumente. Eso ejerce una pre-
sión al alza de los precios de los productos 
y, a igualdad de otras condiciones, reduce la 
competitividad. Con la productividad sucede 
lo contrario: si aumenta el número de piezas 
producidas por hora de trabajo, el coste de 
ésta se reparte entre más unidades y tiene 
lugar una presión a la baja de los precios de 
los productos. Aunque en los precios finales 
influyen también otros factores distintos de 
los costes laborales (por ejemplo, el precio 
de la energía), dada la gran incidencia que 
los costes laborales tienen en el nivel general  

1 Tal provisión de datos se encuadra en un estudio, a más largo plazo, que está realizando IVIE para Orkestra, de 
contabilidad del crecimiento aplicada a la CAPV y de comparación de sus resultados con los de otros ámbitos 
territoriales (España, Alemania, UE-15, UE-10, EE.UU. y Japón) contenidos en la base EU KLEMS.

2 La economía de mercado se diferencia del total de la economía por no incluir aquellas ramas del sector servicios 
cuya provisión es realizada, total o mayoritariamente, por el sector público (básicamente, Administración pública, 
Educación y Sanidad). La razón de tal exclusión es que, además de no haber real competencia en tales ramas, 
las estimaciones de algunas de sus variables básicas (especialmente de la productividad) resultan menos fiables y 
comparables internacionalmente.
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RECUADRO 3-1 La industria manufacturera en la economía de mercado

El peso que posee la industria manufacturera en el conjunto de la economía de mercado varía sustancialmente de unos 
territorios a otros: es mayor en la CAPV y menor en EE.UU. ¿Resulta positiva una especialización en la industria manufac-
turera? La respuesta, como se deduce de lo que sigue a continuación, es rotundamente que sí. 

En 2007, la productividad horaria en las empresas manufactureras era superior a la del conjunto de la economía de mer-
cado en todos los países. Eso posibilitaba, entre otras cosas, que los asalariados del sector manufacturero percibieran una 
remuneración horaria superior a la del conjunto de la economía de mercado. Aun así, el coste laboral incorporado a cada 
unidad de producto (y, por consiguiente, la presión de los costes laborales sobre los márgenes y precios) era inferior en 
aquél que en ésta. 

Desde un punto de vista evolutivo se observa, empero, que la industria manufacturera pierde peso en la economía de los 
países avanzados entre 1995 y 2007, más en términos de empleo que en términos de producción real. Esa mayor pérdida 
en términos de empleo que en términos de producción real se debe a los mayores crecimientos de productividad en este 
sector. En cuanto a la pérdida de peso relativo en términos de producción real, en ello influyen dos procesos: por un lado, 
la desagregación de actividades (generalmente de servicios) de la actividad principal habida en muchas empresas manufac-
tureras, de modo que la actividad a aquellas correspondiente, que antes se contabilizaba en el sector manufacturero, hoy 
se contabiliza generalmente en el sector servicios; y, por otro lado, la deslocalización de buena parte de las actividades más 
intensivas en mano de obra poco cualificada hacia las economías en transición y los países emergentes asiáticos. (Véase el 
análisis de la «nueva industria» del capítulo 4).

Normalmente, por los mayores salarios existentes en las empresas manufactureras y el mayor grado de organización de la 
clase trabajadora en tal sector, con frecuencia las manufacturas suelen liderar los procesos de negociación salarial, de 
modo que el nivel y variación de los costes salariales en este sector suelen arrastrar con frecuencia a los demás. Debido a ese 
efecto imitación, a pesar de aumentar mucho más la productividad en las industrias manufactureras que en el resto de la 
economía, los costes laborales horarios no ascienden mucho más en ellas. En eso incide también que el proceso de reducción 
del número de horas de trabajo es asimismo más acentuado en las manufacturas. De todo lo anterior se derivan menores 
aumentos de los CLU en las manufacturas que en el resto de la economía. 

En la crisis reciente, si bien inicialmente el nivel de actividad de las manufacturas se vio menos afectado, luego su caída 
superó incluso la de la construcción, si bien las primeras repercutieron menos esa caída de la actividad en el empleo que 
las segundas. 

TABLA COMPARATIVA DE COSTES LABORALES Y PRODUCTIVIDAD EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA 
Y EN LA ECONOMÍA DE MERCADO

Manufacturas Total economía de mercado

CAPV España UE-15 EE.UU. CAPV España UE-15 EE.UU.

2007

Empleo (% s/economía de mercado) 29,8 17,6 20,1 13,6 100,0 100,0 100,0 100,0

VAB (% s/economía de mercado) 31,4 20,1 24,7 17,8 100,0 100,0 100,0 100,0

Coste laboral horario (PPA-$) 25,9 21,4 28,6 32,2 25,7 19,1 23,7 30,1

Productividad horaria (PPA-$) 35,4 24,3 37,4 52,0 29,7 21,1 27,0 36,6

Coste laboral unitario (%) 73,0 88,2 76,4 61,8 86,7 90,5 87,8 82,3

1995-2007*

Empleo 2,4 1,9 –0,7 –1,9 3,2 3,7 1,2 1,0

VAB real 4,2 2,2 1,8 2,4 4,4 3,8 2,6 3,6

Coste laboral horario 3,3 3,2 2,8 3,9 3,3 3,0 2,0 4,2

Productividad horaria 2,1 0,9 2,8 4,4 1,3 0,7 1,8 2,6

Coste laboral unitario 1,2 2,4 0,0 –0,5 2,0 2,4 0,2 1,5

Fuente: Elaboración propia a partir de datos proporcionados por IVIE. 

(*) Tasas de variación anual (%).
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de precios, la variación nominal de los CLU 
suele habitualmente tomarse como indicador 
de precios. Así, cuando organismos como el 
Banco de España publican el índice de com-
petitividad de la economía española, éste, 
que consiste en el índice del tipo de cambio 
efectivo real, resulta de considerar el tipo de 
cambio efectivo nominal y un índice de pre-
cios relativos. Pues bien, entre las distintas 
opciones que se suelen manejar de índices de 
precios relativos, una de las más usuales es 
el de la variación nominal del CLU. En suma, 
las variaciones nominales del CLU (que resul-
tan de la variación de sus dos componentes: 
el CLH y la productividad) son, junto al tipo 
de cambio, uno de los principales factores 
que inciden en el precio al que resultan los 
productos de un territorio en los mercados 
internacionales y, por consiguiente, uno de 
los principales determinantes de su competi-
tividad. Por eso, en lo que sigue, se analizará 
sucesivamente la variación mostrada por es-
tas variables. 

En la Tabla 3-1 se recogen las tasas de varia-
ción anual de las tres variables citadas. En lo 
que respecta al CLH, lo más destacable de ta-
les datos es lo siguiente:

• Donde más crece el CLH en el período 
1995-2007 es en los países de la amplia-
ción (UE-10), debido a que partían de me-
nor nivel. 

• También en EE.UU. el CLH sube de modo 
notable. Ello puede deberse a que, como 
se verá más adelante, en EE.UU. el CLH re-
sultaba relativamente bajo con relación al 
nivel de productividad. 

• La CAPV y España son los siguientes te-
rritorios de mayor aumento del CLH. La 
similitud en la subida de ambos territorios 

es señal de que, aunque en el nivel de las 
variables suele haber notables diferencias 
dentro de las regiones de un país, en las 
tasas de variación de las variables el com-
ponente nacional suele tener gran peso y 
las regiones suelen presentar valores más 
homogéneos. Por otra parte, el mayor cre-
cimiento del CLH de la CAPV y de España 
con relación a la UE-15 y a Alemania resul-
ta comprensible, habida cuenta del inferior 
punto de partida de los primeros en dicha 
variable, así como del superior crecimiento 
de su economía. 

• Debido en parte al propio peso que tiene 
Alemania dentro de la UE-15, así como a la 
relativa atonía con que se desenvolvieron 
las economías de todos los países grandes 
de la UE-15 en el período 1995-2007, en 
Alemania y la UE-15 las tasas de variación 
del CLH fueron menores y bastante simi-
lares. 

• La reducción del número de horas de tra-
bajo por asalariado en la industria manu-
facturera encarece el CLH. La reducción 
del número de horas por asalariado entre 
1995 y 2007 ha sido mayor en España y 
Alemania (6,7% y 5,0%); intermedia en la 
UE-15 y la CAPV (3,7% y 3,3%); y menor 
en la UE-10 y EE.UU. (0,8% y 0,3%) (véa-
se, más adelante, Gráfico 3-3). 

• Por último, en 2008, año en que la crisis 
empezó a afectar a las economías vasca 
y española, las tasas de variación del CLH 
son dos puntos porcentuales superiores 
a las habidas como media en los años de 
crecimiento, lo que es señal de la inercia 
existente en esta variable para ajustarse a 
las circunstancias cambiantes del entorno. 
Todavía Eustat no ha proporcionado datos 
de esta variable para 2009, pero la tasa de 

Los costes laborales 
horarios han subido 
más en la CAPV y 
en España que en 
Alemania y la UE-15; 
pero menos que en 
la UE-10 y EE.UU.

TABLA 3-1 Tasa de variación anual del coste laboral y de la productividad horarios, y del coste laboral unitario, en la industria 
manufacturera

1995-2007 2007-2008 2008-2009

CAPV España Alemania UE-15 UE-10 EE.UU. CAPV España CAPV España

CLH 3,26 3,21  2,48 2,82  6,74  3,92 5,97  5,27 —  2,13
Productividad 2,05 0,86  3,10 2,81  7,51  4,39 0,12 –1,46 –8,81 –0,75
CLU 1,21 2,35 –0,62 0,01 –0,77 –0,48 5,85  6,74 —  2,88

Fuente: IVIE, a partir de EU KLEMS (2009), Eustat e INE. 
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variación del CLH de España de dicho año 
ha caído tres puntos porcentuales con rela-
ción a la de 2008, y en 2010 parece prose-
guir la tendencia a la moderación. 

Respecto a las tasas de variación de la produc-
tividad horaria, de la Tabla 3-1, cabría señalar 
lo siguiente:

• Hay territorios en que los CLH han esta-
do creciendo menos que la productividad 
(como es el caso de la UE-10, EE.UU. o 
Alemania), y otros en los que ha sucedi-
do justo lo contrario (casos de España y, 
en menor medida, la CAPV). En particular, 
estos últimos son los territorios con menor 
subida de la productividad. 

• Si bien anteriormente se señalaba que el 
componente país ejerce mayor influencia 
en las tasas de variación que en el nivel de 
las variables, esa influencia del componen-
te país es más señalada en variables como 
el CLH, que dependen más del entorno 
nacional, que en variables como la pro-
ductividad, que dependen más de la em-
presa y del entorno regional. Una señal de 
eso se tiene en que, mientras las tasas de 
variación del CLH (variable cuya evolución 
depende más del entorno nacional) fueron 
muy similares en la CAPV y en España en-
tre 1995-2007, las tasas de variación de 
la productividad (variable que depende 
más del comportamiento empresarial y del 
contexto local) han sido bastante dispares 
en la CAPV y España: su crecimiento anual 
ha sido muy escaso en España (0,86%) y 
bastante más satisfactorio —aunque toda-
vía por debajo de la UE-15— en la CAPV 
(2,05%). 

• El comportamiento de la productividad 
durante la crisis ha sido claramente dis-
par en las industrias manufactureras de la 
CAPV y España. En 2008, año en cuya se-
gunda mitad comenzó a sentirse la crisis, 
las diferencias de comportamiento, aun-
que perceptibles, no fueron tan intensas: 

en las manufacturas vascas aumentó lige-
ramente la productividad, mientras que 
en las españolas disminuyó. Pero en 2009, 
año en que ya se manifiesta con toda cru-
deza la crisis, la disparidad de comporta-
mientos es muy grande: la productividad 
cae casi un 9% en la CAPV mientras que 
no llega al 1% de reducción en España. 
La razón de ello está sobre todo en el 
diferente comportamiento que en dicho 
año muestran el empleo y las horas tra-
bajadas en las industrias manufactureras 
en uno y otro territorio. Así, aunque el 
valor añadido manufacturero cae en tor-
no al 14,5% en términos reales tanto en 
la CAPV como en España, dicha caída se 
acompañó de una reducción del número 
de horas trabajadas de solo el 5,6% en la 
CAPV, mientras que en España las horas 
trabajadas se redujeron el 13,8%. Esto 
es, mientras que las empresas manufac-
tureras vascas se aproximaron al modo de 
ajuste del empleo dominante en Europa 
(en el que las empresas aguantan la caída 
de la actividad y tratan de no hacer recaer 
tal caída en el nivel de sus plantillas, cons-
cientes de lo necesario que resultan para 
la competitividad unas buenas relaciones 
laborales y de que en el futuro necesi-
tarán esa mano de obra), las empresas 
manufactureras españolas repercutieron 
más sobre el empleo la caída en el nivel 
de actividad.3

Por último, restando a la tasa de variación del 
CLH la de la productividad se obtiene cuánto 
varía el coste laboral que hay incorporado en 
cada unidad de producto, es decir, la tasa de 
variación nominal del CLU. De la Tabla 3-1, en 
que se recoge la evolución de dicho CLU, se 
deduce lo siguiente:

• En el período 1995-2007 los crecimientos 
de la productividad han superado los au-
mentos de los costes laborales horarios en 
la UE-10, Alemania y EE.UU., de modo que 
la tasa de variación nominal del CLU es ne-
gativa en tales países; en el conjunto de la 

La productividad 
varía de modo 
diferente en la 
CAPV y en España, 
especialmente 
en la crisis 

En España y en 
la CAPV los costes 
laborales han 
evolucionado 
negativamente para 
la competitividad 

3 Aunque la base UE KLEMS solo proporciona datos sectorializados hasta 2007, recurriendo a Eurostat se pueden 
obtener datos algo más recientes para algunas variables. De acuerdo con Eurostat, en 2009 el VAB manufacturero, 
en términos reales, cayó en la UE-15 y en Alemania incluso algo más que en España: 14,0% y 18,1% frente a 
13,5%, respectivamente. Sin embargo, el número de horas trabajadas se redujo en la UE-15 y en Alemania, menos 
que en España: 8,9% y 9,8%, frente a 12,9%. El modelo de ajuste a la caída de actividad en 2009 fue, por lo 
tanto, claramente dispar en Alemania y la UE-15, con respecto a España; y el comportamiento de la CAPV en ese 
año se asemeja más al «modelo europeo» que al de España. No obstante, un análisis que fuera más allá de esta 
constatación requeriría, entre otras cosas, trabajar con datos más desagregados sectorialmente.
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UE-15 las variaciones de la productividad 
y de los CLH son equivalentes; mientras 
que en España y, en menor medida, en la 
CAPV los incrementos de los CLH superan 
a los de la productividad. Ello significa que, 
mientras que en los países de la ampliación, 
en Alemania y EE.UU. los CLU evolucionan 
positivamente para su competitividad, en 
España y, en menor medida en la CAPV, lo 
hicieron negativamente. 

• En 2008, primer año en que comienzan 
a sentirse los efectos de la crisis, la acele-
ración de los CLU en las industrias manu-
factureras de la CAPV y España acentúa el 
deterioro de la competitividad: la tasa de 
variación nominal del CLU llega a ascen-
der al 6-7%, como consecuencia de que 
suben mucho los CLH, al tiempo que la 
productividad se estanca o se reduce. 

• En 2009 en España se observa que, si bien 
menos, todavía el CLU sigue subiendo, ya 
que, aunque el aumento del CLH es mu-
cho menor que el de años anteriores, la 
productividad evoluciona negativamente. 
En cuanto a la CAPV, si bien no cabe afir-

mar con certeza qué ha sucedido, dado 
que Eustat no ha publicado datos de cos-
tes laborales, a la vista de la gran caída 
habida en la productividad y de la rigidez 
a la baja de los CLH, cabe presumir que 
los CLU habrán experimentado una fortí-
sima subida que, a igualdad de otras con-
diciones, habrá afectado negativamente a 
la competitividad de sus productos manu-
factureros. 

Como antes se ha señalado, el encarecimien-
to o abaratamiento que experimentan los 
productos de un territorio en los mercados 
internacionales resulta de considerar, conjun-
tamente, las variaciones relativas de los CLU y 
del tipo de cambio.4 Pues bien, si se observa 
el tipo de cambio efectivo nominal de España 
frente a los países desarrollados y los países 
industrializados asiáticos (véase Gráfico 3-1) 
se constata que en la segunda mitad de los 
noventa la peseta/euro se depreció, lo que 
permitió compensar la pérdida de competi-
tividad derivada de los mayores crecimientos 
de los CLU en España y la CAPV. 

Pero entre los años 2000 y 2008 el euro 
pasa a apreciase con respecto a las restan-
tes monedas, y esa apreciación del tipo de 
cambio efectivo nominal es particularmen-
te elevada si el conjunto de países que se 
toma como objeto de comparación son los 
industrializados asiáticos. Así, a la pérdida 
de competitividad derivada de los mayores 
crecimientos de los CLU vino a sumarse el 
encarecimiento derivado de la apreciación 
nominal del tipo de cambio efectivo, espe-
cialmente marcada con respecto a los países 
industrializados asiáticos que operan gene-
ralmente con dólares. 

Esa tendencia a la apreciación del tipo de 
cambio efectivo nominal se detiene y cambia 
de sentido (en 2008, con respecto a los países 
industriales asiáticos; y en 2009, con respecto 
al conjunto de países desarrollados), de modo 
que la depreciación nominal que a partir de 
entonces tiene lugar ayuda a reducir algo la 

La evolución del 
tipo de cambio 
entre 2000 y 2008 
ha agravado 
la pérdida de 
competitividad en 
costes

GRÁFICO 3-1 Evolución del tipo de cambio efectivo nominal de 
la economía española frente a los países desarrollados y los países 
industrializados asiáticos
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Fuente: Banco de España, Boletín Estadístico. 

Nota: Línea ascendente indica apreciación del tipo de cambio; y descendente, depreciación. 

4 Para éste suele tomarse el tipo de cambio efectivo nominal (TCEN), que se suele obtener tomando en cuenta las 
evoluciones de los tipos de cambio bilaterales de una moneda con el conjunto de monedas correspondientes a los 
países con que se desea comparar, y ponderando tales evoluciones en función de las relaciones comerciales man-
tenidas por ese territorio con tales países. Dado que Eustat no estima el TCEN que correspondería a la economía 
vasca, se tomará el que para España calcula el Banco de España, que no diferirá mucho del que correspondería 
a la CAPV, al ser los tipos de cambio bilaterales iguales y no diferir sus ponderaciones por ser bastante similar la 
distribución geográfica del comercio exterior de la CAPV y de España.
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pérdida de competitividad provocada por los 
incrementos que en 2008 y 2009 experimen-
tan los CLU en la CAPV.5

Señalar para finalizar que en el análisis has-
ta ahora realizado se consideraba implícita-
mente que la presión que se deriva de una 
variación del CLU conduciría a una variación 
equivalente de los precios. Pero, en realidad, 
la variación de los precios puede ser distinta 
de la de los CLU, dependiendo de las evo-
luciones habidas en otros componentes de 
los costes y en el propio margen empresa-
rial. Por eso, si se desea analizar la incidencia 
que tiene la evolución de los costes labora-
les en tales márgenes empresariales, en lu-
gar de atender a la evolución nominal del 
CLU, se debería atender a la evolución real 
del CLU (que por abreviar se denominará 
CLRU). Para ello, al calcular el CLU, en lugar 
de tomar en el numerador el coste laboral 
horario en términos corrientes, se debe to-
mar en términos constantes, para lo cual se 
deflacta el CLH por el mismo índice de pre-
cios empleado para el valor añadido bruto. 
En suma, la evolución del CLU en términos 
reales expresa la incidencia que, a igualdad 
de otros componentes de costes, ejerce la 
evolución de los costes laborales sobre los 
márgenes empresariales, habida cuenta de 
las variaciones de precios llevadas a cabo por 
las empresas. 

El Gráfico 3-2 recoge la variación experimen-
tada por el CLRU. De su lectura se desprende 
lo siguiente: 

• Entre 1995 y 2007 el CLRU se redujo en 
todos los territorios recogidos en la tabla, 
permitiendo de esa manera una recom-
posición de los márgenes empresariales. 
O dicho de otra manera, con las mejoras 
habidas en productividad y en los precios 
de sus productos, las empresas más que 
compensaron los incrementos habidos en 
el coste laboral incorporado a cada unidad 
de producto. De todos modos, esa recom-
posición de los márgenes fue superior en 
unos países que en otros: fue mayor en Ale-
mania y en la UE-10; se situó en un nivel 
intermedio en la CAPV y en España; y don-

de menos se redujo fue en el conjunto de 
la UE-15 y en EE.UU. 

• En 2008, primer año en que se aprecian los 
síntomas de la crisis, en contra de la ten-
dencia del período anterior, los CLRU crecen 
en la CAPV y España. Eso es fruto de que el 
fuerte crecimiento que experimenta el CLU 
en términos nominales (mayor en España 
que en la CAPV), no puede ser compensado 
por los crecimientos de precios por las em-
presas (mayores en España que en la CAPV), 
de modo que finalmente el CLRU crece algo 
más en la CAPV que en España. Para 2009 
solo se dispone de datos firmes para Espa-
ña, que muestran que continúa el empeora-
miento del CLRU, debido a que ha seguido 
el crecimiento del CLU en términos nomina-
les, que apenas ha podido ser repercutido a 
los precios por las empresas manufactureras 
españolas. Como antes se ha señalado, vis-
ta la peor evolución de la productividad en 
la industria manufacturera vasca en 2009, 
aun sin datos firmes cabe prever que los 
CLU habrán aumentado sustancialmente en 
dicho año y que, no pudiendo ser repercuti-
dos a los precios, ello habrá afectado nega-
tivamente a los márgenes de las empresas 
manufactureras. 

En los años previos a 
la crisis, las empresas 
manufactureras 
respondieron 
a los aumentos 
del coste laboral 
con incrementos 
de precios, y 
los márgenes 
empresariales 
crecieron entre 
1995 y 2007. Sin 
embargo, tras 2008 
los márgenes se 
desploman

GRÁFICO 3-2 Puntos porcentuales de variación de la participación del coste 
laboral en el VAB manufacturero, ajustada por la tasa de asalarización
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Fuente: IVIE, a partir de EU KLEMS (2009), Eustat e INE. 

5 En junio de 2010 el índice del tipo de cambio efectivo nominal frente a los países desarrollados tocó fondo y desde 
entonces ha vuelto a experimentar una tendencia a la apreciación, acelerada en la primera mitad de 2011 y que 
puede continuar dada la debilidad del dólar.
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3.2.2 Nivel de los costes laborales 
y de la productividad

Tras el análisis de la variación mostrada por los 
costes laborales y la productividad, se ve cuál 
es la posición, en qué nivel se encuentran los 
diferentes territorios en estas variables, para el 
último año del que se dispone de datos. 

En la Tabla 3-2 se recoge el porcentaje que 
supone el CLH en la industria manufacture-
ra de cada territorio (expresada en miles de 
paridades de poder adquisitivo dólar, PPA-$).6 
Como en la tabla se aprecia, el CLH varía no-
tablemente de unos territorios a otros. 

• En EE.UU. y Alemania el CLH medio manu-
facturero supera claramente al de la UE-15. 
Si el coste laboral se considerara por opera-
rio, la posición de EE.UU. y Alemania diferiría 
notablemente, debido a que, como se puede 
apreciar en el Gráfico 3-3, EE.UU. es donde 
más horas trabaja el asalariado (y donde me-
nos se ha reducido la jornada de trabajo en 
los últimos años), mientras que en Alemania 
sucede todo lo contrario. Es decir, compara-
tivamente, el coste laboral por operario cre-
cería en EE.UU. y se reduciría en Alemania. 

• En la CAPV el CLH medio manufacturero se 
sitúa un 10% por debajo del de la UE-15, y 
casi un 25% por debajo del de Alemania. No 
obstante, el CLH de la CAPV todavía supera 
al de España en más de un 15%. La CAPV 
y España se sitúan a un nivel muy similar al 
de la media de la UE-15 en número de ho-
ras trabajadas por asalariado en la industria 
manufacturera, si bien España destaca por 
la mayor reducción que dicho número ha 
experimentado entre 1995-2007. 

En duración y 
reducción de la 
jornada laboral, la 
CAPV se sitúa pareja 
a la UE-15

TABLA 3-2 Coste laboral horario, expresado en PPA-dólar, en 2007 (UE-15 = 100)

CAPV España Alemania UE-15 UE-10 EE.UU.

Alimentación y bebidas 20,1 17,8 24,5 24,6 8,4 24,0
Textil, confección y calzado 12,0 11,2 16,3 13,4 4,9 21,9
Madera y corcho 30,9 19,8 21,8 17,6 6,2 21,9
Papel y artes gráfi cas 23,1 20,5 23,1 27,3 10,9 29,0
Química 44,2 43,6 65,6 59,4 18,0 48,0
Caucho y plásticos 34,5 31,3 39,6 41,0 18,5 25,5
Industria no metálica 40,8 35,9 44,3 38,0 18,3 26,8
Metalurgia y ptos. metálicos 26,5 22,2 36,3 29,4 9,6 27,9
Maquinaria y eq. mecánicos 24,7 20,8 36,7 31,2 10,7 31,5
Eq. eléctrico, electrónico y opt. 12,8 11,5 19,5 18,3 5,7 46,2
Material de transporte 26,0 20,5 36,0 27,5 6,9 37,5
Otras manufacturas 23,3 14,9 23,5 21,5 5,5 24,6

Total manufacturas 25,9 21,4 32,9 28,6 9,3 32,2

Fuente: IVIE, a partir de EU KLEMS (2009), Eustat e INE. 

GRÁFICO 3-3 Número de horas trabajadas al año por asalariado en la industria 
manufacturera en 2007 y reducción porcentual en dicho número entre 1995 
y 2007
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Fuente: IVIE, a partir de EU KLEMS (2009), Eustat e INE. 

6 El expresar los valores en paridades de poder adquisitivo (PPA), en lugar de hacerlo directamente en euros o 
dólares, tiene por objetivo compensar las diferencias en los niveles generales de precios existentes en tales terri-
torios no reflejadas en los tipos de cambio de mercado. Para la conversión de los valores en moneda nacional a 
PPA se ha dispuesto de estimaciones de PPA sectoriales.



INDICADORES DE COMPET IT IV IDAD DE LA ESTRUCTURA PRODUCT IVA

69

• La mayor desviación del valor de la UE-15 
se da en el conjunto UE-10, compuesto 
por los países que se han integrado en la 
UE en el nuevo milenio (excluidos Bulgaria 
y Rumania, por falta de datos). El CLH en 
tales países es una tercera parte del de la 
UE-15. Pero su distancia del de la UE-15 
sería menor si el coste laboral se calculara 
por operario, debido al mayor número de 
horas de trabajo que el asalariado lleva a 
cabo en ellos. 

Otra cuestión que pone de manifiesto la Ta-
bla 3-2 es que el CLH varía sustancialmente 
de unos sectores a otros: es mayor, por ejem-
plo, en la Química; y menor en Textil, con-
fección, cuero y calzado. En tal sentido cabría 
preguntarse en qué medida, si un territorio 
posee un mayor CLH manufacturero, ello 
es debido a que ese territorio se encuentra 
especializado en sectores de mayor CLH o a 
que, para igual sector, ese territorio posee un 
mayor CLH. La técnica de análisis shift-share 
permite descomponer la diferencia que en 
una variable dada (aquí, el CLH del conjun-
to manufacturero) se da entre el valor de un 
territorio determinado (por ejemplo, la CAPV) 
y el de otro tomado como referencia (aquí, la 
UE-15), entre lo que cabría denominar: (i) el 
efecto composición sectorial (es decir, la di-
ferencia que es atribuible a la especialización 
sectorial de ese territorio); (ii) el efecto varia-
ble (es decir, la diferencia que es atribuible a 
que, para igual sector, ese territorio tiene un 
mayor o menor valor en esa variable que el 
territorio de referencia; y (iii) el efecto interac-
ción (que es un residuo que resulta del juego 
combinado de los dos factores anteriores). 
Pues bien, de la Tabla 3-3, en la que se recoge 
el resultado de la aplicación del análisis shift-
share, resulta lo siguiente:

• La CAPV y Alemania están especializadas 
en sectores manufactureros de alto CLH. 
Ello favorece que, sin merma de su com-
petitividad, los trabajadores de tales terri-
torios puedan beneficiarse de una mayor 
remuneración. 

• Parte del mayor CLH que presenta la CAPV 
con respecto a España se debe a que, a di-
ferencia de esta segunda, la CAPV se en-
cuentra especializada en sectores de ma-
yores salarios. 

• De todos modos, incluso en la CAPV y Ale-
mania, la mayor parte de las diferencias en el 
CLH se deben a que, a igualdad de sector, 
el CLH difiere de unos territorios a otros. 

Generalmente, los sectores con mayor CLH 
suelen ser también aquellos con mayor pro-
ductividad horaria, de modo que buena parte 
de los comentarios realizados para el nivel de 
los CLH serían aplicables, mutatis mutandis, al 
nivel de productividad horaria, recogida en la 
Tabla 3-4. Algunos analistas tienden a leer la 
correlación entre ambas variables como una 
relación de causalidad. Así, desde el mundo 
empresarial se suele destacar que los costes 
laborales deben ajustarse al nivel de produc-
tividad, pues de otro modo comportarán bien 
una reducción de los márgenes empresariales 
(y, a medio largo plazo, la caída de la inversión, 
del empleo o incluso el cierre empresarial) bien 
fuertes tensiones inflacionistas que socavan 
la competitividad. Desde el mundo sindical se 
subraya, por el contrario, que la productividad 
aparente del trabajo depende en gran medida 
de factores más allá de la voluntad o esfuer-
zo del trabajador (por ejemplo, de la dotación 
de capital de la empresa y de una apropiada 
organización y gestión empresarial), de modo 
que la aceptación sin cuestionamiento de ba-

Para que coste 
laboral horario 
y productividad 
avancen parejos 
es recomendable 
aumentar la 
participación 
del trabajador 
en la empresa, 
comprometerlo 
y hacerlo 
co-responsable de 
la marcha de la 
productividad

TABLA 3-3 Análisis shift-share de descomposición de las diferencias en el coste laboral horario medio de la industria 
manufacturera en 2007 (PPA-$)

CAPV España Alemania UE-15 UE-10 EE.UU.

CLH en la industria manufacturera 25,9 21,4 32,6 28,3 9,2 31,9

Diferencia en CLH con respecto a la UE-15 –2,4 –6,9 4,3 0,0 –19,1 3,6

Diferencia en CLH por menor coste –3,6 –7,2 3,3 0,0 –18,6 2,7

Diferencia en CLH debida a especialización sectorial 1,0 –0,1 0,8 0,0 –1,7 0,0

Diferencia en CLH no imputable a un único elemento 0,1 0,4 0,2 0,0 1,2 0,9

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la Tabla 3-2.
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jos niveles de productividad, supone hacer re-
caer sobre los trabajadores las consecuencias 
de comportamientos a ellos no imputables, 
así como ignorar el acicate que supone para 
la innovación empresarial la presión salarial. El 
principal modo de superar esta dialéctica sería 
dar un papel más activo a los trabajadores en 
la empresa, comprometerlos y hacerlos co-res-
ponsables de la marcha de la productividad. 

La aplicación del análisis shift-share para ex-
plicar las diferencias en productividad horaria 
vuelve a confirmar que la CAPV, y en mayor 
medida aún Alemania, están especializados en 
sectores manufactureros de mayor productivi-
dad. Si a eso se suma el hecho de que, tal como 
se mostraba en el Recuadro 3-1, la CAPV (y 
lo mismo cabría decir de Alemania) está espe-
cializada en la industria manufacturera, y que 
en tal sector la productividad es superior a la 

que en promedio se alcanza en el resto de la 
economía, se puede concluir que parte del alto 
nivel de PIB per cápita obtenido por la CAPV se 
debe a su especialización manufacturera.7 

En cualquier caso, la correlación entre CLH 
y productividad no es total, de modo que el 
CLU —como determinante de la competitivi-
dad— no es el mismo ni en todos los sectores 
ni en todos los territorios (véase Tabla 3-6). 

• Centrándonos en los CLU de las manufac-
turas, a pesar de que era EE.UU. el ámbi-
to territorial con mayor coste laboral ho-
rario, cuando se atiende a los CLU (véase 
Tabla 3-6) se observa que EE.UU. se sitúa 
entre los territorios con un menor CLU, de 
modo que con una elevada productividad 
logra más que compensar aquel superior 
coste laboral horario. 

Parte del alto nivel 
de PIB per cápita de 
la CAPV se debe a 
su especialización 
manufacturera

TABLA 3-4 Productividad horaria en la industria manufacturera, expresada en PPA-dólar, en 2007

CAPV España Alemania UE-15 UE-10 EE.UU.

Alimentación y bebidas 22,7 18,3 24,7 26,1 13,8  31,4
Textil, confección y calzado 16,5 11,6 23,2 16,1  6,0  26,0
Madera y corcho 33,7 20,9 27,1 22,1  9,9  24,5
Papel y artes gráfi cas 30,5 23,5 34,7 35,9 14,9  34,5
Química 72,7 49,2 95,7 92,3 32,6 100,7
Caucho y plásticos 45,6 32,7 58,0 56,7 35,5  36,7
Industria no metálica 74,9 40,8 57,0 46,9 43,0  34,7
Metalurgia y ptos. metálicos 31,5 23,5 35,1 31,9 13,8  34,5
Maquinaria y eq. mecánicos 27,9 23,2 39,2 35,2 16,7  39,9
Eq. eléctrico, electrónico y opt. 49,8 27,3 60,3 58,1 17,9 214,4
Material de transporte 41,8 25,9 47,1 36,2 14,6  55,2
Otras manufacturas 26,0 15,1 20,8 21,3  7,7  27,5

Total manufacturas 35,4 24,3 43,2 37,4 15,2  52,0

Fuente: IVIE, a partir de EU KLEMS (2009), Eustat e INE. 

TABLA 3-5 Análisis shift-share de descomposición de las diferencias en el productividad horaria media de la industria 
manufacturera en 2007 (PPA-$)

CAPV España Alemania UE-15 UE-10 EE.UU.

Productividad en la industria manufacturera 41,2 33,4 48,8 41,6 17,3 49,8

Diferencia en productividad con respecto a la UE-15 –0,4 –8,2 7,2 0,0 –24,3 8,2

Diferencia en productividad por menor coste –1,8 –9,1 5,4 0,0 –23,3 6,8

Diferencia en productividad debida a especialización sectorial 0,9 0,4 1,5 0,0 –2,9 0,5

Diferencia en productividad no imputable a un único elemento 0,5 0,5 0,3 0,0 1,9 0,9

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la Tabla 3-4. 

7 En el capítulo 2.º del II Informe de Competitividad del País Vasco se avanzaba ya este hecho.
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• Lo contrario sucede con España, quien, a 
pesar de presentar un CLH en las manufac-
turas claramente inferior al de los restantes 
territorios (con la excepción de la UE-10), 
posteriormente, debido a su baja produc-
tividad, presenta un CLU muy superior a 
todos ellos. 

• En cuanto a la CAPV, su combinación de 
(algo menor) CLH y (algo menor) produc-
tividad da lugar finalmente a un CLU algo 
inferior a los de la UE-15 y Alemania; no 
obstante, en comparación con la UE-10 su 
CLU es claramente superior. 

La cuestión clave, a estos efectos, es con las 
empresas manufactureras de qué territorio está 
compitiendo realmente la CAPV, pues, aunque 
en menor medida que entre empresas de di-
ferentes sectores, las empresas de un mismo 
sector pueden estar actuando en segmentos 
diferentes, de modo que solo parcialmente 
compiten entre sí. Únicamente si la diferencia-
ción (en calidad, innovación, marca ) de los pro-
ductos de las empresas vascas con respecto al 
de las empresas de la UE-10 es suficientemente 
grande, podrá la CAPV soportar la desventaja 
que en CLU presenta con relación a tales terri-
torios. Igualmente, solo si las empresas vascas 
logran desarrollar activos intangibles suficien-
tes como para disfrutar de una diferenciación 

positiva similar a la que disfrutan las empresas 
alemanas, podrán sus menores CLU permitirle 
ganar cuota a Alemania u obtener una superior 
rentabilidad empresarial. Así pues, la principal 
recomendación para las empresas manufac-
tureras y las políticas de competitividad de la 
CAPV sería la de reforzar los factores de dife-
renciación que les permitan huir de la ventaja 
competitiva que presentan los países de la am-
pliación (y, aunque por falta de datos no se han 
incluido aquí, también los países emergentes 
asiáticos) por sus notablemente inferiores CLU, 
y pasar a competir con la producción de los paí-
ses más avanzados, con respecto a las cuales 
no presentan desventajas en CLU. 

Pero obviamente, al igual que en el pasado hizo 
la CAPV, los países emergentes tratarán de as-
cender en la escalera competitiva e irán incorpo-
rando los factores con que hoy día compiten las 
empresas de la CAPV. Así, paralelamente a los 
esfuerzos de diferenciación, las empresas vas-
cas deberán realizar un esfuerzo permanente 
de avance en los CLU. Cabe señalar, a este res-
pecto, que el margen de actuación por el lado 
de los CLH es claramente inferior al margen de 
actuación por el lado de la productividad. Los 
CLH son en gran medida una variable país, en 
el que las empresas tienen un margen de ac-
tuación menor;8 por el contrario, buena parte 
de la productividad empresarial depende de 

Se debe avanzar en 
la diferenciación 
para evitar la 
desventaja en 
costes laborales 
frente a los países 
de la ampliación, 
y aprovechar la 
ventaja frente a 
Alemania y 
la UE-15

TABLA 3-6 Costes Laborales Unitarios en 2007 (%)

CAPV España Alemania UE-15 UE-10 EE.UU.

Alimentación y bebidas 88,6 97,2 99,1 94,4 60,6 76,6
Textil, confección y calzado 72,9 96,4 70,2 83,1 81,2 84,1
Madera y corcho 91,8 94,9 80,2 79,6 62,5 89,4
Papel y artes gráfi cas 75,8 87,1 66,6 76,0 73,6 84,2
Química 60,8 88,6 68,5 64,4 55,2 47,6
Caucho y plásticos 75,6 95,9 68,3 72,2 52,3 69,5
Industria no metálica 54,4 88,2 77,7 81,0 42,6 77,2
Metalurgia y ptos. metálicos 84,2 94,6 103,5 92,2 69,7 81,0
Maquinaria y eq. mecánicos 88,7 89,9 93,4 88,5 63,8 79,0
Eq. eléctrico, electrónico y opt. 25,8 42,0 32,3 31,4 31,8 21,5
Material de transporte 62,3 79,2 76,5 76,0 47,1 68,0
Otras manufacturas 89,4 98,4 113,0 100,7 71,5 89,7

Total manufacturas 73,0 88,2 76,1 76,4 61,0 61,8

Fuente: IVIE, a partir de EU KLEMS (2009), Eustat e INE.

8 La incorporación de mecanismos favorecedores de la participación de los trabajadores en la empresa y de vincula-
ción parcial de su remuneración a la marcha de la misma dotaría al sistema de una cierta flexibilidad en el CLH, y 
reduciría la inelasticidad del coste laboral por operario a la coyuntura.
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las actuaciones o decisiones empresariales. La 
variación de los CLH probablemente no se ale-
jará mucho de la que experimente la inflación, 
sin que quepa prever recortes en los niveles de 
CLH en la CAPV, salvo en circunstancias muy 
excepcionales. Esto es, independientemente 
de su discutible deseabilidad, es socialmente 
impensable que los CLH de la CAPV vayan a 
reducirse hasta equipararse a los de la UE-10 y 
así compensar el muy superior nivel que, según 
los datos proporcionados, presenta la empresa 
manufacturera vasca en CLU con respecto a ta-
les países. Si por una insuficiente capacidad de 
diferenciación la empresa manufacturera vasca 
se viera abocada a competir directamente con 
la de la UE-10 en CLU, la vía más fecunda de 
que dispondría al respecto es la de tratar de 
aumentar su productividad, con mecanismos 
como los que se exponen en posteriores capí-
tulos de este informe (véase, por ejemplo, en el 
capítulo 9, el margen de mejora existente para 
la introducción de fórmulas organizativas del 
lugar de trabajo).9 

Hágase referencia, por último, a la partici-
pación que suponen los costes laborales de 
los asalariados en el VAB, corregida tal par-
ticipación por la tasa de asalarización. Pues 
bien, de acuerdo con los datos recogidos en 

la Tabla 3-7, en 2007, último año para el que 
se dispone de datos para todos los territorios 
y que coincide con el año que precede a la 
actual crisis, tal participación era elevada en 
Alemania y la UE-15; se situaba en un nivel 
medio en EE.UU., España y la CAPV; y pre-
sentaba un bajo valor en la UE-10. O dicho 
de otra manera, desde el punto de vista de su 
repercusión en el margen empresarial, la car-
ga que suponían los costes laborales corres-
pondientes a los asalariados se situaba en la 
CAPV en una posición intermedia: claramente 
superior a la de la UE-10, ligeramente inferior 
a la de España y varios puntos porcentuales 
por debajo de las de Alemania y la UE-15. 

3.3 Indicadores ex post: cuotas de 
mercado en las exportaciones

Es habitual considerar que la evolución de las 
cuotas de mercado de una empresa es un re-
flejo de la evolución de sus capacidades com-
petitivas, esto es, que las cuotas de mercado 
son un indicador ex post de competitividad. 
Esa misma idea se ha trasladado de la em-
presa al territorio, de modo que es habitual 
considerar la evolución de la cuota de expor-
tación de un territorio dentro de las exporta-

No habiendo 
apenas margen 
para reducir el coste 
laboral horario, 
el énfasis debería 
situarse en la mejora 
de la productividad

TABLA 3-7 Participación de los costes laborales en el VAB, corregidos por la tasa de asalarización (en %; 2007)

CAPV España Alemania UE-15 UE-10 EE.UU.

Alimentación y bebidas 52,5 61,2 70,2 66,7 50,2 56,1
Textil, confección y calzado 66,4 78,4 71,6 76,7 72,3 81,2
Madera y corcho 88,6 76,7 70,3 72,4 61,4 79,6
Papel y artes gráfi cas 67,8 66,2 56,7 64,8 58,5 65,9
Química 56,7 56,4 55,2 51,9 41,7 37,0
Caucho y plásticos 65,7 72,1 66,3 70,8 49,3 63,7
Industria no metálica 46,3 62,2 65,0 65,5 46,0 56,0
Metalurgia y ptos. metálicos 60,8 59,9 66,3 68,0 54,9 62,5
Maquinaria y eq. mecánicos 69,1 67,4 69,7 72,1 62,8 67,1
Eq. eléctrico, electrónico y opt. 69,3 67,6 70,0 68,3 55,8 80,0
Material de transporte 60,9 66,3 72,5 74,0 45,6 74,5
Otras manufacturas 81,3 72,5 79,7 76,7 64,3 74,9

Total manufacturas 63,1 64,6 67,3 67,7 53,7 62,2

Fuente: IVIE, a partir de EU KLEMS (2009), Eustat e INE.

9 La contabilidad del crecimiento permite medir la contribución de los diferentes tipos de activos, tangibles e intan-
gibles, al crecimiento de la productividad. Los cálculos efectuados por Haskel et al. (2011), aunque realizados para 
el Reino Unido, son válidos para identificar qué factores resultan decisivos a estos efectos. Factores como TICs, 
mejoras organizativas, diseño e ingeniería y formación contribuyen más a la mejora de la productividad que otros 
tan renombrados como la I+D.
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ciones mundiales como un indicador ex post 
de la evolución de su competitividad. 

Pues bien, de la Tabla 3-8 se desprende que 
en el período 2000-2008 EE.UU. experimenta 
una importante pérdida de cuota en las ex-
portaciones manufactureras mundiales; que 
la UE-15 y España mantienen prácticamente 
sus cuotas; que la CAPV aumenta significa-
tivamente la suya; y que son sobre todo los 
países de la ampliación (la UE-12) los que 
prácticamente duplican su cuota. 

Si bien esto último (es decir, el aumento de cuo-
ta de los países de la UE-12) resulta congruente 
con los resultados que los indicadores de com-
petitividad ex ante mostraban para dichos paí-
ses (a saber, una importante reducción de sus 
CLU), los resultados que en evolución de cuotas 
de exportación se observan para los otros terri-
torios no concuerdan tanto con lo que cabría 
haber esperado a la vista de la evolución de sus 
indicadores de competitividad ex ante:

• En la UE-15, si bien los CLU prácticamente 
no suben, sí que el euro se encarece con 
respecto a la mayor parte de las otras mo-
nedas entre 2000 y 2008, lo que hace que 
el tipo de cambio efectivo real se aprecie 

significativamente y que, en principio, eso 
reste competitividad a sus exportaciones. 
Es más, tanto por el bajo punto de partida 
de su tasa exportadora como por las venta-
jas que en costes presentan en las produc-
ciones de productos más estandarizados, 
la cuota de las exportaciones de los países 
emergentes crece espectacularmente, por 
lo que lo lógico era que la cuota mundial 
de las exportaciones manufactureras de la 
UE-15 hubiera decrecido. 

• En España, a pesar de que a la apreciación 
del euro se le suma una importante subida 
de los CLU, y que por lo tanto según los 
indicadores de competitividad ex ante ha-
bría tenido lugar una caída importante de 
competitividad, la cuota de exportación se 
mantiene.10 

• En la CAPV los indicadores de competitivi-
dad ex ante también conducían a pensar 
que entre 2000 y 2008 había tenido lugar 
una pérdida de competitividad, pues el tipo 
de cambio efectivo nominal se había apre-
ciado sustancialmente entre 2000 y 2008, y 
los CLU, aunque algo menos que en Espa-
ña, también habían aumentado. Además, 
la reducción que experimentan los CLRU 
en la CAPV entre 1995 y 2007 (superior a 

A pesar del mayor 
aumento de sus 
costes laborales y 
de la apreciación 
del tipo de cambio, 
la CAPV aumentó 
su cuota de 
exportación entre 
2000 y 2008

TABLA 3-8 Cuota de las exportaciones del territorio en las exportaciones manufactureras mundiales (%)

CAPV España UE-15 UE-12 EE.UU.

2000 2008 2009 2000 2008 2009 2000 2008 2009 2000 2008 2009 2000 2008 2009

Alimentación y bebidas 0,092 0,100 0,094 2,72 2,94 2,97 40,26 38,89 39,39 2,02 3,88 3,75 9,59 6,58 6,87

Textil, confección y calzado 0,022 0,028 0,025 1,59 1,88 2,13 26,43 26,05 26,29 3,23 3,61 3,20 4,48 2,29 2,35

Madera y corcho 0,050 0,072 0,069 1,25 1,51 1,54 28,35 32,48 32,21 6,17 9,65 9,10 7,36 4,45 4,64

Papel y artes gráfi cas 0,223 0,280 0,275 1,71 2,29 2,20 42,66 43,64 43,32 2,31 4,49 4,08 11,02 8,59 9,01

Química 0,056 0,040 0,033 1,63 1,84 1,85 41,76 41,82 42,21 1,41 2,34 2,02 12,10 9,46 9,79

Caucho y plásticos 0,444 0,489 0,472 2,40 2,28 2,24 38,57 37,47 36,34 2,73 6,58 5,90 12,57 7,55 8,02

Industria no metálica 0,174 0,255 0,264 4,25 3,84 3,88 40,57 36,42 36,06 4,11 6,20 5,45 7,60 5,21 5,42

Metalurgia y ptos. metálicos 0,551 0,554 0,480 1,86 1,84 1,84 32,69 29,65 28,63 3,23 4,55 3,65 8,68 5,52 6,05

Maquinaria y eq. mecánicos 0,244 0,251 0,250 1,12 1,06 1,14 37,20 37,32 36,43 1,46 3,30 2,81 14,16 9,08 9,51

Eq. eléctrico, electrónico y opt. 0,056 0,064 0,059 0,69 0,71 0,66 24,96 21,05 19,69 1,54 4,34 3,86 14,31 7,96 7,98

Material de transporte 0,341 0,311 0,335 3,98 3,06 3,47 38,65 35,99 37,66 2,81 5,83 5,70 10,86 10,52 6,30

Otras manufacturas 0,069 0,052 0,046 1,19 0,94 0,90 29,47 28,09 28,00 2,55 4,22 3,79 10,49 10,61 10,87

Total manufacturas 0,174 0,199 0,177 1,76 1,76 1,81 33,16 32,31 32,02 2,19 4,25 3,76 11,51 8,01 7,66

Fuente: Agencia tributaria y Naciones Unidas, Comtrade. Elaboración propia. 

10 Los datos de exportaciones que para España figuran en la Tabla 3-8 provienen, al igual que los de la CAPV, de la 
Agencia Tributaria. El cálculo se ha replicado también con los datos que para España proporciona la base Comtrade 
de Naciones Unidas, y haciéndolo así, en lugar de un mantenimiento, se observa incluso un ligero incremento de 
la cuota de exportación manufacturera española, que pasa del 1,71 al 1,77 entre 2000 y 2008.
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la habida en la UE-15; véase Gráfico 3-2), 
parece sugerir que esos aumentos del CLU 
no fueron compensados por una compre-
sión de los márgenes empresariales, para 
que así los precios finales de los productos 
vascos no crecieran, sino todo lo contra-
rio. Sin embargo, en términos de cuota de 
exportaciones, se observa una importante 
ganancia: se pasa del 0,174 al 0,199. 

Ciertamente, hay factores que pueden estar 
afectando a la idoneidad de la evolución de las 
cuotas de exportación para actuar como indi-
cador de competitividad. Así, éste es un indi-
cador que toma en cuenta qué sucede con las 
exportaciones, pero no qué pasa con las impor-
taciones; y puede darse que un país, como fru-
to de un acelerado proceso de apertura, gane 
cuota en los mercados exteriores, pero la pierda 
en los interiores. Ligado a lo anterior, resulta ló-
gico que cuando nuevos países abrazan deci-
didamente el comercio internacional, como ha 
pasado con China, India y otros países emer-
gentes, sus exportaciones ganen cuota a cos-
ta de la de los países que desde antes estaban 
tomando parte en éste. Habría que diferenciar, 
por otra parte, entre la evolución de las expor-
taciones en valor (es decir, valoradas en euros o 
dólares) y las exportaciones en términos reales 
(es decir, excluyendo el efecto de los precios y 
del tipo de cambio): la apreciación del euro, 
por ejemplo, aunque a medio-largo plazo pue-
de dar lugar —dependiendo de la elasticidad-
precio— a una reducción de las exportaciones 
de los países de la zona euro, a corto puede 
conducir a que para un mismo volumen de pro-
ducto exportado su valor sea superior. Por últi-
mo, la cuota de exportación puede aumentar, 
pero a costa de los márgenes empresariales. En 
resumen, habría que ver las cuotas de merca-
do como un indicador de competitividad más, 
que debe utilizarse de modo complementario 
con otros. Solo a igualdad de otras condiciones 
cabe sostener que un aumento de la cuota res-
ponde a una mejora de competitividad. 

Otro factor que puede estar explicando esa 
discrepancia es la propia composición sectorial 
y geográfica de las exportaciones de un país.11 

Hay sectores más dinámicos, en que las ex-
portaciones mundiales están creciendo desde 
1995 más que lo que lo hace el promedio de 
exportaciones mundiales; y hay sectores me-
nos dinámicos, en que sucede lo contrario. 
Si un territorio está especializado en sectores 
de muy fuerte crecimiento, incluso aunque 
en esos sectores pueda estar perdiendo algo 
de cuota en las exportaciones, su cuota en las 
exportaciones mundiales puede crecer, porque 
todavía, debido al dinamismo de esos determi-
nados sectores en que opera, sus exportacio-
nes crecen a un ritmo superior al del conjunto 
de exportaciones mundiales. 

Un modo de medir el efecto de la estructura 
sectorial de las exportaciones de un territorio 
sobre la cuota de exportación consiste en cal-
cular cuánto habrían crecido las exportaciones 
totales de un territorio si la estructura de sus 
exportaciones hubiera sido la que presentan 
las exportaciones mundiales, pero las tasas de 
crecimiento sectorial de las exportaciones que 
se aplicasen a esa estructura fuesen las de ese 
territorio. Hecho ese cálculo se obtiene que las 
exportaciones manufactureras de la CAPV en 
2008 habrían sido un 11% inferiores a las que 
realmente fueron. Es decir, que la composición 
o estructura sectorial de las exportaciones vas-
cas favoreció el crecimiento de la cuota de ex-
portación manufacturera de la CAPV. 

Pero probablemente, la causa más importan-
te de esa discrepancia entre lo que sugerirían 
los indicadores ex ante y ex post de compe-
titividad se encuentre en que los indicadores 
ex ante de competitividad básicamente lo que 
valoran es una competitividad en precios, y 
no son capaces de captar apropiadamente 
los factores de competitividad basados en di-
ferenciación. Tal como expone De la Dehesa 
(2011), los indicadores de precios no recogen 
adecuadamente las variaciones en la compo-
sición o calidad de las exportaciones. Es más, 
hay indicios (como, por ejemplo, la baja elas-
ticidad-precio de las exportaciones españolas) 
que parecen indicar que tal factor ha tenido 
una gran importancia en España; y, cabe su-
poner, que también en la CAPV.12

Las mejoras 
en la calidad y 
composición de 
las exportaciones 
vascas permitieron 
ganar cuota de 
exportación entre 
2000 y 2008

11 Sobre la especialización geográfica de las exportaciones vascas, véase el capítulo 11 de este Informe.
12 De la Dehesa hace referencia a un reciente informe de Goldman Sachs, de 13 de enero de 2011, en el que se 

estima dicha calidad a través de la elasticidad-precio de cada unidad de exportación. Según tales estimaciones, Es-
paña es el país de la eurozona con una menor elasticidad-precio de sus exportaciones. Según De la Dehesa, España 
está especializada en productos de tecnología media y medio-alta que tienden a ser más inelásticos al precio; y en 
productos de tecnología baja y medio-baja con una marca diferencial de calidad (agrícolas, bebidas y tabaco).
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Con la llegada de la crisis, empero, la cuota 
de exportación de la CAPV dentro de las ex-
portaciones manufactureras mundiales ha ex-
perimentado un cierto desplome: ha caído del 
0,199% de 2008 al 0,177% de 2009, aun-
que todavía tal cuota supera ligeramente la 
que la CAPV tenía en el año 2000 (0,174%). 
Esa caída contrasta con el mantenimiento de 
la cuota de exportación de la UE-15, e incluso 
con la del aumento de cuota que muestra Es-
paña, de 2008 a 2009. En parte eso se explica 
por la especialización de las exportaciones de 
la CAPV en los sectores más afectados por la 
contracción de la exportación manufacturera 
mundial. En efecto, si la composición secto-
rial de las exportaciones de la CAPV hubie-
ra sido equivalente a la de las exportaciones 
mundiales y se hubiera mantenido la tasa de 
variación de sus exportaciones sectoriales, sus 
exportaciones manufactureras totales habrían 
sido un 5% mayores que las efectivamente 
habidas. Pero, aun considerando tal hecho, 
la caída de las exportaciones manufactureras 
vascas en la crisis ha sido mayor que la de 
otros territorios similares. En suma, en este 
período sí que parece haber habido concor-
dancia entre los resultados que ofrecen los in-

dicadores de competitividad ex ante y ex post 
para la CAPV: 

• Según los indicadores ex post (esto es, se-
gún la cuota de las exportaciones manu-
factureras) la competitividad retrocede en 
la CAPV de 2008 a 2009. 

• Según se ha argumentado anteriormen-
te, la fortísima caída de la productividad 
habida en la industria manufacturera de 
la CAPV en 2009 habrá conducido a un 
fuerte aumento del CLU en dicho año, solo 
parcialmente compensado por la evolución 
del tipo de cambio efectivo nominal. Como 
consecuencia de lo anterior, el tipo de cam-
bio efectivo real se habrá apreciado, lo que 
en principio (ex ante) restaría competitivi-
dad a la economía vasca. 

Para finalizar el análisis de la competitividad ex 
post, se desciende en el nivel desagregación 
sectorial y se ven los sectores manufactureros 
en que en 2008 la CAPV presenta ventajas 
comparativas (aquellos situados por encima 
de la recta horizontal que corta el eje vertical 
en el punto 0,199, en el Gráfico 3-4), aquellos 

En el momento 
más agudo de la 
crisis coincidieron el 
encarecimiento del 
coste laboral y una 
caída de la cuota de 
exportación

GRÁFICO 3-4 Magnitud, cuota y evolución de las exportaciones manufactureras de la CAPV con 
respecto a las mundiales (año 2008; variación 2000-2008)
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Fuente: Agencia tributaria y Naciones Unidas, Comtrade. Elaboración propia.
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que en 2000-2008 han mejorado su cuota por 
encima de la media (los situados a la derecha 
de la recta vertical que cruza el eje horizontal 
en el punto 0,025 del citado gráfico), así como 
aquellos que suponían un mayor volumen de 
exportación en 2008 (reflejado por el tamaño 
de la burbuja en el gráfico). 

Del citado gráfico se desprende que en 2008 
había correlación entre los sectores manu-
factureros de la CAPV con mayor volumen 
de exportación (reflejado por el tamaño de la 
burbuja) y aquellos en que la CAPV se mues-
tra especializada (los que tienen una cuota 
de exportación superior a 0,199%). Tales 
sectores son Metalurgia y productos metá-
licos, Caucho y plásticos, Material de trans-
porte, Papel y artes gráficas, Maquinaria y 
equipos mecánicos e Industria no metálica. 
Salvo Material de transporte, todos ellos ha-
bían logrado aumentar su cuota en las ex-

portaciones mundiales entre 2000 y 2008, si 
bien solo Industria no metálica, Papel y artes 
gráficas y Caucho y plásticos lo habían he-
cho por encima del promedio de aumento 
de cuota de la CAPV. 

El Gráfico 3-5 permite contemplar, asimismo, 
el diferente comportamiento exportador de 
los distintos sectores manufactureros vascos 
durante la crisis. Del mismo se desprende que 
la importante caída que tiene la cuota de ex-
portaciones manufactureras de la CAPV en 
ese año se debe, fundamentalmente, al mal 
comportamiento exportador en ese año del 
sector Metalurgia y productos metálicos, que 
no solo ve reducir el valor de sus exportacio-
nes cerca de un 40% de 2008 a 2009, sino 
que esa pérdida va acompañada por una re-
ducción de la cuota de exportaciones de ese 
sector en las exportaciones mundiales del 
0,554% al 0,480%.13 

Durante la crisis, 
el desplome de las 
exportaciones del 
sector metalurgia y 
productos metálicos 
redujo la cuota 
de exportación 
manufacturera

GRÁFICO 3-5 Magnitud, cuota y evolución de las exportaciones manufactureras de la CAPV con 
respecto a las mundiales (año 2009; variación 2008-2009)
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Fuente: Agencia tributaria y Naciones Unidas, Comtrade. Elaboración propia. 

13 Ese peor comportamiento relativo de Metalurgia y productos metálicos en la CAPV en 2009 se ve confirmado por 
los datos de las cuentas económicas. Así, del 5,34% de decrecimiento del VAB del total de la economía de merca-
do en la CAPV en 2009 2,03 puntos son debidos a tal sector; mientras que en España, del 5,25% de decrecimiento 
del VAB de la economía de mercado solo 0,71 puntos eran debidos al sector de Metalurgia y productos metálicos. 
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3.4 Conclusiones

Un factor fundamental que, ex ante, condi-
ciona la competitividad de la estructura pro-
ductiva de un territorio son los costes labo-
rales que hay incorporados en cada unidad 
de producto (CLU). Tales costes dependen, 
por un lado, del coste laboral horario (CLH) 
y, por otro, de la productividad. Pero la com-
petitividad de la estructura productiva de un 
territorio se puede analizar también, ex post, 
viendo cómo han evolucionado sus cuotas 
de exportación dentro de las exportaciones 
mundiales. 

Este capítulo se ha centrado en el estudio 
del nivel y la variación de estas variables 
en la industria manufacturera. La razón de 
centrar el estudio en este sector es múltiple: 
sus datos son más fiables y comparables in-
ternacionalmente, es un sector muy abierto 
a la competencia internacional, dispone de 
datos de exportación con elevado nivel de 
desagregación y la CAPV presenta una no-
table especialización en él. En comparación 
con el conjunto de la economía de mercado, 
es un sector con una productividad superior, 
lo que permite retribuir más a los trabajado-
res y al capital; y también desde un punto 
de vista evolutivo muestra crecimientos de 
productividad superiores a los de la media 
de la economía. Eso hace que, aunque su 
CLH aumente también algo más que en la 
media de la economía, finalmente sus creci-
mientos de CLU hayan quedado por debajo 
del de la economía de mercado. En suma, 
la especialización de un territorio en dicho 
sector resulta favorable, dado que merced 
al positivo comportamiento que en él pre-
senta la productividad, este sector contribu-
ye positivamente al bienestar económico de 
la población. El principal inconveniente que 
presenta es que, debido precisamente a sus 
mayores crecimientos de la productividad, 
así como a los procesos de desagregación 
de actividades y de deslocalización a que se 
ve sometido, su peso relativo en términos de 
empleo tiende a decrecer. No obstante, ese 
es un proceso más aparente que real, pues  

si se considera el efecto tractor y generador 
de actividad a él ligado en el sector Servicios 
(véase el concepto de nueva industria en el 
capítulo 3) tal tendencia contractiva se des-
vanece. 

Durante el período 1995-2007 el CLH crece 
en la CAPV algo por encima de la UE-15, y ese 
crecimiento se acentúa cuando estalla la crisis 
en 2008, si bien a medida que ésta avanza los 
crecimientos del CLH se moderan. 

Por el contrario, entre 1995-2007 la produc-
tividad crece en la CAPV algo por debajo de 
la de la UE-15. Adicionalmente, cuando la 
crisis estalla la productividad se desploma en 
la industria manufacturera de la CAPV, pues 
las empresas vascas, con un comportamien-
to claramente diferente del de las del resto 
de España, tratan de evitar repercutir la gran 
caída del nivel de actividad sobre el nivel de 
sus plantillas. 

Al crecer el CLH por encima de la producti-
vidad en la CAPV y en España, los CLU au-
mentan entre 1995 y 2007 y tal aumento, al 
resultar en principio superior al de los otros 
territorios, en principio resta competitividad 
a las industrias manufactureras vasca y es-
pañola. Ese proceso además se acentúa en 
la crisis, por la mayor caída que en ésta ex-
perimenta la productividad manufacturera 
en la CAPV. Esa pérdida de competitividad 
en costes se agrava en el período 2000-2008 
por la apreciación del tipo de cambio nomi-
nal efectivo, si bien entre 2008 y 2010 hubo 
un ligero respiro, porque el índice del tipo de 
cambio nominal efectivo experimentó una 
inflexión y se depreció un tanto. La tendencia 
desde finales de 2010 es, sin embargo, nue-
vamente a la apreciación del tipo de cambio, 
por la debilidad que muestra el dólar. 

El efecto de los costes laborales en los már-
genes empresariales no fue, sin embargo, tan 
negativo en el período 1995-2007: los au-
mentos de precios de sus productos más que 
compensaron a las empresas de las subidas 
de los CLU, de modo que los costes labora-

 Por el contrario, en la CAPV el sector de Construcción solo explica 0,44 puntos del decrecimiento, mientras que en 
España la Construcción contribuye con 0,97 puntos al decrecimiento. 

 En 2010 las exportaciones de Metalurgia de la CAPV volvieron a crecer un 19% y el índice de producción industrial 
(IPI) creció un 6%, ambos valores son superiores a los del conjunto de exportaciones y del IPI total de la CAPV (que 
crecieron 17% y 2%, respectivamente). Aun así, las cifras de producción y exportación de Metalurgia quedan lejos 
de los techos alcanzados en 2007-2008.
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les reales unitarios disminuyen en la CAPV y 
en España y permiten la recomposición de los 
márgenes empresariales. La llegada de la cri-
sis, sin embargo, rompe ese escenario y los 
CLRU vuelven a ascender, particularmente en 
la CAPV, lo que afecta negativamente al mar-
gen empresarial. 

El análisis del nivel comparado que presentan 
estas variables para el último año para el que 
se dispone de datos para todos los territorios 
pone de manifiesto que los trabajadores de 
la CAPV se benefician de la especialización 
de ésta en sectores manufactureros de ma-
yores salarios. Dentro de tales sectores, la 
CAPV presenta niveles de CLH inferiores a los 
de la UE-15 y Alemania, aunque superiores 
a los de la media española y, sobre todo, a 
los de los países de la ampliación. Además, 
situándose la CAPV en una posición interme-
dia en duración de la jornada de trabajo, los 
resultados no se ven alterados al calcular 
el coste laboral y la productividad por hora 
trabajada (como aquí se ha realizado) o por 
trabajador. 

En productividad sucede lo contrario. Y como 
consecuencia del juego combinado del CLH 
y de la productividad, la CAPV presenta un 
nivel de CLU que, aunque inferior al de la 
UE-15 y Alemania, resulta claramente supe-
rior al de los países de la ampliación. 

Las consecuencias de esas diferencias en 
CLU para la posición competitiva de la in-
dustria manufacturera de la CAPV depende-
rán de con quién está realmente compitien-
do, lo que a su vez estará determinado por 
el grado de diferenciación y sofisticación de 
su producción. Solamente si logra diferen-
ciar su producción de la de los países de la 
ampliación podrá evitar la CAPV la de otra 
manera casi insuperable desventaja que en 
CLU presenta con respecto a tales países; y, 
por el contrario, solamente si desarrolla sus 
activos intangibles y logra reducir la dife-
renciación que al respecto ha desarrollado 
Alemania, podrá hacer valer frente a ésta 
su menor CLU. La principal recomendación 
para empresas y políticas de competitividad 
pasaría, por consiguiente, por reforzar los 
factores de diferenciación. 

Paralelamente, en el esfuerzo permanente 
que hay que realizar en materia de CLU, el 

margen de actuación por el lado de los CLH 
es claramente inferior al existente por el lado 
de la productividad. La deseable coordina-
ción que debe existir en la evolución de estas 
dos variables pasa por aumentar la implica-
ción de los trabajadores en la empresa, com-
prometiéndolos y haciéndolos co-responsa-
bles de la marcha de la productividad. Y para 
actuar sobre esta última, yendo más allá de 
la tradicional I+D, se debe actuar en el ám-
bito de la mejora organizativa, de la forma-
ción del trabajador, de las TIC, del diseño e 
ingeniería y de otros ámbitos de los activos 
intangibles. 

Si se cambia el foco de atención y en lu-
gar de atender a los CLU —como indica-
dores de competitividad ex ante— se pasa 
a atender a las cuotas de las exportaciones 
manufactureras dentro de las exportacio-
nes mundiales —como indicador ex post 
de competitividad—, el análisis ha puesto 
de manifiesto que, en contra de lo que su-
geriría el mayor aumento de los CLU y de 
la apreciación del tipo de cambio efectivo 
nominal habidos en la CAPV, la cuota de 
exportación manufactura de la CAPV crece 
notablemente de 2000 a 2008. ¿Qué puede 
explicar ese favorable comportamiento de 
las cuotas de exportación, habida cuenta 
del desfavorable comportamiento del CLU 
y del tipo de cambio nominal? Entre otros 
factores que se mencionan en el capítulo, 
cabría destacar tres: en primer lugar, que la 
evolución de las cuotas de exportación se 
han calculado en términos monetarios y no 
en términos reales, por lo que la apreciación 
del euro entre 2000 y 2008 conduce a que 
el mismo volumen de exportación tenga un 
mayor valor; en segundo lugar, la propia 
composición sectorial de las exportaciones 
manufactureras de la CAPV, más concen-
tradas en sectores con mayor dinamismo 
exportador; y en tercer lugar, los avances 
en calidad y valor de las exportaciones, no 
reflejados en precios, que parecen haber ju-
gado en el caso de España y la CAPV. En 
general, la CAPV presenta ventajas com-
parativas en los sectores manufactureros 
de mayor volumen exportador (Metalurgia, 
Caucho y plásticos, Material de transporte, 
Maquinaria, Industria no metálica ), y todos 
ellos (salvo Material de transporte) lograron 
aumentar su cuota de exportación mundial 
entre 2000 y 2008. 
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En 2009, en cambio, la cuota de exporta-
ción manufacturera de la CAPV cae y pasa 
del 0,199% de 2008 al 0,177% de 2009, 
si bien todavía sigue siendo superior al 
0,174% del año 2000. Esa fortísima caída 
se debe, en gran medida, al desplome de 
las exportaciones del sector Metalurgia y 
productos metálicos. A diferencia del caso 

español, en que la mayor contribución a la 
reducción del VAB de la economía de mer-
cado la efectúa el sector de la Construcción, 
en la economía vasca el sector que más ha 
incidido en la reducción del VAB ha sido 
Metalurgia y productos metálicos, si bien 
este sector ha iniciado una cierta recupera-
ción en 2010. 
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EJE 1: DIVERSIDAD

CONCLUSIONES

Según los indicadores de diversidad, 
la evolución de la CAPV revela que 
se están produciendo cambios 
en la ordenación de la actividad 
productiva, en las estrategias de 
innovación y el emprendimiento. 
De ahí, que se requieran 
transformaciones en las políticas 
dirigidas a ella. 

En cuanto a la estructura productiva, 
se distinguen tres estrategias 
posibles: especialización, diversidad 
no relacionada y diversidad 
relacionada, siendo esta última, la 
estrategia que debería perseguir la 
CAPV. 

En lo relativo a las estrategias 
de innovación empresarial, se 
enfatiza la necesidad e importancia 
de establecer estrategias mixtas 
(tecnológicas y no-tecnológicas, 
STI y DUI, etc.) de innovación que 
al combinarlas produzcan mejores 
resultados para las empresas. 

En lo relacionado con la actividad 
emprendedora, se subraya que para 
fortalecer el tejido emprendedor 
vasco es necesario contar con 
un ecosistema compuesto de 
diversos agentes inter-conectados 
efi cazmente. 

Cap. 4: ESTRUCTURA PRODUCTIVA Y DIVERSIDAD

Las transformaciones en la estructura productiva responden a los nuevos 
escenarios que introduce la crisis de fi nales del 2008 y a los nuevos modos de 
organización de la actividad económica. En este nuevo escenario, se analizan 
los aspectos clave para entender y valorar la competitividad de la estructura 
económica de la CAPV en términos de:  

a. Nuevos modelos para ordenar la actividad productiva y las políticas.

b. El sistema productivo y la variedad relacionada.

Cap. 5: LA INNOVACIÓN EN LA EMPRESA

La innovación es un factor crítico para la competitividad. Se trata de un fenómeno 
complejo, no existe una única manera de innovar. Las estrategias de innovación 
de las empresas son diversas, y se precisa del diseño de estrategias mixtas para 
encarar los retos del futuro. Para comprender esta realidad, se estudian los 
siguientes aspectos: 

a. La apuesta por la innovación de las empresas e instituciones vascas.

b. La tipología de estrategias de innovación.

c. Los resultados de la inversión en innovación.

Cap. 6: EMPRENDER «DESDE» Y «PARA» LA DIVERSIDAD

La actividad emprendedora es un elemento que contribuye a la transformación 
del tejido empresarial. Nuevas empresas reemplazan a otras existentes que 
desaparecen por su menor efi ciencia y/o creatividad. Sin embargo, la actividad 
emprendedora puede ser una causa o un efecto de la diversidad del ecosistema 
en el que se desarrolla. Para comprender la evolución de este proceso en la CAPV 
se analiza: 

a. La relación entre la diversidad y la actividad emprendedora.

b. La diversidad del tejido emprendedor (sectorial y geográfi ca).

c.  La diversidad de agentes del ecosistema emprendedor (mercados fi nancieros, 
demanda de bienes y servicios, instituciones públicas, etc.).

En el contexto de la nueva complejidad, uno de los retos fundamentales consiste en gestionar la diversidad de la economía y 
de sus agentes. En este informe, el concepto de diversidad se conceptualiza como la heterogeneidad de la estructura produc-
tiva, la diversifi cación estratégica por medio de la innovación y la incorporación de nuevas actividades, productos, mercados y 
sectores económicos a través de la actividad emprendedora. Las teorías fi nancieras sostienen que a mayor diversidad, menor 
riesgo; pero en el complejo e incierto escenario actual, se aboga por la determinación de un rumbo hacia el crecimiento y bien-
estar defi nido por la diversidad relacionada. 
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4.1 Introducción

Las transformaciones que debe afrontar la es-
tructura productiva responden a dos tipos de 
factores. Por un lado, desde una perspectiva 
más coyuntural, al nuevo escenario que intro-
duce la crisis que estalla a finales de 2008 y 
en la que todavía, a diferencia de otros paí-
ses y zonas del mundo, las economías vasca y 
española se encuentran inmersas. Y, por otro 
lado, desde una perspectiva más profunda y a 
largo plazo, a los nuevos modos en que se va 
organizando la actividad económica y, a ellos 
ligados, las políticas industriales en la actual 
fase de desarrollo de la economía mundial. 
Este capítulo tiene por objetivo ocuparse de 
los cambios que están teniendo lugar en los 
modos de entender y aprehender la activi-
dad económica, que, en un mundo cada vez 
más complejo, hacen que las clásicas unida-
des de ordenación de la actividad económica 
(la empresa y el sector) hayan tenido que ser 
completadas con otras unidades (fundamen-
talmente, el clúster). 

Es más, el propio funcionamiento de estas 
unidades (empresa, sector y clúster) requie-
re de aproximaciones más complejas. Así, el 
análisis empresarial debe completarse con el 
de otras unidades de producción, tanto por 
unidades más desagregadas (los estableci-
mientos) como más agregadas (los grupos de 
empresa). En este entorno caracterizado por 
una nueva complejidad, las distinciones en-
tre sectores en gran medida se desvanecen y 
surgen conceptos como la «nueva industria». 
Y la literatura y política de clústeres, muy cen-
trada hasta el presente en clústeres ligados a 
un territorio y conformados en torno a una 

cadena de valor, se extiende tanto horizon-
talmente (para comprender conjuntos de 
empresas y organizaciones que presentan afi-
nidades o complementariedades de distintos 
tipos, no basadas en la tradicional cadena de 
valor: las plataformas) como geográficamente 
(estudiando la inserción del clúster territorial 
en la economía mundial y, más en particular, en 
las cadenas globales de valor). 

Detrás de ese intento de superación de la visión 
de la actividad económica muy centrada en el 
clúster-cadena de valor, y en última instancia 
de la visión sectorial que hasta cierto punto 
subyace en aquél, está la reflexión llevada a 
cabo desde distintas disciplinas de la Economía 
ligada al territorio (la Geografía económica, la 
Economía de la innovación, la Economía re-
gional) sobre los distintos tipos de economías 
de aglomeración y, en última instancia, sobre 
el debate entre especialización y diversidad. 
Como es bien sabido, la explicación que Alfred 
Marshall ofrece a finales del siglo XIX sobre la 
concentración de la actividad económica que 
él constata que tiene lugar en determinados 
lugares (bautizados por él con el nombre de 
«distritos industriales») es que de esa concen-
tración se derivan unas ventajas o economías 
de localización: aparición de proveedores e 
infraestructuras especializadas, mano de obra 
también especializada, spill-over o desborda-
mientos de conocimiento entre las empresas 
que desarrollan una similar actividad.  Y frente 
a tal explicación, a mediados del siglo XX una 
economista, Jane Jacobs, tratando de expli-
car el mayor crecimiento y florecimiento que 
experimentan los núcleos urbanos y por qué 
había que considerar a las ciudades como las 
impulsoras primordiales del desarrollo econó-

4
Estructura productiva 
y diversidad
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mico, recurrió a que el tamaño y diversidad de 
actividades que en ellas tenía lugar favorecía 
los desbordamientos de conocimiento y fer-
tilizaciones cruzadas entre la gran diversidad 
de actividades en ellas existente. Pues bien, 
ese debate entre lo que se podría denominar 
economías de localización y especialización, 
por un lado, y economías de urbanización y 
diversidad, por otro, ha estado presente en la 
literatura económica de la segunda mitad del 
siglo XX, sin que los estudios empíricos realiza-
dos para contrastar ambas hipótesis ofrecieran 
resultados concluyentes. 

El debate se ha movido a otro estadio cuan-
do ha surgido un nuevo enfoque que plantea 
que para que la diversidad sea enriquecedora 
y favorecedora de la innovación mediante la 
transferencia del conocimiento de unas acti-
vidades a otras, se requiere que entre dichas 
actividades no haya una distancia cognitiva 
demasiado grande. O dicho más llanamente: 
cuando aun habiendo diversidad, hay cierta 
relación entre ambas actividades que permite 
que los agentes de una actividad puedan ab-
sorber y ser capaces de aplicar en su actividad 
el conocimiento. Ha habido toda una larga 
batería de estudios empíricos realizados en 
el último quinquenio que, al contrastar dicha 
hipótesis, han encontrado que los territorios 
con un superior nivel de variedad relacionada 
son los que han mostrado un mayor creci-
miento económico o de empleo. 

Pues bien, todo este debate sobre lo que, 
abreviadamente, se podría denominar la «va-
riedad relacionada» ha polinizado —y se ha 
combinado con— los debates de la literatu-
ra de clústeres y sistemas de innovación, de 
modo que aparece inextricablemente unida a 
la literatura de plataformas a la que antes se 
ha hecho referencia y a los debates sobre la 
especialización inteligente (smart specialisa-
tion) que en tales ámbitos ha tenido lugar. 

4.2 Nuevos modos de ordenar 
la actividad productiva y las políticas

Dos han sido las tradicionales unidades em-
pleadas para el análisis de la actividad eco-
nómica: la empresa y el sector. Más recien-
temente, en la década de los 90, a ellos vino 
a sumársele una tercera unidad, el clúster, 
que, aunque con una gran aceptación en los 

análisis y políticas de desarrollo, todavía no 
ha logrado su reconocimiento en las estadís-
ticas oficiales, de modo que los institutos de 
estadística no proporcionan datos de la ac-
tividad económica ordenada por clústeres. 
No obstante, se debe añadir que iniciativas 
como la auspiciada por la European Cluster 
Observatory (www.clusterobservatory.es) han 
comenzado a mapear clústeres en Europa y a 
aportar datos de empleo para cada uno de 
ellos. 

Pues bien, los acelerados cambios que, es-
pecialmente en lo que concierne al ámbito 
geográfico de la actividad económica y a las 
tecnologías con que dicha actividad se lleva 
a cabo, han tenido lugar en las dos últimas 
décadas han introducido tal complejidad en 
el quehacer económico que para su entendi-
miento y comprensión los analistas han teni-
do que empezar a desarrollar o a trabajar con 
nuevos modos de ordenación de la realidad 
económica. Empresas, sectores y clústeres si-
guen siendo las unidades principales de or-
denación de la actividad económica y sobre 
las cuales se diseñan las políticas de desarrollo 
y competitividad, pero junto a ellas aparecen 
análisis y, todavía en menor medida, políticas 
de competitividad que pretenden descansar 
en nuevos conceptos. En este apartado se 
tratará de exponer, por lo tanto, la respuesta 
que los analistas están tratando de dar a la 
creciente complejidad provocada por los ace-
lerados procesos de globalización y cambio 
técnico-organizativo, así como de iniciar unas 
aproximaciones cuantificadas a esas nuevas 
categorías, valorando su influencia en el con-
texto vasco. 

4.2.1 De la empresa al grupo de empresas

La empresa ha sido considerada la unidad de 
análisis por antonomasia en los estudios eco-
nómicos y de competitividad, como vendría a 
indicar la conocida frase: «las que compiten 
son las empresas, y no los países». Dejando 
a un lado el cuestionamiento que toda la lite-
ratura económica ligada al territorio (desde la 
Geográfica económica hasta los sistemas na-
cionales y regionales de innovación) hace de 
una lectura simplista o mecánica de dicha fra-
se, la reciente evolución económica ha pues-
to en evidencia los problemas que presenta la 
unidad de análisis empresa para integrar en 

http://www.clusterobservatory.es
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el análisis económico las dos grandes tenden-
cias imperantes en los análisis de competitivi-
dad: por un lado, la globalización de la acti-
vidad y de las políticas económicas y, por otro 
lado, la creciente importancia de los factores 
y políticas subnacionales. Una de las mayores 
dificultades que presenta la estadística comu-
nitaria para recoger la realidad regional es 
que muchas de sus operaciones estadísticas 
básicas han tomado como unidad de referen-
cia la empresa, en lugar del establecimiento, y 
así no son capaces de regionalizar la actividad 
que realiza una empresa con varios estableci-
mientos distribuidos entre distintas regiones. 
De la misma manera, cuando una empresa 
posee implantaciones en diferentes lugares 
del mundo, sus rasgos, comportamientos y 
resultados no son descritos o explicados apro-
piadamente si solo corresponden a los asigna-
dos contablemente a la planta del país objeto 
de la estadística. 

Los avances habidos en las TIC, en conjun-
ción con los crecientes requerimientos de ma-
yor flexibilidad impuestos por los acelerados  

cambios en los mercados y en las tecnologías, 
han conducido a que en las empresas haya 
habido un proceso de externalización de ac-
tividades, que con frecuencia ha asumido la 
forma de desagregación jurídica de determi-
nadas actividades, que siguen ligadas a la em-
presa matriz por relaciones de tipo accionarial 
y de otro tipo. Las capacidades que posee una 
empresa y sus posibilidades de explotación de 
diferentes tipos de economías (de escala, de 
alcance), no se pueden valorar sin tomar en 
consideración tales relaciones. 

De lo anterior se desprende que los tradicio-
nales análisis que se llevaban a cabo tomando 
como unidad la empresa deberían ser comple-
tados, si se quiere tener una imagen más ajus-
tada a la realidad, con análisis de grupos em-
presariales, o cuando menos de las relaciones 
accionariales inter-empresariales. Con objeto 
de llevar a cabo una primera aproximación a 
tal cuestión, en la Tabla 4-1 se recoge cómo 
ha evolucionado el porcentaje de empresas 
que tienen entre sus accionistas corporacio-
nes industriales, así como el de las que tienen 

TABLA 4-1 Empresas que poseen corporaciones industriales entre sus accionistas o con participaciones en corporaciones 
industriales (%)

Empresas con corporaciones industriales 
como accionistas (%)

Empresas con participaciones en 
corporaciones industriales (%)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Andalucía 6,8 7,5 6,1 7,6 5,8 6,2 4,1 4,8 4,0 4,5 4,5 4,6
Aragón 8,0 9,0 7,7 9,4 7,8 7,9 5,1 6,2 5,2 5,8 6,0 6,3
P. Asturias 6,9 7,9 7,1 8,3 6,7 7,4 4,8 5,9 5,3 5,9 5,9 6,0
I. Baleares 9,5 10,4 8,5 9,6 8,2 8,1 5,8 6,4 5,5 5,9 5,8 5,7
Cataluña 10,6 11,5 9,2 10,4 8,8 9,0 6,7 7,6 6,3 6,8 6,6 6,8
Ceuta 10,4 10,9 8,4 10,2 6,5 6,7 10,6 11,3 8,1 8,2 8,0 7,5
Castilla-León 6,6 7,3 6,1 7,7 6,1 6,2 4,3 5,1 4,5 4,8 4,8 5,0
Castilla-La Mancha 4,5 5,1 4,3 5,8 4,0 4,4 2,7 3,5 3,1 3,5 3,5 3,7
Extremadura 6,2 6,8 6,2 7,9 6,0 6,6 3,9 5,5 5,0 5,7 5,7 6,2
Galicia 7,8 8,8 7,6 9,4 6,9 7,2 5,2 6,4 5,6 6,2 5,6 5,8
I. Canarias 9,0 9,6 8,1 9,0 7,0 7,2 5,6 6,4 5,4 5,8 5,6 5,6
C. Madrid 12,6 13,6 10,8 12,3 10,5 10,6 8,4 9,2 7,7 8,2 8,0 8,1
Melilla 6,6 7,3 5,4 7,1 4,2 5,3 4,8 5,5 4,1 4,2 4,6 4,3
Murcia 5,9 6,8 5,6 7,2 5,2 5,6 3,9 5,0 4,3 4,6 4,4 4,6
Navarra 9,6 10,3 8,6 10,3 9,4 9,7 7,5 8,7 7,4 8,2 8,4 8,4
CAPV 11,9 13,0 10,8 13,0 11,1 11,3 8,6 10,4 8,6 9,2 9,2 9,4
La Rioja 9,4 11,0 8,9 10,5 8,7 9,0 6,8 7,8 6,7 7,4 7,8 8,0
Cantabria 7,8 8,9 7,3 8,4 6,8 6,7 5,6 6,3 5,4 5,8 5,6 5,6
C. Valenciana 6,8 7,6 6,1 7,3 5,6 5,9 4,9 5,7 4,7 5,0 4,9 5,0

Total 9,0 9,9 8,0 9,4 7,7 7,9 5,9 6,8 5,7 6,2 6,1 6,2

Fuente: SABI-Informa, DVD de diciembre de 2005-2010. Elaboración propia.
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participaciones en corporaciones industriales, 
según la información contenida en la base de 
datos de SABI-Informa, en diciembre de los 
años 2005-2010.1 De dicha tabla cabría ex-
traer algunas claras conclusiones:

• A pesar del mayor número de cooperativas 
y empresas de economías social existentes 
en la CAPV, el porcentaje de empresas que 
poseen alguna corporación industrial entre 
sus accionistas es, en esta comunidad, ma-
yor no sólo que en la media española, sino 
también que en todas las restantes comu-
nidades autónomas españolas. En general 
parece apreciarse que son las comunidades 
autónomas con mayor nivel de desarrollo 
(además de la CAPV, Madrid, Navarra, Ca-
taluña y La Rioja) aquellas en que mayor es 
también el grado de relaciones accionaria-
les inter-empresariales. 

• Evolutivamente, parece apreciarse una ten-
dencia a la reducción, no en el número abso-
luto de empresas que tienen corporaciones 
industriales como accionistas, pero sí en el 
porcentaje que ellas suponen sobre el total 
de empresas. 

• La preeminencia de la CAPV, tanto sobre la 
media española como sobre todas y cada 
una de las restantes comunidades autó-
nomas españolas, es también evidente si 
se atiende al porcentaje de empresas con 
participaciones accionariales en otras cor-
poraciones industriales. 

• Por último, en el porcentaje de empresas 
con participaciones accionariales en corpo-
raciones industriales parecería apreciarse 
un cierto aumento, particularmente en el 
caso de la CAPV. 

En un trabajo adicional para el que se ha 
contado con información desagregada sobre 
los rasgos de las empresas que poseen cor-
poraciones industriales entre sus accionistas 
y que participan en el capital de otras empre-
sas no financieras, se ha constatado que el 

porcentaje de empresas que bien poseen en-
tre sus accionistas corporaciones industriales 
o que bien participan accionarialmente en 
corporaciones industriales, es mayor en las 
empresas holding y en las manufactureras; 
además, ese porcentaje se encuentra positi-
vamente relacionado con el nivel tecnológi-
co e intensidad de conocimiento de los sec-
tores y con el tamaño empresarial. El mayor 
porcentaje que suponen las empresas con 
corporaciones industriales entre sus accio-
nistas en la CAPV con respecto al conjunto 
de España se da para todas las categorías de 
empresas (según sector, nivel tecnológico y 
tamaño), excepto para las empresas holding. 
Y lo mismo sucede en lo relativo a las em-
presas que participan accionarialmente en 
corporaciones industriales. 

Como se verá en el capítulo 11, en el que se 
estudia específicamente la internacionaliza-
ción de entrada y de salida de la inversión di-
recta, esa mayor presencia de corporaciones 
industriales en su accionariado tiene lugar 
a pesar de que la penetración de capitales 
extranjeros en la empresa vasca no supera 
a la de la media española; por lo que cabe 
deducir que eso se debe a una mayor inte-
gración accionarial entre empresas autóc-
tonas. En cuanto al mayor porcentaje que 
alcanzan en la CAPV las empresas con par-
ticipaciones accionariales en corporaciones 
industriales, ello va de la mano con un su-
perior grado de implantación de la empresa 
vasca en otros países, y cabe considerar que 
ha sido tanto causa (la mayor capacidad que 
ofrece la pertenencia a un grupo posibilita la 
internacionalización financiera) como efecto 
(la implantación en otros países aumenta el 
número de empresas con participaciones in-
dustriales) del proceso aquí descrito. Cabe 
suponer que este proceso ha sido favoreci-
do por el peculiar sistema fiscal que posee el 
País Vasco, que en materia de concentración 
de empresas ofrece un tratamiento más fa-
vorable que el que ofrece el régimen común 
español. 

La empresa vasca 
parece haber 
abordado más 
intensamente que 
la empresa española 
la integración 
financiera en grupos 
empresariales

1 La base SABI-Informa recoge esa información de los datos depositados por las empresas en los Registros Mercan-
tiles, así como de otras múltiples fuentes (noticias aparecidas en los medios de comunicación, por ejemplo). Es 
una base de datos de muy amplia cobertura, aunque debe advertirse que no es estadísticamente representativa y 
que algunos bruscos cambios que se aprecian en algunos años responden a modificaciones en la propia gestión 
de la base, más que en la realidad empresarial que aquella trata de recoger. De cualquier manera, lo anterior no 
obsta para que las grandes tendencias evolutivas queden bien reflejadas en ella. Su valor para reflejar la posición 
comparada de un territorio es tanto mayor si se atiende al análisis en un momento dado, dado que el criterio que 
entonces aplica SABI es uniforme para el colectivo de empresas en todas las comunidades autónomas.
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4.2.2 De la industria o sector a la nueva 
industria

El sector ha sido, junto con la empresa, la otra 
gran unidad de análisis de la Dirección estra-
tégica y de los análisis de competitividad em-
presarial. De hecho, la ventaja competitiva de 
una empresa solía medirse tradicionalmente 
comparando su rentabilidad económica con 
la de su sector; y la evolución de su competi-
tividad, atendiendo a la evolución de la cuota 
de mercado con respecto a la de las empresas 
competidoras de su sector. 

Con el fin de disponer de clasificaciones de 
actividades económicas o sectores, la Orga-
nización de Naciones Unidas solía elaborar y 
hacer pública una clasificación general (cono-

cida generalmente por sus siglas en inglés: 
la ISIC), que solía tener ligeras adaptaciones 
en los distintos ámbitos territoriales en que 
se aplicaba, y así daba lugar a la NACE en la 
Unión Europea, y a la CNAE en España. La 
clasificación de actividades suele llevarse a 
cabo atendiendo a diversos criterios: a la téc-
nica productiva (por ejemplo, actividades de 
forja); al destino sectorial del producto (por 
ejemplo, construcción naval) o atendiendo 
al input principal sobre el que trabajan (por 
ejemplo, productos plásticos) (Véase Navarro, 
1997). Con motivo de los cambios habidos en 
las tecnologías y en los mercados, las clasifica-
ciones existentes van quedando obsoletas, y 
con objeto de adaptarse a las nuevas realida-
des periódicamente aparecen nuevas versio-
nes o revisiones de tales clasificaciones. Una 

RECUADRO 4-1 Grupos empresariales en la CAPV

Esta primera aproximación a la estructura de participaciones accionariales en/de la empresa vasca ha sido profundi-
zada con un estudio específico sobre los grupos empresariales presentes en la CAPV, su rentabilidad, estructura finan-
ciera e internacionalización, desarrollado por Garmendia et al. (2011). De sus análisis se desprenderían los siguientes 
resultados. 

El porcentaje de empresas vascas pertenecientes a grupos empresariales era del 10%. De las empresas vascas integradas en 
grupos empresariales, el 58% pertenece a un grupo con matriz vasca, el 22% a un grupo con matriz del resto de España y el 
16% a un grupo con matriz extranjera. 

Los grupos de matriz vasca poseen un tamaño inferior a los que tienen la matriz en el resto de España; y los de matriz vasca 
y española son, a su vez, de tamaño notablemente inferior a los que tienen una matriz extranjera. 

Los grupos empresariales con matriz extranjera participan en empresas vascas industriales en un mayor porcentaje (39% 
de todas sus empresas vascas participadas) que los grupos con matriz vasca (30%) y que los grupos con matriz del resto de 
España (23%). 

Las empresas pertenecientes a un grupo empresarial presentaban niveles de coste financiero, nivel de endeudamiento y 
porcentaje de endeudamiento a largo plazo inferiores a los de las empresas no pertenecientes a grupos, así como un grado 
de internacionalización superior. Sin embargo, la pertenencia o no a un grupo no parecía relacionada con la rentabilidad 
empresarial. 

Las empresas vascas pertenecientes a grupos con matriz extranjera obtenían una mayor rentabilidad, un mayor grado de 
internacionalización y menor endeudamiento, y un porcentaje menor de deuda a largo; y en las empresas vascas pertene-
cientes a grupos con matriz vasca, la posición era la contraria. 

En resumen, la pertenencia a grupos empresariales parecía dotar de una mayor solidez financiera a las empresas vascas en 
ellos integradas y de mayores capacidades de internacionalización. Y distinguiendo los grupos por origen de la matriz, los 
pertenecientes a capitales extranjeros mostraban no sólo mayor tamaño y una mayor inclinación industrial, sino también 
mejores resultados económicos y de internacionalización, y una estructura de financiación más basada en recursos pro-
pios y en un menor endeudamiento a largo, lo que les da mayor solidez para afrontar los problemas que en este ámbito ha 
habido en la crisis.



INFORME DE COMPET IT IV IDAD DEL PAÍS  VASCO 2011: L IDERAR EN LA NUEVA COMPLEJ IDAD

88

de las razones que precisamente condujo a la 
revisión de la anterior clasificación existente 
(del paso de la ISIC 3.1 a la ISIC 4; de la NACE 
rev1.1 a la NACE rev2; o de la CNAE 93 a la 
CNAE2009) es precisamente la creciente con-
fusión de actividades industriales y de servi-
cios existentes en la anterior clasificación. 

En efecto, las actividades de servicios se ha-
bían definido tradicionalmente en términos 
negativos: no por lo que son, sino por lo que 
no son (tangibles, duraderos, almacenables, 
transportables) (Comisión Europea, 2003). 
En tal sentido se consideraba que los servi-
cios estaban integrados por las actividades 
residuales de la economía, es decir, las que 
quedan tras clasificar las agrícolas e industria-
les. Con motivo de los cambios en las pautas 
de consumo (derivadas entre otras cosas de 
los aumentos en los niveles de renta y de los 
cambios tecnológicos), así como en los fac-
tores clave determinantes de competitividad 
(que descansan cada vez menos en costes y 
precios —más dependientes de factores tan-
gibles—, y cada vez más en diferenciación 
obtenida merced a diseño, I+D, marketing, 
etc.) ese panorama cambia y las actividades 
que por su naturaleza intangible, necesidad 
de interacción productor-cliente o gran in-
tensidad en conocimiento venían contabili-
zándose en los servicios, además de mostrar 
superiores ritmos de crecimiento económico 
y de empleo, adquieren una importancia vi-
tal para la competitividad. Es más, como fru-
to de los procesos de liberalización y de los 
progresos efectuados en las comunicaciones 
y transportes, buena parte de las actividades 
de servicios que habían estado prácticamente 
excluidas del comercio internacional se abren 
aceleradamente a éste, de modo que el cre-
cimiento del comercio internacional de servi-
cios sextuplica la de comercio de bienes en 
la última década en los países desarrollados. 
Adicionalmente, otros rasgos tradicionales de 
los sectores de servicios (menores gastos en 
I+D e innovación, inferior cualificación de los 
recursos humanos, menor productividad) que 
hacían aparecer tales sectores menos atracti-
vos que los industriales como objetivos o des-
tinatarios de las políticas de competitividad 
tampoco se dan en una parte importante de 
esos «servicios relacionados con la empresa». 

Lo anterior tiene como reflejo que, por un 
lado, se diluyan las fronteras entre la industria 

y este conjunto de servicios básicos para la 
producción, y que se amplíe el conjunto de 
actividades que habitualmente son objeto de 
atención directa por las políticas de competi-
tividad. Así, las políticas de competitividad no 
se centran ya, casi de modo exclusivo, en la in-
dustria, sino que deben preocuparse también 
de los servicios relacionados con la empresa, 
también denominados servicios al productor: 
servicios a empresas, servicios financieros, ser-
vicios de redes (comunicaciones y transporte) 
y comercio (Baró y Villafaña, 2009). 

Entender y adaptarse a esta transformación es 
particularmente relevante en una economía, 
como la vasca, caracterizada tradicionalmente 
por su especialización industrial. La pérdida de 
peso relativo que estadísticamente se constata 
en este sector no significaría, en este sentido, 
que el sector industrial ha dejado de ser un sec-
tor básico de la economía y de que conviene 
abandonarlo y considerarlo como una rémo-
ra del pasado, en la que cada vez descansará 
menos nuestro empleo y bienestar. En efecto, 
cabría empezar señalando que esa pérdida de 
peso del sector industrial se explica en buena 
medida por el mayor grado de innovación y el 
mayor crecimiento de productividad que tiene 
lugar en ese sector (que conduce a que, con 
menos empleados, se pueda obtener una can-
tidad de producto superior); así como por un 
mero efecto contable, como cuando, debido 
a la externalización y desagregación de acti-
vidades que tienen lugar en la economía, mu-
chos empleos que antes se contabilizaban en 
el sector industrial (por ejemplo, transportista, 
vigilante, limpiador,…  que trabajaba en una 
empresa industrial) ahora se contabilizan en el 
sector servicios (como actividad de una empre-
sa de transporte, de seguridad, de limpieza,…  
jurídicamente independiente). Pero es que, 
además, esa idea de que la industria es un 
sector obsoleto, ignora la profunda transfor-
mación habida en el modo de organizarse la 
actividad productiva, la creciente imbricación 
entre industria y servicios y la disolución de las 
fronteras entre ambos sectores: las actividades 
de las empresas catalogadas como industria-
les consisten cada vez más en el desarrollo de 
actividades de servicios, tanto previos (diseño 
e I+D) como posteriores (mantenimiento, for-
mación dada al cliente,…) a la fabricación; y 
una parte creciente de la actividad económica 
responde a servicios relacionados con la em-
presa (o servicios al productor). 

Las políticas de 
competitividad 
deben preocuparse 
también de 
los servicios 
relacionados con la 
empresa
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En la Tabla 4-2 se recogen unos datos que 
permiten valorar el peso y evolución que el 
empleo en estos sectores ha mostrado en las 
economías de la CAPV, España y la UE-15 en-
tre 2000 y 2008. Son varios los puntos que, a 
partir de él, cabría destacar:

• Si bien en términos relativos la industria 
ha perdido parte de su peso relativo en la 
CAPV, éste continúa siendo mucho más 
elevado que en la media española o de la 
UE-15 (25% frente al 15%). Es más, mien-

tras que en la UE-15 el empleo industrial 
pierde peso tanto en términos relativos 
como absolutos, la industria vasca consi-
gue mantener su número de empleos entre 
2000 y 2008. No obstante, las cuentas tri-
mestrales avanzan que entre 2008 y 2010 
se han perdido en torno a 25.000 empleos 
industriales en la CAPV y que el peso relati-
vo del sector industrial ha pasado a situarse 
actualmente en torno al 23%. 

• Los servicios al productor (o servicios rela-
cionados con empresas) suponen un por-

TABLA 4-2 Nivel y evolución del empleo en la industria, los servicios al productor y el resto de la economía, en la CAPV, España y la 
UE-15

Empleo (miles) % s/ total empleo Variación 2000-2008

2000 2008 2000 2008 Miles %

CAPV

Industria 236 250 27,8 24,6 14 6,0
Servicios al productor 274 346 32,3 34,0 72 26,1

Comercio 118 141 13,9 13,9 23 19,8
Servicios de redes 47 55 5,5 5,4 8 16,6
Servicios fi nancieros 20 21 2,4 2,1 1 5,6
Servicios a empresas 90 129 10,5 12,7 39 43,9

Resto sectores 340 422 40,0 41,4 82 24,1
Agricultura 28 23 3,3 2,3 –5 –16,7
Construcción 69 96 8,1 9,5 27 39,4
Otros servicios 243 302 28,5 29,7 59 24,4

Total economía 850 1.018 100,0 100,0 168 19,7

España

Industria 3.088 3.166 18,8 15,4 78 2,5
Servicios al productor 5.079 6.944 30,9 33,8 1.865 36,7

Comercio 2.533 3.257 15,4 15,9 725 28,6
Servicios de redes 906 1.203 5,5 5,9 297 32,8
Servicios fi nancieros 362 412 2,2 2,0 50 13,8
Servicios a empresas 1.278 2.072 7,8 10,1 794 62,1

Resto sectores 8.245 10.436 50,2 50,8 2.191 26,6
Agricultura 1.037 880 6,3 4,3 –158 –15,2
Construcción 1.821 2.423 11,1 11,8 602 33,0
Otros servicios 5.386 7.133 32,8 34,7 1.747 32,4

Total economía 16.412 20.546 100,0 100,0 4.134 25,2

UE-15

Industria 30.956 28.502 18,5 15,7 –2.455 –7,9
Servicios al productor 59.989 68.384 35,9 37,8 8.395 14,0

Comercio 25.423 27.233 15,2 15,0 1.810 7,1
Servicios de redes 9.701 10.291 5,8 5,7 591 6,1
Servicios fi nancieros 5.084 5.214 3,0 2,9 130 2,6
Servicios a empresas 19.781 25.646 11,9 14,2 5.864 29,6

Resto sectores 75.968 84.257 45,5 46,5 8.289 10,9
Agricultura 6.916 6.117 4,1 3,4 –800 –11,6
Construcción 11.992 13.341 7,2 7,4 1.349 11,2
Otros servicios 57.060 64.800 34,2 35,8 7.740 13,6

Total economía 166.913 181.142 100,0 100,0 14.229 8,5

Fuente: Eustat y Eurostat, Cuentas Económicas. Elaboración propia. 
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centaje semejante en la CAPV y en España, 
si bien en su composición hay una pequeña 
diferencia por el mayor peso relativo que 
tienen en la CAPV los servicios a empresas 
y en España el comercio y transporte. Estos 
servicios al productor tienen un peso relati-
vo superior en la UE-15, especialmente los 
servicios a empresas. Además se observa 
que en los tres territorios objeto de compa-
ración son los servicios al productor (y en 
particular, los servicios a empresas) los sec-
tores en que el crecimiento porcentual del 
empleo es mayor en el período 2000-2008. 
Y ese papel clave en el sostenimiento del 
empleo todavía será más manifiesto tras la 
entrada en crisis en 2008, por el derrumbe 
que experimentan la construcción y los res-
tantes sectores que no son servicios. 

En suma, la transformación habida en la com-
posición sectorial de la actividad productiva, 
la creciente imbricación de las actividades ma-
nufactureras y de servicios y el cambio acele-
rado en los factores de competitividad y en el 
grado de apertura al exterior de los sectores 
hacen que las políticas de competitividad no 
puedan seguir descansando de modo casi ex-
clusivo en los sectores industriales, sino que 
también deban tomar de modo preferente a 
los servicios al productor, y en especial a los 
servicios a empresas. A pesar del fuerte creci-
miento habido en el empleo de tales activida-
des en la última década en la CAPV, todavía 
su peso relativo es inferior al que tales activi-
dades presentan en la UE-15. 

4.2.3 Del clúster a las plataformas

Si bien la definición inicialmente acuñada 
por Porter (1998) para la realidad clúster 
(a saber: «grupo de empresas interconec-
tadas y de instituciones asociadas, ligadas 
por elementos comunes y complementarios, 
geográficamente próximas»; p. 199) era su-
mamente amplia y permitía incluir dentro de 
él realidades muy dispares, la realidad de la 
práctica y de las políticas de clústeres ha sido 
bastante más restrictiva, de modo que en la 
mayoría de los casos los clústeres se veían 
como grupos de empresas e instituciones li-
gadas a una cadena de valor en un territorio 
geográficamente delimitado. Se ignoraba 
así que los elementos comunes o las com-
plementariedades que podían estar detrás 

de las economías externas a que da lugar un 
clúster podían ser ajenas a la clásica cadena 
de valor y estar basadas en elementos más 
transversales: desde el compartir la aplica-
ción de tecnologías genéricas (por ejemplo, 
bios o nanos) hasta el compartir un cliente 
final (por ejemplo, la infancia). 

Así, frente a la progresiva orientación de la 
práctica clúster hacia aglomeraciones ba-
sadas en una cadena de valor y en las que 
se subrayan las ventajas provenientes de la 
especialización, comienza a desarrollarse 
una literatura que en lugar de al término 
«clúster» recurre con frecuencia al término 
«plataforma», más orientada a economías 
de aglomeración basadas en elementos más 
transversales y que destaca la relevancia de la 
variedad relacionada. Según Eriksson (2010), 
la interacción y mutuo reforzamiento de las 
tecnologías de información y de la globali-
zación estarían conduciendo a un cambio en 
la relativa importancia de los factores, y así, 
frente al énfasis que los clústeres tradiciona-
les tenían en la explotación de economías de 
escala, en la producción, en los lazos vertica-
les y en explotar la especialización, la nueva 
lógica pondría el énfasis en las economías de 
alcance, en el mercado, en la perspectiva ho-
rizontal y en explotar la heterogeneidad y la 
diversidad. 

Esta literatura de plataformas, también se dis-
tinguiría un tanto de la tradicional literatura 
de clústeres por el énfasis que pone en descri-
bir el potencial existente para el desarrollo de 
actividades futuras a partir de las actividades 
actualmente existentes, en lugar de limitarse 
a describir los clústeres existentes. Es de parti-
cular interés, a este respecto, la metodología 
propuesta por Harmaakorpi (2006) para cons-
truir «plataformas de desarrollo regional», 
como instrumento de política de innovación, 
cuyos principales pasos se resumen en un re-
cuadro del último capítulo de este Informe. 
Las iniciativas basadas en esta filosofía de pla-
taformas, aunque aplicadas principalmente a 
sectores high-tech, también se han extendi-
do a sectores aparentemente de menor nivel 
tecnológico y a empresas no manufactureras 
(por ejemplo, a la plataforma de innovación 
culinaria en una región de Noruega, o a la 
plataforma de arte y alimentación en Tosca-
na) (Cooke, 2007; Lazaretti et al., 2008). De 
todos modos, más allá del trabajo metodoló-

Tanto por su 
potencial capacidad 
para generar 
empleo como por 
el positivo efecto 
que generan en 
la competitividad 
del sector 
manufacturero 
tradicional, las 
políticas de 
competitividad de 
la CAPV deberían 
corregir el déficit 
de desarrollo en los 
servicios a empresas
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gico de Harmaakorpi, esta es una literatura 
muy basada en el análisis de casos, sin que 
se disponga de estudios que ofrezcan una 
panorámica que permitan comparar el peso 
o características de las plataformas existentes 
en los distintos territorios. 

Aunque en algunos casos no resulta fácil cla-
sificar las asociaciones entre aquellas más ba-
sadas en la cadena de valor y aquellas más  
transversales, se podría decir que entre las 
asociaciones clúster prioritarias y pre-clústeres 
de la CAPV se encuentra, por un lado, asocia-
ciones más basadas en una cadena de valor, 
caso de las asociaciones clúster de Aeronáuti-
ca, Papel, Automoción, Máquina Herramien-
ta, Electrodomésticos, Industria Naval, Forja, 
Fundición, Artes Gráficas o Agroalimentario. 
Por otro lado, hay otras asociaciones con un 

componente horizontal más señalado, en que 
los participantes comparten más un recurso 
transversal importante, que puede ser una 
tecnología (caso de las biociencias, electró-
nica, informática y telecomunicaciones o au-
diovisual) o un recurso limitado (energía), o 
responden a un problema común (la del me-
dio ambiente, y la de logística y movilidad) u 
ofrecen una solución completa o un producto 
integrado (la del Puerto de Bilbao y la del Há-
bitat, Oficina y Contract). 

Las asociaciones más transversales podrían 
encuadrarse dentro de la literatura de plata-
formas y su colaboración con otras asociacio-
nes podría generar procesos de aprendizaje 
para el impulso de la variedad relacionada en 
la región. El proyecto del coche eléctrico po-
dría considerarse como un ejemplo de varie-

GRÁFICO 4-1 Mapa de clústeres de la CAPV
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Fuente: European Cluster Observatory. Elaboración propia. 

Nota: La recta horizontal en 0,5 indica la cuota que supone el empleo de la CAPV con respecto al total de regiones 
contenidas en la base ECO. El empleo de los clústeres de manufacturas metálicas y construcción supera la escala del 
gráfico, y por eso se recoge expresamente en el gráfico. Sólo se han puesto los nombres de los clústeres con un índice 
de especialización claramente superior a esa cuota media, que son en los que la CAPV se encuentra especializada; los 
nombres correspondientes a los restantes códigos figuran a continuación.
C1 Aeroespacial; C2 Agricultura; C3 Confección; C4 Automoción; C5 Biotecnología; C6 Eq. construcción; C7 Servicios 
a empresas; C8 Química; C9 Construcción; C10 Material de construcción; C11 Distribución; C12 Educación y conoci-
miento; C13 Entretenimiento; C14 Ganadería; C15 Servicios financieros; C16 Calzado; C17 Mueble; C18 Maquinaria 
pesada; C19 Instrumentos; C20 TIC; C21 Joyería; C22 Cuero; C23 Iluminación y eq. eléctrico; C24 Marítimo; C25 Media 
y publicidad; C26 Instrumentos médicos; C27 Manufactura de metales; C28 Petróleo y gas; C29 Papel; C30 Farmacia; 
C31 Plásticos; C32 Energía; C33 Alimentación; C34 Tecnología de producción; C35 Art. deportes y ocio; C36 Canteras; 
C37 Telecomunicaciones; C38 Textil; C39 Tabaco; C40 Turismo y hostelería; C41 Transporte y logística. 
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dad relacionada a partir de la co-generación 
de conocimiento gestada entre los clústeres de 
Automoción, Energía y electrónica, Informáti-
ca y telecomunicaciones. 

El posicionamiento de la CAPV es bueno 
para generar estos procesos, dado que la ex-
periencia de veinte años de la política clúster 
y la sensibilización/formación desarrollada en 
el tejido empresarial (por ejemplo, a través 
de los cursos Microeconomics of Competiti-
veness que se imparten desde Orkestra - Insti-
tuto Vasco de Competitividad) han sido clave 
para la generación de un capital social en la 
región y han propiciado compartir un mis-
mo lenguaje y un aprendizaje colectivo de 
cómo generar estos procesos, que nos posi-
ciona de forma privilegiada frente a regiones 
o países que no cuentan con esa experiencia 
acumulada. 

En cuanto a los análisis más tradicionales de 
clústeres, cabría hacer mención de las posi-
bilidades que para análisis comparados ha 
abierto la iniciativa del European Cluster Ob-
servatory-ECO, tanto para una aproximación 
cuantitativa a la estructura de clústeres exis-
tente en las regiones europeas como para la 
identificación de iniciativas clústeres en ellas 
existentes. A partir de los datos de dicha web 
se ha elaborado el mapa de clústeres de la 
CAPV del Gráfico 4-1.2 En dicho gráfico des-
taca sobre manera, tanto por su elevado índi-
ce de especialización como por el gran núme-
ro de trabajadores que contiene, el clúster de 
manufacturas del metal. 

En la página web de Orkestra se encuentran, 
asimismo, un par de instrumentos para el ma-
peo e identificación de clústeres: uno, basa-
do en datos de exportaciones, permite ver el 
peso de los clústeres exportadores de bienes 
en las provincias y comunidades autónomas 
españolas y países del mundo; otro, basado 
en datos del número de establecimientos, fa-
cilita la identificación de clústeres en el plano 
local de la CAPV. El Gráfico 4-2, elaborado a 
partir de los datos proporcionados por dicha 
web, recoge el peso relativo (posición en el 
eje vertical) y absoluto (tamaño de la burbuja) 

de los clústeres exportadores de bienes de la 
CAPV, así como la evolución (posición en el 
eje horizontal) mostrada por el peso relativo 
de los clústeres entre 2000 y 2009. 

A pesar de la reciente crisis, la CAPV logra 
mantener su cuota de mercado en las expor-
taciones mundiales, lo que cabe valorar muy 
positivamente habida cuenta del gran creci-
miento experimentado por las exportaciones 
de algunos países emergentes asiáticos, que 
partían de niveles relativamente bajos. Por 
otra parte, también parece observarse que 
las actividades con asociaciones detrás han 
tenido un comportamiento algo mejor en 
términos de mantenimiento de cuota de ex-
portación. 

4.2.4 De los sistemas productivos regionales 
a las cadenas de valor globales

Centrándonos en los clústeres basados en 
una cadena de valor, un tema que ha adquiri-
do una gran preeminencia, tanto en la propia 
literatura como en las asociaciones clústeres 
existentes, es la inserción de los clústeres en 
las cadenas globales de valor, cuando los 
clústeres no son locales, sino que están in-
ternacionalizados. Decir, a este respecto, que 
se entiende por cadena de valor el conjunto 
de actividades (diseño, producción, marke-
ting, distribución, servicio post-venta) que las 
empresas desarrollan para que el producto 
avance desde su concepción a su uso final. Y 
cuando las actividades señaladas están dividi-
das entre diferentes empresas localizadas en 
países distintos, se habla de cadena de valor 
global. 

Efectivamente, el énfasis en la territorialidad y 
dimensión geográfica limitada de los clústeres 
ha conducido a buscar todas las ligazones y 
transferencias de conocimiento del clúster en 
el ámbito local, y a ignorar o no tratar sufi-
cientemente el modo en que el clúster se in-
serta en ordenamientos superiores. Pero, en 
el otro extremo, al igual que la aceleración de 
los procesos de globalización llevó a algunos 
economistas a hablar de la superación del 

Los clústeres vascos 
poseen en 2009 una 
cuota del 1,86‰ de 
las exportaciones 
mundiales

2 Con relación a los anteriores mapeos de clústeres realizados para la CAPV, el elaborado aquí con los datos del ECO se 
distingue porque la identificación de clústeres está realizada con datos de empleo referidos a todos los sectores eco-
nómicos (incluyendo, por lo tanto, también a los servicios), y no con datos de exportaciones de bienes (que ignoran 
los servicios). En contrapartida, como principal inconveniente se encuentra el que no recoge la evolución de las cuotas 
de los clústeres, dado que ECO no proporciona series históricas de datos de empleo para todas las regiones.
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GRÁFICO 4-2 Mapa de clústeres exportadores de la CAPV
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Fuente: Naciones Unidas, Comtrade; y Agencia Tributaria. Elaboración propia. 

La línea horizontal naranja puntuada indica la cuota de las exportaciones del País Vasco en las exportaciones mun-
diales, en tantos por mil (1,86); y la línea vertical naranja puntuada, la variación en puntos por mil de tal cuota entre 
2000 y 2009 (0,03). 

Los nombres de los clústeres corresponden a las denominaciones asignadas por el Institute for Strategy and 
Competitiveness de Harvard a los conjuntos de partidas arancelarias agrupadas por tal Instituto en clústeres. 
Dado que en algunos casos tal denominación se aleja un tanto de la correspondiente a la de las asociaciones o 
clústeres organizados como tal en la CAPV, en los casos que cabe identificar claramente alguna de tales burbujas 
con una asociación, tal hecho se indica añadiendo, tras una barra inclinada, la actividad principal correspondiente 
a tal asociación. 

Las fuentes citadas sólo ofrecen datos de exportaciones de bienes. Por eso no aparecen recogidos clústeres tales como 
Medioambiente, Logística y transporte, Audiovisual,...  
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territorio (lo que, en parte, como reacción, 
condujo a los partidarios de los sistemas na-
cionales y regionales de innovación a enfati-
zar los aspectos territoriales y a olvidarse un 
tanto de las conexiones externas de los sis-
temas de innovación), la literatura de las ca-
denas globales de valor se desarrolló también 
sin tomar en consideración suficientemente 
el contexto institucional en que están inser-
tas las empresas locales que interactúan en 
las cadenas globales de valor. En la realidad, 
los enfoques de los sistemas de innovación, 
de los clústeres y de las cadenas globales de 
valor son en buena parte complementarios y 
los análisis pueden enriquecerse tomando en 
consideración conjuntamente las diferentes 
perspectivas. 

En resumen, la literatura de los sistemas re-
gionales de innovación y de los clústeres ha 
ignorado o no ha estudiado con profundidad 
el modo en que tienen lugar los procesos de 

globalización y de transferencia de conoci-
miento entre agentes pertenecientes a distin-
tos territorios, y la literatura de las cadenas 
globales de valor puede aportar luz en estos 
temas. Las tipologías de cadenas globales de 
valor ofrecen un instrumento útil para com-
prender esas formas de inserción y orientar 
las políticas públicas al respecto. Aunque 
prácticamente no hay dos empresas o activi-
dades idénticas, resultaría inabordable para 
los decisores públicos el intento de adaptar 
todas las políticas a las circunstancias y parti-
cularidades de cada uno de los agentes. Pero 
junto a eso, la literatura ha mostrado que las 
fórmulas de «café para todos» y el exclusivo 
manejo de políticas horizontales, además de 
denotar una falta de estrategia, no permiten 
desarrollar los activos específicos en que des-
cansa de modo creciente la competitividad. 
Las tipologías son una fórmula que busca un 
equilibrio entre esos dos extremos: tratan de 
capturar la realidad plural y diversa, pero de 

Resulta preciso 
entender las formas 
en que las empresas 
pertenecientes a 
los clústeres vascos 
se insertan en las 
cadenas globales y 
el modo en que las 
políticas pueden 
impulsar una mejor 
inserción

RECUADRO 4-2 Cadenas de Valor Globales

Una tipología que resulta esclarecedora para estudiar la inserción de los sistemas locales de producción en las cadenas 
globales es aquella introducida por Gereffi et al. (2005) que distingue, dentro de las cadenas globales, las de «mercado», las 
«modulares», las «relacionales», las «cautivas» y las «jerárquicas». 

Las cadenas globales de «mercado» son cadenas en las que sus componentes actúan cada uno por su lado, sin relaciones 
duraderas y sin conocimiento mutuo profundo, de modo que su encuentro sólo tiene lugar para llevar a cabo compraven-
tas de productos estandarizados, generalmente al precio más bajo posible. 

En las cadenas de valor «modulares» el mutuo conocimiento de las agentes componentes de la cadena es mayor y las tran-
sacciones suelen descansar en productos de mayor calidad, que requieren capacidades innovadoras propias de las empresas 
involucradas en este tipo de cadenas. Ese conocimiento mutuo, que hace que se sepa a quién acudir en busca del producto 
requerido, no va acompañado, sin embargo, de mucha interacción entre proveedores y clientes, pues cada uno es plena-
mente experto y domina su actividad, sin que la cooperación con el proveedor o el cliente le aporte conocimiento adicional 
esencial para su desempeño.

En la cadena de valor «relacional» los productos implican una complejidad importante, de modo que, las competencias 
que poseen los diferentes componentes de la cadena deben combinarse y completarse. En consecuencia, hay más interac-
ción y las relaciones entre los agentes suelen ser más duraderas. 

Por último, en las cadenas «cautivas» y «jerárquicas» una gran empresa multinacional desempeña un papel dominante, 
controlando el conocimiento. En la cadena jerárquica eso tiene lugar mediante la internalización completa de las fases 
de la cadena; mientras que en la cautiva, hay un control de la empresa proveedora, aunque ésta siga siendo formalmente 
independiente. 

Pietrobelli y Rabellotti (2010), que se apoyan en la citada tipología, muestran cómo las políticas deben favorecer procesos 
de aprendizaje distintos según sea el tipo de cadena global en que se inserta el clúster o sistema local de producción, así 
como impulsar la transición de los tipos de cadenas menos favorables (por ejemplo, de las jerárquicas o cautivas) a las más 
favorables (de mercado o modular; o de éstas hacia las cadenas de tipo relacional). 
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acuerdo con un número de categorías mane-
jable para la comprensión y para las políticas 
públicas. 

Los clústeres existentes en el País Vasco ofre-
cen un ejemplo palmario de convivencia en 
una realidad compleja y plural, necesitada de 
aproximaciones ajustadas a las características 
de las cadenas globales de valor en que se 
insertan. Véanse tres casos que ilustran lo se-
ñalado. 

Cluster de la Energía

El de la energía es un clúster que, aunque 
liderado por dos grandes multinacionales, 
como son Iberdrola (en energía eléctrica y re-
novables) y Repsol-Petronor (en refino de pe-
tróleo), posee una gran variedad de empresas 
líderes en segmentos específicos: Sener, Inge-
team, Idom y Atos en ingeniería de procesos; 
Gamesa, en instalación de centrales eólicas; 
Orion Solar y Solar Tek, en instalación de cen-
trales solares; Elecnor, en instalación y gestión 
de centrales solares. Adicionalmente, hay una 
gran cantidad de pequeñas y micro empre-
sas, que llenan intersticios de los mercados de 
componentes y de los servicios. 

Los competidores de las empresas vascas 
del clúster energético que se han calificado 
como líderes son empresas globales, es decir, 
presentes en los mercados internacionales. 
Aunque hay casos como Gamesa que, para 
no depender en exceso de los proveedores, 
internaliza varias fases del proceso (lo que 
conduciría a hablar de cadenas de valor «cau-
tivas» o «jerárquicas»), la red o cadena más 
común es aquella en que cada empresa tiene 
fuertes competencias que pone a disposición 
de otras empresas clientes, en una relación 
que parece más de tipo «modular», ya que 
requiere de menos interacción, pero que tam-
poco se reduce a una mera relación o cadena 
de «mercado». 

Cluster aeronáutico

A diferencia del clúster energético, en el clús-
ter aeronáutico no hay empresas vascas líderes 
internacionales de gran tamaño, sino que las 
empresas más dinámicas del clúster vasco de 
aeronáutica son proveedores de primer nivel 
(1st tier) para empresas como Airbus, Boeing, 
Embraer. Dentro de esa cadena global hay 

sub-segmentos con líderes mundiales y diná-
micas propias, de modo que las empresas que 
operan en sub-segmentos distintos no com-
piten generalmente entre sí. Dentro de las 
empresas vascas, cabría distinguir 5 empresas 
en el tier 1 (Aernnova, Aciturri, ITP, Alestis y 
Sener), con altas capacidades científicas y tec-
nológicas y alto poder contractual, que en su 
conjunto emplean a cerca de 8.500 trabaja-
dores, en las plantas que poseen en práctica-
mente todos los continentes, que por un lado 
internalizan operaciones como I+D e ingenie-
ría, y por otro externalizan las operaciones y 
componentes menos relevantes. Tales empre-
sas estarían insertas en cadenas globales de 
tipo relacional, como lo confirma el hecho de 
la permanencia de las relaciones de trabajo 
y suministro que poseen las empresas vascas 
con las empresas líderes internacionales. Jun-
to a ellas, hay otras treinta empresas y cuatro 
centros de I+D, que se sitúan en los tiers 3 y 4, 
que proveen productos o son subcontratadas 
para actividades más fáciles de sustituir. 

Cluster marítimo

Dentro del clúster marítimo vasco, que se 
inserta en la red global de producción de la 
industria naval, cabría distinguir, por un lado, 
los astilleros (probablemente, las empresas 
más relevantes en la cadena de valor) y otras 
empresas productoras de equipo, que tam-
bién trabajan con gran calidad, y que entre 
ambos constituyen un 15% de las empresas, 
y que en la terminología de las cadenas de va-
lor cabría denominarlos ODM/OBM (Original 
Design Manufacturer y Original Brand Manu-
facturer). Por otro lado, habría otro 35% de 
empresas pequeñas, en el área de servicios de 
ingeniería y otros servicios de nivel avanzado, 
que representan servicios de tipo internacio-
nal. Y, por último, el 50% de empresas res-
tantes, que provee de servicios de calderería, 
soldadura y otros de menor sofisticación a las 
empresas líderes del clúster. La producción del 
clúster, centrada en buques personalizados y 
especializados, pero a precios asequibles, se 
exporta casi en su totalidad, a armadores, 
empresas petroleras, constructoras, de cruce-
ros y flotas pesqueras; pero la participación en 
cadenas globales es, por otro lado, un tanto 
limitada, pues casi toda la producción se hace 
internamente en el clúster o en clústeres limí-
trofes. En general, los productores vascos de 
buques han sufrido una importante transfor-
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mación, y han pasado de producir casi todos 
los componentes internamente a externalizar 
la mayor parte de la producción a empresas 
de servicio y suministro locales, de modo que 
la cadena global de valor vasca se ha trans-
formado del tipo «jerárquico» hacia el tipo 
«relacional», dado que la producción actual-
mente requiere mucha interacción entre las 
empresas y capacidad de coordinación. 

4.3 El sistema productivo y la variedad 
relacionada

Desde hace varias décadas, los economistas 
se han preguntado qué tipo de estructura 
productiva resulta más favorable para la in-
novación y el crecimiento económico. Fren-
te a los que, siguiendo a Marshall, Arrow y 
Romer han sostenido que la especialización 
y concentración sectorial en un territorio 
favorecen la aparición de externalidades en 
los mercados de inputs (infraestructuras es-
pecializadas e input intermedios) y de traba-
jo y los desbordamientos de conocimiento 
intra-sectoriales de unas empresas a otras, 
hay otra serie de analistas que, siguiendo a 
Jacobs, sostienen que las oportunidades de 
innovar aumentan por intercambios y la ferti-
lización cruzada entre tecnologías y sectores, 
que tienen más probabilidad de ocurrir en 
centros urbanos grandes y con diversidad de 
actividades. Este debate se prolongó durante 
décadas, porque los estudios empíricos que 
se realizaban para contrastar estas hipótesis 
no ofrecían resultados concluyentes a favor 
de una u otra. 

Recientemente, Frenken et al. (2007) han se-
ñalado que la disyuntiva entre especialización 
y diversidad no es apropiada. En efecto, la 
diversidad de una región puede ser de activi-
dades relacionadas o no relacionadas entre sí, 
y los resultados de una y otra son muy dife-
rentes. Si las actividades no guardan ninguna 

relación entre sí, la diversidad jugaría a modo 
de una estrategia de portafolio, protegiendo 
al territorio de shocks o perturbaciones es-
pecíficas de la demanda; pero obstaculizaría 
realmente la obtención de externalidades de 
Jacobs, por desbordamientos de conocimien-
to de unos sectores a otros. De las tres po-
sibles estrategias (especialización, diversidad 
no relacionada y diversidad relacionada) esta 
última sería la que ofrecería mejores resulta-
dos en términos de innovación y crecimiento 
según su estudio empírico. Y a semejantes 
conclusiones han llegado un importante gru-
po de trabajos que, siguiendo su estela, han 
sido realizados estos últimos años. 

Uno de ellos, el realizado por Boschma et 
al. (2011), ha ofrecido otros modos de me-
dir la variedad relacionada y ha estudiado la 
incidencia de la variedad relacionada en el 
crecimiento de las provincias españolas. En 
dicho estudio se concluía que las regiones 
españolas caracterizadas por una estructura 
productiva con mayor variedad relacionada 
habían crecido más que las otras. Además, 
según muestran los avances de otro estudio 
de estos mismos autores, el conjunto de ca-
pacidades actualmente existente en un terri-
torio —y que se refleja en su actual estructu-
ra productiva— determina qué nuevas indus-
trias será posible desarrollar en el futuro por 
ese territorio. 

Partiendo de la metodología establecida en 
Boschma et al. (2011) se ha procedido a me-
dir, con tres tipos de indicadores distintos, el 
grado de variedad relacionada en las provin-
cias españolas para el período 1988-2008, 
con los datos de exportación que proporciona 
la Agencia Tributaria.3 De los resultados obte-
nidos, de los que se recogen en la Tabla 4-3 
los correspondientes a las provincias vascas y 
a los de otras provincias españolas avanzadas 
que han aparecido ligadas a ellas en diversas 
tipologías, se desprende que:

3 Tal como muestran Boschma et al. (2011), la variedad relacionada se puede medir, en primer lugar, con la meto-
dología fijada por Frenken et al. (2007), según la cual, en los datos de exportaciones disponibles con un nivel de 
desagregación arancelaria de 6 dígitos, aquellas exportaciones que comparten los 2 primeros dígitos del arancel se 
encuentran relacionadas; y cuanta mayor dispersión hay dentro de las partidas comprendidas dentro de esos dos 
dígitos, más variedad hay. Otro método alternativo consiste en trabajar con datos de exportaciones por clústeres: 
las partidas contenidas dentro de cada clúster se encontrarían relacionadas; y cuanta mayor dispersión de parti-
das haya dentro de cada clúster, más variedad habría. Por último, la tercera aproximación se basa en el índice de 
proximidad propuesto por Hidalgo et al. (2007), que mide la probabilidad de que un territorio desarrolle ventaja 
comparativa en dos productos. Así, el conjunto de productos relacionados con otro determinado está compuesto 
por aquellos que tienen un índice de proximidad con éste inferior a un nivel dado; y cuantos más productos haya 
relacionados, mayor será la variedad relacionada.



ESTRUCTURA PRODUCT IVA Y D IVERS IDAD

97

• Las provincias recogidas en la tabla, que 
son de las más avanzadas en España, pre-
sentan valores superiores en los índices de 
variedad relacionada y se sitúan en puestos 
avanzados de los rankings elaborados con 
dicho índice. Asimismo parece darse una 
asociación positiva entre el índice de varie-
dad relacionada y el tamaño de las expor-
taciones de las provincias españolas. 

• Las provincias vascas presentan, en compa-
ración con las restantes provincias españo-
las, valores altos de variedad relacionada. 
Destaca especialmente Gipuzkoa que, te-
niendo un tamaño claramente inferior al 
de Madrid, Barcelona y Bizkaia, y no muy 
superior al de Navarra, supera ampliamen-
te a Madrid, Bizkaia y Navarra, y se sitúa no 
muy alejada de Barcelona. 

• Desde un punto de vista evolutivo, el pro-
ceso de integración en la Unión Europea, 
que se acelera desde finales de los 80, no 
ha conducido, como algunos esperaban, 
a un creciente proceso de especialización 
de las provincias españolas, sino que el 
promedio de los índices de variedad re-
lacionada de las 50 provincias españolas 
muestra una ligera tendencia al crecimien-
to, con un aparente retroceso de 2008 a 
2009 (período de crisis). En el caso de las 
provincias vascas la tendencia general es 

al mantenimiento del alto nivel que ya te-
nían al comienzo del período, con la ex-
cepción de Araba, que muestra una caída 
en el índice en la década de los 90 y una 
recuperación en la última década. 

En suma, la alta variedad relacionada que los 
análisis muestran que ha existido en las ex-
portaciones de las provincias vascas parece 
haber sido un factor favorecedor del positivo 
crecimiento económico y mejora en el PIB per 
cápita experimentado por la CAPV en los úl-
timos años. En tal sentido la estrategia com-
petitiva de la CAPV debería perseguir tanto el 
mantenimiento y explotación de esa elevada 
variedad relacionada, en lugar de tender a es-
trategias puras bien de especialización o bien 
de diversificación. 

Las iniciativas que se están impulsando desde 
la política regional y de cohesión de la Unión 
Europea apuntan también en esta dirección.4 
Frente a la disyuntiva de mera especialización 
de la I+D (en cuyo caso, claramente, por razo-
nes de eficiencia, las actividades de I+D ten-
derían a localizarse en unas pocas regiones, 
normalmente aquellas en que se concentran 
las capitales de los estados o en las que se ha 
desarrollado una universidad de proyección 
internacional) o la de la mera diversificación 
(en la que todas las regiones tratarían de de-

TABLA 4-3 Índices de variedad relacionada en las provincias vascas y un grupo de provincias españolas avanzadas

 
Frenken Cluster Hidalgo

1990 2000 2008 2009 1990 2000 2008 2009 1990 2000 2008 2009

Valor en los 
índices de 
variedad 

relacionada

Barcelona 4,2 4,2 4,0 4,2 4,8 4,6 4,6 4,6 3,6 3,4 3,3 3,4
Gipuzkoa 4,0 4,0 4,0 3,8 4,1 4,2 4,1 3,9 3,6 3,5 3,4 3,2
Madrid 3,6 3,8 3,3 3,4 3,8 3,8 3,3 3,3 3,3 3,3 3,4 3,3
Bizkaia 2,8 3,0 3,3 3,0 3,3 3,4 3,5 3,3 3,2 3,1 3,0 2,7
Araba 2,9 2,6 2,8 2,9 3,4 3,0 3,2 3,2 2,9 1,9 2,2 2,4
Navarra 2,0 2,9 3,1 2,9 2,1 3,0 3,0 2,7 1,2 1,2 1,7 1,5
Promedio 50 prov. 1,6 1,9 2,0 2,0 2,2 2,4 2,6 2,2 1,8 2,0 2,2 1,9

Posición en 
el ranking 

de variedad 
relacionada

Barcelona 1 1 1 1 1 1 1 1 2 3 6 1
Gipuzkoa 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 4 3
Madrid 3 3 3 3 4 4 12 6 4 4 3 2
Bizkaia 5 4 4 7 6 9 7 8 5 6 10 7
Araba 4 10 10 10 5 18 14 9 7 28 25 11
Navarra 16 5 6 9 25 17 18 17 39 42 34 36
Promedio 50 prov. 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26

Fuente: Elaborado a partir de datos de exportación de la Agencia Tributaria. 

4 Véase Foray et al. 2009, y http://ec. europa. eu/invest-in-research/monitoring/knowledge_en.htm

http://ec.europa.eu/invest-in-research/monitoring/knowledge_en.htm
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sarrollar clústeres o actividades de las nuevas 
tecnologías de uso genérico, tales como bios, 
nano, TI), la Comisión Europea está impulsan-
do estrategias de especialización inteligente 
(smart specialisation). Esto es, que las regio-
nes no traten de abordar políticas de diversi-
ficación basadas en desarrollos genéricos de 
bios, nano, TIC y similares, pues para ello no 
tienen generalmente capacidades ni tamaños 
críticos y no resulta posible que todas logren 
triunfar en ello; sino que traten de diversificar 
a partir de su estructura productiva actual, 
impulsando el desarrollo de las tecnologías 
antes citadas no de modo genérico, sino es-
pecializado (por ejemplo, la investigación bio 
aplicada a los recursos marítimos). El reto de 
la apuesta por las bio, nano y TIC que se em-
pezó a realizar en la CAPV desde comienzos 
del nuevo milenio está en ligar tales tecno-
logías de uso genérico a los sectores tradi-
cionales de nuestra estructura productiva, a 
semejanza de cómo han actuado en países 
como Dinamarca, en que la investigación de 
las bio, aparte de las empresas propiamente 
bio generadas, ha servido como factor cla-
ve de diversificación y competitividad de un 
sector como la Alimentación, aparentemente 
tradicional y low-tech. 

4.4 Conclusiones

En paralelo a los cambios coyunturales, aca-
rreados por la crisis que estalla en la segunda 
mitad de 2008, discurren otros cambios de 
carácter más estructural, en la ordenación y 
comprensión de la actividad productiva, que 
reclaman modificaciones en las políticas de 
competitividad. 

En primer lugar y empezando por la unidad 
básica del análisis competitivo, la empresa, el 
análisis ha puesto de manifiesto que, como 
consecuencia de los procesos simultáneos de 
globalización y localización y de los procesos 
de externalización y desagregación de activi-
dades, los análisis de la estructura productiva 
que descansan exclusivamente en la unidad 
empresa no permiten aprehender los cambios 
correctamente. Resulta particularmente nece-
sario completar el análisis empresarial con el 
de los grupos empresariales. Los datos pro-
porcionados en el capítulo apuntan a que en 
la CAPV es más frecuente que en las restantes 
comunidades autónomas españolas tanto la 

presencia de corporaciones industriales en el 
accionariado de las empresas, como que las 
empresas posean participaciones accionaria-
les en otras empresas. Ese fenómeno es parti-
cularmente destacado en las empresas manu-
factureras, en las pertenecientes a sectores de 
mayor nivel tecnológico y en las empresas de 
mayor tamaño. 

En segundo lugar, de los cambios habidos en 
la otra tradicional unidad del análisis com-
petitivo, el sector, el capítulo ha puesto de 
manifiesto la disolución de las fronteras en-
tre sectores y la creciente imbricación de la 
industria y los servicios. La competitividad de 
las empresas industriales depende, de modo 
creciente, de las actividades propiamente ter-
ciarias que ellas desempeñan antes de la fase 
de fabricación (diseño, I+D) o tras dicha fa-
bricación (marketing, mantenimiento, forma-
ción, servicio postventa ), o de las actividades 
de los sectores de servicios relacionados con 
las empresas. Es más, estos servicios relacio-
nados con las empresas (llamados también 
servicios al productor) se encuentran cada vez 
más abiertos a la competencia internacional y 
dependen de modo creciente de actividades 
intensivas en conocimiento. Ello ha conduci-
do a que se hable de modo creciente de la 
nueva industria y a que las políticas de com-
petitividad deban ampliar su foco de atención 
y no atender, de modo casi exclusivo como 
hasta ahora, a la empresa manufacturera. 

En tercer lugar, y en cuanto a la otra unidad 
de ordenación de la actividad económica, 
el clúster, su práctica se ha extendido tanto 
horizontalmente (hacia las llamadas plata-
formas) como geográficamente (estudiando 
sus inserciones en las cadenas globales de 
valor). En efecto, los cambios habidos en las 
tecnologías de la información y la globali-
zación parecen haber impulsado un cambio 
en la importancia relativa de los factores, de 
modo que, frente al énfasis que los clústeres 
tradicionales presentaban en la explotación 
de economías de escala, en la producción, en 
los lazos verticales y en la especialización, la 
nueva lógica emergente pondría el énfasis en 
las economías de alcance, en el mercado, en 
la perspectiva horizontal o transversal y en la 
heterogeneidad y diversidad. Las asociaciones 
clústeres de la CAPV responden a realidades 
clústeres que tienen detrás a cadenas de valor 
(aeronáutica, automoción, papel, electrodo-

La Comisión 
Europea aboga 
por las estrategias 
de especialización 
inteligente (smart 
specialisation) 
que guardan 
estrecha relación 
con la estrategia 
de diversidad 
relacionada de una 
región



ESTRUCTURA PRODUCT IVA Y D IVERS IDAD

99

mésticos) como a realidades más transversa-
les (medioambiente, logística y movilidad). El 
posicionamiento de la CAPV para este nue-
vo paradigma es bueno y se han puesto en 
marcha iniciativas para explotar interacciones 
e iniciativas como el coche eléctrico, de co-
generación de conocimiento entre diferentes 
clústeres. También se está avanzando en bus-
car inserciones más favorables de los clústeres 
vascos en cadenas de valor globales, siendo 
muy útil para entender tales inserciones y di-
señar políticas diferenciadas, la tipología que 
distingue entre cadenas de valor cautivas, je-
rárquicas, modulares, relacionales y de merca-
do. Las políticas deben propiciar procesos de 
aprendizaje distintos según el tipo de cadena, 
e impulsar la transición de las menos favora-
bles (las jerárquicas o cautivas) hacia las más 
favorables (de mercado o modular, y de estas 
hacia las relacionales). 

Por último, la literatura reciente ha superado 
la dicotomía tradicionalmente existente en-
tre especialización y diversidad, distinguiendo 
dentro de esta última entre diversidad no re-
lacionada y diversidad relacionada. Así, de las 
tres posibles estrategias (especialización, di-
versidad no relacionada y diversidad relaciona-

da) esta última es la que, según un numeroso 
conjunto de estudios empíricos recientes ofre-
ce mejores resultados en términos de innova-
ción y crecimiento. De las mediciones de la va-
riedad relacionada recogidas en el capítulo se 
desprende que el tamaño de las exportaciones 
totales y el nivel de desarrollo económico apa-
recen correlacionados con altos niveles de va-
riedad relacionada. Las provincias vascas apa-
recen con valores particularmente elevados de 
variedad relacionada (en especial Gipuzkoa, 
que alcanza en este índice valores superiores a 
otras provincias de mayor tamaño) y tal hecho 
parece haber sido un factor favorecedor de sus 
positivos resultados en términos de innova-
ción y crecimiento económico. En tal sentido, 
la estrategia competitiva de la CAPV debería 
perseguir el mantenimiento y explotación de 
esa elevada variedad relacionada, en lugar de 
optar por estrategias de pura especialización 
o diversificación. Ello encaja con las recientes 
recomendaciones de la Comisión Europea a 
favor de estrategias de especialización inteli-
gentes, en las que no se trata de impulsar sin 
más las bio, las nano o las restantes tecnolo-
gías genéricas, sino focalizar tales tecnologías 
en ámbitos concretos ligados a la estructura 
productiva existente en el territorio. 
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5.1 Introducción

La innovación es un factor crítico para la com-
petitividad de la economía moderna, para 
mejorar los estándares de vida y el bienestar, 
en particular en los países desarrollados. Hoy, 
más que nunca, los procesos de globalización 
y el desplazamiento de las actividades de es-
caso valor añadido hacia lugares de bajo cos-
te hacen necesario diferenciarse. Además, a 
esto se deben sumar las tendencias recientes 
destacadas en el primer capítulo de este Infor-
me, como el envejecimiento de la población, 
los aspectos medioambientales y la eficien-
cia energética, que ejercen presión sobre el 
sistema productivo impulsando, entre otros, 
la demanda de nuevos productos y servicios, 
y un uso más eficiente de los recursos. Ante 
estos fenómenos emergentes, las empresas 
deben tener la flexibilidad y la capacidad sufi-
ciente para adaptar su oferta de productos y 
servicios a las nuevas demandas del mercado 
a través de la innovación. 

No basta con reconocer que se debe innovar. 
¿Cómo se debe innovar? No existe una única 
manera de innovar. La innovación es un fe-
nómeno lleno de dificultades y las estrategias 
de las empresas para hacer frente a los nue-
vos retos y para ajustarse a un mundo cada 
vez más complejo pueden ser muy diversas. 
Debido a esta complejidad y diversidad de 
opciones estratégicas, es difícil cuantificar 
de manera sencilla y precisa un concepto di-
fuso e indefinido como la innovación. Cier-
tamente, la utilización de indicadores simples 
no nos permite entender el fenómeno de la 
innovación en su totalidad, pero se debe ha-
cer el intento de comprender mejor, aunque 
sea de manera aproximativa, la compleja pero 

perentoria realidad de la innovación en la em-
presa vasca. 

En este capítulo se describe la apuesta de la 
empresa vasca por la innovación, las distintas 
estrategias de innovación aplicadas en las fir-
mas vascas y el resultado derivado del esfuer-
zo destinado a la innovación. En este intento, 
se constata la necesidad de medir la innova-
ción más allá de los indicadores tradicionales 
(como la I+D y las patentes). En última instan-
cia, un mejor entendimiento de la heteroge-
neidad en el comportamiento innovador de 
las empresas vascas, sus determinantes y re-
sultados ayudarán en el diseño y la aplicación 
de nuevas políticas de innovación. 

Los datos utilizados para la elaboración de 
este capítulo provienen de la Encuesta de In-
novación Tecnológica de Eustat-Instituto Vas-
co de Estadística para el período 2006-2008 
y Community Innovation Survey (CIS 2008). 
A diferencia de capítulos anteriores, se efec-
túan comparaciones de datos con los de otros 
países, pero no con los de otras regiones, por 
la falta de disponibilidad de datos a nivel regio-
nal. En los siguientes apartados se abordan los 
siguientes temas: la apuesta por la innovación 
de la empresa vasca, la tipología de estrategias 
de innovación, y el resultado de la implanta-
ción de estrategias de innovación. El capítulo 
finaliza con un apartado de conclusiones. 

5.2 La apuesta por la innovación 
de la empresa vasca

El entorno competitivo del siglo XXI se carac-
teriza por el cambio que de manera incesante 
se produce en la naturaleza y funcionamiento 

Las estrategias 
de innovación de 
las empresas son 
diversas y complejas

5
La innovación 
en la empresa
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de los mercados, instituciones y organizacio-
nes. Este cambio más o menos brusco es, con 
frecuencia, el resultado de eventos inespera-
dos, pero también de procesos e inversiones 
realizadas en el pasado para la mejora pre-
dictible de la capacidad de innovación de las 
organizaciones, y también si se valora en tér-
minos agregados, de las regiones. 

Los indicadores de innovación que se han 
utilizado tradicionalmente han ofrecido un 
sesgo notorio hacia la recolección y uso de 
datos en materia de ciencia y tecnología (por 
ejemplo, gasto en I+D y las estadísticas sobre 
patentes), ignorando flagrantemente la infor-
mación acerca de la innovación que se produ-
ce en otras facetas y campos de aplicación. 
Aún hoy día apremia la necesidad de adquirir 
una comprensión más profunda sobre las di-
versas estrategias para la innovación y sobre 
los mecanismos por los que las empresas inte-
ractúan, aprenden e innovan. En este sentido, 
resulta de sumo interés conocer el volumen 
de empresas vascas que apuestan por la in-
novación al igual que el compromiso que las 
instituciones adquieren para potenciarla. 

Toda apuesta por la innovación entraña ries-
go, riesgo que en general pocas empresas de-
sean asumir. El riesgo es aún mayor cuando el 
resultado positivo derivado de la innovación 
es remoto o altamente improbable. Para pa-
liar este problema de desecación creativa, las 
administraciones públicas gestionan progra-
mas de apoyo a la innovación para no coartar 
el ingenio y el aprovechamiento del talento. 
Así, por ejemplo, cuando la innovación se 
produce en una fase elemental (innovación 
básica) y que sirve como fundamento para 
el desarrollo posterior de una innovación 
comprendida en un producto comercializa-
ble (innovación aplicada), es razonable que 
las instituciones (co)participen en la inversión 
en I+D en etapas embrionarias de una tec-
nología, y por tanto, de alto riesgo. A falta 
de gasto en innovación, cabe pensar que los 
beneficios (empresariales y regionales) deri-
vados de un mínimo esfuerzo en I+D sean 
paupérrimos. En este apartado, se analiza el 
comportamiento en materia de innovación 
de la empresa vasca, así como la apuesta de 
la administración pública por la innovación. 
A continuación, se aportan algunos datos y 
reflexiones acerca del volumen de empresas 
vascas que invierten en innovación, cómo se 

produce el gasto de dichas empresas y la im-
plicación de las instancias públicas a la hora 
de construir una región más innovadora.

5.2.1 Volumen de empresas vascas con 
actividad innovadora

Uno de los indicadores más utilizados a nivel 
internacional para medir la capacidad inno-
vadora de un territorio es la proporción de 
empresas con actividad innovadora. Aunque 
las encuestas de innovación fueron diseñadas 
inicialmente para medir la innovación tecno-
lógica, también incluyen indicadores de inno-
vación no tecnológica. Así, siguiendo la terce-
ra edición del Manual de Oslo (OCDE, 2005), 
se consideran empresas innovadoras aquellas 
con implantación de un producto (bien o ser-
vicio) o proceso nuevo o significativamente 
mejorado, un nuevo método de comercializa-
ción, o un nuevo método de organización. 

Tal como se observa en el Gráfico 5-1, según 
datos de Eurostat, el 52% de las empresas de 
la UE-27 llevaron a cabo algún tipo de activi-
dad innovadora entre 2006 y 2008. Los datos 
sugieren la existencia de cierta heterogenei-
dad en esta variable entre los países que com-
ponen la UE-27. Así, por ejemplo, destacan 
Alemania y Luxemburgo con una cifra para 
esta variable superior al 60%. La mayoría de 
los países de la UE-15 tiene un porcentaje de 
empresas innovadoras comprendidas en la 
franja 40-60%, mientras que los países re-
cientemente adheridos a la Unión Europea 
reflejan un porcentaje inferior al 40%. 

En el caso de la CAPV, el porcentaje de em-
presas con actividad innovadora, 47%, es algo 
inferior a la media de la UE-27, y similar al de 
países como Reino Unido, Francia, Noruega y 
Holanda. 

En la Tabla 5-1 se recoge el desglose de la in-
formación por tamaño de empresa, compa-
rando la CAPV con la UE-27. En general, tanto 
en el caso de la CAPV como de la UE-27 en su 
conjunto, parece existir cierta correlación entre 
el tamaño de empresa y la actividad innovado-
ra, ya que el porcentaje de empresas innova-
doras es menor entre las empresas pequeñas 
(10-49 empleados) que entre las empresas me-
dianas (50-249 empleados) y grandes (250 o 
más empleados). En comparación con el con-
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junto de la UE-27, por tamaños de empresa 
se observa que en la CAPV hay un menor por-
centaje de pequeñas empresas con actividad 
innovadora, mientras que el porcentaje de em-
presas innovadoras medianas y grandes en la 
CAPV es algo superior a la media de la UE-27. 
Aunque el porcentaje de pequeñas empresas 
innovadoras es inferior al conjunto de empre-
sas innovadoras de la economía, las pequeñas 
empresas constituyen el grueso de la actividad 
económica vasca, por lo que el impacto en va-
lores absolutos de las pequeñas empresas en 
la innovación es más importante de lo que las 
cifras de la tabla pudieran sugerir. 

Si bien el porcentaje de empresas innovado-
ras respecto al total de empresas es un in-
dicador básico que nos permite hacer una 
primera aproximación al grado de actividad 
innovadora de un territorio, esta variable no 
recoge la complejidad del proceso de inno-
vación, no proporciona indicación alguna 
de la intensidad y calidad de la innovación 
realizada por las empresas. Esto hace que 
las conclusiones que se puedan extraer de la 
utilización de este indicador tengan un va-
lor limitado para las políticas de innovación, 
ya que no proporciona ninguna información 
sobre las capacidades de innovación, y hace 
necesario profundizar más en los tipos de 
empresas innovadoras. 

5.2.2 Gasto en innovación

Abunda la literatura en innovación y desarro-
llo económico que sostiene que el gasto en 
innovación (bien sea éste empresarial o re-

GRÁFICO 5-1 Porcentaje de empresas con actividad innovadora, 2006-2008 
(empresas de 10 o más empleados y sectores básicos)
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Fuente: Eurostat. Community Innovation Survey (CIS) 2008 y Eustat. Encuesta de Inno-
vación Tecnológica. 

Notas: (1) Los datos de la UE no incluyen Grecia y el Reino Unido. (2) En el caso del Reino 
Unido, el dato se refiere al total de empresas innovadoras. (3) Sectores básicos: incluye 
toda la industria y los servicios de mercado. 

TABLA 5-1 Porcentaje de empresas con actividad innovadora, por tamaño de empresa, 2006-2008 (empresas de 10 o más empleados 
y sectores básicos)

 CAPV UE-27

 Innovadoras 
Tecnológica 

y no 
tecnológica

Sólo 
tecnológica

Sólo no 
tecnológica

Innovadoras
Tecnológica 

y no 
tecnológica

Sólo 
tecnológica

Sólo no 
tecnológica

Total 46,9 21,7 19,0 6,2 52,2 28,5 11,2 12,5

Pequeñas empresas 42,5 18,4 17,3 6,8 48,2 24,8 10,6 12,8
Medianas empresas 66,2 36,3 26,5 3,4 64,6 39,3 13,5 11,8
Grandes empresas 85,5 54,3 31,2 0,0 81,4 59,7 13,1  8,6

Fuente: Eustat. Encuesta de Innovación Tecnológica y Eurostat. CIS 2008. 

Nota: Los datos de la UE-27 no incluyen Grecia y el Reino Unido. 
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gional) es una condición necesaria pero no 
suficiente para generar riqueza y bienestar. 
No todas las empresas están igualmente ca-
pacitadas para innovar. Tradicionalmente se 
consideran dos grandes fuentes de desarrollo 
de conocimiento. Algunas empresas se valen 
más que otras de sus recursos internos para 
generar nuevo conocimiento, desarrollar nue-
vas tecnologías, invenciones y todo tipo de 
innovaciones. Otras, en cambio, deben recu-
rrir a otras organizaciones para comprar co-
nocimiento en lugar de generarlo, e innovar 
así más, mejor y a mayor velocidad1. Cuando 
la empresa lleva a cabo una actividad creati-
va internamente para aumentar el stock de 
conocimiento para crear nuevos productos/
procesos, etc., dicha actividad innovadora se 
denomina «I+D intramuros». Si las activida-
des creativas las lleva a cabo otra empresa 
(incluidas otras empresas del mismo grupo) 
u organizaciones de investigación públicas o 
privadas y dichas actividades son absorbidas 
y asimiladas por la empresa desde el exterior, 
la actividad innovadora se denomina «extra-
muros». Conviene señalar que dentro de la 
denominada actividad innovadora, también 
se pueden encontrar aquellas actividades 
que no requieren un factor creativo, como la 
adquisición de maquinaria y equipo, y otro 
conocimiento externo. 

Cabe pensar que las empresas con mayor 
capacidad innovadora dedicarían recursos 
dentro de la organización a actividades más 
creativas (I+D) con el fin de generar valor 
económico e incrementar su ventaja compe-
titiva con respecto a la de sus competidores. 
Ese esfuerzo interno en innovación debería 
conducir hacia unos resultados económicos 
(supra-beneficios) sostenibles, siempre que 
la competencia no fuera capaz de reproducir 
dicha capacidad innovadora. En línea con lo 
que aboga la corriente académica conocida 
como Resource Based View (Perspectiva Ba-
sada en los Recursos), la idiosincrasia y ca-
pacidad única en materia de innovación de 
la organización (no replicable, ni transferi-
ble) sería en este caso una fuente importan-
te de beneficio y de ventaja competitiva. En 
cambio, las empresas con menor capacidad 
de innovación suelen destinar más recursos 
a la adquisición externa de conocimiento. 
El resultado de este esfuerzo en innovación 

daría lugar a unos márgenes de beneficio 
más modestos en la medida que cualquier 
competidor pudiera apropiarse de ese mis-
mo conocimiento. Es decir, a falta de una 
diferenciación clara por la innovación pro-
pia, la capacidad de la empresa para distin-
guirse y ser única desaparecería y, por tanto, 
también lo haría su capacidad para obtener 
supra-beneficios. 

Una cuestión que conviene dilucidar es cuán-
to y cómo se gasta en innovación. En este 
sentido, las encuestas de innovación recogen 
información interesante sobre la actividad 
innovadora llevada a cabo por las empresas. 
La medida comúnmente utilizada para desci-
frar la primera cuestión, cuánto se gasta en 
innovación, es el porcentaje destinado a in-
novación sobre la facturación anual. Este in-
dicador, que Eurostat y la Comisión Europea 
denominan «intensidad innovadora», refleja 
un valor promedio de 1,79% para las empre-
sas de la UE-27 en el período 2006-2008. La 
CAPV tiene un valor próximo a ese promedio 
de 1,67%. En general, tal y como consta en 
el Gráfico 5-2, los países del centro y norte de 
Europa ostentan un porcentaje de gasto en 
innovación superior al 2% (Suecia, Finlandia, 
Alemania), mientras que países de la amplia-
ción y los países mediterráneos ofrecen cifras 
inferiores al 1,5% (Letonia, Lituania, España, 
Portugal, Italia). 

En lo que se refiere a la segunda cuestión, 
cómo se gasta en innovación, los países de 
la UE-15, en general, y los países del norte 
en particular (Suecia y Finlandia), invierten 
más en la modalidad intramuros anterior-
mente descrita, es decir, el gasto interno en 
I+D o en el desarrollo de conocimiento pro-
pio y distintivo de la organización. Obsérve-
se que estos países tampoco descuidan su 
inversión extramuros en innovación, ya que 
la absorción de conocimiento del exterior 
contribuye al enriquecimiento del conoci-
miento interno de la empresa. Por otro lado, 
los datos reflejan que la adquisición externa 
de maquinaria, equipo y software (inversión 
en innovación externa) sigue siendo una vía 
esencial para innovar y para el desarrollo de 
muchos países recientemente adheridos a 
la Unión Europea (por ejemplo, Rumania y 
Polonia). 

Para incrementar la 
ventaja competitiva 
de una región se 
debe innovar; y 
para innovar se 
debe invertir en 
la generación de 
conocimiento

1 Make or buy, en términos de Veugelers y Cassiman (1999).
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Aproximadamente, un 43% del gasto en in-
novación realizado en empresas de la CAPV 
se destina a la modalidad intramuros (47% 
en empresas de la UE-27) y un 18% del gasto 
a la modalidad extramuros (13% en empre-
sas de la UE-27). Estos datos reflejan que las 
empresas vascas todavía pueden apostar más 
por el desarrollo de competencias básicas in-
ternas de la organización vía inversión intra-
muros si aspiran a generar un conocimiento 
distintivo y, por ende, que confiera una venta-
ja comparativa sostenible con respecto a sus 
competidores. 

En un ejercicio adicional donde se pueda 
analizar si el tamaño empresarial incide o no 
en este comportamiento de cuánto y cómo 
se gasta/invierte en innovación, se puede ob-
servar en la Tabla 5-2, que tanto en el caso 
de la CAPV como en el caso de la UE-27, 
existen diferencias de comportamiento por 
tamaño empresarial. En primer lugar, y res-
pondiendo a la cuestión de cuánto se in-
vierte, como cabría esperar, las empresas de 
mayor tamaño (más de 250 empleados) des-
tinan más recursos a innovación. En segun-
do lugar, y respondiendo a la pregunta de 
cómo se invierte en innovación, las empre-
sas vascas pequeñas invierten relativamente 
más que las grandes en actividades intra-
muros y extramuros, y además, estas cifras 
están claramente por encima de los porcen-
tajes invertidos por las empresas pequeñas 
del resto de la UE-27. Por lo tanto, se puede 
deducir que el tamaño importa a la hora de 
analizar estos comportamientos. 

GRÁFICO 5-2 Gasto en innovación sobre el valor de la cifra de negocios, 
2006-2008 (empresas de 10 o más empleados y sectores básicos)
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Fuente: Eurostat. CIS 2008 y Eustat. Encuesta de Innovación Tecnológica. 

Nota: Los datos de la UE no incluyen Grecia y el Reino Unido. 

TABLA 5-2 Gasto en innovación sobre el valor de la cifra de negocios, por tamaño de empresa, 2006-2008 (empresas de 10 o más 
empleados y sectores básicos) (%)

 
 

I+D 
intramuros

I+D 
extramuros

Adq. Maquinaria 
y equipo

Otro conocimiento 
externo

Total

Total empresas
CAPV 0,72 0,31 0,58 0,06 1,67
UE-27 0,85 0,23 0,64 0,07 1,79

Pequeñas empresas
CAPV 0,67 0,30 0,30 0,04 1,32
UE-27 0,38 0,10 0,56 0,05 1,09

Medianas empresas
CAPV 0,77 0,29 0,45 0,03 1,53
UE-27 0,54 0,11 0,55 0,04 1,24

Grandes empresas
CAPV 0,72 0,33 0,99 0,11 2,15
UE-27 1,12 0,32 0,68 0,09 2,20

Fuente: Eustat, Encuesta de Innovación Tecnológica y Eurostat, CIS 2008. 

Nota: Los datos de la UE no incluyen Grecia y el Reino Unido. 
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5.2.3 Implicación de las administraciones 
públicas en el fomento de 
la innovación

Un elemento importante que se debe incluir 
en la reflexión en torno a la innovación es el 
de la implicación de las instancias públicas 
para construir una sociedad más innovado-
ra. A fin de medir el grado de cobertura de 
las ayudas públicas a la innovación, conviene 
distinguir entre la figura del receptor y la del 
emisor de la ayuda. Así, se distingue por una 
parte el porcentaje de empresas receptoras 
de algún tipo de financiación pública y, por 
otra parte, el porcentaje de receptores según 
distintos emisores de las ayudas (financiación 
local/regional, financiación nacional y finan-
ciación de la UE). 

El Gráfico 5-3 y la Tabla 5-3, muestran que 
en el periodo 2006-2008 el 47,2% de las 
empresas con actividad innovadora obtuvo 
algún tipo de financiación pública para la in-
novación, un dato elevado si se compara con 
el dato aportado por otros países europeos. 
La fuente emisora principal de las ayudas 
dirigidas a las empresas vascas la constituía 
el conjunto de las administraciones locales y 
regionales. Cerca de un 40% de las empre-
sas vascas con actividad innovadora es bene-
ficiaria de este tipo de ayudas. Igualmente, 
destaca el considerable porcentaje de em-

presas de la CAPV que recibe financiación 
de la Unión Europea (10% de las empresas 
innovadoras), cifra que está por encima de la 
de países como Finlandia, Alemania, Francia, 
Holanda ó Bélgica. 

En cuanto al efecto que pueda tener el tama-
ño empresarial, los datos reflejan que más de 
la mitad de las grandes empresas vascas con 
actividad innovadora reciben financiación 
desde instancias locales y estatales. Aproxi-
madamente, una de cada cinco empresas 
vascas grandes con actividad innovadora 
obtiene financiación europea para la innova-
ción. Estas cifras son claramente superiores 
a las de las pequeñas empresas vascas con 
actividad innovadora (véase Tabla 5-4). 

Además del alto porcentaje de empresas 
vascas que reciben financiación pública para 
la innovación, un informe reciente de la 
OCDE destaca el alto porcentaje del monto 
total de la inversión en I+D empresarial vas-
ca financiada con fondos públicos. Según el 
informe, un 25% de la inversión empresarial 
vasca en I+D (22% si se excluyen los centros 
tecnológicos) se financia con fondos públi-
cos (frente al 16,3% en el conjunto de Es-
paña y 16,4% en la Comunidad de Madrid). 
El efecto de este sistema de financiación 
puede ser beneficioso siempre que se deri-
ven resultados positivos de dicha inversión, 

El porcentaje 
de empresas 
innovadoras que 
recibió financiación 
pública para la 
innovación es 
superior al de 
cualquier país 
europeo

La evaluación de las 
políticas públicas 
para la innovación 
es una asignatura 
pendiente que 
permitirá mejorar 
el sistema de 
incentivos y 
resultados

RECUADRO 5-1 La inversión en intangibles

Algunas estimaciones muestran que hoy en día las empresas invierten en activos intangibles relacionados con la innova-
ción tanto o más que en el capital tradicional, como maquinaria, equipos y edificios, y que en las encuestas de innovación 
no se recoge apropiadamente dicha inversión. Debido a ello, en el Reino Unido, NESTA ha desarrollado un indicador de 
innovación en el que se aplica una metodología para estimar la inversión en innovación en el país y su impacto sobre el cre-
cimiento económico y la productividad. El equipo de NESTA agrupó la inversión en intangibles en 7 categorías y estimó lo 
que cada categoría suponía del total de la inversión en intangibles: desarrollo de software y bases de datos (15%), I+D (11%), 
diseño, incluyendo también el desarrollo de nuevos servicios y productos financieros (17%), otros derechos de autor y ex-
ploración de fuentes minerales (3%), mejora organizativa (20%), desarrollo de formación y habilidades (24%), investigación 
de mercados y publicidad (11%). Así, a pesar de ser la partida que más atención había atraído hasta el momento, el gasto en 
I+D sólo suponía un 11% del total de la inversión en intangibles. 

En la contabilidad del crecimiento que emplea el equipo inglés ligado a NESTA, el crecimiento de la productividad del tra-
bajo (2,24% en el período 2000-2008 en el Reino Unido) se explicaría por la contribución de la profundización del capital 
humano (0,16%), por la contribución de la profundización del capital tangible (0,67%), por la contribución de la profun-
dización del capital intangible (0,51%) y por el crecimiento de la productividad total de los factores (PTF) (Haskel, 2009; 
NESTA, 2009). Inspirado en el Índice de Innovación que NESTA está construyendo en el Reino Unido, entender los drivers 
intangibles de la innovación es también un objetivo de la CAPV.
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bien sean estos privados (patentes, licencias, 
spin-offs derivadas de la inversión) o públi-
cos (externalidades positivas producidas 
dentro y fuera de una región, etc.). Pero el 
efecto puede ser pernicioso si no se consi-
gue rentabilizar la inversión en I+D. Es decir, 
cuando la fuente de inversión no es privada 
sino pública, el afán, compromiso y esfuerzo 
dedicado por la empresa privada para ren-
tabilizar dicha inversión puede decaer, y en 
consecuencia, la financiación pública puede 
no alcanzar los objetivos y resultados desea-
dos. Esta circunstancia plantea la necesidad 
de evaluar estrechamente las políticas de 
innovación y los mecanismos de incentivos 
(OCDE, 2011). 

En resumen, la apuesta por la innovación en 
las empresas vascas es parecida a la euro-
pea en cuanto al volumen de empresas que 
optan por innovar. Se podría afirmar que 
aproximadamente una de cada dos empre-
sas vascas (y europeas) da este paso. La in-
versión en innovación sobre lo facturado en 
el año asciende en la región vasca al 1,7%, 
cifra similar a la europea, 1,8%. Sin embar-
go, la inversión empresarial vasca supera a 
la europea en materia de la inversión extra-
muros (adquisición externa de conocimien-
to) y está por debajo en lo que respecta a 
la inversión intramuros (generación interna 
de conocimiento). Casi una de cada dos 
empresas innovadoras vascas recibe fondos 
públicos para financiar la apuesta por la in-
novación, cifra muy superior a la de la ma-
yoría de los países europeos y las principales 
beneficiarias, en términos relativos, son las 
empresas de mayor tamaño. Con todo, se 
puede interpretar que la apuesta de las em-
presas vascas por la innovación (al margen 
de las estrategias y los resultados) es firme 
y equivalente a la de otros socios europeos, 

y esta apuesta está ampliamente respaldada 
por el apoyo financiero de las distintas insti-
tuciones públicas. 

GRÁFICO 5-3 Porcentaje de empresas con actividad innovadora que recibe 
financiación pública para la innovación, por fuente de financiación, 2006-2008 
(empresas de 10 o más empleados y sectores básicos)
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Fuente: Eurostat. CIS 2008 y Eustat. Encuesta de Innovación Tecnológica. 

TABLA 5-3 Porcentaje de empresas con actividad innovadora que recibe financiación pública para la innovación, por fuente de 
financiación y tamaño empresarial, 2006-2008 (empresas de 10 o más empleados y sectores básicos)

 Ayudas públicas Admón. Local/regional Admón. Estado Unión Europea

Total 47,2 39,6 22,9  9,9

Empresa pequeñas 44,3 37,3 17,8  7,5

Empresas medianas 54,1 44,6 34,4 15,3

Empresas grandes 60,2 53,4 50,0 21,2

Fuente: Eustat. Encuesta de Innovación Tecnológica. 
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5.3 Tipología de estrategias de 
innovación de las empresas

Además de la apuesta de las empresas y la so-
ciedad vasca por la innovación, es necesario co-
nocer el comportamiento que en materia de in-
novación evidencian las empresas. Ciertamen-
te, las empresas innovan de distintas maneras 
para lograr un beneficio, que ex-ante se perci-
be incierto. La inversión en innovación ha de 
producir un beneficio, beneficio que se obtiene 
bien reduciendo el coste de producción por de-
bajo de la competencia, y/o bien aplicando un 
precio de venta unitario superior, sin que por 
ello se pierda cuota de mercado. La innovación 
juega un doble papel tanto para la minimiza-
ción de costes (eficiencia) como para la fijación 
de un supra-precio de mercado (diferencia-
ción). En consecuencia, el comportamiento en 
materia de innovación de las empresas puede 
clasificarse en función de los diferentes tipos 
de actividades de innovación que éstas lleven 
a cabo (Bloch et al., 2007). Para conseguir es-
tas metas (eficiencia y/o diferenciación) algu-
nos comportamientos guardan relación con el 
componente tecnológico del esfuerzo realiza-
do en innovación (innovación en producto o 
proceso), mientras otras estrategias muestran 
la preferencia por innovar en organización o en 
comercialización (innovación no tecnológica). 
En este apartado, se analizan las estrategias 
de innovación de las empresas ateniéndose 
a dos criterios de clasificación: innovaciones 
tecnológicas/no-tecnológicas e innovacio-
nes en producto/proceso. 

5.3.1 Innovaciones tecnológicas 
y no-tecnológicas

Una decisión estratégica a considerar por los 
directivos de las empresas consiste en selec-
cionar dónde se va a poner el acento para la 
innovación en la organización. Así, se diferen-
cian las innovaciones tecnológicas (innovación 
de producto o proceso) de las no-tecnológicas 
(innovación organizativa o de mercado), aun-
que con frecuencia, las empresas combinan 
la innovación tecnológica con la innovación 
no-tecnológica. Para simplificar, se establece-
rán tres categorías de clasificación: aquellas 
empresas que llevan a cabo solamente inno-
vaciones tecnológicas, las que llevan a cabo 
solamente innovaciones no-tecnológicas, y 
las que combinan ambas. 

Tal como se observa en el Gráfico 5-1, la ma-
yoría de las empresas vascas combinan las in-
novaciones tecnológicas y las no-tecnológicas, 
al igual que en la mayoría de los países euro-
peos. Este comportamiento es especialmente 
destacado en Alemania. Curiosamente, el País 
Vasco se caracteriza por tener un porcentaje 
relativamente alto de empresas que apuestan 
exclusivamente por la innovación tecnológica 
(producto, proceso). Se observa un patrón pa-
recido al de Finlandia y Suecia. Si se establece 
la comparación con los países UE-27, se cons-
tata que en la CAPV (1) es mayor el porcentaje 
de empresas que llevan a cabo solamente in-
novaciones tecnológicas (producto, proceso) al 
promedio europeo; y (2) es inferior el porcen-
taje de empresas innovadoras que solamente 
realizan innovaciones no-tecnológicas (organi-
zativa, mercado) al promedio europeo. 

El desglose de las empresas innovadoras de 
la CAPV y la UE-27 por tamaño de empresa 
(véase Tabla 5-1) muestra unos resultados si-
milares. El porcentaje de empresas vascas que 
ponen en marcha estrategias de innovación 
mixtas (las que combinan innovación tecnoló-
gica y no-tecnológica) es ligeramente menor a 
la media de la UE-27, y esto es especialmente 
notorio en las empresas de menor tamaño. 

Las encuestas de innovación que aquí se ma-
nejan no contienen información sobre la rela-
ción entre los diferentes tipos de innovación 
dentro de una misma empresa, esto es, si las 
innovaciones van de la mano y se complemen-
tan entre ellas, o si son independientes. Sin 
embargo, la evidencia empírica acumulada 
subraya la importancia de las estrategias mix-
tas de innovación. Según un estudio que ana-
liza las distintas estrategias de innovación, las 
empresas que innovan en producto y proceso, 
y que al mismo tiempo introducen innovacio-
nes organizativas, obtienen mejores resultados 
que aquellas que llevan a cabo sólo uno u otro 
tipo de innovación (Geroski et al., 1993). Otros 
autores (Brynjolfsson y Hitt, 2000), defienden 
la existencia de una relación entre ambos ti-
pos de estrategias de innovación y sostienen 
que las innovaciones organizativas (innovación 
no-tecnológica) contribuyen positivamente al 
éxito de las innovaciones de producto y/o pro-
ceso (innovaciones tecnológicas). Por ejemplo, 
las nuevas fórmulas organizativas en la orga-
nización entre trabajadores y directivos pue-
den fomentar la mejora de los procesos pro-

En las empresas de 
la CAPV predomina 
la innovación 
tecnológica frente a 
la innovación 
no-tecnológica
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ductivos y la creatividad, y en consecuencia, 
incrementar la productividad. La interacción 
y el aprendizaje en las empresas posibilitan a 
los trabajadores compartir información, cues-
tionar las prácticas existentes, experimentar 
nuevas actividades-relaciones y colaborar para 
mejorar el funcionamiento de la empresa. Al 
hilo de este razonamiento, el estudio de Serra-
no et al. (2011) concluye que las empresas eu-
ropeas evidencian una relación positiva entre 
el nivel de implantación de los denominados 
Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento (High 
Performance Work Systems - HPWS)2 y el perfil 
innovador de la empresa. 

En resumen, las empresas vascas optan por 
innovar relativamente menos en nuevas es-
tructuras organizativas y nuevas formas de 
comercialización, y apuestan más por las in-
novaciones en producto y proceso. Numero-
sos estudios avalan que las primeras inciden 
positivamente sobre las segundas. Y la com-
binación de ambas confiere resultados (bene-
ficios) superiores. Un reto importante de las 
empresas vascas consiste en equilibrar acer-
tadamente el conjunto de estrategias de in-
novación que incluyen tanto las tecnológicas 
como las no-tecnológicas. Estas últimas son, 
en muchas ocasiones, financieramente menos 
costosas que las tecnológicas. Sin embargo, 
pueden ser mucho más costosas en lo que su-
pone de cambio de actitud y cultura directiva 
empresarial. 

5.3.2 Innovaciones de producto y proceso 
(innovaciones tecnológicas)

Las empresas vascas, al igual que las empre-
sas nórdicas (suecas, finesas y noruegas), se 
caracterizan por su relativamente mayor pre-
dilección para la implantación de innovacio-
nes de producto y proceso en comparación 
al comportamiento promedio europeo UE-27. 
Entre las empresas innovadoras en producto 
y proceso (innovaciones tecnológicas), se dis-
tinguen tres tipos de empresas: aquellas que 
solamente llevan a cabo innovaciones de pro-
ducto, aquellas que solamente llevan a cabo 

innovaciones de proceso, y aquellas que com-
binan innovaciones de producto y proceso. 

En el Gráfico 5-4 se observa que también en 
este caso la mayoría de las empresas com-
binan ambos tipos de innovación, el de pro-

Las estrategias 
mixtas de innovación 
son, en general, más 
exitosas

GRÁFICO 5-4 Porcentaje de empresas innovadoras de producto y/o proceso 
sobre total de empresas, 2006-2008 (empresas de 10 o más empleados y 
sectores básicos)
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Fuente: Eurostat. CIS 2008 y Eustat. Encuesta de Innovación Tecnológica. 

Nota: Los datos de la UE no incluyen Grecia y el Reino Unido. 

2 Las HPWS son prácticas orientadas a dotar a los empleados de la suficiente habilidad para que sepan desarrollar su 
trabajo (formación, apoyo en el trabajo y procedimientos de staffing selectivos y exhaustivos), motivación para que 
quieran hacerlo (estabilidad en la relación de empleo, compensación asociada al desempeño del grupo, compensa-
ción por encima de la media, alto nivel de comunicación, tratamiento justo a todos los niveles de la organización), 
y oportunidad para que puedan poner en práctica lo que saben, quieren y pueden (asignación flexible de tareas, 
equipos de trabajo autodirigidos y organización orientada al compromiso) (Appelbaum et al., 2000).
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ducto y el de proceso. Al igual que para el 
caso de las estrategias mixtas de innovación 
tecnológica y no-tecnológica, en este caso 
las encuestas tampoco proporcionan infor-
mación sobre la relación entre las diferen-
tes innovaciones, aunque desde diferentes 
organizaciones se sugiere que puede haber 
una fuerte correlación entre las innovacio-
nes de producto y proceso (véase, por ejem-
plo, Eurostat, 2010). Cabe mencionar que a 
diferencia de Alemania, Dinamarca y Holan-
da, donde prima la innovación en producto, 
la CAPV es una región que se caracteriza por 
su apuesta por la innovación en proceso. 

El porcentaje de empresas con innovacio-
nes tecnológicas en la CAPV es similar al 
porcentaje promedio de la UE-27. La re-
gión vasca, junto a países como Dinamarca, 
Francia, y Holanda, se halla en la franja de 
entre 30-40% de empresas que implantan 
estrategias de innovación en producto y/o 
proceso. El porcentaje de empresas que 
sólo llevan a cabo innovación de producto 
en la CAPV es substancialmente inferior a 
la media de la UE-27 (4,7% frente a 8,9%). 
En cambio, el porcentaje de empresas que 
llevan a cabo innovaciones sólo de proceso 
es superior a la media de la UE-27 (14,9% 
frente a 10,8%). Estos datos reflejan que los 
directivos de las empresas vascas, segura-
mente por su legado histórico e industrial, 
prestan aún especial atención a la calidad 
de los procesos productivos y a la eficiencia, 
más que a la diferenciación de producto, al 
desafío para el desarrollo de nuevas inven-
ciones y al descubrimiento de nuevos nichos 
de mercado. 

El desglose de las empresas innovadoras de 
la CAPV y la UE-27 por tamaño de empresa 
(véase Tabla 5-4) corroboran las reflexiones 
anteriormente expuestas. Hay un núcleo im-
portante de empresas en la CAPV que combi-
nan innovación de producto y proceso, pero 
la innovación en las empresas de la CAPV 
sigue bastante centrada en la búsqueda de 
la eficiencia en los procesos productivos, in-
dependientemente del tamaño empresarial, 
más que en la introducción de nuevos pro-
ductos o servicios. En comparación al prome-
dio de la UE-27, el porcentaje de empresas 
vascas tanto pequeñas (10-49 empleados) 
como medianas y grandes (50 o más emplea-
dos) que diseñan exclusivamente estrategias 
de innovación en producto es aproximada-
mente la mitad al de sus homónimas de los 
países europeos UE-27. 

Para el caso de la CAPV, Serrano et al. 
(2011) refuerzan la importancia de las es-
trategias mixtas de innovación, en especial 
para la innovación de producto. En dicho 
trabajo se observa que existe una correla-
ción positiva entre la implantación de las 
HPWS y los distintos tipos de innovación. 
Sin embargo, la intensidad de esa relación 
es mayor en los perfiles innovadores basa-
dos en producto que en los basados en pro-
ceso. Los perfiles empresariales orientados 
hacia la innovación en producto parecen 
requerir de estructuras organizativas y hu-
manas más flexibles y participativas que los 
orientados hacia la innovación en proceso. 
Este resultado reforzaría aún más la con-
clusión planteada en el apartado anterior, 
sobre la necesidad de reforzar las innova-

El porcentaje de 
empresas que 
sólo llevan a cabo 
innovaciones de 
proceso es superior 
a la media europea

TABLA 5-4 Porcentaje de empresas innovadoras de producto y proceso sobre el total de empresas, según tamaño, 2006-2008 
(empresas de 10 o más empleados y sectores básicos)

CAPV UE-27

Producto y 
proceso

Sólo producto Sólo proceso
Producto y 

proceso
Sólo producto Sólo proceso

Total empresas 16,7  4,7 14,9 16,7  8,9 10,8

Pequeñas empresas 14,0  3,6 14,5 13,9  8,5 10,4

Medianas empresas 26,8 10,9 17,9 25,5 10,8 13,0

Grandes empresas 55,1  6,5 12,3 44,9 11,2 13,2

Fuente: Eustat. Encuesta de Innovación Tecnológica ++ CIS 2008. 

Nota: Los datos de la UE no incluyen Grecia y el Reino Unido. 
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ciones no-tecnológicas entre las empresas 
de la CAPV, para reforzar las innovaciones 
de producto. 

5.4 Resultados de la implantación 
de las estrategias de innovación

Además de conocer la apuesta de la empresa 
vasca por la innovación (descrita en el segun-
do apartado) y entender las estrategias de 
innovación que se desarrollan en las empre-
sas vascas (descrito en el tercer apartado), 
conviene examinar el resultado en el que de-
semboca todo este esfuerzo en innovación. 
A las preguntas de cuánto, cómo, para qué 
y por qué se innova, se deberán añadir otras 
preguntas como qué se obtiene de la inno-
vación. ¿Se obtienen productos novedosos 
que confieran altos márgenes de beneficio? 
¿Se está rentabilizando la inversión en in-
novación? ¿Se genera riqueza y bienestar? 
En este apartado, se describe el grado de 
novedad que conlleva la innovación realiza-
da desde la empresa vasca (si realmente se 
posicionan como líderes o seguidores en el 
mercado en materia de innovación) y los in-
gresos derivados de los productos novedosos 
lanzados al mercado. 

5.4.1 Grado de novedad 
de las innovaciones

Por definición, toda innovación debe conte-
ner algún grado de novedad, si bien pueden 
existir importantes diferencias en ese grado 
de novedad. Así, para que la empresa sea 
considerada innovadora no es necesario que 
su producto sea nuevo para el mercado (in-
novación tecnológica en sentido estricto), 
sino que basta con que lo sea para la pro-
pia empresa (difusión tecnológica en sentido 
estricto). La razón de haber optado por tal 
criterio se debe a la importancia que la litera-
tura atribuye a los efectos económicos de la 
difusión tecnológica. Este análisis de las em-
presas innovadoras, en el que se atiene a su 
grado de novedad, permite identificar a las 
empresas que desarrollan y adoptan las inno-
vaciones. Manifestado en otras palabras, se 
podrán distinguir los líderes y los seguidores 
en innovación. 

El Gráfico 5-5 revela que la CAPV está clara-
mente por debajo del promedio de la UE-27 
en lo que se refiere al porcentaje de empresas 
que lanzan una innovación novedosa para la 
empresa y novedosa para el mercado. En am-
bos indicadores, las empresas del País Vasco 

El grado de 
novedad de las 
innovaciones es 
inferior a la media 
europea

RECUADRO 5-2 La eco-innovación como estrategia

Los enfoques tradicionales de análisis de la competitividad no consideran de manera explícita el eje medioambiental. Sin 
embargo, en los últimos años, derivado de la escasez energética y las regulaciones medioambientales para frenar el cam-
bio climático, está adquiriendo especial relevancia la consideración de los aspectos medioambientales para el análisis de 
la competitividad. El reto consiste en conjugar la competitividad empresarial con la sostenibilidad medioambiental, y es 
aquí donde la eco-innovación adquiere especial relevancia. Se trata de crear productos y procesos nuevos y competitivos 
en precio, realizando un uso mínimo de los recursos naturales por unidad de output a lo largo del ciclo vital del producto o 
servicio y una emisión mínima de sustancias tóxicas. 

La importancia de la eco-innovación para la competitividad hace necesario el desarrollo de indicadores que midan la 
actividad eco-innovadora de los agentes y extraer información para el diseño de políticas públicas. Recientemente, 22 paí-
ses europeos han participado en un estudio para recabar y compartir información a este respecto. Los datos disponibles 
muestran que, salvo en el caso de Suecia, donde más del 75% de las empresas innovadoras han establecido procedimientos 
para identificar y reducir de forma regular los impactos medioambientales, en el resto de países europeos la mayoría de las 
empresas innovadoras no han establecido estos procedimientos. 

En el caso de la CAPV, se están trabajando algunos aspectos relacionados con la eco-innovación dentro de la estrategia 
Eco-Euskadi 2020. Además de los proyectos que ya integran esa estrategia, la introducción de indicadores que midan 
la actividad eco-innovadora de las empresas ayudaría al diseño de políticas públicas relacionadas con la sostenibilidad 
medioambiental, un eje importante en el Plan de Competitividad Empresarial 2010-2013 del Departamento de Industria, 
Innovación, Comercio y Turismo del Gobierno Vasco.
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se sitúan en una posición ligeramente reza-
gada con respecto al promedio europeo. Cu-
riosamente, en el caso vasco, el porcentaje de 
empresas con innovaciones novedosas para 
el mercado supera al porcentaje de empresas 
con innovaciones novedosas para la propia 
empresa. Ambas cifras rondan en torno al 
10%, mientras que países como Suecia, Aus-
tria y Bélgica superan el porcentaje del 20% 
para sendos indicadores. 

Estos datos no deberían provocarnos dema-
siada sorpresa, especialmente cuando se ha 
explicado que las empresas vascas se carac-
terizan por acometer estrategias de innova-
ción tecnológicas de proceso, más que de 
producto. Es decir, una marcada predilección 
en las estrategias por la eficiencia y la cali-
dad bien pudiera coartar la opción de inno-
var que impulse el lanzamiento de productos 
novedosos. 

El análisis por tamaños de empresa y su com-
paración con la UE-27 (véase Tabla 5-5) mues-
tra que tanto en el caso de la CAPV como en 
el caso de la UE-27 el porcentaje de empresas 
innovadoras de producto, tanto nuevo para 
la empresa como nuevo para el mercado, au-
menta con el tamaño de empresa. Al con-
trario de lo que ocurre en el conjunto de la 
UE-27, para todos los tamaños de empresa 
el porcentaje de empresas vascas con pro-
ductos nuevos para el mercado es superior 
al porcentaje de empresas con productos 
nuevos para la empresa. En este caso, no se 
observa ninguna especificidad por cuestión 
de tamaño empresarial, salvo que las empre-
sas de mayor tamaño, vascas y europeas, son 
claramente más proclives al lanzamiento de 
productos novedosos. 

TABLA 5-5 Porcentaje de empresas con innovaciones novedosas para la empresa o para el mercado sobre el total de empresas, 
2006-2008, por tamaño de empresas (empresas de 10 o más empleados y sectores básicos)

 
 

CAPV UE-27

Nuevo para empresa Nuevo para mercado Nuevo para empresa Nuevo para mercado

Total empresas  9,1 12,3 17,0 14,3

Pequeñas empresas  7,2 10,4 14,3 11,9
Medianas empresas 18,6 19,1 24,6 20,6
Grandes empresas 21,0 40,6 40,1 36,3

Fuente: Eurostat. CIS 2008 y Eustat. Encuesta de Innovación Tecnológica. 

Nota: Los datos de la UE no incluyen Grecia y el Reino Unido.

GRÁFICO 5-5 Porcentaje de empresas con innovaciones novedosas para la 
empresa o para el mercado sobre el total de empresas, 2006-2008 (empresas 
de 10 o más empleados y sectores básicos)
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Fuente: Eurostat. CIS 2008 y Eustat. Encuesta de Innovación Tecnológica. 

Nota: Los datos de la UE no incluyen Grecia y el Reino Unido.
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5.4.2 Ingresos provenientes de productos 
novedosos

Uno de los indicadores comúnmente utiliza-
dos para analizar el grado de aceptación de 
la innovación por el mercado calcula el por-
centaje de los ingresos provenientes de los 
productos novedosos sobre el total factura-
do por la empresa. A partir de la información 
recogida en las encuestas de innovación, se 
consideran los datos de facturación de los 
productos nuevos o sensiblemente mejorados 
como medición cuantitativa del efecto de las 
innovaciones, y se presentan como el porcen-
taje de la cifra de negocios proveniente de 
productos novedosos para la empresa o para 
el mercado. Este dato representa hasta qué 
punto las empresas dependen de los produc-
tos novedosos que producen y lanzan al mer-
cado, y cuál es el éxito que están obteniendo 
en el mercado para la inversión realizada. 

En el Gráfico 5-6 se recoge el impacto eco-
nómico de los productos nuevos o sensible-

mente mejorados. Si se considera el total de 
la cifra de negocio proveniente de productos 
nuevos para la empresa o para el mercado, 
la CAPV se sitúa en posiciones rezagadas 
entre los países de la UE-27. Apenas entre 
un 6-8% de la cifra de facturación provie-
ne de productos novedosos para el caso 
de la empresa vasca, mientras que en paí-
ses como Alemania o Finlandia esta cifra es 
aproximadamente el doble, oscilando entre 
el 15-17%. 

Aunque estos dos indicadores sobre los re-
sultados de la innovación de producto pue-
den proporcionar cierta idea sobre el grado 
de sofisticación de las innovaciones de las 
empresas, también presentan ciertas limita-
ciones. La principal limitación tiene que ver 
con la ambigüedad del ítem «novedad para 
el mercado en que opera la empresa» que 
es utilizado en la encuesta. Se considera si 
es novedad en el ámbito donde habitual-
mente opera la empresa, pero no se tiene 
en cuenta en qué zona geográfica opera la 

El porcentaje 
de ingresos 
provenientes 
de productos 
novedosos es 
relativamente bajo

RECUADRO 5-3 Buenas prácticas en la gestión de la innovación 

Según diferentes estadísticas, el 80% de los proyectos de innovación fracasa dentro de los primeros seis meses desde su 
lanzamiento al mercado, y esta cifra supera el 90% si se considera el primer año de la innovación. 

Con el propósito de entender cuáles son las claves de éxito y fracaso de los proyectos de innovación, desde Orkestra-
Instituto Vasco de Competitividad se ha llevado a cabo un proyecto de investigación en el que se han estudiado en de-
talle los procesos de innovación de algunas de las empresas más innovadoras de la CAPV, analizando en cada empresa 
un proyecto que consideraban altamente exitoso y otro considerado como un fracaso. Las principales conclusiones que 
se extraen son: 

a) La diferencia fundamental entre los proyectos exitosos y fallidos está en la manera en que se planifican y llevan a cabo, 
no en el tiempo y el esfuerzo financiero dedicados a cada uno. 

b) Muchas empresas conocen y aplican las buenas prácticas en la gestión de los procesos de innovación, y no existen gran-
des diferencias entre las buenas prácticas aplicadas en los diferentes sectores empresariales. No en todos proyectos se 
aplican esas buenas prácticas, siendo generalmente exitosos los proyectos en los que se aplican las buenas prácticas y 
fallidos aquellos en los que no se aplican. 

c) Los proyectos exitosos nacen de identificar un problema u oportunidad que vale la pena resolver, mientras que la casi 
totalidad de los fracasos se originan en torno a ideas consideradas en la empresa como geniales, pero que el mercado 
luego rechaza. 

d) Los equipos de desarrollo de los proyectos exitosos utilizan la planificación, el diseño y la prueba de prototipos como 
mecanismo de aprendizaje mediante fallos, mientras que los equipos de aquellos proyectos que terminan en fracasos 
tienden a evitar la falla y buscar la validación de la «idea genial» aprobada, sin buscar alternativas superiores de solución 
al mismo problema. 

Fuente: Osorio y Elola, 2010.
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empresa, por lo que «nuevo para el mer-
cado» no significa necesariamente que la 
innovación introducida por la empresa sea 
novedosa internacionalmente. Con el obje-
tivo de superar ésta y otras limitaciones que 
presenta el análisis de la innovación a partir 
de los indicadores básicos, se introducen al-
gunas categorías de empresas, construidas 
a partir de la combinación de varias varia-
bles de la encuesta de innovación (véase 
Recuadro 5-4). 

5.5 Conclusiones

La diversidad del tejido empresarial vasco pasa 
por incorporar nuevas empresas, nuevos pro-
ductos, nuevos mercados, etc. a la economía. 
La innovación, como fuerza que nos transpor-
ta desde un status quo hacia otro escenario 
competitivo, ha de servir para encarar la ac-
tual coyuntura asumiendo riesgo, pero con la 
convicción de aprovechar las oportunidades 
que otras empresas y regiones no reconocen 
u optan por no aprovecharlas. La nueva com-
plejidad nos exige como sociedad una capa-
cidad de cambio para adaptarnos a nuevos 
escenarios inciertos y desconocidos. Esa ca-
pacidad de cambio está en parte supeditada 
a la capacidad de las empresas para innovar y 
generar valor. 

En el presente capítulo se ha estudiado la inno-
vación como un proceso complejo, pero clave 
para definir la senda de progreso y bienes tar 
que habrá de seguir la sociedad vasca. En un 
intento de desmenuzar distintos aspectos de 
la innovación, se ha aportado información 
sobre la apuesta de la empresa vasca por la 
innovación, sobre las distintas modalidades 
de estrategias de innovación acometidas por 
éstas, y finalmente, sobre los resultados de-
rivados del esfuerzo realizado por y para la 
innovación. 

De este capítulo se desprenden varias con-
clusiones. En primer lugar, se subraya la im-
portancia de ir más allá de los indicadores 
tradicionales de I+D y patentes para entender 
la innovación. Para ello, resulta necesario pro-
fundizar acerca del grado de compromiso o 
apuesta que se realiza desde el tejido empre-
sarial vasco para la innovación, comprender 
sus estrategias para innovar y medir la obten-
ción de resultados derivados de este compli-
cado proceso. 

En segundo lugar, los datos muestran que el 
porcentaje de empresas que innovan en la 
CAPV es equiparable al promedio europeo, 
al igual que la inversión sobre la facturación 
que se destina a la innovación (1,7-1,8%). 
Aproximadamente, la mitad de las empresas 
innovan, si bien la proporción entre las em-
presas grandes (más de 250 empleados) tien-
de a ser mayor a esta cifra. La pregunta que 
cabe plantearse es, ¿qué ocurre con la otra 
mitad que no innova? ¿Cuántas de las que 

La mayoría de 
las empresas 
innovadoras vascas 
se posicionan en 
el mercado como 
seguidoras en 
innovación y no 
como líderes

GRÁFICO 5-6 Porcentaje de la cifra de negocios que corresponde a 
productos nuevos para la empresa o para el mercado, 2006-2008 (empresas 
de 10 o más empleados y sectores básicos)
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Fuente: Eustat. Encuesta de Innovación Tecnológica y Eurostat. CIS 2008. 

Nota: Los datos de la UE no incluyen Grecia.
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no innovan deberían innovar en este entor-
no caracterizado por una nueva complejidad? 
¿Y de las nuevas empresas que habrán de in-
corporarse a la masa empresarial del futuro, 
cuántas deberán ser innovadoras? Para avan-
zar hacia un nuevo estadio competitivo don-
de prime la creatividad, el conocimiento único 
e inimitable, los intangibles (valores y cultura 
que fomenten la innovación), la articulación 
efectiva del capital social, etc., resulta de vi-
tal importancia desarrollar todos estos y cada 
uno de los elementos, en la empresa y en la 
región, como fuentes distintivas (únicas e idio-
sincrásicas) generadoras de valor y bienestar. 
El apoyo dirigido desde las instancias públicas 
hacia las empresas vascas ha sido remarcable, 
tal y como revelan los datos. Una asignatura 
pendiente consiste en cosechar (y exigir) los 
resultados esperados de este esfuerzo públi-
co. Todo ello requiere un seguimiento estre-
cho y una valoración permanente de la efec-
tividad de las políticas públicas de apoyo a la 
innovación. 

En tercer lugar, al clasificar las empresas en 
función de sus estrategias de innovación (in-
novación tecnológica vs. no-tecnológica), se 
observa que las empresas de la CAPV optan 
por la innovación tecnológica, y en parti-
cular, la destinada a la mejora de procesos 
más que al lanzamiento de nuevos produc-

tos. Esta preferencia pone de relieve la im-
portancia de las capacidades competitivas 
desarrolladas tradicionalmente en la CAPV, 
como la mejora de la calidad y la eficien-
cia en los procesos productivos. Pero estas 
capacidades más o menos consolidadas no 
deben actuar como inercia o barreras para 
experimentar otro tipo de estrategias de in-
novación que favorezcan nuevos métodos 
organizativos de la empresa, la facilitación 
de invenciones de nuevos productos, el de-
sarrollo de nuevos mercados/sectores/clús-
teres locales y globales, más acordes con la 
nueva complejidad y con un nuevo estadio 
competitivo. Recuérdese que la literatura 
académica enfatiza la importancia y la nece-
sidad de poner en práctica estrategias mix-
tas de innovación, es decir, estrategias que 
combinen diferentes tipos de innovación, 
como la combinación de innovaciones tec-
nológicas y no-tecnológicas, STI y DUI, la va-
riedad relacionada, las organizaciones ambi-
diestras, la combinación de innovaciones de 
producto y proceso, ya que estas estrategias 
mixtas han demostrado proporcionar mejo-
res resultados a las empresas. 

En cuarto y último lugar, de lo anterior se 
deduce que las empresas vascas siguen 
un modelo de innovación no radical (po-
cos cambios y drásticos), sino más bien in-

RECUADRO 5-4 Indicadores complejos de innovación

Con el objetivo de entender mejor la amplia diversidad de empresas innovadoras, Arundel y Hollanders (2005) sugie-
ren la utilización de indicadores complejos, en los que se combinan diferentes cuestiones recogidas en las encuestas 
de innovación. Así, de la combinación del grado de novedad de las innovaciones, en qué mercados opera la empresa 
(internacional o doméstico) y el grado de actividad creativa dentro de la empresa, se clasifica a las empresas en: (1) inno-
vadores internacionales nuevos para el mercado, (2) innovadores domésticos nuevos para el mercado, (3) modificadores 
internos, y (4) adoptadores. 

En comparación con los países de la OCDE para los que se dispone de datos (OECD, 2009a), destaca el alto porcentaje 
de empresas de la CAPV en las categorías de modificadores y adoptadores. Esto es, un reducido porcentaje de empresas 
introducen en el mercado, tanto doméstico como internacional, productos o procesos nuevos desarrollados internamente. 
La mayoría de las empresas innovadoras de la CAPV llevan a cabo alguna actividad de desarrollo interno, pero las innova-
ciones de producto o proceso que desarrollan ya existen en el mercado, son modificadores. Otro porcentaje importante 
de empresas no desarrolla innovaciones de producto o proceso internamente, los desarrolla externamente independiente-
mente del grado de novedad. 

De este análisis se desprende que en la CAPV existe un reducido núcleo de empresas que son líderes en innovación, es decir, 
que llevan a cabo actividades creativas (I+D interna) e introducen innovaciones para el mercado internacional. La mayoría 
de las empresas innovadoras de la CAPV, sin embargo, siguen una estrategia de seguidores, con innovaciones de producto 
o (especialmente) proceso que ya existen en el mercado.
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cremental (con continuas innovaciones y 
poco sustanciosas). Este proceso confirma 
la idea de la búsqueda de la eficiencia y de 
la calidad, aunque algunas empresas estén 
desplazándose hacia un modelo de innova-
ción más intensivo en conocimiento (OCDE, 
2011). Y esta evolución es importante, dado 
el papel del conocimiento y la tecnología 
en la nueva complejidad. En una economía 
fragmentada en actividades que se articulan 
en cadenas globales de valor no es estric-
tamente necesario que las actividades de 
innovación generen invenciones que des-
placen las fronteras del conocimiento hacia 
nuevos límites (lo cual, aunque deseable, 
no está a la altura de todos los territorios 
y actividades), pero sí es necesario estar en 
la frontera del conocimiento, talento y espí-
ritu empresarial para generar innovaciones 
de segunda y tercera generación (Manyika 
et al., 2011); es decir, para ser capaces de 

generar nuevas soluciones de fertilización 
cruzada entre tecnologías y productos, ne-
cesidades emergentes de los consumidores, 
organización de la producción, diseño, etc. 
(Breznitz y Murphree, 2011).  

En cualquier caso, las empresas, cuando 
acometan otros tipos de estrategias de in-
novación, no deberán velar únicamente por 
la eficiencia, la calidad y la innovación dis-
ruptiva, sino también por la agilidad estra-
tégica con la que deberán presentarse en el 
mercado y por su capacidad para apropiarse 
el máximo supra-beneficio que derive de la 
innovación. Según los datos recabados, es 
evidente que la capacidad de extracción de 
valor de la empresa vasca continúa siendo a 
día de hoy limitada. Esta circunstancia ame-
rita una profunda reflexión y presenta impli-
caciones para las políticas públicas de apoyo 
a la innovación. 

No es estrictamente 
necesario que 
las innovaciones 
desplacen la 
frontera del 
conocimiento, pero 
sí lo es estar en 
esa frontera para 
absorber y generar 
innovación
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6.1 Introducción

En la última década, el fomento de la actividad 
emprendedora ha adquirido un protagonismo 
cada vez más relevante dentro de las políti-
cas de mejora de la competitividad desarrolla-
das en la Unión Europea. Prueba de ello es la 
convicción de los gobiernos europeos, tanto 
nacionales como regionales de que resulta 
fundamental el desarrollo de una cultura em-
prendedora para avanzar hacia una economía 
basada en la innovación y el conocimiento que 
sea sostenible e integradora1. Esa misma con-
vicción se observa también en la Comunidad 
Autónoma del País Vasco (CAPV), donde las 
autoridades públicas muestran un interés cre-
ciente por la actividad emprendedora y con-
templan el apoyo a las nuevas empresas de ca-
rácter innovador como un elemento esencial 
de su política competitiva para el desarrollo 
económico y social de la región2. Sin duda el 
desarrollo económico obliga a sincronizar las 
acciones de un conjunto heterogéneo de ac-
tores. En este contexto, la diversidad emerge 
como uno de los elementos transformadores 
clave que la CAPV debe potenciar para lide-
rar en la nueva complejidad y continuar así su 
senda de crecimiento hacia el logro de mayo-
res cotas futuras de competitividad y bienes-
tar. El planteamiento de nuevos retos de cam-
bio de índole económico y social comporta el 

ejercicio de emprender colectivamente desde 
y para una diversidad. 

Al analizar la diversidad de una economía y sus 
instituciones, no se puede obviar su relación 
con la actividad emprendedora, ya que esta 
última actúa no sólo como motor de cambio 
del entorno competitivo, sino también como 
mecanismo de difusión del nuevo conoci-
miento generado en una región. La idea de 
que la actividad emprendedora genera un uso 
más eficiente de recursos deriva de la visión 
de creación destructiva planteada a principios 
del siglo XX por el economista austríaco Joseph 
Schumpeter (1934), según la cual el empren-
dedor entra al mercado desplazando a las 
empresas existentes menos eficientes. Sin em-
bargo, la actividad emprendedora, además de 
estimular el cambio tecnológico introducien-
do nuevos productos, servicios y procesos me-
diante una combinación más eficiente de los 
recursos disponibles, sirve como vehículo que 
conduce hacia el mercado el conocimiento no 
descubierto (ni comercializado) por empresas 
existentes. Este papel es destacado por la vi-
sión más reciente de creación constructiva, 
propuesta en la última década por una nueva 
corriente de economistas que sostienen que 
el emprendedor no tiene por qué expulsar 
del mercado a las empresas existentes, si no 
que, por el contrario, puede complementarlas 

El emprendimiento 
contribuye a la 
diversidad y a la 
evolución del tejido 
empresarial

6
Emprender «desde» 
y «para» la diversidad 

1 Véase por ejemplo las conclusiones del Consejo Europeo de Bruselas de fecha 23 y 24 de marzo de 2006, así 
como, también, las reflexiones del actual presidente de la Comisión Europea sobre el futuro de Europa, recogidas 
en Barroso (2009).

2 El Plan de Competitividad Empresarial 2010-2013 del Gobierno Vasco reconoce la capacidad emprendedora 
como un factor de competitividad y define el establecimiento de una economía innovadora y emprendedora como 
uno de los ejes de actuación estratégicos que en los próximos años impulsará firmemente el fomento de inicia-
tivas emprendedoras basadas en la tecnología y el conocimiento, capaces de crecer rápidamente y de competir 
globalmente.
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en la medida que aprovecha el conocimiento 
que éstas no utilizan (Agarwal, Audretsch y 
Sarkar, 2007). Esta múltiple función de la acti-
vidad emprendedora afecta indudablemente 
a la diversidad y competitividad de un territo-
rio, no sólo porque facilita la transferencia de 
nuevos desarrollos científicos y tecnológicos 
al mercado, sino porque contribuye a la crea-
ción de nuevas industrias y al rejuvenecimien-
to del tejido productivo. 

Si bien la actividad emprendedora puede in-
fluir en el nivel de diversidad económica y en 
la competitividad del territorio en la que se 
desarrolla, también la diversidad del entorno 
de los emprendedores, al que se llamará en 
un sentido amplio «ecosistema emprende-
dor», puede influir en el proceso de recono-
cimiento y explotación de nuevas oportunida-
des de negocio. En particular, la diversidad y, 
sobre todo, la coordinación entre los agentes 
que componen el ecosistema emprendedor, 
pueden contribuir al aumento de la propen-
sión a la creación de nuevas empresas y a su 
fortalecimiento, que a la postre determinarán 
hasta qué punto las jóvenes empresas podrán 
sobrevivir, triunfar y liderar en un entorno cre-
cientemente cambiante y complejo. 

En este capítulo se describirá sucintamente 
el tejido emprendedor de la CAPV y su eco-
sistema haciendo énfasis en la diversidad de 
los mismos, a fin de poder reflexionar sobre 
la contribución que este elemento clave de 
competitividad puede ofrecer en la evolución 
de la región hacia estadios de desarrollo más 
avanzados. El siguiente apartado describe el 
argumento que relaciona la actividad empren-
dedora con la diversidad de una economía y 
los agentes de su entorno. A continuación, 
los siguientes apartados recogen un diagnós-
tico de la diversidad que caracteriza el tejido 
emprendedor y el ecosistema emprendedor 
en la CAPV, respectivamente. Por último, el 
capítulo presenta unas conclusiones y pro-
pone una serie de sugerencias orientadas al 
fomento de la diversidad productiva a través 
de la actividad emprendedora. La creación de 
empresas, así como su desarrollo durante su 
primera etapa de vida, contribuirá al avance 
de la economía vasca en un entorno caracte-
rizado por su notoria complejidad. Para lide-
rar ese proceso, las jóvenes empresas deberán 

capacitarse para ser competitivas globalmen-
te desde su nacimiento. 

6.2 Actividad emprendedora: eficiencia 
y diversificación

En este apartado se explica el argumento que 
vincula la actividad emprendedora con la di-
versidad económica de un territorio. Desde 
un punto de vista evolutivo, Richard Nelson 
y Sidney Winter (1982) proponen y desarro-
llan una corriente teórica basada en la diver-
sidad y la selección natural como mecanismos 
a través de los cuales la economía cambia y 
progresa3. La actividad emprendedora es par-
tícipe de este proceso de cambio evolutivo, 
ya que introduce diversidad en la economía a 
través de la selección y explotación de ideas 
que tienen valor en el mercado. De hecho, los 
emprendedores, dotados de trayectorias úni-
cas de acumulación de conocimiento y expe-
riencia, valoran de manera diferente las opor-
tunidades de negocio que descubren. Por 
ello, deciden explotarlas con distintas estrate-
gias que, en definitiva, generan diversidad en 
la economía en forma de nuevos productos y 
servicios, nuevas prácticas y procesos de me-
jora, e incluso nuevos sectores de actividad. 
Los emprendedores, por tanto, pueden ser 
considerados como elementos inductores de 
cambio y diversidad. 

Una de las consecuencias de la diversidad in-
troducida en la economía por la actividad em-
prendedora es que las nuevas empresas con 
productos y procesos exitosos pueden termi-
nar expulsando del mercado a las empresas 
existentes menos eficientes, es decir, contri-
buyen a una mayor eficiencia de la econo-
mía. Joseph Schumpeter (1934) definió esta 
idea como creación destructiva, asumiendo 
implícitamente la existencia de un juego de 
suma cero en el que la creación de un nuevo 
negocio (más eficiente) implicaba la destruc-
ción de uno establecido ya existente (menos 
eficiente). 

No obstante, el conocimiento del cual se 
nutren los emprendedores innovadores para 
identificar y explotar sus oportunidades de 
negocio se produce generalmente en las or-
ganizaciones existentes (como, por ejemplo, 

La actividad 
emprendedora 
es tanto causa 
como efecto de 
la diversidad 
empresarial e 
institucional del 
ecosistema en que 
se desarrolla

Las nuevas empresas 
inyectan mayor 
eficiencia en el 
mercado y son 
frecuentemente una 
fuente importante 
de innovación

3 En este sentido, Nelson y Winter (1982) interpretan la Economía como la ciencia del cambio.
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laboratorios de I+D corporativos, centros de 
investigación o universidades). En otras pala-
bras, dado que la inversión en actividades de 
generación de conocimiento da lugar a ex-
ternalidades, los emprendedores identifican y 
construyen oportunidades a partir del conoci-
miento generado desde otras organizaciones. 
Los emprendedores actúan cuando y donde 
otros no quieren y/o no pueden actuar, y ge-
neran valor sin que necesariamente se pro-
duzca un proceso de creación destructiva, sino 
más bien un proceso de creación constructi-
va, que indudablemente genera diversidad y 
cambio en la economía (Agarwal, Audretsch 
y Sarkar, 2007). En consecuencia, hoy en día 
se ve que la diversidad de productos y servi-
cios introducidos por las nuevas empresas es 
muchas veces complementaria a la oferta de 
las empresas ya existentes, y por ello ambos 
colectivos de empresas nuevas y consolidadas 
son capaces de crecer simultáneamente en el 
mercado. 

La diversidad y la actividad emprendedo-
ra guardan conexión cuando se estudia un 
territorio, debido también a que, tal y como 
argumentó Jane Jacobs (1969), la interacción 
entre diversas actividades en una determina-
da área geográfica da lugar a externalidades 
de conocimiento que crean oportunidades 
de innovación, y éstas a su vez pueden ser 
llevadas al mercado a través de la actividad 
emprendedora. En este sentido, la diversi-
dad se convierte en fuente de oportunidades 
para la actividad emprendedora-innovadora. 
Debido a las externalidades de conocimien-
to existentes dentro de un territorio, los em-
prendedores descubren nuevos usos del co-
nocimiento no aprovechado completamente 
por quienes lo han generado. Según Jane Ja-
cobs, la aglomeración de diversas actividades 
complementarias que generan externalida-
des «inter-sectoriales» está unida a las llama-
das «economías de urbanización», las cuales 
se observan primordialmente en las grandes 
ciudades capitales y sus conurbaciones. Este 
tipo de economías se fundamenta en el apro-

vechamiento de sinergias provenientes de la 
cercanía geográfica de actividades comple-
mentarias provenientes de diversos sectores, 
así como en la fertilización cruzada de una 
gran diversidad de ideas en un mismo territo-
rio4. Dentro de la CAPV, las capitales de pro-
vincia reúnen características comunes a las 
de una aglomeración urbana, lo cual las hace 
diferentes del resto de comarcas. Por ejem-
plo, en las capitales se concentran empre-
sas, universidades, centros de investigación, 
parques tecnológicos y otros agentes que 
aportan y atraen diversidad. En línea con esta 
idea, un estudio reciente (González-Pernía et 
al., 2010) destaca la existencia de patrones 
de innovación y de actividad emprendedora 
distintos entre las capitales de provincia y sus 
conurbaciones en la CAPV. Otros estudios 
fuera del contexto vasco, como el de Falck y 
Heblich (2008), también sostienen la existen-
cia de diferencias de actividad emprendedora 
entre zonas urbanas (ciudades metropolita-
nas) y zonas periféricas. El alcance y la natu-
raleza de las economías externas abren una 
línea de investigación que tiene un carácter 
fundamentalmente empírico. El trabajo de 
Glaeser, Kallal, Scheinkman y Shleifer (1992) 
es el punto de partida de las investigaciones 
empíricas, realizadas durante la década de 
los noventa, que intentan dilucidar el tipo 
de externalidades tecnológicas y pecuniarias 
que se generan en los entornos urbanos. 

La diversidad también puede estar presente 
en las condiciones del entorno que definen 
el ecosistema emprendedor. Por ecosistema 
emprendedor se entiende la variedad de fuen-
tes de financiación, conocimiento, mercados, 
instituciones y demás actores propiciadores 
de la actividad emprendedora en un territo-
rio. Como se argumentará más adelante, cada 
uno de estos elementos cumple un rol especí-
fico que ayuda a explicar por qué, tal y como 
muestran los datos agregados de distintas 
fuentes5, los niveles de actividad emprende-
dora tienden a variar entre países, e incluso 
entre regiones dentro de un mismo país. 

La actividad 
emprendedora 
contribuye a 
la «creación 
destructiva», 
pero también 
a la «creación 
constructiva» del 
tejido empresarial 
de una región 

4 Conviene destacar que esta visión se contrapone a la idea de «economías de localización» expuesta hace más de 
un siglo por Alfred Marshall (1920) en su clásico libro Principios de Economía. Según Marshall, bajo ciertas condi-
ciones, la especialización produce rendimientos crecientes a escala derivados de externalidades «intra-sectoriales». 
Esto explicaría la concentración territorial de empresas de un mismo sector industrial, que forman aglomeraciones 
con la finalidad de beneficiarse de las economías provenientes de un mayor nivel de producción del sector en su 
conjunto, como por ejemplo, la disponibilidad de insumos, mano de obra e infraestructura comunes, el acceso a 
actividades de soporte, y el aprovechamiento de externalidades de conocimiento específico del sector.

5 Véase por ejemplo la evidencia mostrada por REYNOLDS, P.; STOREY, D. y WESTHEAD, P. (1994): «Regional variations in 
new firm formation - special issue», Regional Studies, 28(4): 343-456.
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6.3 Diversidad del tejido emprendedor

Antes de analizar la diversidad del tejido em-
prendedor conviene conocer las característi-
cas de la actividad emprendedora en la CAPV. 
Dado que desde el punto de vista de la compe-
titividad resulta fundamental crear y desarrollar 
nuevas empresas capacitadas para competir 
globalmente, esta sección estudiará la activi-
dad emprendedora vasca de carácter innova-
dor, con orientación internacional y potencial 
de crecimiento. 

Un aspecto de la diversidad del tejido empren-
dedor relevante a la hora de evaluar la compe-
titividad regional es su distribución entre dife-
rentes sectores productivos. En este contexto es 
relevante evaluar el dinamismo de la actividad 
emprendedora en las diferentes zonas geográfi-
cas de la CAPV ya que, como se ha mencionado 
antes, pueden existir diferencias en este sentido 
entre las capitales y el resto de comarcas. 

6.3.1 Características de las iniciativas 
emprendedoras 

A pesar del esfuerzo realizado en los últimos 
años desde distintas instancias vascas enca-
minadas al apoyo de la actividad empren-

dedora, la creación de nuevas empresas ha 
decaído levemente en paralelo a la desace-
leración económica. El Gráfico 6-1 muestra 
la evolución que, según datos de Eustat, ha 
experimentado el número de nuevas empre-
sas por cada mil personas de la población 
adulta (16 o más años) durante los últimos 
años. En cierta manera, este indicador re-
fleja la propensión a crear nuevas empresas 
por parte de la población con potencial de 
crear valor económico dentro una región 
(Audretsch y Keilbach; 2004). Después de 
que en 2007 este indicador alcanzara 10,99 
nuevas empresas por cada mil personas, la 
cifra se ha ido reduciendo hasta alcanzar 
8,00 nuevas empresas por cada mil perso-
nas en 2010. 

Para conocer las características de los nuevos 
proyectos, así como de las personas empren-
dedoras, utilizando datos comparativos del 
proyecto GEM6, se puede observar que las 
características demográficas del emprende-
dor de la CAPV en general presentan ciertas 
similitudes con las de los emprendedores de 
otras comunidades autónomas y países. En 
concreto, el colectivo total de emprendedo-
res tiende a estar mayoritariamente formado 
por varones con una edad promedio de entre 
36 y 47 años, estudios universitarios y ambi-
ción para lograr una mayor independencia 
en el ámbito laboral. Conviene señalar que 
este factor demográfico puede representar 
un reto importante al sostenimiento de la ac-
tividad emprendedora en el futuro, dado el 
envejecimiento esperado de la población de 
la CAPV. 

En cuanto a los proyectos de negocio llevados 
a cabo por los emprendedores, se analizarán 
sus características en términos de expecta-
tivas de crecimiento, grado de innovación y 
nivel de internacionalización, ya que estos 
proyectos constituyen elementos clave para la 
competitividad. 

En primer lugar, el peso que tienen los em-
prendedores con proyectos de alta expectati-

En el contexto de 
la crisis decaen 
recientemente 
la actividad 
emprendedora y 
la expectativa de 
crecimiento de las 
nuevas empresas

GRÁFICO 6-1 Evolución de altas de empresas por cada mil adultos (16 o más 
años) en la CAPV
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Fuente: Elaboración propia, Datos de altas de empresas al 1 de enero de cada año pro-
venientes del DIRAE - Eustat y datos de la media anual de la población (16 o más años) 
obtenidos de la Encuesta de Población en Relación a la Actividad de Eustat. 

6 El proyecto GEM (Global Entrepreneurship Monitor) es un consorcio académico que desde 1999 investiga la ac-
tividad emprendedora desde una perspectiva global, nacional y regional. Su principal indicador es el índice TEA 
(Total Entreprenerurial Activity), que representa el porcentaje de la población adulta involucrada en la puesta en 
marcha de nuevos negocios con menos de 36 meses de actividad. Los datos del informe GEM aquí analizados 
están basados en entrevistas telefónicas a 2.000 encuestados/año de la población adulta de la CAPV. Los informes 
GEM a nivel global y de los países participantes se encuentran disponibles en: www.gemconsortium.org, mientras 
que los informes de España y las Comunidades Autónomas pueden obtenerse desde: www.ie.edu/gem.

http://www.gemconsortium.org
http://www.ie.edu/gem
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va de crecimiento7 sobre el total de empren-
dedores de la CAPV ha variado aproximada-
mente entre el 3% y el 6% en los últimos 
seis años (véase Gráfico 6-2). Este indicador 
refleja un bajo potencial de la actividad em-
prendedora con respecto a la generación de 
empleo. Por otro lado, resulta difícil observar 
una tendencia clara de la prevalencia que tie-
nen los emprendedores con altas expectativas 
de crecimiento, ya que después de un notable 
aumento en 2008, que en parte puede deber-
se a la exuberancia previa al comienzo de la 
crisis, su peso ha vuelto a caer en 2010. Pro-
bablemente detrás de esta brusca variación se 
encuentre la influencia de la crisis económica 
sobre las expectativas de los emprendedores, 
quienes suelen aspirar a crecer cuando perci-
ben señales positivas del entorno en épocas 
de bonanza y restringen sus expectativas en 
periodos de recesión. 

En segundo lugar, las características de la acti-
vidad emprendedora en la CAPV en términos 
de la proporción de emprendedores cuyos 
proyectos de negocio ofrecen productos y 
servicios novedosos había sido equilibrada y 
estable hasta 2008 (véase Gráfico 6-3). Más 
específicamente, en 2008 y años anteriores, 
alrededor del 50% de los emprendedores 
ofrecía un producto o servicio que no era no-
vedoso para ningún cliente; mientras que del 
resto, en torno al 30% ofrecía un producto o 
servicio que era nuevo para algunos clientes y 
el 20% ofrecía un producto o servicio que era 
nuevo para todos los clientes. Sin embargo, 
la situación ha cambiado drásticamente en 
2010, año en el cual casi el 80% de los em-
prendedores no ofrece un producto o servicio 
novedoso, lo cual representa una disminución 
del grado de innovación. Este dato corrobo-
ra la débil apuesta que realizan las empresas 
vascas por la innovación de producto, tal y 
como se ha explicado en el capítulo anterior. 
Según datos del consorcio internacional GEM, 
en una época de contracción económica, esta 
menor apuesta por la innovación de producto 
se ha agravado aún más en el colectivo em-
prendedor. 

Los resultados reflejan una disminución en 
la propensión para la internacionalización 
de los emprendedores vascos (véase Gráfi-
co 6-4). En el año 2006, casi un 40% del 

GRÁFICO 6-2 Porcentaje de emprendedores vascos con expectativas de 
alto crecimiento (20 empleados o más en cinco años) para sus respectivos 
negocios
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Fuente: GEM.

GRÁFICO 6-3 Porcentaje de emprendedores en función del grado de 
novedad que tienen los bienes o servicios para el cliente
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Fuente: GEM.

GRÁFICO 6-4 Porcentaje de emprendedores en función de clientes 
localizados en el exterior
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7 Esto es, aquellos que esperan emplear a 20 o más empleados en los próximos cinco años.
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colectivo de emprendedores vascos exporta-
ba. En el año 2010, esta cifra se ha reduci-
do casi a la mitad. En cuanto a la intensidad 
exportadora, aproximadamente un 20% de 
los emprendedores tenían a más del 25% 
de sus clientes localizados en mercados ex-
tranjeros. Esta cifra apenas llega al 10% en 
el año 2010. 

6.3.2 Distribución sectorial y geográfica del 
tejido emprendedor

En este apartado se presenta un diagnóstico 
de la distribución de la actividad emprende-
dora y del tejido emprendedor de la CAPV 
en términos de su distribución geográfica y 
sectorial.8 Liderar en la nueva complejidad 
implica apostar por una diversidad condu-
cente a la generación de nuevas ideas y de 
una mayor capacidad para la creatividad e 
innovación. 

Basándose en los datos disponibles en el Di-
rectorio de Actividades Económicas (DIRAE) 
de Eustat, cabe afirmar que el peso relativo 
de los diferentes sectores en el total de em-
presas existentes ha sido considerablemente 

estable en todas las comarcas del territorio 
durante el período 2004-2009. Si bien este 
indicador refleja una falta de dinamismo, se 
observan algunos patrones interesantes en la 
creación y el cierre de nuevas empresas que 
podrían representar un indicio de cambio. 
Dado que las capitales y sus conurbaciones 
(Llanada Alavesa, Gran Bilbao y Donostia-
San Sebastián) se caracterizan por una es-
tructura sectorial un tanto diferente del res-
to de las comarcas, se analizará la creación 
y el cierre de empresas considerando estos 
dos grupos. 

La información sobre altas (creación) y ba-
jas (cierres) de empresas permite evaluar el 
dinamismo de un sector o una comarca y la 
consecuente tasa de rotación de empresas. El 
Gráfico 6-5 muestra las altas y bajas produ-
cidas durante el año 2008 en los diferentes 
sectores productivos en proporción al total de 
empresas existentes a principios de ese año, 
agrupadas en núcleos urbanos principales y 
resto de comarcas. 

Se observa, en primer lugar, que tanto en 
las capitales y conurbaciones como en el 
resto de comarcas, las tasas de entradas y 

GRÁFICO 6-5 Tasas de altas (creación) y bajas (cierre) de empresas por sectores y zonas
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Fuente: Elaboración propia en base a datos del DIRAE, Eustat.

Nota: Empresas nuevas al 1 de enero de 2009.

8 Los datos sobre demografía empresarial han sido calculados a partir del DIRAE (Eustat) para el período 2004-2009 
y responden a la clasificación de sectores productivos de CNAE09A21. De los 21 sectores se considerarán los 
14 más importantes, que concentran un 98,7% del total de empresas.
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cierres son en promedio similares. Si se tiene 
en cuenta que el peso específico de muchos 
sectores ha permanecido relativamente es-
table en los últimos 5 años se deduce que 
detrás de esta estabilidad subyace una rota-
ción que repone el tejido emprendedor de 
la CAPV. Para construir una nueva economía 
haría falta una mayor presencia de nuevas 
empresas en nuevos sectores, que transpor-
tara la economía vasca hacia un nuevo esta-
dio competitivo. La demografía empresarial, 
vista ésta desde la actividad emprendedora, 
no ofrece visos de que este tránsito se esté 
produciendo. 

El Gráfico 6-6 muestra las tasa de creación 
del número de empresas de los sectores pro-
ductivos durante 2008 (es decir, la diferencia 
entre la creación y cierre de empresas por sec-
tores y zonas geográficas). Se observa, tanto 
en las zonas urbanas principales como en el 
resto del territorio, una caída neta de sectores 
tradicionales como Construcción, Transporte 
y almacenamiento. Asimismo, sectores me-
nos tradicionales como Actividades sanitarias 
y sociales e Información y comunicaciones 
registran un aumento neto en ambas zonas, 
aunque el incremento es más destacado en 
las zonas periféricas y más rurales. Es decir, 

estas actividades económicas, que en el pa-
sado han tendido a concentrarse en las zonas 
más urbanas (capitales de provincia), han co-
menzado a dispersarse y a localizarse en zo-
nas más rurales. 

6.4 Diversidad del entorno 
emprendedor

La actividad emprendedora está inmersa en 
un proceso de reconocimiento y explotación 
de oportunidades, y como tal depende del 
conocimiento generado en su entorno, ya 
sea cercano o lejano. Las oportunidades de 
negocio que surgen de este proceso nece-
sitan para culminar su senda de crecimien-
to la existencia de fuentes de capital, sobre 
todo de tipo inteligente, que no sólo pro-
porcionen el acceso a recursos financieros, 
sino también a redes y mercado. En este sis-
tema, el papel de coordinación de la admi-
nistración pública a través de sus políticas y 
programas es fundamental para que dichos 
elementos se puedan conectar. Más allá de 
estos programas también existen agentes 
que facilitan el proceso emprendedor, como 
por ejemplo las incubadoras, las empresas 
de consultoría y otras iniciativas de tipo 

Existe una 
correlación positiva 
entre la creación y el 
cierre de empresas, 
tanto sectorial como 
geográficamente, 
lo que refleja cierta 
inmovilidad en la 
estructura del tejido 
empresarial

GRÁFICO 6-6 Tasas de creación neta de empresas
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privado o público que proveen servicios de 
apoyo a los emprendedores. Tales elemen-
tos que conforman el entorno emprendedor 
pueden verse de manera resumida en la Ilus-
tración 6-1, y son descritos con más detalle 
para el caso de la CAPV a continuación. 

6.4.1 Mercados financieros

La actividad emprendedora, especialmente la 
de carácter innovador, presupone alto riesgo 
e incertidumbre y comúnmente depende de 
la disponibilidad de financiamiento exter-
no. Sin embargo, hay ciertos problemas que 
obstaculizan su obtención en los mercados 
financieros tradicionales. Entre ellos cabe 
mencionar los siguientes: la existencia de in-
formación asimétrica entre emprendedores e 
inversores sobre la calidad de los proyectos 
de emprendimiento, el carácter y dedicación 
del emprendedor, la falta de registros sobre 
previas actividades que disminuyan dicha 
falta de información, la presencia de incerti-
dumbre con respecto al desarrollo futuro de 
variables cruciales y la presencia de externa-
lidades que impiden la apropiación total de 
los beneficios generados por la inversión en 
la nueva empresa. 

Estos límites a las fuentes tradicionales de 
financiación han dado en parte lugar al sur-

gimiento de mercados de capital de riesgo, 
tanto formal (venture capitalists) como in-
formal (business angels). Los business angels 
suelen financiar proyectos emprendedo-
res en etapas tempranas de consolidación, 
mientras que los venture capitalists partici-
pan en las etapas más tardías de crecimiento 
y expansión. Los inversores en estos merca-
dos ofrecen no sólo financiamiento en dife-
rentes etapas de los procesos emprendedo-
res, sino también asesoramiento específico y 
red de contactos. La razón es que poseen un 
buen conocimiento de los mercados en que 
las empresas emprendedoras se proponen 
operar, trabajan en redes sociales extensas y 
tienen experiencia previa como empresarios, 
elementos que ayudan a mitigar los proble-
mas de información y riesgo moral antes 
mencionados. 

Si bien el porcentaje de inversores priva-
dos (en el que se incluyen las conocidas 3 F 
que describen family, friends and fools) es 
relativamente bajo en la CAPV comparado 
con el de otros países y regiones, éste ha 
aumentado en forma significativa en los 
últimos años según los datos de los suce-
sivos informes GEM publicados en la CAPV. 
Aun así, la industria de capital de riesgo y 
de business angels no está suficientemente 
desarrollada. Una de las primeras iniciati-
vas creadas formalmente en este sentido es 
BAN Euskadi, una asociación de inversores 
privados promovida en octubre de 2008 por 
las patronales vascas, cuya actividad en tér-
minos de financiación de nuevos proyectos 
no se ha consolidado todavía. Otras redes 
que operan en la CAPV son por ejemplo Li-
dera Value y Bulka Business Angels. Existen 
también fondos de capital riesgo dirigidos 
al apoyo de proyectos emprendedores de 
base tecnológica cómo es el caso de Sen-
dogi, Elkano XXI, Talde, Sead Capital, etc. 
No se debe olvidar que la Administración del 
Estado también provee ayudas financieras a 
través de Enisa, Neotec, ICO y CDTI. 

Con vistas al futuro es necesario desarrollar 
iniciativas y planes adicionales que mejo-
ren las condiciones para lograr una diver-
sidad de fuentes de financiación que esté 
alineada con el objetivo de crear proyectos 
emprendedores innovadores y de carácter 
global. Por ejemplo, a pesar de la autono-
mía fiscal y de otras características distinti-

Los mercados de 
capital riesgo y de 
Business Angels 
aún no están 
suficientemente 
desarrollados en la 
CAPV

ILUSTRACIÓN 6-1 Entorno emprendedor
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vas de la CAPV, no existen incentivos fiscales 
específicos para que los inversores locales o 
extranjeros asuman los riesgos adecuados 
para participar en las nuevas empresas. Las 
autoridades competentes de la Comunidad 
de Madrid, por ejemplo, han diseñado y lan-
zado en el año 2011 un programa por el cual 
los inversores particulares que aporten capi-
tal y conocimiento a una nueva empresa se 
benefician de una deducción del 20% de la 
cantidad invertida, con una deducción máxi-
ma de 4.000 euros anuales. Los inversores 
que inviertan en la ampliación y crecimiento 
de empresas que coticen a través del Mer-
cado Alternativo Bursátil podrán deducir un 
20% de la cantidad invertida con un máximo 
de deducción de 10.000 euros. Asimismo, 
los emprendedores podrán deducir hasta 
1.000 euros en el primer año de ejercicio. 
Esta práctica fiscal está siendo desarrollada 
con éxito en países como Francia e Inglate-
rra (Coderch et al., 2009). Como ejemplo de 
buena práctica, el Recuadro 6-1 recoge uno 
de los programas aplicados en Reino Unido 
con el fin de favorecer la inversión en nuevas 

empresas y de convertir al país en un lugar 
atractivo para capitales privados, tanto na-
cionales como extranjeros. 

Liderar en la nueva complejidad requiere la 
búsqueda de nuevas formulas que ayuden 
a diversificar el acceso a la financiación de 
nuevos proyectos mediante la consolidación 
de mercados de capital de riesgo y de busi-
ness angels. Ante la necesidad de desarrollar 
dichos mercados, el Gobierno Vasco ha lan-
zado recientemente en el verano de 2010 
un programa de apoyo a la creación de re-
des de business angels que busca fomentar 
la proliferación de este tipo de asociaciones 
en la CAPV y facilitar así la conexión entre 
la oferta y la demanda. El Instituto Vasco de 
Competitividad ha lanzado y está desarro-
llando una plataforma, Crecer+, con el áni-
mo de facilitar un punto de encuentro entre 
la comunidad inversora (business angels, 
inversores de capital riesgo) y los empren-
dedores que desean conducir sus proyectos 
por una senda de rápida escalabilidad (véase 
el Recuadro 6-2 para más información). 

RECUADRO 6-1 Plan de Inversión Empresarial (Enterprise Investment Scheme) en Reino Unido

El Plan de Inversión Empresarial es un programa de incentivos fiscales vigente en Reino Unido desde 1994, que tiene 
como finalidad promover la inversión individual en pequeñas empresas de alto potencial de crecimiento y elevado riesgo 
que no cotizan en Bolsa. Este programa ofrece un conjunto de beneficios fiscales en términos de reducción del impues-
to sobre la renta, bonificaciones al impuesto de sociedades y ciertas exenciones de las plusvalías de compra y venta de 
acciones. 

En concreto, las ventajas fiscales de las que se pueden beneficiar los inversores en empresas calificadas bajo el Plan de In-
versión Empresarial son las siguientes:

a) Reducción del ingreso sujeto al impuesto sobre la renta de hasta un 20% de la cantidad invertida en la compra de accio-
nes de empresas calificadas. 

b) Exención, en el impuesto sobre beneficios del capital, de las plusvalías obtenidas por la venta de acciones de empresas 
acogidas al programa después del tercer año de haber invertido en ellas. 

c) Deducción, en el impuesto sobre la renta o de rendimientos de capital, de pérdidas por venta de acciones o quiebra de 
empresas calificadas. 

d) Aplazamiento de los beneficios obtenidos por la venta de activos si tales beneficios son reinvertidos en empresas califi-
cadas durante el primer y tercer año después de la venta que los generó. Para este último beneficio no es necesario que 
el inversor no haya tenido ninguna relación previa con la empresa calificada. 

Más información sobre el Plan de Inversión Empresarial en: http://www.hmrc.gov.uk/eis

Fuente: Guillermo Arís Coderch, et al. (2009). Análisis de tributación comparada de la figura de los Business Angels en Europa. Madrid: Dirección General de Polí-
tica de la Pequeña y Mediana Empresa, DGPYMES.

http://www.hmrc.gov.uk/eis
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RECUADRO 6-2 Plataforma Crecer+

La plataforma Crecer+ es una iniciativa de Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad cuya finalidad es apoyar a empren-
dedores con proyectos de alto potencial de crecimiento y a potenciales business angels interesados en financiar a empresas 
innovadoras. La plataforma se asienta sobre dos pilares principales:

1. Emprendedores Crecer+. Ayuda a los emprendedores a mejorar sus proyectos por medio de las siguientes actividades. 

 Asesoramiento: Coaches expertos, locales e internacionales, proporcionan conocimiento a los emprendedores en cuestio-
nes clave para las empresas de rápido crecimiento. En encuentros regulares, emprendedores y coaches examinan aspectos 
críticos para expandir sus modelos de negocio, tales como estrategias de comercialización e internacionalización, ges-
tión del equipo, etc. 

 Contraste: Los emprendedores presentan sus proyectos durante un evento de un día ante un jurado internacional de 
business angels, emprendedores experimentados y otros inversores especializados en empresas de nueva creación. 

 Canalización hacia mercados internacionales: Los emprendedores son animados a explorar nuevos mercados y a obte-
ner nuevos recursos para su organización, guiados por los mentores colaboradores de la plataforma. 

2. Business Angels Crecer+ (BAC+). Apoya a los potenciales inversores mediante el desarrollo de las siguientes activi-
dades. 

 Formación: Los inversores participan en un programa de formación específicamente diseñado para business angels, cono-
cido como Angel Academy. 

 Networking: Los potenciales inversores tienen la posibilidad de conocer a business angels de Business angels Crecer+ y de 
otras asociaciones tales como la red European Business Angel Network (EBAN), la European Venture Capital Associa-
tion (EVCA), etc. 

 Viabilidad del proyecto y asesoramiento legal: Los potenciales inversores reciben consejos prácticos sobre temas clave 
como la selección de inversiones, el proceso de due diligence, las estrategias de salida, etc. 

La plataforma Crecer+ organiza periódicamente foros de inversión dirigidos a emparejar los intereses de emprendedores 
con proyectos de alto potencial de crecimiento y de business angels, para facilitar una escalabilidad a los proyectos empren-
dedores y aumentar el número de empresas de alto potencial de crecimiento en la economía vasca. 
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6.4.2 Demanda de bienes y servicios 

En su trabajo seminal sobre nueva geografía 
económica, Paul Krugman (1991) destaca el 
papel que juegan las economías de escala y 
el hecho de que los consumidores aprecian 
la diversidad y variedad de bienes y servicios 
para explicar por qué el desarrollo de ciertas 
actividades económicas se concentra en unas 
regiones, dejando otras menos desarrolladas. 

Desde una perspectiva de la oferta, dada la 
presencia de economías de escala, cuanto 
mayor sea el mercado de una región, menor 
será el coste unitario de producción de las 
empresas localizadas en dicha región. Ade-
más, si las empresas consiguen adquirir en el 
mercado sus inputs intermedios a menor cos-
te que el de su producción interna, su coste 
medio también bajará. Una mayor variedad 
de inputs —debido a la división del trabajo 
entre empresas— eleva el nivel de eficiencia 
de las empresas y los trabajadores. Cuanto 
mayor sea el tamaño del mercado de la re-
gión, mayor variedad de inputs podrán pro-
ducirse y las mejoras en la eficiencia de las 
empresas repercutirán en un incremento de 
los salarios nominales. 

Desde la vertiente de la demanda, el aumen-
to en el número de residentes en la región 
(trabajadores y consumidores) incrementa el 
tamaño del mercado, dando lugar a una ma-
yor especialización de las empresas y a una 
mayor variedad de bienes y servicios. Dado 
que los consumidores adoptan una clara pre-
ferencia por la variedad, la ciudad con mayor 
diversidad de empresas y menores precios 
es la que ofrece un salario real más elevado. 
Los salarios reales elevados atraerán nuevos 
residentes que, a través de la diversidad de 
demandas individuales, incrementarán el ta-
maño del mercado local. 

La interacción entre los efectos derivados de la 
preferencia por la variedad de los consumido-
res y las economías de escala en las empresas 
crean una dinámica urbana que tiende a au-
mentar el tamaño de la ciudad y a diversificar 
su estructura productiva. Al igual que en los 
modelos de regiones especializadas, el creci-
miento acumulativo de las grandes regiones 
urbanas debido a la actuación de los vínculos 
hacia delante y hacia atrás encuentra un lí-
mite en función de las características de la 

tecnología individual y de los precios que al-
canzan los recursos no acumulables. Cuando 
el coste de transporte de mercancías, de tras-
lados residencia-trabajo de los trabajadores y 
del precio del suelo urbano alcanza niveles 
elevados aparecen los efectos negativos de la 
concentración urbana. Cuando se supera un 
determinado umbral, las economías de aglo-
meración de las grandes áreas urbanas dan 
paso a las deseconomías de aglomeración o 
costes de congestión. 

Si bien en una economía globalizada el marco 
de referencia geográfico para la demanda ya 
no es local, se podrían aplicar estos mismos 
principios del modelo explicado anteriormen-
te, pero considerando el mercado mundial 
como un único mercado. 

La preferencia de los consumidores por la di-
versidad de bienes y servicios es una realidad 
que vincula la sofisticación de la demanda in-
terna con el desarrollo de nuevas actividades 
económicas. Básicamente, la existencia de 
necesidades no cubiertas entre los consumi-
dores da pie a la introducción de innovacio-
nes en el mercado por parte de los empren-
dedores, quienes explotan nuevas oportuni-
dades de negocio que hasta el momento ha-
bían pasado desapercibidas ante las empresas 
existentes, para dar respuesta a las diferentes 
demandas de bienes y servicios. 

Esta idea se encuentra de manera implícita 
también en los trabajos de Michael Porter, 
quien reconoce la importancia que tiene la 
demanda interna en el desarrollo de aglome-
raciones de actividades económicas. La acti-
vidad emprendedora es un elemento clave 
en el desarrollo de dichas aglomeraciones y, 
como tal, está influida por la demanda de 
la población. Algunos aspectos que determi-
nan el papel de la demanda en este senti-
do son el poder adquisitivo, las tendencias 
demográficas y la adopción de innovaciones 
por parte de la población. Dichos aspectos 
pueden dar lugar a un mayor o menor espa-
cio para el surgimiento de nuevas oportuni-
dades de negocio. 

Una vez que las necesidades básicas están 
cubiertas, una población con mayor poder 
adquisitivo tiende a adoptar una mayor diver-
sidad de bienes y servicios. Gracias al especta-
cular crecimiento económico experimentado 
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en las últimas tres décadas, la CAPV cuenta 
hoy en día con una notable renta per cápita, 
lo que refleja un poder adquisitivo que está 
por encima de las medias española y euro-
pea. Esta capacidad de compra está vinculada 
obviamente a un gasto en bienes y servicios 
también por encima de la media española. 
Por lo tanto, desde el punto de vista del poder 
adquisitivo, la CAPV cuenta con una deman-
da aparentemente propensa a adoptar una 
mayor diversidad de bienes y servicios sofisti-
cados que en otros lugares. 

Por su parte, los cambios demográficos están 
vinculados a nuevas necesidades que cobran 
fuerza y que requieren soluciones novedosas. 
En el caso de la CAPV, los datos de la Encuesta 
de la Población en Relación a la Actividad de 
Eustat reflejan que durante los últimos años 
el mercado laboral ha experimentado un au-
mento tanto del porcentaje de activos como 
del porcentaje de ocupados. No obstante, di-
cho cambio no se ha plasmado de la misma 
manera en los distintos grupos de edad. Por 
ejemplo, dentro del tramo de edad de 16 a 24 
años el porcentaje de activos y parados ha pa-
sado del 43,7% y 29,5% en 1999 al 31,8% 
y 23,9% en 2010, respectivamente; mientras 
que dentro del tramo de 45 o más años el 
porcentaje de activos ha pasado del 31,9% 
al 39,3% y el porcentaje de ocupados del 
29,7% al 36,8% en el mismo periodo. Esto 
ha supuesto no sólo un cambio del poder ad-
quisitivo entre los distintos grupos de edad, 
sino además un envejecimiento paulatino de 
la población que contribuye a la economía. 
Pese a contar con un saldo migratorio posi-
tivo, estos datos ubican a la CAPV notoria-
mente por encima de la media europea y a la 
par de países relativamente envejecidos como 
Alemania e Italia. Esta tendencia, unida al au-
mento de la esperanza de vida (que supera 
la media UE-27), más allá de un reto para el 
mercado laboral y los sistemas de protección 
social, también representa una oportunidad 
de expansión hacia tecnologías, productos y 
servicios innovadores dirigidos a satisfacer las 
demandas de la tercera edad. 

Finalmente, la proclividad de los consumido-
res para experimentar nuevos productos y ser-
vicios de carácter innovador facilita la entrada 

de nuevos negocios. Según la opinión de los 
expertos entrevistados en el sexto informe 
GEM de la CAPV, el interés de los consumi-
dores por los productos y servicios nuevos, 
así como la valoración que tienen respecto 
a la innovación, son ligeramente positivos y 
posicionan a la región en un nivel medio al 
compararla con otras regiones y países. En 
este sentido, si bien el entorno social y cul-
tural de la CAPV no es particularmente pro-
penso a asumir actividades de riesgo9, parece 
haber estímulos sociales dirigidos a favorecer 
comportamientos emprendedores que intro-
duzcan innovaciones en el mercado. Este de-
sarrollo coincide con una mayor legitimidad 
de la actividad emprendedora e inversora, las 
cuales han intentado ser canalizadas en parte 
por programas de apoyo gubernamental. 

Con relación a la demanda de bienes y ser-
vicios, en 2009 y 2010 han habido varias 
medidas del gobierno autonómico para 
promover la confianza entre los consumido-
res. Ejemplo de estas medidas son el Plan 
2000E Euskadi para la compra de vehículos, 
el Programa Máquina Herramienta para la 
adquisición de maquinaria por parte de las 
pymes y el Plan Renove Mobiliario dirigido 
a la compra de muebles para los hogares. 
Aunque han sido diseñados originalmente 
para dar respuesta a la crisis económica, 
este tipo de programas podría ser utiliza-
do también para incentivar la demanda de 
nuevos sectores o mercados, en que la acti-
vidad emprendedora es predominante. Con 
esta visión, la Unión Europea está llevando 
a cabo en los países miembros una política 
de innovación orientada por la demanda, la 
cual constituye una buena práctica que fa-
vorece, entre otros elementos, a la actividad 
emprendedora (Véase el Recuadro 6-3). 

6.4.3 Instituciones públicas

Debido a su labor de coordinación y gene-
ración de las condiciones que caracterizan el 
contexto y la dinámica competitiva, las insti-
tuciones públicas influyen de forma relevante 
sobre el entorno general y específico en el cual 
se desenvuelve la actividad emprendedora. En 
concreto, las administraciones cuentan con 

La actividad 
emprendedora de 
carácter innovador 
puede aumentar si 
hay una demanda 
dispuesta y 
preparada para 
experimentar el 
consumo de nuevos 
productos y servicios

9 Los expertos entrevistados en el informe GEM consideran que las normas sociales y culturales son el segundo 
escollo mayor al emprendimiento, después de la falta de apoyo financiero.
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competencias que les permiten incidir sobre el 
marco regulatorio, formular políticas guberna-
mentales y ejecutar programas de apoyo con 
el fin de fortalecer la actividad emprendedo-
ra. La actuación de las instituciones públicas 
vascas en este sentido es favorable al empren-
dimiento y está motivada por la relación que 
existe entre la actividad emprendedora, la 
generación de empleo, la innovación, el de-
sarrollo local y, en definitiva, el crecimiento 
económico. Dicha relación y el impacto de las 
instituciones públicas sobre la misma no sólo 
se produce a nivel geográfico, sino también 
de manera temporal; es decir, dentro de una 
misma región o nación a lo largo del tiempo. 

En la CAPV coexisten distintos niveles de ins-
tituciones públicas con políticas y programas 
propios destinados al fomento de la creación 
de empresas. No obstante, debido a la amplia 
descentralización, la actuación gubernamental 
a nivel autonómico, provincial y local destaca 
sobre la estatal y europea. Una de las ventajas 
de esta situación es que las administraciones 
locales se encuentran más cercanas a los be-
neficiarios de la actuación pública y conocen 
mejor las necesidades reales de su entorno. 
De esta manera, la especificidad de las nuevas 
empresas parece ser tomada en cuenta a la 
hora de diseñar las políticas y programas de 
apoyo a la actividad emprendedora. 

De manera general, se puede apreciar cierta 
alineación de estas políticas alrededor de dos 

pilares fundamentales. En primer lugar, el de-
sarrollo de una cultura emprendedora; y, en 
segundo lugar, la promoción de nuevas em-
presas. La creación de una cultura empren-
dedora se está llevando a cabo, entre otras 
iniciativas, mediante la mejora de la imagen 
del emprendedor en los medios de comuni-
cación, la celebración de premios a ideas de 
negocio y emprendedores, y el fomento del 
espíritu emprendedor en las distintas etapas 
del ciclo formativo. Por citar un ejemplo de 
esta última, el Departamento de Innovación y 
la Sociedad de la Innovación de la Diputación 
Foral de Gipuzkoa cuenta con varias iniciativas 
de fomento del espíritu emprendedor entre 
los jóvenes conocidas como Kosmodisea, Hasi 
eta Hazi, y GAZE. Mientras las primeras están 
dirigidas a estudiantes en las etapas primaria 
y secundaria, la segunda se dirige a jóvenes 
universitarios. 

En cuanto a la promoción de nuevas empre-
sas, las herramientas van desde el alquiler re-
ducido de suelo y la prestación de servicios 
especializados en parques tecnológicos e in-
cubadoras hasta la dotación de fondos de ca-
pital riesgo público para la financiación. Todo 
ello acompañado de programas específicos 
de ayuda a través de los cuales las institucio-
nes públicas intentan cubrir las necesidades 
de emprendedores con nuevos proyectos, 
tanto de carácter innovador o tecnológico 
como de carácter general. En algunos casos 
se trata de programas que están dirigidos a 

La mayoría de 
las instituciones 
públicas de la 
CAPV cuentan con 
políticas propias 
para el fomento 
de la actividad 
emprendedora

RECUADRO 6-3 Emprendimiento innovador impulsado por la demanda: Lead Markets Initiative

La iniciativa Lead Markets, promovida por la Comisión Europea, responde a una política de innovación orientada por la 
demanda (Demand-Led Innovation), que busca facilitar la comercialización de bienes y servicios innovadores cuyo mercado 
es incierto. Si bien se trata primordialmente de una política de innovación, ciertos emprendedores pueden aprovecharse de 
ella y crear con mayor probabilidad de éxito sus proyectos de negocio de carácter innovador. 

En concreto, Lead Markets está orientada en seis mercados distintos, a saber: salud, textiles protectores, construcción soste-
nible, reciclaje, productos bio y energías renovables. Dichos mercados cuentan con una base tecnológica e industrial consi-
derablemente desarrollada en Europa, son altamente innovadores, representan soluciones a retos económicos, medioam-
bientales y sociales y, además, necesitan de unas condiciones de entorno más favorables que otros sectores. 

Para cada mercado se ha formulado un plan de acción de 3 a 5 años con distintos instrumentos de políticas. De forma 
general, estos instrumentos consisten en la normalización, etiquetado y certificación de productos y servicios de los mer-
cados definidos, la contratación pública de los mismos, el desarrollo de normas legislativas que regulen los mercados en 
cuestión y protejan al consumidor, así como otras acciones complementarias. 

Fuente: http://ec. europa. eu/enterprise/policies/innovation/policy/lead-market-initiative

http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/policy/lead-market-initiative
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cualquier individuo o empresa, mientras que 
en otros se trata de programas destinados es-
pecíficamente a facilitar el proceso empren-
dedor de mujeres, jóvenes y otros colectivos 
de personas. La Tabla 6-1 y la Ilustración 6-2 
muestran un listado de programas de ayuda 
pública a la creación de empresas y un mapa 
de infraestructuras de apoyo que son pro-
pios de la CAPV, sin incluir aquellos ofrecidos 
por instituciones públicas a nivel nacional y 
europeo, los cuales podemos considerar que 
son comunes para todas las comunidades 
autónomas. Estas ayudas —y otras ofrecidas 
por instituciones públicas locales o municipa-
les— se articulan a través de las agencias de 

desarrollo local para el caso de proyectos de 
carácter general, y a través de los centros de 
empresa e innovación para el caso de proyec-
tos de carácter innovador. 

Existen también ciertos aspectos derivados de 
la descentralización que pueden generar inefi-
ciencias en el uso de recursos. Por ejemplo, se 
observa una redundancia o duplicidad de pro-
gramas, ya que existen alrededor de 300 or-
ganizaciones de carácter público y privado 
que trabajan para el fomento de la actividad 
emprendedora.10 Este sobredimensionado nú-
mero de iniciativas de apoyo llama la atención 
y provee indicios de una posible falta de efi-

TABLA 6-1 Ayudas y programas de apoyo a la creación de empresas ofrecidos por las instituciones públicas vascas a nivel 
autonómico y provincial

 Institución pública Programa Destinatarios Tipo de ayuda

N
iv

el
 a

u
to

n
ó

m
ic

o

Gobierno Vasco
Dpto. Industria, 
Innovación, Comercio y 
Turismo - SPRI

Ekintzaile Personas con nuevos proyectos 
de carácter innovador

Acompañamiento, tutoría y 
ayuda para la puesta en marcha

Barnekintzaile Empresas con nuevos proyectos 
de carácter innovador

Acompañamiento, tutoría y 
ayuda para la puesta en marcha

Connect Nuevas empresas con ambición 
de crear 25 nuevos empleos

Financiación para la puesta en 
marcha y el crecimiento

Mini Connect Nuevas empresas con ambición 
de crear 10 nuevos empleos

Financiación para la puesta en 
marcha y el crecimiento

N
iv

el
 p

ro
vi

n
ci

al

Dip. Foral de Álava:
Dpto. Innovación y 
Promoción Económica

Ausartu Personas o empresas con nuevos 
proyectos emprendedores 

Ayuda para la puesta en marcha

Turismo Personas o empresas del sector 
turístico (además de otras 
organizaciones)

Ayuda para el desarrollo de 
nuevas actividades de promoción 
turística

Dip. Foral de Gipuzkoa:
Dpto. Innovación 
y la Sociedad del 
Conocimiento

Txekin Personas con nuevos proyectos 
emprendedores 

Acompañamiento y tutoría

Txekintek Personas con nuevos proyectos 
de carácter tecnológico o 
innovador

Acompañamiento y tutoría

Emekin Mujeres con nuevos proyectos 
emprendedores 

Acompañamiento y tutoría

Intraemprendizaje Empresas con nuevos proyectos 
intraemprendedores de carácter 
tecnológico

Acompañamiento y tutoría

Dip. Foral de Bizkaia:
Dpto. Promoción 
Económica

Nuevas empresas 
innovadoras

Nuevas empresas Ayuda para la puesta en marcha

Desarrollo de proyectos 
empresariales innovadores

Personas y empresas con nuevos 
proyectos de carácter innovador

Acompañamiento y tutoría

Fuente: Elaboración propia. 

10 Cifra ofrecida por el Lehendakari, Patxi López, en el discurso de inauguración del I Foro Nacional de Emprendimien-
to celebrado el 18 de octubre de 2010 en el BEC de Barakaldo.
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ciencia en el uso de recursos. Concretamente, 
dado que los programas de ayuda ofrecidos 
por las distintas administraciones locales están 
generalmente limitados al territorio dentro del 
cual tienen competencia, existe una excesiva 
competencia institucional como consecuencia 
de que muchas instituciones desarrollan las 
mismas actividades e iniciativas.11 

En ese sentido, de acuerdo a los informes 
GEM de la CAPV de los últimos años hay 
dos aspectos derivados de la complejidad 
institucional que deben atenderse con prio-
ridad a fin de mejorar el entorno específico 
del emprendedor. Por un lado, es necesario 
aumentar la celeridad de los procesos y sim-
plificar los trámites administrativos (ej. licen-
cias y permisos) para la creación de nuevas 
empresas que van más allá de los 45 días, 
según un reciente informe Doing Business 
del Banco Mundial; y por otro lado, debi-
do al amplio entramado de instituciones de 

apoyo se debe mejorar la calidad de los ser-
vicios de información y asesoramiento pre-
vios a la puesta en marcha a través de una 
única vía (ej. Ventanilla única). La coordina-
ción de todas las instituciones involucradas 
de manera directa o indirecta en el proceso 
emprendedor resulta fundamental, y en este 
sentido una buena práctica es la iniciativa de 
cooperación institucional que ha sido lleva-
da a cabo en la región nórdica de Finlandia 
Central bajo el nombre de Y4. En cuanto al 
tema de fiscalidad, partiendo de la capaci-
dad regulatoria y recaudatoria de las tres Di-
putaciones Forales, cabría plantearse la posi-
bilidad de diseñar medidas de desgravación 
dirigidas no sólo a los emprendedores, sino 
también a los inversores que se involucran 
en los proyectos (business angels). Sin duda, 
se trataría de una herramienta más que es-
timularía la actividad emprendedora de alto 
potencial de crecimiento y que redundaría 
en el nivel de competitividad regional. 

ILUSTRACIÓN 6-2 Mapa de infraestructuras de apoyo al emprendimiento en la CAPV

Fuente: Mapa de infraestructuras de apoyo para el emprendimiento en la CAPV (SPRI, 2011). 

11 El problema de la competencia institucional en el País Vasco se analiza con más detalle en el trabajo de Ander 
Gurrutxaga Abad (2010).
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Finalmente, conviene destacar que el uso de 
una vía de comunicación única con la Admi-
nistración ha tenido éxito a la hora de llevar 
a cabo otras políticas, como por ejemplo, la 
contratación pública. El Gobierno Vasco cuen-
ta con un sistema electrónico de contratación 
pública reconocido y citado como ejemplo de 
buena práctica para otros países y regiones12. 
Sin embargo, hasta ahora la Administración 
autonómica no había prestado especial inte-
rés en hacer uso de su política de contratación 
pública para impulsar la consolidación de las 
nuevas empresas. Con el nuevo Plan de Com-
petitividad Empresarial 2010-2013 ésta parece 
ser una línea de actuación por la cual el Go-
bierno Vasco apostará en los próximos años 
y que ciertamente constituirá una medida de 
actuación pública relevante para el desarrollo 
de la actividad emprendedora en la CAPV. 

6.4.4 Otros agentes de fomento

Existen ciertos agentes de carácter mixto 
o privado que también promueven y faci-
litan el proceso emprendedor de la región. 

Estos agentes prestan servicios de apoyo 
para desarrollar la idea de negocio, realizar 
estudios de viabilidad, buscar financiación, 
proveedores y clientes, elaborar prototipos, 
obtener formación técnica y de gestión, así 
como también otras actividades que resultan 
fundamentales para que las iniciativas em-
prendedoras lleguen a buen puerto. Si bien 
muchos de ellos están vinculados de alguna 
forma con las políticas y programas lleva-
dos a cabo por las instituciones públicas, los 
agentes de apoyo desarrollan su labor por 
iniciativa propia y con cierta independencia. 
Resultaría difícil identificar a la totalidad de 
estos agentes, ya que entre ellos se encuen-
tran empresas de consultoría y consultores 
independientes, cámaras de comercio, ban-
cos, institutos de formación profesional, 
universidades, fundaciones, agencias de 
desarrollo local y centros de empresa e in-
novación. Sin embargo, estos dos últimos 
tienen un gran protagonismo por su estre-
cha relación con las instituciones públicas y 
porque, como ya se ha mencionado antes, 
se encargan de articular los programas de 
apoyo diseñados por éstas. 

RECUADRO 6-4 Apoyo a la actividad emprendedora a través de 
 la cooperación inter-institucional: Y4 Ideology 

La iniciativa Y4 fue iniciada en 2002 por varios agentes públicos y privados de la región Finlandia Central como un proce-
so de cooperación para la consecución de un marco conjunto para el desarrollo de un entorno favorable para la actividad 
emprendedora. 

El objetivo final de esta cooperación institucional es convertir la región en una de las más vitales del mundo para el de-
sarrollo y crecimiento de negocios. Para ello, las instituciones y organizaciones involucradas en la iniciativa desarrollan de 
forma conjunta y coordinada una serie de actividades orientadas a motivar e incentivar a las personas para que incorporen 
una visión emprendedora e innovadora en su forma de pensar y sus puestos de trabajos. Asimismo, dichos actores aúnan 
esfuerzos para eliminar las barreras administrativas y culturales a la actividad emprendedora. 

La lista de agentes participantes en la iniciativa Y4 mediante acuerdos incluye a empresas existentes, asociaciones empresa-
riales y cámaras de comercio, gobiernos locales y funcionarios públicos, escuelas e instituciones de formación profesional, 
universidades, servicios de empleo público y privado, sindicatos y otras organizaciones no gubernamentales. Durante el 
periodo 2003-2009, la iniciativa ha contado con la participación de más de 8.000 personas y ha facilitado la identificación 
de unas 450 ideas de negocio. 

Más información en: www.y4.fi

Fuente: OECD (2009). Shooting for the moon: Good practices in local youth entrepreneurship support. OECD.

12 Véase por ejemplo el informe Evaluation of SMEs’ access to public procurement markets in the EU, publicado 
recientemente por la DG Enterprise and Industry (2010).
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Las agencias de desarrollo local son enti-
dades dedicadas a dinamizar los recursos 
económicos y humanos de la comunidad 
con el fin de incentivar la generación de em-
pleo y riqueza, y como tal prestan apoyo a 
la población de su entorno para desarrollar 
proyectos empresariales o de autoempleo 
que no comporten una alta complejidad 
en términos tecnológicos o de innovación. 
Estas entidades son numerosas en la CAPV 
y, normalmente, dependen de las Adminis-
traciones públicas locales. No obstante, la 
mayoría de ellas están integradas en la Aso-
ciación de Agencias de Desarrollo del País 
Vasco, GARAPEN, que las coordina a nivel 
autonómico. 

Por su parte, los centros de empresa e inno-
vación son entidades orientadas de manera 
concreta a facilitar la creación de nuevos pro-
yectos de negocio innovadores o de base tec-
nológica mediante la prestación de servicios 
avanzados. En concreto, estos centros operan 
como incubadoras tecnológicas, ofreciendo 
asesoramiento empresarial, espacio físico 
para oficinas, redes de contacto con otros 
emprendedores y posibles inversores, entre 
otros servicios. En la CAPV existen cinco cen-
tros de empresas e innovación cuyo ámbito 

de actuación es provincial. Tales centros son: 
Beaz, Bic Berrilan, Cedemi, Ceia y Saiolan. La 
mayoría de ellos son miembros de la red Eu-
ropea de Centros de Empresas e Innovación 
(European Business and Innovation Centres 
Network, EBN). 

La actividad que desarrollan estos dos grupos 
de agentes de fomento tiene gran impacto en 
la creación de empresas. Así, por ejemplo, se-
gún el último informe anual de SPRI, sólo en 
el año 2009 las agencias de desarrollo local 
contribuyeron a la creación de 1.041 nuevas 
empresas de carácter general, mientras que 
los centros de empresas e innovación contri-
buyeron a la creación de 110 nuevas empre-
sas de base innovadora o tecnológica. Cabe 
destacar que en ambos casos, estos agentes 
prestan una gran variedad de servicios y ayu-
dan en la búsqueda de financiación pero no 
participan en el capital de las empresas que 
apoyan. Sin embargo, en otros países exis-
ten modelos de incubadoras combinadas con 
fondos de inversión que podrían resultar ser 
una buena práctica a seguir para potenciar la 
labor de este tipo de agentes de fomento. En 
el recuadro 6-5 detallamos el caso de la incu-
badora Chalmers en Suecia, la cual sigue este 
modelo. 

Los Centros 
de Empresas e 
Innovación y 
las Agencias de 
Desarrollo Local 
deben desempeñar 
un papel crucial 
para fortalecer el 
tejido emprendedor

RECUADRO 6-5 Incubación de empresas innovadoras. Incubadora Chalmers en Suecia

Fundada en 1997 por la Universidad de Chalmers y con una donación de 5 millones de euros por parte de la fundación de 
investigación y cultura Sten Olsson, Chalmers Innovation es una incubadora de negocios y fondo de inversión especiali-
zado en nuevas empresas de alta tecnología y potencial de crecimiento en Suecia. Esta incubadora ha contribuido a iniciar 
más de 90 empresas, de las cuales 73 aún están operando. 

Con tres parques científicos, la incubadora Chalmers ofrece no sólo espacio físico, sino asesoramiento activo, proximidad 
a investigación tecnológica punta y demás elementos que crean un entorno propicio para el crecimiento de empresas de 
alto potencial. Por ejemplo durante el período de pre-incubación en el que las empresas mejoran su modelo de negocio, la 
incubadora ofrece asesoramiento especializado a través de su escuela de emprendimiento, al tiempo que busca personas 
con experiencia en creación de empresas para completar los equipos emprendedores. 

En esta etapa (pre-seed) la incubadora ofrece oficinas sin cargo alguno y proporciona recursos financieros. Al mismo 
tiempo la incubadora empieza a buscar inversores externos para la fase de creación de la empresa. Dependiendo de la 
compañía, en algunos casos éstas reciben préstamos provenientes de fondos de capital semilla y de la red de Business 
Angels Connect. Ya en la fase de crecimiento entra Chalmers Invest, una empresa propia de venture capital que normal-
mente invierte alrededor de 200.000 euros, además de proveer redes y cofundadores con experiencia en el sector en el 
que quieren entrar. Chalmers es una de las pocas incubadoras que posee una visión omnicomprensiva de los proyectos 
start-up que tutela. 

Fuente: http://www.chalmers.se

http://www.chalmers.se
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6.4.5 Agentes generadores de 
conocimiento

Las inversiones en nuevo conocimiento per-
miten crear oportunidades tecnológicas que 
conducen al crecimiento económico. Basán-
dose en el conocimiento nuevo y existente, 
los emprendedores reconocen y explotan 
oportunidades de negocio que hasta el mo-
mento han pasado desapercibidas a las em-
presas existentes. De ahí que, dentro de un 
entorno favorable a la actividad emprendedo-
ra, resulta relevante la actuación de agentes 
generadores de conocimiento. 

La generación y explotación de conocimiento 
en la CAPV se articula a través del Sistema Vas-
co de Innovación, conocido también como red 
vasca de ciencia y tecnología (Navarro y Buesa, 
2003). Una parte del sistema está compuesta 
por instituciones que desarrollan actividades 
de investigación básica, investigación aplicada 
y transferencia tecnológica, es decir, institucio-
nes cuya finalidad está orientada a producir 
y difundir nuevo conocimiento. Se trata por 
lo tanto de universidades, centros tecnológi-
cos, y unidades de I+D empresariales, que en 
muchos casos transfieren el conocimiento al 
mercado vía creación de empresas. 

En el caso concreto de las universidades, la 
CAPV cuenta con cuatro instituciones univer-
sitarias, algunas de las cuales están especiali-
zadas en diversas ramas de conocimiento. Más 
allá de su misión en actividades de formación 
académica y de generación de conocimiento, 
las cuatro universidades (Universidad del País 
Vasco, Universidad de Deusto, Mondragon 
Unibertsitatea y Universidad de Navarra) se 
encuentran inmersas en el fomento de la acti-
vidad emprendedora con programas destina-
dos a alumnos, ex alumnos, investigadores y 
profesores con inquietudes emprendedoras, y 
además disponen de acceso a incubadoras en 
sus propias instalaciones o fuera de ellas. 

Asimismo, los centros tecnológicos se en-
cuentran volcados no sólo en la producción 

de conocimiento, sino también en el desarro-
llo de procesos de transferencia tecnológica 
al mercado a través de la actividad empren-
dedora. Es el caso, por ejemplo, de la corpo-
ración tecnológica Tecnalia, que tiene su pro-
pia incubadora de spin-offs nacidas a partir 
del resultado de sus proyectos tecnológicos. 
Finalmente, las empresas existentes están de-
sarrollando cada vez más proyectos intraem-
prendedores que surgen del conocimiento al 
que sus empleados acceden dentro de ellas. 
Fagor Electrodomésticos es un ejemplo de 
empresa que ha apostado por aprovechar el 
conocimiento acumulado en su negocio para 
fomentar la actividad emprendedora. Y lo ha 
hecho mediante la creación de una unidad de 
intraemprendimiento, que ha contado con la 
colaboración del centro de empresa e innova-
ción Saiolan.13

A pesar del papel desempeñado por los entes 
generadores conocimiento, que van más allá 
de su función tradicional, la transferencia tec-
nológica desde los laboratorios al mercado si-
gue siendo un reto en la CAPV. No existen me-
dios únicos que aglutinen todo el conocimien-
to acumulado en la región vasca y lo pongan 
a disposición de los emprendedores. Además, 
el esfuerzo en generación de conocimiento no 
revierte en una alta intensidad de nuevos pro-
yectos emprendedores de base tecnológica.14 

6.5 Conclusiones

En este capítulo se ha explicado la relevancia 
de la actividad emprendedora para avanzar 
hacia un mayor nivel de bienestar y compe-
titividad en una región como la CAPV, donde 
se parte de un tejido empresarial diverso. Este 
rasgo del tejido productivo aumenta a través 
de la creación de nuevas empresas, muchas 
de las cuales están involucradas en activida-
des de innovación. Para sustentar la variedad 
y complejidad del tejido emprendedor es ne-
cesario contar con un ecosistema local que 
refleje y fomente esa variedad de actividades 
económicas. 

Se puede 
emprender 
más desde las 
universidades y los 
centros tecnológicos 
vascos

13 Un artículo más extenso sobre la experiencia de intraemprendizaje de Fagor Electrodomésticos se puede encontrar 
en la Revista Tu Lankide, n.º 526, septiembre 2007.

14 Si bien en los últimos años el País Vasco ha contado con un alto nivel de inversión en I+D, similar al de la Comu-
nidad de Madrid y por encima del de Cataluña, la mayor concentración de nuevas empresas de base tecnológicas 
españolas se encuentra en estas dos comunidades, siendo muy baja su presencia en el País Vasco. Esta es una de 
las conclusiones extraídas del trabajo de Alicia Coduras (2009): La Empresa de Base Tecnológica en España: estudio 
de situación, Fundación Zaragoza - IE Business School.
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Los datos recabados evidencian la existencia 
de una amplia distribución de actividades eco-
nómicas que se extiende por toda la región 
vasca. Cada uno de los sectores económicos 
se encuentra representado en las diferentes 
comarcas del territorio; o visto desde otra 
perspectiva, cada comarca de la CAPV cuenta 
con los más diversos tipos de actividades eco-
nómicas. Además, esta estructura diversificada 
se caracteriza por una constatable estabilidad 
temporal. Tanto es así, que no hay indicios re-
cientes que permitan confirmar la existencia 
de un punto de inflexión y una inminente sali-
da de la crisis, con una nueva reconfiguración 
de la estructura productiva vasca a través de 
una mayor presencia de nuevas actividades, 
mercados y sectores económicos. Esto lleva 
a concluir que la actividad emprendedora de 
estos últimos años no ha irrumpido de forma 
que dé origen a una transformación del tejido 
empresarial en una era post-crisis. La ausencia 
de shocks o cambios remarcables en la com-
posición sectorial en el conjunto de la econo-
mía vasca podría también deberse a que los 
modestos cambios sectoriales que vienen pro-
duciéndose en los últimos años en la CAPV, y 
más concretamente la apuesta por sectores de 
carácter innovador, estén ya descontados en la 
sociedad vasca, al ser éstos los favorecidos por 
una nueva normalidad. Para salir de la situa-
ción actual y avanzar hacia un nuevo estadio 
competitivo, es necesario que todos los actores 
del ecosistema emprendedor aúnen fuerzas 
que apunten en la misma dirección. 

La reflexión en lo concerniente al ecosiste-
ma emprendedor de la CAPV confirma una 
manifiesta tendencia positiva en la evolución 

de sus componentes clave. A pesar de con-
tar con un entorno dotado de numerosos 
agentes socio-económicos que contribuyen 
a la robustez de la actividad emprendedora 
vasca, todavía existen áreas de mejora que 
habrán de ser consideradas en el futuro. 
En concreto, la sociedad en conjunto debe 
superar todo tipo de barreras (culturales, 
psicológicas, institucionales, económicas) 
para emprender en clave de crecimiento en 
el marco de una pléyade de complejas inte-
rrelaciones institucionales. Esto significa que 
las ideas innovadoras deberán sortear varios 
obstáculos y salir de los laboratorios de los 
centros tecnológicos, de las universidades, 
de las mismas empresas, para llegar al mer-
cado donde eventualmente se rentabilizará 
la inversión realizada en innovación. El futu-
ro es de todos, pero especialmente de los jó-
venes de hoy, que serán los emprendedores 
de mañana. La sensibilización, formación y 
apoyo dirigido a este colectivo será vital para 
el devenir de la actividad emprendedora vas-
ca. Todo ello pasa por reconocer, valorar y 
legitimar la figura del emprendedor en la so-
ciedad vasca. 

Habrá que emprender «desde» y «para» una 
diversidad compleja que aporte valor econó-
mico y bienestar a la sociedad. A tal fin, los 
inversores, los inventores, las autoridades pú-
blicas, los educadores, los técnicos de apoyo a 
los proyectos emprendedores, la comunidad 
empresarial,  todos ellos deberán apostar por 
la creación y el acompañamiento a nuevas 
empresas que ayuden a diversificar aún más 
el tejido empresarial vasco y a construir una 
sociedad cada vez más competitiva. 
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EJE 2: CAPACIDADES Y APRENDIZAJE

CONCLUSIONES

Contar con personas y 
organizaciones con las capacidades 
para adaptarse a la nueva 
complejidad y diversidad es 
fundamental.

El envejecimiento de la población 
va a suponer un importante 
descenso de la población activa, 
especialmente en el tramo de 25 
a 44 años. Para compensarlo, se 
requerirán grandes aumentos en la 
productividad y políticas apropiadas 
de atracción de personas.

En lo relativo a la formación del 
capital humano, es importante un 
seguimiento de las necesidades de 
formación futura y una adaptación 
del sistema educativo a las mismas. 
Se requiere una educación de 
excelencia, pensada en global 
y que potencie capacidades 
transversales. 

El aprendizaje intra e inter-
empresarial es básico para la 
innovación. Por tanto, es necesario 
adoptar medidas que impulsen 
innovaciones en las prácticas 
organizativas empresariales, que 
fomenten actividades de I+D y que 
aumenten la capacidad de absorción 
del sistema de ciencia y tecnología.

Cap. 7: ENVEJECIMIENTO Y MERCADO DE TRABAJO

El cambio demográfi co muestra una fuerte tendencia al envejecimiento de 
la población. Este ha sido un tema de especial atención para las economías 
desarrolladas, ya que introduce un nuevo factor de complejidad e incertidumbre. 
Por lo tanto, en términos de competitividad es importante analizar el impacto que 
la demografía tiene sobre la capacidad para mantener e incrementar los niveles 
actuales de renta, bienestar y actividad económica. De ahí la importacia que cobra 
el análisis de la CAPV sobre: 

a. El envejecimiento y mercado de trabajo: proyecciones demográfi cas.

b. Implicaciones sobre la productividad.

c. Posibles medidas compensatorias.

Cap. 8: LA FORMACION DE CAPITAL HUMANO

El conocimiento y la capacidad de innovación son factores determinantes de la 
competitividad. En la medida en la que las personas que viven y trabajan en un 
territorio posean conocimientos, competencias y habilidades se logra impulsar la 
innovación y la productividad. De ahí la importancia de conocer la situación actual 
de la CAPV en términos de:  

a. La cualifi cación de adultos (nivel de educación y aprendizaje permanente).

b. La educación obligatoria (abandono temprano y calidad vs. gasto).

c. La relación del sistema educativo y el sistema productivo (nivel de formación, 
tasa de actividad y de desempleo; ajuste formación-empleo y competencias y 
habilidades).

Cap. 9: APRENDIZAJE INTRA E INTER-EMPRESARIAL

El diseño organizacional y las prácticas organizativas favorecen el 
aprovechamiento de talento que permite el fl orecimiento de nuevas ideas 
innovadoras. De ahí que el aprendizaje e interacción dentro de las organizaciones 
sea tan importante como el que proviene de agentes externos. En este sentido, 
en este informe se estudia si el modo de organización de las empresas de la CAPV 
favorece procesos de aprendizaje e innovación. Concretamente, se analiza: 

a. El aprendizaje intra-empresarial.

b. El aprendizaje entre empresas.

Afrontar los retos y aprovechar las oportunidades planteadas en el contexto de la nueva complejidad dependerá en gran medi-
da de las capacidades y potencial de aprendizaje de las personas y las organizaciones que conforman el territorio. En este infor-
me, las capacidades y el aprendizaje se entiende como aquellos elementos que es necesario desarrollar o poseer para responder 
continuamente a escenarios inciertos y cambiantes. Se analizan los retos que el envejecimiento de la población plantea sobre el 
mercado de trabajo que, con otros factores, van a tener implicaciones sobre las necesidades de formación de capital humano y 
de aprendizaje intra e inter-empresarial. 
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7.1 Introducción

En los últimos años, los efectos de los pro-
cesos de envejecimiento están siendo obje-
to de una especial atención. Como ya se ha 
señalado al comienzo del presente Informe, 
los cambios demográficos que se están regis-
trando, sobre todo en las economías desarro-
lladas, introducen un nuevo factor de com-
plejidad e incertidumbre, tanto en lo que se 
refiere a las consecuencias (económicas, pero 
también sociales y políticas) de estos cam-
bios, como en lo relativo a las políticas públi-
cas necesarias para afrontarlas. La competiti-
vidad de una economía, entendida como su 
capacidad para mantener e incrementar los 
actuales niveles de renta, actividad económi-
ca y bienestar, dependerá directamente de su 
capacidad para afrontar los retos económicos 
derivados del proceso de envejecimiento de 
la población. 

En este sentido, la mayoría de los estudios 
existentes, en especial en el caso europeo, 
se centran en el impacto económico del en-
vejecimiento, sobre todo en el efecto sobre 
las cuentas públicas (European Commission, 
2008 y 2009a). Dada la dimensión del impac-
to, la principal atención reside en el efecto 
sobre los sistemas de pensiones y en su ca-
pacidad para financiar un creciente volumen 
de gasto. Asimismo, también se analizan los 
efectos sobre otras partidas de gasto como 
sanidad, educación, bienestar, etc. 

Un tema menos desarrollado es el de los efec-
tos macroeconómicos del proceso de envejeci-
miento, uno de cuyos canales de transmisión es 
el efecto sobre el mercado de trabajo (véase 
Recuadro 7-1). La demografía es un elemen-
to que determina el nivel y crecimiento de la 
actividad económica. Según recientes proyec-
ciones, entre 2008 y 2060 la población activa 
europea caerá en 19,2 millones de trabajado-
res, lo que supone un descenso del 8,1%. La 
población activa aumentará tan sólo en nueve 
estados. El descenso es especialmente dramá-
tico en ocho países, en donde se estima una 
caída superior al 30% (European Commission, 
2008). Lo cierto es que la realidad es más pre-
ocupante de lo que reflejan estas cifras, ya 
que estas proyecciones engloban dentro de la 
población activa a las personas comprendidas 
entre los 15 y los 71 años, y suponen un pro-
gresivo aumento de las tasas de actividad por 
encima de los niveles registrados en el año 
2008. Dicho de otra forma, en esas proyec-
ciones se supone un considerable retraso de 
la edad legal-efectiva de jubilación y una ma-
yor participación en el mercado de trabajo de 
la población potencialmente activa o en edad 
laboral. Aun así, en la mayoría de los países 
ni siquiera con esos cambios que tienden a 
aumentar el tamaño de la población activa se 
consigue compensar el efecto negativo sobre 
la misma derivado del envejecimiento de la 
población, fenómeno éste que en ocasiones 
viene acompañado de un efectivo descenso 
del tamaño absoluto de la población. 

La demografía 
es un elemento 
determinante de la 
actividad económica

7
Envejecimiento 
y mercado de trabajo1

1 Este capítulo se ha escrito en colaboración con varios profesores del Departamento Economía Aplicada V de la 
Universidad del País Vasco. Una versión ampliada del mismo se ha editado como una publicación independiente: 
FERREIRO, J. GALVEZ, C. y GONZÁLEZ, A. (2011): Envejecimiento y Mercado de trabajo en Euskadi, Donostia, Orkestra-
Instituto Vasco de Competitividad.
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Es en este contexto de envejecimiento de la po-
blación en las economías desarrolladas donde 
se inscribe el análisis de los efectos del envejeci-
miento de la población en el mercado de traba-
jo vasco que se desarrolla en este capítulo. 

7.2 Envejecimiento y mercado de 
trabajo: proyecciones demográficas

7.2.1 Proyecciones de la población activa

A continuación se analizan los efectos del 
proceso de envejecimiento sobre el mercado 
de trabajo vasco partiendo de las proyeccio-
nes de población a corto plazo elaboradas 
por el Instituto Nacional de Estadística (INE) 
para el periodo 2010-2020.2 El objetivo es 
comprobar el efecto del envejecimiento de la 
población vasca sobre el mercado de trabajo, 
en concreto sobre el tamaño y evolución de la 
población activa, ya que la proyección de esta 
variable determina el volumen máximo de 
oferta de trabajo disponible en la economía. 

Para proyectar la población activa futura se ha 
partido de los datos de «Población residen-

te a 1 de enero por Comunidad Autónoma, 
sexo, edad y año», desagregados por sexo. El 
Gráfico 7-1 muestra las proyecciones en 2010 
(en color sólido) y 2020 (con barras transpa-
rentes). El análisis se centrará en la población 
comprendida entre los 16 y 64 años, que se 
define como potencialmente activa, al supo-
ner inicialmente que los trabajadores se jubi-
lan al cumplir los 65 años. 

De acuerdo con las Proyecciones de Pobla-
ción del INE, tanto la población total como la 
población potencialmente activa disminuyen 
en la CAPV entre 2010 y 2020, en un 2% y 
un 8,58% respectivamente. Este descenso se 
explica por el envejecimiento, el cual supone 
un descenso de la población en edad laboral 
y un aumento del 17,43% de las personas 
mayores de 65 años, de forma que éstas pa-
sarían de suponer el 19,46% de la población 
total vasca en 2010 al 23,31% en 2020. 

Este comportamiento difiere del registrado en 
el conjunto de España. Aunque la población 
española también sufre un proceso de paula-
tino envejecimiento, el peso de la población 
de más de 65 años es menor que en la CAPV, 

RECUADRO 7-1 Efectos económicos del envejecimiento de la población

El impacto económico del envejecimiento de la población tiene una naturaleza compleja y multidimensional, cuyo alcance 
va más allá de lo planteado en el presente Informe. Así, desde el punto de vista del mercado de trabajo, los efectos inducidos 
en forma de menor población activa vendrían acompañados de un previsible aumento de los salarios debido a la escasez 
de mano de obra. 

Además, la disponibilidad de factor capital se vería igualmente afectada. Desde el punto de vista de la teoría del ciclo vital, un 
aumento de la población retirada supondría una menor tasa de ahorro agregada. Sin embargo, el aumento de la esperanza de 
vida de la población retirada podría dar lugar a un aumento en la tasa de ahorro tanto de la población ocupada (sobre todo en 
el marco de sistemas de pensiones basados en el método de capitalización) como de la población retirada, debido al ahorro por 
motivo precaución de dicha población, lo que genera un efecto incierto sobre el ahorro. En este sentido, cabe mencionar, a títu-
lo ilustrativo, que se atribuye al proceso de envejecimiento de la población japonesa, la economía desarrollada más envejecida 
del mundo, uno de los elementos explicativos del proceso de estancamiento económico de Japón desde hace casi dos décadas. 

Tampoco se puede obviar el hecho de que, además de los potenciales efectos sobre la oferta y la demanda agregada, la 
estructura y composición del gasto en bienes y servicios de la población anciana son diferentes de la población más joven. 
Esta diferente composición de gasto afecta tanto a la actividad económica privada como a la pública. El ejemplo más 
notorio sería la menor demanda de servicios educativos y la mayor demanda de servicios sanitarios. Este cambio en la 
demanda obligará a las economías inmersas en los procesos de envejecimiento a modificar sus actuales estructuras pro-
ductivas con el objeto de satisfacer dicha demanda, trasladando recursos desde los sectores en declive a los sectores en 
expansión debido a la mayor demanda de los mayores. En este sentido, la competitividad de una economía vendría ahora 
determinada por la capacidad de satisfacer la demanda de bienes y servicios de la población de mayor edad.

2 http://www.ine.es/jaxi/menu.do?type=pcaxis&path=%2Ft20%2Fp269&file=inebase&L=
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y su aumento también es inferior al registrado 
en la CAPV, concretamente 4,1 puntos por-
centuales menos que en la CAPV. En lo que 
se refiere a la evolución de la población en 
edad laboral en el conjunto de España, ésta 
desciende un 1,57%. Este porcentaje es infe-
rior al registrado en la CAPV (–8,58%): de he-
cho en la CAPV se concentra el 25,2% de la 
disminución de la población en edad laboral 
proyectado para el conjunto de España. 

No obstante, lo relevante del análisis no es 
tanto el tamaño de la población potencial-
mente activa, sino su composición por sexo 
y grupos de edad, ya que la tasa de actividad 
en cada uno de estos grupos de población es 
diferente. El envejecimiento de la población 
vasca supone un fuerte descenso de la pobla-
ción de edad intermedia (entre 25 y 44 años) 
y un aumento en los restantes grupos de po-
blación (véase el Gráfico 7-1). 

En el caso español, el signo de las variaciones 
de la población por grupos de edad es similar 
al vasco, aunque la intensidad del descenso 
de la población de edad intermedia es signi-
ficativamente menor (Gráfico 7-2). Por tanto, 
aun cuando los patrones demográficos vasco 
y español siguen la misma dinámica de enve-
jecimiento, las dimensiones del problema del 
envejecimiento son mucho más profundas en 
el caso vasco. 

Este comportamiento tiene profundas im-
plicaciones ya que es en la cohorte de 25 a 
45 años donde se registran las mayores tasas 
de actividad (véase la Tabla 7-1), de lo que 
cabe inferir un fuerte impacto negativo sobre 
la población activa. El descenso de población 
en términos absolutos en ese tramo de edad 
es acentuado tanto en España como en la 
CAPV, pero la caída en términos relativos es 
bastante más pronunciada en la CAPV. Este 
descenso va a tener importantes implicacio-
nes en términos de competitividad, ya que la 
población en este tramo de edad es más pro-
ductiva y más dinámica en cuanto a activida-
des de emprendimiento. 

Una vez analizada la proyección para el pe-
riodo 2010-2020 de la población potencial-
mente activa, se ha proyectado la población 
activa. Esta se obtiene multiplicando los 
datos de población por la tasa de actividad 
correspondiente. En la proyección inicial o 

GRÁFICO 7-1 Proyección por grupos de edad de las poblaciones vasca y 
española (2010-2020)
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escenario base se parte del supuesto de que 
la tasa de actividad se mantiene constante 
durante todo el periodo 2010-2020 en el ni-
vel alcanzado en el año 2009. El resultado es 
que entre 2010 y 2020, la población activa 
pasaría de 1.047.172 personas a 918.474, lo 
que supone una caída de 128.698 personas 
(–12,29%). El mayor descenso, tanto en valor 
absoluto como en porcentaje, se registra en 
el colectivo de personas entre 25 y 34 años, 
que cae en 99.653 personas, más de un ter-
cio de la población activa en ese tramo de 
edad. La disminución también es significativa 
en la cohorte de 35 a 44 años, que contaría 
con 47.036 personas menos en la población 
activa, un 15% menos que en 2010.

Este dato abre otra nueva fuente de preo-
cupación. Si se supone que la población de 
estos segmentos de edad (25 a 44 años) es la 
dotada de una mayor productividad y/o em-
prendimiento, el impacto del envejecimiento 

sobre la actividad económica y la competitivi-
dad sería muy superior al descenso proyecta-
do en la población activa, obligando de esta 
forma a adoptar medidas más intensas que 
las derivadas del simple cambio demográfico. 
Tal como se argumenta en el siguiente ca-
pítulo, es importante hacer hincapié en pro-
mover la formación y aprendizaje del conjunto 
de la población y de las personas en ese tra-
mo de edad en particular. Tal como destacan 
Curbelo y Murciego (2011) se hace también 
necesario fortalecer esta cohorte de edad con 
población formada y capacidad de aportar al 
crecimiento económico proveniente del resto 
de España y del resto del mundo. 

La dinámica en España es muy similar a la de 
la CAPV, pero la caída de la población activa 
se sitúa en un 3,54%, cifra muy alejada del 
brusco descenso estimado en la CAPV. De he-
cho, de un informe realizado para la Comisión 
Europea (Gesano et al., 2009) se desprende 
que la CAPV se encuentra entre las regiones 
europeas que pueden resultar más afectadas 
por los procesos demográficos que tendrán 
lugar de aquí a 2020 (véase el Mapa 7-1).

7.2.2 Distintos escenarios de población 
activa

Los resultados de la proyección de la po-
blación activa dependen de las tasas de ac-
tividad aplicadas. Cambios en estas tasas 
modifican la población activa proyectada. A 
continuación, se presentan distintos escena-
rios en los cuales se emplean diferentes tasas 
de actividad. En estos escenarios se supone 
que las tasas de actividad aumentan respecto 
a las aplicadas en nuestro escenario base. El 
Gráfico 7-3 muestra la evolución de la pobla-
ción activa vasca en los diferentes escenarios 
planteados, que se comparan con el escena-
rio base representado por la línea negra dis-
continua. El valor alcanzado por la población 
activa en el año 2010 se ha normalizado a 
100, para permitir una comparación más ní-
tida de las diferencias entre el escenario base 
y los nuevos escenarios proyectados. 

Aumento en la tasa de actividad

Se ha efectuado una nueva proyección de 
la población activa vasca suponiendo un au-
mento en las tasas de actividad de determi-

Los distintos 
escenarios 
contemplados para 
las tasas de actividad 
no permiten 
compensar la caída 
en la población 
activa 

GRÁFICO 7-2 Variación porcentual de la población en edad de trabajar por 
grupos de edad
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TABLA 7-1 Tasas de actividad en 2009 (%)

Edad
CAPV España

Varones Mujeres Varones Mujeres

16-19 16,0 14,9 28,8 20,3
20-24 62,9 59,4 69,8 62,9
25-34 91,6 88,0 92,1 82,5
35-44 94,5 81,9 93,9 78,1
45-54 91,7 69,5 90,5 68,3
55-64 59,6 34,1 63,9 37,2

Fuente: Encuesta de Población Activa, Instituto Nacional de Estadística.
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nados grupos de población. En concreto, los 
supuestos en esta nueva proyección son los 
siguientes:

• La tasa de actividad de la población entre 
16 y 19 años permanece constante. 

• La tasa de actividad de la población mas-
culina entre 25 y 54 años permanece cons-
tante. 

• A partir del año 2010 las tasas de activi-
dad de la población masculina entre 20 y 
24 años y entre 55 y 64 años aumentan 
en 0,5 puntos porcentuales cada año. 

• A partir del año 2010, la tasa de actividad 
de la población femenina entre 20 y 64 años 
aumenta en 0,5 puntos porcentuales cada 
año. 

El aumento en la tasa de actividad no evita 
la disminución en la población activa vasca, 
aunque lo compensa en una pequeña me-
dida. La línea de color azul claro muestra la 
nueva proyección suponiendo el aumento 
en las tasas de actividad. Con las nuevas 
y mayores tasas de actividad, la población 
activa vasca alcanzaría las 961.207 perso-
nas en el año 2020. Esta cifra supone un 
descenso de la población activa vasca en 
85.965 trabajadores respecto al tamaño de 
la población activa estimado en 2010 con 
las tasas de actividad del año 2009, lo que 
equivale a una caída de la población activa 
vasca de un 8,21%. 

MAPA 7-1 Sensibilidad de las regiones europeas ante los procesos 
demográficos (2020)

Fuente: Gesano et al. (2009).

GRÁFICO 7-3 Proyecciones de población activa vasca
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En el caso español un aumento en las tasas 
de actividad con los mismos supuestos que 
en el caso vasco sí compensaría los efectos 
del envejecimiento sobre la población activa. 
Con el aumento en las tasas de actividad, la 
población activa española se mantendría ape-
nas sin variaciones en el periodo 2010-2020. 
Pero lo significativo es que en el año 2020 la 
población activa sería superior en un 1,12% 
respecto a la población activa estimada en 
2010 en el escenario base. Por lo tanto, 
mientras que en la CAPV un aumento en las 
tasas de actividad no elimina los efectos del 
proceso de envejecimiento sobre el mercado 
de trabajo, en España dicho aumento de las 
tasas de actividad sí anula esos efectos. 

Aumento en la edad legal de jubilación

Una de las posibles vías compensatorias de 
los efectos del envejecimiento es el retra-
so de la edad de jubilación. Para estudiar el 
efecto de dicho retraso sobre la población 
activa vasca, se ha simulado un retraso en la 
edad de jubilación hasta los 67 años. En esta 
nueva simulación, se aplica a la población 
potencialmente activa las tasas de actividad 
registradas en el año 2009, suponiendo que 
la tasa de actividad de la población de 65 y 
66 años es la misma que la tasa de actividad 
de la población entre 55 y 64 años. Aunque 
en esta nueva simulación (línea azul oscu-
ro en el Gráfico 7-3) la población activa en 
el año 2020 es mayor que en el escenario 

base, no compensa el descenso de la pobla-
ción activa. 

Una simulación similar ha sido aplicada al 
conjunto de la economía española (Gráfico 
7-4). La nueva proyección suponiendo un 
retraso en la edad de jubilación implica un 
descenso de población activa del 1,32% 
respecto a la cifra estimada en 2010 con la 
jubilación a los 65 años. Este resultado es 
clave, pues muestra que por sí solo un au-
mento en la edad de jubilación no bastaría 
para compensar el efecto del envejecimiento 
sobre la población activa, ni en la CAPV ni 
en España. 

Aumento en la edad legal de jubilación y 
aumento en las tasas de actividad

A continuación, se efectúa una simulación 
donde se combinan el aumento de la edad 
de jubilación hasta los 67 años y el incremen-
to en las tasas de actividad antes utilizado. 
Los resultados para el caso vasco y español 
aparecen representados en el Gráfico 7-3 y 
el Gráfico 7-4 por la línea de color verde. En 
el caso vasco, la población activa seguiría ca-
yendo en un 5,63% con respecto a los niveles 
estimados para el año 2010 en el escenario 
base. Por su parte, en el caso español, la com-
binación del retraso en la edad de jubilación y 
el aumento en las tasas de actividad permite 
no sólo mantener el tamaño de la población 
activa, sino situarla en un 3,59% por encima 

GRÁFICO 7-4 Proyecciones de población activa española
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del registrado en el año 2010 en nuestro es-
cenario base. 

7.3 Implicaciones sobre 
la productividad

La disminución en la población plantea im-
portantes retos para mantener los elevados 
niveles de bienestar. En concreto, si la CAPV 
quiere mantener una tasa de crecimiento 
anual del PIB para el período 2010-2020 equi-
valente a la de la década anterior, la produc-
tividad por empleado tendrá que aumentar a 
un ritmo superior debido a la reducción de 
la población activa. Por ejemplo, suponiendo 
que la tasa de paro se reduce paulatinamente 
hasta llegar al 5% al final del período, la pro-
ductividad se debería elevar desde un 1,1% 
anual al comienzo del periodo hasta el 2,8% 
al final del mismo. Este incremento de pro-
ductividad será difícil de conseguir, aunque 
la cifra se puede ver suavizada en parte si se 
incluyen en los cálculos la reciente reforma 
de las pensiones o incrementos en la tasa de 
actividad como los que se sugieren en el si-
guiente apartado. 

Los requerimientos en términos de incremen-
to de la productividad son más moderados si 
el objetivo se plantea en términos de mante-
nimiento de las tasas de crecimiento del PIB 
per cápita, ya que, al ser menor la población, 
las exigencias de crecimiento serían menores. 
Si se consideran incrementos en la tasa de 
actividad como los descritos en el siguiente 
apartado y retrasos paulatinos en la edad de 
jubilación acordes con lo marcado por la le-
gislación vigente, se harían necesarias unas 
tasas anuales de crecimiento de la produc-
tividad por empleado de un 1,5%, aún por 
encima de los niveles alcanzados en la última 
década. 

Si se tiene en cuenta que en el periodo 2000-
2009, la productividad aparente del trabajo 
creció en la CAPV a una tasa anual del 1,1%, 
es posible darse cuenta de la magnitud del 
cambio estructural al que debe someterse la 
economía vasca para mantener sus actuales 
niveles de actividad y bienestar, así como de 
la intensidad de las medidas públicas a adop-
tar para conseguir un aumento tan drástico 
de la productividad en tan breve lapso de 
tiempo. 

7.4 Medidas compensatorias 
de los efectos del envejecimiento 
en el mercado de trabajo

El envejecimiento, entendido como un au-
mento en el número de personas que supe-
ran la edad máxima para trabajar, no tiene 
por qué afectar negativamente al mercado 
de trabajo si la población en edad de trabajar 
no se reduce. Los efectos directos derivados 
del envejecimiento de la población serían re-
distributivos: la población ocupada en cada 
momento debe generar los recursos necesa-
rios para suministrar la renta necesaria a la 
población retirada. Dicha redistribución de 
renta puede producirse bien en el ámbito fa-
miliar, o a través de la existencia de sistemas 
públicos o privados de pensiones, tanto si és-
tos se basan en un régimen de reparto o de 
capitalización. En cualquier caso, los efectos 
son siempre los mismos: la población ocupa-
da debe transferir a la (creciente) población 
retirada una mayor proporción de sus recur-
sos (Serrano y Ferreiro, 2007). Los problemas 
sobre el mercado de trabajo y, por extensión, 
sobre el nivel de actividad en una economía, 
surgen cuando del proceso de envejecimien-
to se deriva una disminución del número de 
población en edad de trabajar. El efecto de 
esta disminución de la población potencial-
mente activa sobre la actividad económica 
sería negativo. 

Llegados a este punto, se puede plantear el 
tipo de respuestas que podrían compensar el 
efecto negativo sobre la actividad económica 
derivado del proceso de envejecimiento. En 
Ferreiro et al. (2011) se describe un amplio 
abanico de medidas que podrían ser utiliza-
das con tal fin. Dichas medidas se dividen en 
dos grandes bloques:

• medidas que modifican la oferta de tra-
bajo,

• medidas que influyen sobre el resto de de-
terminantes de la actividad económica.

Entre las primeras se incluyen medidas para 
aumentar la participación en el mercado de 
trabajo con el objetivo de reducir la tasa de 
paro hasta los niveles de pleno empleo (véase 
el Recuadro 7-2), ampliar la jornada de traba-
jo o prolongar la vida laboral. Esas medidas 
suponen que el proceso de envejecimiento 

Mantener elevados 
niveles de bienestar 
económico 
requerirá 
importantes 
aumentos de 
productividad 
para compensar 
el descenso de la 
población activa
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no puede revertirse mediante un aumento 
de la natalidad, y se sitúan en un contexto de 
economía cerrada donde no existen flujos 
migratorios. Si se relaja este último supuesto, 
los flujos migratorios (tanto provenientes de 
España como del resto del mundo) ofrecen 
una oportunidad para aumentar la oferta de 
trabajo. De hecho, la población de la CAPV 
ya se habría estancado o incluso caído si no 
hubiese sido por el flujo neto de inmigración 
que se ha producido. Sin embargo, las pro-
yecciones de Eustat auguran que, después de 
las cifras récord de inmigración de los últimos 
años, las cifras irán disminuyendo y no serán 
suficientes para paliar el envejecimiento de la 
población. 

Hay que tener en cuenta que el mercado 
laboral va a demandar cierto tipo de cuali-
ficaciones. Esto tiene implicaciones para la 
formación de la población nativa (que se 
analizará en el capítulo 8) y también implica 
que el efecto final de la inmigración no de-
penderá tan sólo del número, sino del tipo 

de inmigrantes (en cuanto a su nivel de cua-
lificación). Aunque el papel que puede jugar 
la población inmigrante en la mejora de la 
competitividad se analizará en el capítulo 12 
del presente Informe, es importante destacar 
también aquí su importancia. Al conjunto 
de la sociedad se le plantea el reto de ser y 
mostrarse atractiva, para que el proceso de 
atracción de personas no sólo sea exitoso 
sino también permanente. 

Un menor volumen de mano de obra disponi-
ble también puede ser compensado por una 
mejor dotación de capital humano, lo que 
implica potenciar las políticas educativas y de 
formación, aspecto éste que será abordado 
en mayor detalle en el capítulo 8. 

Entre las medidas que inciden sobre el resto 
de determinantes de la actividad económica, 
Ferreiro et al. (2011) mencionan medidas en-
caminadas a incrementar el stock de capital 
(tanto público como privado), los recursos 
destinados a generar conocimiento (a través 

La sociedad ha de 
mostrarse abierta a 
la inmigración tanto 
del resto de España 
como del extranjero

RECUADRO 7-2 Envejecimiento y aumento en la tasa de ocupación

La capacidad del aumento en la tasa de ocupación (disminución de la tasa de paro) para compensar los efectos derivados 
del proceso de envejecimiento depende de dos aspectos: el primero es el nivel actual de las tasas de paro y el segundo es la 
propia dimensión del proceso de envejecimiento de la población. En primer lugar, cuanta más baja sea la tasa de paro de 
una economía, menor es el margen de maniobra para reducirla. En segundo lugar, si el efecto del envejecimiento sobre la 
población activa es muy grande, la capacidad de compensarlo con una reducción de la tasa de desempleo puede ser insu-
ficiente. 

El caso de la CAPV es una buena muestra de lo expuesto. De acuerdo con los datos de la EPA, el nivel de ocupados en 
2009 ascendía a 932.000 personas, con una tasa de desempleo del 11,04%. De acuerdo con las cifras del escenario base, la 
población activa proyectada para el año 2020 se situaba por debajo de la anterior cifra, lo que haría imposible alcanzar el 
volumen de ocupación del año 2009, incluso si se acercase al pleno empleo. No hay que olvidar que la disminución en la 
oferta laboral tendría importantes consecuencias en términos de aumento de costes y, consecuentemente, en pérdida de 
competitividad.

Como se ha señalado, el retraso de la edad de jubilación hasta los 67 años situaría a la población activa en 2020 en 942.635 
personas. Ello obligaría a que la tasa de paro se situase en el 1,13% para mantener el nivel de ocupación del 2009. Si se au-
mentasen las tasas de actividad, la población activa proyectada para 2020 ascendería a 961.207 personas, lo que implicaría 
situar la tasa de paro en el 3,04%. Finalmente, la combinación de las mayores tasas de actividad y del retraso en la edad de 
jubilación elevaría la población activa en 2020 hasta los 988.247 trabajadores, con lo que la tasa de paro deberá bajar hasta 
el 5,69%, suponiendo un buen ajuste ente oferta y demanda del mercado de trabajo.

Para comprender la magnitud del descenso necesario en la tasa de desempleo, baste señalar que desde la crisis de mediados 
de los setenta, la tasa de paro más baja se registró, de acuerdo con la EPA, en el segundo trimestre de 2008 con una tasa de 
paro del 5,57%. Dadas las cifras mencionadas arriba, sería materialmente imposible mantener las cifras de ocupación del 
año 2009 a no ser que se produzca una combinación de aumento en las tasas de actividad, retraso en la edad de jubilación 
y retorno a una situación de pleno empleo. 
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de una apuesta firme de la política industrial 
por la innovación, aspectos que en este in-
forme se tratan en los capítulos 5 y 9) o a 
aumentar la productividad de los factores de 
producción. 

A pesar de la amplitud del potencial abani-
co de medidas compensatorias de los efectos 
del envejecimiento, la resolución efectiva de 
tales problemas no es sencilla. La puesta en 
práctica de esas medidas se enfrenta a pro-
blemas de diversa naturaleza, entre los que se 
encuentran la existencia de retardos en la ge-
neración de efectos, los problemas derivados 
de la coordinación con los agentes privados 
(y públicos) cuyas decisiones determinan en 
última instancia los resultados económicos, la 
existencia de efectos contradictorios o inclu-
so opuestos con otras medidas, etc. Lo que 
es más, la capacidad de los poderes públicos 
para aplicar determinadas medidas puede 
estar constreñida. Esta restricción opera con 
independencia de si se habla de una admi-
nistración nacional o regional, pero puede ser 
más amplia en el caso de esta última, ya que 
su capacidad de actuación está limitada por 
dos factores. La primera restricción se deriva 
de su disponibilidad de recursos para poner 
en práctica las medidas compensatorias de 
los efectos del envejecimiento. La segunda 
radica en su posible falta de competencias so-
bre dichas materias. 

En lo que se refiere al caso concreto de la 
CAPV, buena parte de las medidas antes 
mencionada quedan fuera de su ámbito 
competencial, por lo que el catálogo de 
medidas potencialmente aplicables queda 
seriamente restringido. Junto a la puesta en 
práctica de determinadas medidas vincu-
ladas a las políticas activas de mercado de 
trabajo que pudieran influir sobre las tasas 
de actividad y ocupación vascas, las posibles 
actuaciones de las administraciones vascas, 
quedarían centradas en las medidas dirigidas 
a aumentar la dotación de capital humano 
y físico, a favorecer la atracción de personas 
y en aquellas medidas encaminadas a esti-
mular la actividad investigadora e innovado-
ra de las empresas vascas. En definitiva, en 
la restructuración del tejido productivo con 
objeto de favorecer un modelo de compe-
titividad basado en la generación de valor 
añadido, la innovación y una elevada pro-
ductividad. 

Este tipo de actuación implica un cambio es-
tructural de hondo calado de la economía 
vasca, cambio que, por su propia naturaleza, 
es lento y de largo recorrido. En este sentido, 
se hace imperativa la temprana adopción de 
las medidas necesarias. 

7.5 Conclusiones

Este capítulo ha analizado el impacto del en-
vejecimiento en el mercado de trabajo, ya que 
la demografía es un elemento determinante 
de la actividad económica. El análisis que se 
ha llevado a cabo se ha basado, en primer 
lugar, en las proyecciones de población para 
los próximos diez años. A partir de ellas, y uti-
lizando los parámetros de tasas de actividad 
y de entrada-salida del mercado de traba-
jo vigentes a finales de 2009, la proyección 
efectuada de evolución de la población activa 
vasca para el periodo 2010-2020 ha plantea-
do un fuerte descenso de la población activa. 
Este descenso (superior al 12%), es mucho 
mayor al estimado para el conjunto de la eco-
nomía española. 

El descenso de la población activa es aún más 
preocupante porque se concentra en los tra-
mos de edad intermedia: de 25 a 34 años, 
en el que la población activa cae más de un 
36%, y de 35 a 44 años, donde cae un 15%.
Dado que la población en este tramo de edad 
es más productiva y es donde se registran 
mayores niveles de actividad emprendedora, 
las consecuencias sobre la productividad se-
rán importantes. Se hace necesario fortalecer 
esta cohorte de edad con población formada 
del resto de España y del extranjero. Las me-
didas que desde las administraciones públicas 
se inicien para fomentar la atracción de ta-
lento sólo serán efectivas si el conjunto de la 
sociedad se presenta al mundo como un lugar 
atractivo y acogedor.

La magnitud de este descenso es de tal ca-
libre que ni siquiera los distintos escenarios 
planteados  de aumento de la edad de ju-
bilación y de las tasas de jubilación lo com-
pensarían: el número de personas activas 
en 2020 será inferior al número de empleos 
existentes en la economía vasca en la actuali-
dad. Este desequilibrio supone una manifies-
ta escasez de activos laborales, que sólo se 
moderaría con políticas activas de retención 

En 2020 la 
población activa 
vasca pudiera ser 
inferior al número 
de empleos actuales 
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de los trabajadores en el mercado de trabajo 
(véase el Recuadro 7-2). Si bien estos datos 
pueden tener una lectura positiva, en tan-
to que equivalen a una práctica eliminación 
del desempleo, que afecta en la actualidad 
a más del 11% de la población activa, su 
impacto para la competitividad de la econo-
mía vasca puede ser muy perjudicial. Y ello 
no sólo por el incremento previsible de los 
costes salariales, sino por otros efectos ne-
gativos asociados a la existencia de merca-
dos laborales excesivamente estrechos, con 
poca diversidad relativa de competencias y 
carencias flagrantes en algunos segmentos 
profesionales. 

Por otro lado, la caída en la población activa 
plantea importantes retos para mantener los 
niveles de bienestar: la productividad tendría 

que aumentar a un ritmo mucho más acelera-
do del que lo ha hecho en la última década. 

Resulta evidente la necesidad de aplicar medi-
das estructurales de hondo calado para com-
pensar el impacto del envejecimiento de la po-
blación sobre la economía vasca. Esta no es, 
sin embargo, una tarea fácil para las adminis-
traciones vascas. Por un lado, la falta de com-
petencias, obliga a centrar las actuaciones de 
los poderes públicos vascos en los terrenos de 
las políticas de formación y educación (tema 
que será abordado en el siguiente capítulo), en 
la promoción de la inversión pública y privada, 
en medidas de atracción de talento, en las polí-
ticas industriales y en la política de innovación. 
Estas áreas, sin embargo, sólo generan resulta-
dos visibles en el medio y largo plazo, lo que 
obliga a una pronta adopción de medidas. 
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8.1 Introducción

El conocimiento y la capacidad de innova-
ción que de él se deriva se constituyen en 
los factores clave para la competitividad de 
los territorios en fases avanzadas de desarro-
llo. En última instancia, este conocimiento y 
esa capacidad de innovación radica en gran 
medida en las personas que viven y traba-
jan en ese ámbito geográfico, por lo que la 
disponibilidad de mano de obra cualificada 
constituye el principal activo para convertirse 
en una economía del conocimiento más di-
námica y competitiva, y liderar así en la nue-
va complejidad. La cualificación se hace aún 
más necesaria en un escenario en el que, 
como se ha visto en el capítulo 7, el volumen 
de población activa se va a ir reduciendo y el 
mantenimiento de los niveles de bienestar va 
a depender en gran medida de aumentos en 
la productividad. 

El desarrollo del conocimiento, que tiene lu-
gar a través de la formación de las personas, 
entendida en su sentido amplio (formación 
en contenidos, competencias y habilidades) 
permite ir generando en la región recursos 
estratégicos claves para la competitividad y 
el bienestar. El sector de la educación jue-
ga un papel primordial en el esfuerzo por 
alcanzar este objetivo. Así pues, contar con 
una educación y formación de calidad es una 
condición necesaria (aunque no suficiente) 
para facilitar la innovación y la adaptación a 
los cambios y, así, impulsar la productividad, 
el dinamismo de la economía y la capacidad 
de generación de empleo. La formación se 
considera, igualmente, un factor básico para 
la empleabilidad y, con ello, para estar en 

condiciones de lograr una mayor cohesión 
social (Consejo Económico y Social, 2009). 

En este capítulo se analiza la formación de 
capital humano en el sistema educativo vas-
co, destacando las principales fortalezas y 
los principales retos a los que se enfrenta 
para liderar en la nueva complejidad, así 
como las implicaciones de estos retos para 
las políticas públicas. El análisis se lleva a 
cabo en comparación con el entorno más 
próximo, es decir, el resto de comunidades 
autónomas (CCAA) españolas, y con regio-
nes y países de la UE y la OCDE. En el capí-
tulo se estudia, en primer lugar, el nivel de 
competencias de la población activa actual. 
En segundo lugar, se analiza la calidad y efi-
ciencia de la educación obligatoria, la base 
para sentar las competencias de las próxi-
mas generaciones que se incorporarán al 
mercado laboral. Y en tercer lugar se anali-
zan los resultados del sistema educativo en 
términos del grado de ajuste entre el sistema 
educativo y el sistema productivo. El capítu-
lo finaliza resaltando algunas implicaciones 
del análisis para las políticas públicas. 

8.2 Cualificación de las personas

8.2.1 Nivel de educación de la población 
adulta

El nivel de estudios de la población adulta (25 
a 64 años) se utiliza con frecuencia para medir 
el nivel de capital humano o las capacidades 
de la fuerza de trabajo. Es importante, por un 
lado, el porcentaje de ese segmento de la po-
blación que tiene un nivel de estudios superior 

8
La formación 
del capital humano
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a la obligatoria y, por otro, la desagregación 
de esos porcentajes entre aquellos que tienen 
estudios de secundaria superior y terciaria. 
Esos son los porcentajes que se muestran en 
el Gráfico 8-1 para el conjunto de regiones 
europeas. Lo primero que llama la atención 
es que la CAPV es una de las regiones que 
presentan niveles de educación terciaria más 
altos (43,6%), pero sin embargo los niveles de 
educación secundaria superior son muy ba-
jos (20,9%). Sumando ambos indicadores se 
obtiene que el porcentaje de población que 
ha alcanzado como mínimo un nivel de edu-
cación secundaria superior es del 64,5%. La 
línea azul muestra distintas combinaciones de 
educación secundaria superior y terciaria que 
resultan en el mismo porcentaje total. Así, en 
Liguria, una de las regiones de referencia de la 
CAPV (véase el Recuadro 2.2 en el capítulo 2), 
se alcanza el mismo nivel, pero la composición 
es diferente: sólo un 18,7% de la población 
ha alcanzado niveles de educación terciaria y 
el resto, hasta alcanzar un 64,5%, secunda-
ria superior. En todas las regiones situadas a 
la derecha de la línea azul, que son la mayo-
ría, el porcentaje de población con un nivel de 

educación mínimo de secundaria superior es 
mayor que en la CAPV. 

Una adecuada composición de los niveles de 
educación es importante para contar con una 
población que esté lo suficientemente bien for-
mada en una sociedad que cada vez requiere 
unos mayores niveles de cualificación, pero sin 
sobre-cualificarse. La sobre-cualificación puede 
generar insatisfacción entre las personas que 
no consiguen encontrar un puesto de trabajo 
acorde con su cualificación y supone un retraso 
en la incorporación al mercado laboral lo que, 
como se ha visto en el capítulo 7, va a ser cada 
vez más preocupante en el futuro por los des-
censos que se prevén en la población activa. En 
ese sentido la CAPV tiene el reto de aumentar 
esos niveles, alcanzando posiciones a la dere-
cha de la línea azul en el Gráfico 8-1. Para ello 
es indispensable que un mayor porcentaje de 
la población obtenga cualificaciones superiores 
a los de la secundaria obligatoria. A partir de 
ahí, la combinación entre secundaria superior 
y terciaria debería estar condicionada por las 
necesidades de formación en la región. Así, en 
regiones como la Capital de Dinamarca esos 

A pesar de los altos 
niveles de educación 
terciaria, un alto 
porcentaje de la 
población no ha 
alcanzado niveles de 
educación más allá 
de los obligatorios

GRÁFICO 8-1 Nivel máximo de educación de la población de 25 a 64 años (2009)
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mayores porcentajes se han conseguido man-
teniendo las altas tasas de educación terciaria, 
lo que es acorde con el mayor peso relativo 
del sector servicios en dicha región. Sin embar-
go, en la mayoría de las regiones, como por 
ejemplo Sajonia, de perfil más industrial, se 
combinan dos circunstancias: mientras que los 
porcentajes de personas que han superado los 
niveles iniciales de educación son superiores 
que en la CAPV, también es cierto que son me-
nos las que continúan a la educación terciaria. 

8.2.2 Aprendizaje permanente

La formación del capital humano no acaba 
con la enseñanza reglada. Es importante que 
la población se siga formando, reciclando y 
adquiriendo nuevas competencias. Es por ello 

que la Unión Europea se fijó como objetivo que 
el 12,5% de la población de 25 a 64 años es-
tuviese en programas de formación continua 
en el año 2010 (el 15% en 2020) (Comisión 
Europea, 2009). El Gráfico 8-2 presenta la po-
sición relativa de la CAPV con respecto tanto a 
las CCAA españolas como con las regiones de 
referencia, y muestra que en la CAPV el objeti-
vo para el año 2010 ya se había alcanzado en el 
año 2009. Sin embargo, no hay que descuidar 
que, por un lado, esos porcentajes se sigan in-
crementando y, por otro, que el contenido de 
los cursos se adapte a las necesidades de los 
trabajadores y las empresas. En este sentido, 
es importante destacar la labor que los Cen-
tros de Formación Profesional de la CAPV han 
estado desarrollando y pueden seguir desarro-
llando en el futuro, contando con el apoyo de 
la administración (véase, por ejemplo, la labor 

Los Centros 
de Formación 
Profesional vascos 
llevan a cabo una 
importante labor 
para favorecer 
el aprendizaje 
permanente

GRÁFICO 8-2 Población de 25-64 años en formación continua (2009)
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de Tknika en el Recuadro 8-1). A través de los 
diagnósticos de necesidades de formación que 
los centros realizan consiguen ofrecer progra-
mas de formación a medida y lo suficientemen-
te flexibles para adecuarse a las circunstancias 
particulares de empresas y trabajadores. Estos 
programas no sólo incurren en el coste directo 
de los programas de formación (que en ocasio-
nes es financiado por la administración), sino 
que también hay que tener en cuenta el coste 
de las horas empleadas por los trabajadores. 
Estos últimos costes pueden correr completa-
mente a cargo de la empresa, del trabajador 
o ser compartidos entre ambos. En ocasiones 
las empresas son reticentes a financiar la for-
mación de sus trabajadores temiendo que 
aprovechen esas mejores cualificaciones para 
cambiarse de empresa. Incentivos fiscales para 
cubrir los gastos de formación de las empresas 
podrían ayudar a reducir esas reticencias. 

8.3 Educación obligatoria

Ser líderes en la nueva complejidad en el 
futuro dependerá no sólo del nivel de com-
petencias de la población que en estos mo-
mentos se encuentra en edad de trabajar, 

sino también de las competencias que están 
adquiriendo las nuevas generaciones, que se 
comienzan aprendiendo en los niveles ini-
ciales de educación obligatoria. Como se ha 
comentado más arriba, es importante que la 
CAPV eleve los porcentajes de población que 
superan esos niveles básicos de formación. 
Pero no tan sólo la cantidad es importante. 
La calidad también importa. Es por ello que, 
además de las tasas de abandono escolar 
temprano, a continuación se analiza también 
la calidad de la educación obligatoria, a partir 
de los resultados del Informe PISA, compa-
rándolos con los recursos que se han inverti-
do en educación. 

8.3.1 Abandono escolar temprano

La tasa de abandono escolar ha sido siem-
pre una preocupación básica en las políticas 
educativas europeas, ya que la formación es 
un factor esencial para lograr un modelo de 
crecimiento económico basado en el conoci-
miento, que asegure un desarrollo sostenible 
y una mayor cohesión social. Así, el indicador 
de abandono escolar temprano está entre los 
indicadores para el seguimiento de los obje-

Las tasas de 
abandono escolar, 
aunque son 
menores que las 
medias de España, 
no llegan a cumplir 
con el objetivo 
europeo

RECUADRO 8-1 TKNIKA: Innovación para la formación profesional

Tknika (Rentería, Gipuzkoa), es un centro impulsado por la Viceconsejería de Formación Profesional y Aprendizaje del 
Departamento de Educación, Universidades e Investigación del Gobierno Vasco. El centro tiene como eje la innovación en 
la Formación Profesional y trabaja para que la Formación Profesional se coloque a la vanguardia europea, teniendo como 
referente para ello los centros más avanzados del mundo. 

Entre sus líneas de trabajo y proyectos destacan: 

a) Actividades relacionadas con el fomento del emprendimiento y la internacionalización. 

b) La innovación educativa: formación del profesorado en nuevas metodologías y herramientas de aprendizaje; diagnósti-
co de necesidades formativas de los trabajadores y formación en las competencias requeridas, e innovación en la gestión 
de los centros de Formación Profesional (FP). 

c) Tecnología: En este punto, el objetivo de Tknika es servir de vehículo para transferir el conocimiento de los avances 
tecnológicos a las empresas, de manera eficaz y en menos tiempo. Esto se realiza mediante la vigilancia tecnológica, el 
diseño, desarrollo, implantación y transferencia de productos y servicios innovadores a los centros de formación y, desde 
ellos, al sector empresarial. Entre otros, en esta área desarrollan proyectos tecnológicos conjuntamente con los centros 
de FP en sectores emergentes como el coche híbrido y el eléctrico, en energías renovables, o en la electromedicina. 

Uno de los puntos fuertes de Tknika radica en la dinámica de innovación abierta con la que trabaja, al incorporar a su 
actividad a todas aquellas empresas, centros tecnológicos y de investigación, universidades y cualquier otra institución que 
aporte valor al sistema. Así, desde diferentes clústeres, por ejemplo, se valora especialmente el trabajo que han realizado en 
el diseño y lanzamiento de nuevos programas adaptados a sus necesidades específicas.
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tivos de los sistemas educativos y formativos 
de la UE, que tanto en 2010 como 2020 se si-
túa en el 10%. Este indicador se define como 
el porcentaje de población de 18 a 24 años 
que no ha alcanzado un nivel de estudios su-
perior al de la educación obligatoria. 

Como se puede apreciar en el Gráfico 8-3, la 
CAPV con una tasa del 16%, se encuentra algo 
peor posicionada que la media de la UE-27, pero 
mucho mejor que la media española, siendo 
la comunidad autónoma española con menor 
tasa de abandono escolar. Aunque las razones 
para las diferencias entre las comunidades au-
tónomas pueden ser diversas, destaca la es-
tructura productiva existente, con un mercado 
laboral caracterizado, hasta el inicio de la crisis, 
por la demanda de jóvenes poco cualificados 
en sectores como la construcción (con mayor 
peso en otras comunidades autónomas que en 
la CAPV), que ha podido fomentar el abando-
no temprano del sistema educativo por parte 
de muchos jóvenes. Otra de las posibles cau-
sas se encuentra en el escaso valor social que 
se asigna a la educación en algunas regiones 
(CES, 2009). 

Tanto en el caso de España como en el caso 
concreto de la CAPV se observa además que, 
a diferencia de lo que ocurre en el resto de 
países europeos, la tasa de abandono escolar 
ha aumentado entre 2000 y 2009. Por lo tan-
to, en los últimos años, tanto España como 
la CAPV, en lugar de acercarse a los objetivos 
propuestos para el 2010 se han alejado de 
ellos, lo cual indica que las medidas puestas 
en marcha para llegar a dicho objetivo no han 
tenido los efectos esperados. 

8.3.2 Calidad versus gasto en educación

Los datos de aumento en el abandono es-
colar durante la última década plantean 
algunas cuestiones sobre la calidad del sis-
tema educativo y los recursos que se están 
dedicando al mismo. Para analizar algo más 
en detalle esta cuestión se ha analizado la 
combinación del gasto en educación por 
alumno y los resultados del Informe PISA, lo 
que da una idea de la eficiencia del gasto 
en educación. Los datos muestran que no 
existe una relación directa entre la inversión 
en educación y los resultados en el Informe 
PISA. Mientras que la CAPV es la comuni-

dad autónoma con mayor gasto por alumno 
en educación no universitaria, es la séptima 
comunidad autónoma en comprensión lec-
tora, la quinta en Matemáticas y la décima 
en Ciencias. Así, en el Gráfico 8-4 se obser-
va que comunidades autónomas con menor 
gasto obtienen mejores resultados. 

Del análisis anterior se puede concluir que 
el problema de los resultados regulares en 
el Informe PISA no tiene que ver tanto con 
los recursos destinados a la educación, sino 
que es más una cuestión de cómo se utilizan 
esos recursos. Aunque los resultados del In-
forme PISA pueden ser un buen predictor de 
los logros educativos futuros del alumnado 
(véase Recuadro 8-2), para entender el desa-
juste entre recursos invertidos y resultados 
educativos, se plantea que el concepto de 
evaluación no debería restringirse a la me-

Los altos niveles de 
gasto en educación 
no parecen 
corresponderse 
con los resultados 
obtenidos en el 
Informe PISA

GRÁFICO 8-3 Porcentaje de población de 18 a 24 años que no ha 
completado la Educación Secundaria Superior y no sigue ningún tipo de 
educación-formación en 2009 y variación 2000-2009 (entre paréntesis)
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GRÁFICO 8-4 Gasto por alumno en educación no universitaria (2007) y resultados Informe PISA 2009
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Fuente: Elaboración propia a partir del Ministerio de Educación y PISA 2009 (OCDE). 

RECUADRO 8-2 Cómo los resultados de PISA determinan el futuro: el caso de Canadá

Las comparativas internacionales de los resultados del Informe PISA y la evolución en el tiempo de los resultados permiten 
a los países y a las regiones identificar algunas fortalezas y debilidades de su sistema educativo, así como seguir de cerca su 
progreso. Sin embargo, el Informe PISA se limita a medir las competencias adquiridas por los estudiantes a los 15 años sin 
hacer un seguimiento del proceso por el que los ciudadanos construyen su capital humano y, por tanto, no ofrece informa-
ción sobre el impacto de las competencias adquiridas hasta los 15 años en los resultados posteriores. 

Considerando que entender mejor el proceso por el que los ciudadanos construyen su capital humano es importante para 
las políticas de crecimiento y desarrollo, en el año 2000, Canadá puso en marcha el estudio longitudinal Youth in Transition 
Survey. Desde entonces entrevistan cada 2 años a 30.000 alumnos canadienses que participaron en el Informe PISA 2000, con 
el objetivo de entender mejor el impacto social y económico de las competencias adquiridas en el colegio. 

Los resultados del estudio longitudinal muestran que existe una fuerte relación entre los resultados en compresión lectora 
a los 15 años y los logros educativos futuros. En concreto, el mejor rendimiento en compresión lectora estaba significa-
tivamente relacionado con la finalización de los estudios secundarios y la participación en la educación post-secundaria 
y con un mayor acceso —y con superior nota— a la Universidad y menor probabilidad de estar trabajando. En cualquier 
caso, todos los estudiantes que en 2006 tenían 21 años y se encontraban en la Universidad o en college habían obtenido una 
puntuación superior a 500 en la prueba PISA. Los resultados de PISA a los 15 años también estaban relacionados con los 
resultados en el mercado laboral. Ya a los 21 años, las mujeres que habían obtenido mejores resultados en compresión lec-
tora ganaban un sueldo superior (un 12% más) que aquellas con peores resultados en la prueba. En el caso de los hombres, 
las diferencias fueron menores. 

A partir de los resultados anteriores se concluye que si el objetivo último es incrementar el nivel de formación de la pobla-
ción, las intervenciones públicas deben centrarse en mejorar el rendimiento de aquellos con peores resultados en el Informe 
PISA, a la vez que se mantiene el rendimiento de aquellos con mejores resultados. 

Fuente: OECD (2010c).
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dición de los resultados finales, esto es, al 
rendimiento del alumnado, sino que también 
debería incluir la evaluación de los docentes, 
los centros educativos y el sistema educativo 
en su conjunto (Gurrutxaga y Unceta, 2000). 
También merece la pena destacar que el In-
forme PISA sólo valora el logro de unas pocas 
competencias. El desarrollo de competencias 
no recogidas en las valoraciones del Informe 
PISA (por ejemplo, competencias bilingües) 
podría explicar un mayor nivel de gasto. En 
contrapartida, de la mayor homogeneidad y 
menores porcentajes de población inmigran-
te en la CAPV (con los problemas lingüísticos 
y de otro tipo que a aquella suelen ir asocia-
dos) cabría esperar mejores resultados edu-
cativos en la CAPV. 

8.4 Relación entre sistema educativo y 
sistema productivo

Tan importante como disponer de capital hu-
mano es utilizarlo y hacerlo de manera ade-
cuada, ya que el capital humano del que dis-
pone una sociedad condiciona el crecimiento 
y el bienestar que pueda alcanzar. Por tanto, 
es importante que el conocimiento, que se 
va generando en las personas de un territo-
rio a través del sistema educativo, responda a 
las necesidades específicas de las actividades 
económicas, sectores o clústeres clave que 
haya en ese territorio. 

En este apartado se analiza la relación entre el 
sistema educativo y el sistema productivo en 
la CAPV. En primer lugar, se analiza la relación 
entre el nivel educativo y las tasas de actividad 
y de desempleo. En segundo lugar, se anali-
zan las tasas de empleo y el grado de ajuste 
entre los estudios y la ocupación por áreas de 
conocimiento. En el tercer apartado, se anali-
za el desajuste entre el sistema educativo y el 
sistema productivo, tanto en términos cuanti-
tativos como en términos de las competencias 
de las que carecen los graduados superiores. 

8.4.1 Nivel de formación, tasa de actividad 
y tasa de desempleo

Los niveles de estudios alcanzados por la 
población de un país forman parte de los re-
sultados inmediatos del sistema educativo. 
Sin embargo, también conviene considerar 
los resultados o impactos a largo plazo del 
sistema, en términos de la vida laboral de las 
personas. El primer indicador con el que se 
refleja esta incidencia del nivel de formación 
en la vida laboral analiza la tasa de activi-
dad de la población adulta, tanto en general 
(25-64 años) como de la población adulta 
joven (25-34 años), por nivel académico ad-
quirido. En la Tabla 8-1 se observa que: 

• En general, tanto para el conjunto de Espa-
ña como para el caso concreto de la CAPV 

Mayores niveles 
educativos se 
asocian con mejores 
perspectivas de 
empleo

TABLA 8-1 Tasas de actividad y desempleo según nivel educativo, edad y sexo. 2008 (%)

Total
E. Primaria 

inferior
E. Secundaria 
Obligatoria

E. Secundaria 
postobligatoria

Educación 
Superior

25-64 
años

25-34 
años

25-64 
años

25-34 
años

25-64 
años

25-34 
años

25-64 
años

25-34 
años

25-64 
años

25-34 
años

Tasas de actividad  

España
Hombre 87,7 92,7 74,8 87,1 90,0 93,8 90,5 92,2 92,4 93,6
Mujer 66,9 81,6 39,9 60,3 62,0 74,6 75,1 82,3 85,4 88,5

CAPV
Hombre 87,3 93,9 65,2 90,8 87,4 91,4 90,3 94,5 91,2 94,7
Mujer 68,2 87,5 34,9 43,4 57,3 85,4 70,3 86,2 85,4 90,5

Tasas de desempleo  

España
Hombre 8,6 11,1 14,0 21,9 10,0 13,9 7,7 9,8 4,8 6,9
Mujer 11,5 13,0 17,2 25,7 15,7 19,0 11,4 12,9 7,0 9,0

CAPV
Hombre 4,7 7,4 6,2 20,2 6,2 9,3 5,6 10,5 3,3 4,6
Mujer 6,5 7,1 7,9 34,2 9,3 13,0 8,4 8,0 4,3 5,1

Fuente: Ministerio de Educación. 
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las tasas de actividad aumentan según cre-
ce el nivel educativo de la población. 

• Las diferencias en la tasa de actividad por 
nivel educativo son más acusadas en el 
caso de las mujeres. 

• Las diferencias en la tasa de actividad por 
nivel educativo son mayores en el conjun-
to de la población adulta (25 a 64 años) 
que en la población adulta joven (25 a 
34 años). 

Como complemento a las tasas de actividad, 
también se analizan las tasas de desempleo 
y su relación con los niveles educativos al-
canzados. Los datos de la Tabla 8-1 mues-
tran que: 

• Independientemente del grupo de edad 
considerado y del sexo, las tasas de de-
sempleo están inversamente relacionadas 
con el nivel de educación, es decir, aque-
llos grupos con mayores niveles educativos 
presentan menores tasas de desempleo. 

• En general, las tasas de desempleo de la 
población adulta joven y de las mujeres 
son superiores a las tasas de desempleo del 
conjunto de la población adulta y de los 
hombres, respectivamente, para cualquier 
nivel educativo. 

Los datos de las diferentes encuestas realiza-
das a los recién titulados también confirman 
las altas tasas de actividad y de empleo de 
las promociones recientes de graduados en 
Formación Profesional y en Educación Uni-
versitaria. Según el estudio Incorporación a 
la Vida Activa de la Formación Profesional - 
Promociones 2007 y 2008 elaborado por el 
Servicio Vasco de Empleo - Lanbide, la tasa 
de ocupación de los titulados en Formación 
Profesional en el 2007 al año de finalizar los 
estudios alcanzaba el 87,6%, seis puntos 
porcentuales superior a la tasa del año 2000. 
Sin embargo, entre los que finalizaron sus 
estudios en 2008, esta tasa cayó al 70,2% 
debido a la crisis. Por otra parte, según el 
Estudio de Incorporación a la Vida Activa de 
2010 de Egailan, en el que se analiza la in-
corporación a la vida activa de los titulados 
universitarios de la promoción 2006 al cabo 
de 3 años desde la finalización de la carrera, 
la tasa de actividad alcanzaba el 92,5% y la 
tasa de empleo el 80,4%. 

En conclusión, la relación de los niveles educa-
tivos de la población con las tasas de actividad 
y desempleo indica que aquellos con mayores 
niveles de educación tienen mejores perspec-
tivas de empleo, mientras que aquellos que 
abandonan la educación en edades tempranas 
tienen mayores dificultades para encontrar tra-
bajo y más posibilidades de estar desemplea-
dos y de depender de prestaciones sociales. 

8.4.2 Grado de ajuste entre formación y 
empleo

La sola consideración de la relación entre el 
nivel de educación alcanzado y las tasas de 
actividad y de desempleo puede conducir a 
conclusiones erróneas sobre la relación en-
tre el nivel educativo y el mercado laboral, ya 
que puede estar ocultando un problema sub-
yacente de sobrecualificación de la mano de 
obra para los puestos de trabajo que ocupan. 
Los datos sobre el ajuste entre los estudios 
realizados y los puestos de trabajo ocupados 
permiten analizar la existencia o no de esta 
sobrecualificación. 

Según el estudio de CEDEFOP (2008) Skill needs 
in Europe - Focus on 2020, la mayoría de los 
nuevos empleos durante el período 2006-2020 
requerirán una cualificación de alto nivel, pro-
duciéndose un incremento generalizado de los 
niveles de cualificación en la mayoría de los 
puestos de trabajo y en todas las categorías 
laborales. En 2020, se estima que el 31,5% de 
los puestos de trabajo requerirá una cualifica-
ción elevada y un 50% intermedia. La deman-
da, por el contrario, de puestos escasamente 
cualificados registrará una disminución, desde 
el porcentaje de un tercio en 1996 hasta el de 
un 18,5% en 2020. Asimismo, la demanda de 
profesionales de alta cualificación se hará cada 
vez más patente en relación con las materias 
más técnicas y científicas. 

Así, para el caso de la CAPV, las diferentes 
estimaciones apuntan hacia una falta de pro-
fesionales cualificados a corto plazo, y proble-
mas de relevo generacional en algunos secto-
res de actividad, especialmente en la industria 
y en los servicios a empresas y consumidores 
(Confebask, 2008). 

En cuanto al sistema universitario, se estima 
un déficit de profesionales ligados a las di-

En la CAPV van a 
faltar profesionales 
cualificados 
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plomaturas y licenciaturas en Física, Química, 
Matemáticas, Ingenierías, Sanidad y Ciencias 
Naturales, y un exceso de oferta de profesio-
nales asociados a las diplomaturas y licen-
ciaturas en Ciencias Sociales y Humanidades 
(Prospektiker, 2008). 

Los datos (véase Gráfico 8-5) apuntan a que 
la redistribución interna de los universitarios 
por campos de conocimiento es cada vez 
más acorde a la demanda de fuerza de tra-
bajo por parte del mercado laboral. Pese a 
ello, no han desaparecido los desajustes, es-
pecialmente en lo referente, por un lado, a 
la escasez de oferta de grupos profesionales 
asociados a enseñanzas técnicas y sanitarias y, 
por otro lado, al exceso de oferta de grupos 
vinculados a Ciencias Sociales y de Empresa. 
Esto se refleja en los grados de ajuste en las 
diferentes titulaciones. Las tasas de empleo 
más altas, menor paro y mayor proporción 
de puestos encajados a nivel universitario se 
dan entre los titulados en Ciencias de la Salud 
(con una tasa de empleo del 92% y de encaje 
del 100%) y en las enseñanzas técnicas (83% 
y 97% respectivamente). 

En el caso de algunas titulaciones, en especial 
las asociadas a la sanidad, el déficit de profe-
sionales se asocia al sistema de cupos esta-
blecido para acceder a estos estudios, ya que 

en los últimos años se han cubierto el 100% 
de las plazas ofrecidas por la Universidad para 
cursar estas especialidades. En el caso de las 
otras enseñanzas para las que se prevé déficit 
de profesionales en el medio plazo, los mo-
tivos para la falta de profesionales son dife-
rentes. A diferencia de lo que ocurre con las 
enseñanzas en la rama sanitaria, en algunas 
titulaciones asociadas a la rama científico-tec-
nológica no se cubren todas las plazas ofer-
tadas por la Universidad. Entre los motivos 
para la falta de demanda de estos estudios 
por parte de los jóvenes se indica la imagen 
social de estos estudios, asociada muchas ve-
ces a grandes niveles de dificultad y la falta 
de conocimiento por parte de la sociedad de 
las oportunidades que los estudios científico-
tecnológicos ofrecen. 

En el caso de la Formación Profesional, se 
mide el ajuste entre la oferta y demanda de 
graduados en Formación Profesional en tér-
minos del porcentaje que trabaja en su familia 
profesional. Los datos de la encuesta sobre la 
inserción laboral de FP muestran que dicho 
ajuste ha aumentado en los últimos años, ya 
que mientras en el año 2000 sólo el 69% de 
los graduados el curso anterior trabajaban 
en su familia profesional, este porcentaje au-
mentó hasta el 78% entre los graduados en 
el 2008, acercándose al objetivo del 80% es-

Aún persiste cierto 
grado de desajuste 
entre formación y 
empleo en algunas 
ramas universitarias

Un alto porcentaje 
de los graduados 
de Formación 
Profesional trabaja 
en su especialización 

GRÁFICO 8-5 Evolución del alumnado que finalizó sus estudios universitarios en la CAPV, por ramas 
de actividad, 2001-2009.
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tablecido para el año 2010. El desglose por 
familias profesionales muestra importantes 
diferencias entre ellas, con tasas de ajuste 
iguales o inferiores al 60% en las actividades 
de textil y confección, turismo y química y 
las tasas más elevadas (por encima del 80%) 
en fabricación mecánica, actividades agrarias, 
hostelería, imagen personal, electricidad y 
electrónica y administración. 

8.4.3 Competencias y habilidades para 
liderar en la nueva complejidad

Además de la adquisición de los conocimien-
tos técnicos en la enseñanza formal, las em-
presas valoran cada vez más el desarrollo por 
parte de sus trabajadores de una serie de ha-
bilidades y competencias que consideran ne-
cesarias para competir en la economía de las 
ideas y el conocimiento. 

En la actualidad no existe un sistema que per-
mita evaluar los conocimientos y las compe-
tencias que posee la fuerza de trabajo de un 
territorio y su comparación internacional. Con 
el objetivo de suplir esta carencia, la OCDE ha 
lanzado el proyecto PIAAC (Programme for 
the International Assessment of Adult Com-
petencies), con la participación de los países 
miembros durante el año 2011 y la publica-
ción prevista de los primeros resultados en el 
2013. Se trata de una encuesta en la que se 
miden las competencias de los adultos, y pro-
porcionará a los gobiernos una herramienta 
con la que medir dónde se ubica cada terri-
torio en términos cuantitativos y cualitativos 
en lo que a conocimientos y habilidades de 
su fuerza de trabajo se refiere. A su vez, pre-
tende analizar cómo están relacionados estos 
conocimientos y competencias con el bienes-
tar social y económico, y en qué medida los 
sistemas educativos de los diferentes territo-
rios responden a las demandas emergentes 
de habilidades y competencias para competir 
en la nueva complejidad. 

A pesar de que no existen datos que permitan 
realizar una comparativa con otros territorios, 
de las entrevistas mantenidas con represen-
tantes de diferentes clústeres estratégicos de 
la CAPV se pueden extraer una serie de con-
clusiones acerca de las principales carencias 
que identifican entre los titulados superiores, 
en especial los titulados universitarios. Estas 

entrevistas se llevaron a cabo dentro del pro-
yecto Captación de talento en clústeres es-
tratégicos de Bizkaia - CAPV, llevado a cabo 
en colaboración entre bizkaia:xede y Orkestra 
durante el año 2010. 

Aunque se observan diferencias entre las de-
mandas de los diferentes clústeres, en cuanto 
a que en cada uno de ellos demandan cono-
cimientos técnicos muy concretos específicos, 
también destacan carencias en una serie de 
conocimientos y competencias transversales. 

Por una parte, se subrayan las carencias en 
una serie de competencias necesarias debido 
al proceso de internacionalización de la eco-
nomía. En especial, destacan las limitaciones 
que presentan los titulados superiores en el 
conocimiento de idiomas, en particular el in-
glés. Si bien prácticamente el 100% de los 
estudiantes de la enseñanza obligatoria y la 
enseñanza secundaria post-obligatoria estu-
dian al menos un idioma extranjero, frente al 
80% de la media europea, se considera que 
el nivel de conocimiento de idiomas por par-
te de los titulados superiores no es suficiente 
para trabajar en un contexto internacional. 
Las empresas, además, se enfrentan a dificul-
tades adicionales en lo referente a la interna-
cionalización, por la escasez de personal con 
disponibilidad para viajar y realizar estancias 
en el extranjero, y falta de personal con re-
corrido internacional y con capacidad de ges-
tión en entornos multiculturales. 

Por otra parte, destacan la carencia de una 
serie de habilidades que complementen los 
conocimientos técnicos de los profesionales 
y generen una serie de perfiles mixtos en las 
empresas. En concreto, se trata de: 

• Gestores profesionales y dirección de 
equipos (Project leader). Muchas veces se 
observan carencias en el ámbito de la ges-
tión, destacan las dificultades a las que se 
enfrentan muchas empresas a la hora de 
encontrar profesionales que tengan una 
visión integral de los proyectos y sean ca-
paces de dirigir equipos de trabajo, proyec-
tos, fábricas, etc. 

• Perfiles multidisciplinares. Las empresas 
cada vez más requieren perfiles profesio-
nales que no se corresponden con una ti-
tulación académica concreta, sino con per-

La nueva 
complejidad 
requiere habilidades 
y competencias 
transversales 
que van más allá 
de la educación 
académica formal y 
tradicional
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files que combinen los conocimientos que 
tradicionalmente han correspondido a dos 
o más titulaciones, como sería el caso de la 
bioingeniería. 

• Investigadores. Desde varias organizacio-
nes se subraya la necesidad de perfiles de 
investigadores de I+D+i, capaces de bus-
car financiación y gestionar proyectos eu-
ropeos. 

Por tanto, el reto no es tanto el incremento 
de la formación en su sentido clásico de acu-
mulación de conocimientos en un determina-
do área de conocimiento, sino la adquisición 
de una serie de conocimientos transversales 
y una serie de competencias que permitan 
competir en entornos complejos, incluida la 
capacidad de aprendizaje permanente. Para 
ello, entre otras medidas, se ve necesario esti-
mular la diversidad y una mayor diferenciación 
entre las universidades, con mayor autonomía 
de éstas para la creación de títulos y elabo-
ración de planes de estudios. Igualmente, se 
considera necesaria una mayor participación 
de los interlocutores sociales en estos proce-
sos de definición de títulos y elaboración de 
planes de estudios, para que la oferta de las 
universidades se ajuste mejor a las necesida-
des reales del sistema productivo. Finalmen-
te, para cubrir algunas lagunas que se han 
detectado en algunos perfiles profesionales, 
se requiere atraer talento de otros territorios, 
para lo cual ya se han puesto en marcha en la 
CAPV diferentes iniciativas, como Ikerbasque 
y bizkaia:xede. 

8.5 Conclusiones

Dada la importancia del conocimiento y del 
aprendizaje de las personas para la compe-
titividad, en este capítulo se ha analizado la 
formación de capital humano en el sistema 
educativo vasco. En este último apartado del 
capítulo se resumen las principales fortalezas 
y los principales retos del sistema que se deri-
van de los análisis presentados a lo largo del 
capítulo. 

De los diferentes indicadores considerados se 
puede concluir que la CAPV se enfrenta al 
reto de elevar el nivel básico de educación 
de la población, consiguiendo que un mayor 
porcentaje supere niveles de educación supe-

riores a los obligatorios. La CAPV destaca por 
sus altos niveles de educación terciaria y hay 
potencial para que éstos se sigan mantenien-
do, aumentando también los de educación 
secundaria superior. Sin embargo, la com-
paración con las regiones europeas y, sobre 
todo, con las regiones de referencia, plantea 
la cuestión de si los altos niveles de educación 
terciaria son realmente los que el sistema pro-
ductivo requiere, especialmente teniendo en 
cuenta los bajos niveles de actividad y enca-
je de algunas licenciaturas universitarias. En 
este sentido, el análisis del ajuste entre el sis-
tema educativo y el mercado laboral plantea 
una serie de retos sobre los que es necesario 
reflexionar y poner en marcha medidas desde 
diferentes instancias: 

• Los titulados en la rama sanitaria son los 
que mayores tasas de empleo y mayores 
niveles de ajuste entre estudios y empleo 
presentan. En estas ramas, donde se cu-
bre el 100% de la oferta universitaria, se 
empieza a observar un déficit de profesio-
nales que previsiblemente se agravará en 
los próximos años. Esta situación plantea 
la necesidad de reconsiderar los actuales 
cupos de acceso a estos estudios en la Uni-
versidad. 

• Los titulados en Ciencias Experimentales 
y en las enseñanzas técnicas presentan 
también altas tasas de empleo y elevados 
niveles de ajuste entre estudios y empleo. 
En este caso, sin embargo, el problema de 
la escasez de profesionales que empieza a 
acusar la economía de la CAPV no se debe 
tanto a un problema de cupos, sino a una 
falta de interés por parte de los jóvenes por 
estudiar las carreras científico-tecnológi-
cas. En este sentido, en los últimos meses, 
conscientes de la necesidad de fomentar 
la vocación científico-tecnológica entre los 
jóvenes de la CAPV, se han puesto en mar-
cha iniciativas como Training Caravan, en 
la que científicos con amplia experiencia 
investigadora presentan las características 
de la carrera investigadora a alumnos de 
educación secundaria. En este sentido, es 
importante poner en marcha iniciativas 
que puedan aumentar el interés en los es-
tudios técnicos. 

Es importante lograr también un equilibrio 
entre los ciclos formativos de Formación Pro-
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fesional y los del ámbito académico. Se hace 
por tanto necesario un seguimiento de las 
necesidades de formación futuras y políticas 
que incentiven a los jóvenes a formarse de 
acuerdo a esas necesidades. 

En cuanto a la calidad del sistema educativo 
vasco, un primer indicativo de las deficien-
cias del mismo son los resultados del Informe 
PISA. La CAPV se sitúa al nivel de la media de 
la OCDE en la prueba, y es la séptima comu-
nidad autónoma española en comprensión 
lectora. Estos resultados, sin embargo, no 
se corresponden con el gasto en educación 
de la CAPV, ya que es la comunidad autóno-
ma española con mayor gasto en educación 
por alumno en los niveles no universitarios. 
De este análisis se concluye que el problema 
no tiene tanto que ver con los recursos eco-
nómicos destinados a la educación, sino que 
es una cuestión de eficiencia en la gestión de 
esos recursos. Esto plantea el reto de profun-
dizar en el análisis de las causas de esa falta 
de eficiencia, de forma que se puedan adop-
tar medidas para su mejora. 

Por último, más que en los conocimientos técni-
cos de los recién titulados (tanto de Formación 
Profesional como universitarios), las empresas 
destacan carencias de los titulados en una serie 
de habilidades y competencias, en especial las 
referidas a la internacionalización y a las habi-
lidades relacionadas con el trabajo en equipo 
y la gestión. En el caso de la Universidad, la 

reciente puesta en marcha del Espacio Europeo 
de Educación Superior (EEES), habitualmente 
conocido como el «proceso de Bolonia» repre-
senta una oportunidad en este aspecto. El EEES 
enmarca una serie de reformas, entre las que se 
incluye un cambio en el modelo pedagógico, 
que colocan a los estudiantes como los gran-
des protagonistas del proceso formativo y que 
consideran todas las competencias profesiona-
les y científicas requeridas por una sociedad en 
constante cambio, marcada por la capacidad 
de innovar y de adaptarse a nuevos entornos 
con rapidez y eficacia. Junto a estas reformas, 
las universidades vascas están participando en 
otras iniciativas para modernizar la universidad, 
como la iniciativa Euskampus (UPV/EHU, DIPC 
y Tecnalia), enmarcada en el Programa Campus 
de Excelencia Internacional. 

Sin embargo, la mejora del ajuste entre el 
sistema educativo y las necesidades del siste-
ma productivo requiere la generación de es-
pacios de diálogo y colaboración entre ellos. 
Estos espacios ayudarían, por un lado, a que 
el sistema educativo conozca y adapte su 
formación a las necesidades del sistema pro-
ductivo. Y por otro lado a generar una for-
mación más integral de la persona, no sólo 
en el sistema educativo sino en el ámbito la-
boral, en el que la puesta en práctica de los 
conocimientos en la resolución de problemas 
reales se constituya en mecanismo para la 
generación de las competencias y habilida-
des que requiere la nueva complejidad. 
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9.1 Introducción

Es frecuente escuchar la afirmación de que 
vivimos en la sociedad del conocimiento, 
considerando que este es el factor clave en 
que descansa la competitividad en las socie-
dades avanzadas. Frente a esta visión, Lund-
vall et al. (2002) sostienen que, dada la gran 
aceleración habida en el cambio tecnológi-
co, los conocimientos quedan obsoletos en 
poco tiempo y no proporcionan ventajas du-
raderas, y que, por eso, lo fundamental para 
mantener una posición competitiva durade-
ra es, más que tener mucho conocimiento, 
ser capaz de aprender. Por ello, en lugar de 
hablar de la sociedad del conocimiento, pro-
pugnan hablar de la sociedad del aprendi-
zaje. Según estos autores, los componentes 
más esenciales de un sistema de innovación 
tienen que ver con la capacidad de aprender 
de los individuos, de las organizaciones y de 
los territorios. 

En el capítulo anterior se han analizado aspec-
tos relacionados con el aprendizaje de los indi-
viduos. En éste, la atención se centra en otro 
elemento clave del sistema de innovación que 
influye en esa capacidad de aprendizaje: el que 
tiene lugar en las empresas y en las redes en 
que éstas participan. En la línea de lo desarro-
llado en el capítulo 5 de este Informe, Jensen et 
al. (2007) sostienen, al respecto, que hay dos 
modos básicos de innovación y aprendizaje: el 
basado en la generación y uso de conocimiento 
científico y tecnológico, que ellos denominan 
modo STI (por las siglas, en inglés, de Ciencia, 
Tecnología e Innovación); y otro que descansa 
en procedimientos informales de aprendizaje y 
en saber hacer o know-how basado en la expe-

riencia, que ellos denominan modo DUI (por las 
siglas, en inglés, de aprender Haciendo, Usan-
do e Interactuando). 

Generalmente, la mayoría de los indicadores 
de innovación disponibles en las estadísticas se 
refieren al primer tipo de innovación y apren-
dizaje. Así, no resulta difícil acceder a datos 
de gasto o personal de I+D en las empresas, 
patentes, financiación por las empresas de 
proyectos de I+D universitarios, número de 
doctores…  que permitirían medir la posición 
respecto al primer modo de innovación. Sin 
embargo, son mucho más escasos los indi-
cadores disponibles sobre el segundo modo 
de innovación y aprendizaje, el basado en la 
experiencia, especialmente en lo referente al 
aprender haciendo y usando. Esa carencia de 
indicadores tiene como resultado que los mo-
dos de innovación y aprendizaje basados en 
la experiencia se ignoren en los análisis. En el 
anterior informe de competitividad se consi-
deró que ésta podía ser una de las causas de 
las paradojas de competitividad o innovación 
puestas de manifiesto por la literatura. Esta 
paradoja se observa cuando los resultados 
económicos quedan bastante por encima de 
lo que cabría esperar de acuerdo con los indi-
cadores de innovación. Así, se aducía que la 
paradoja de innovación detectada en la CAPV 
podría deberse a que su modo de innovación 
y aprendizaje respondía más a un modelo 
DUI, que, por carecerse de indicadores, no se 
tomaba en cuenta al evaluar su desempeño 
innovador. 

Ante eso, este capítulo tiene por objetivo pro-
fundizar en el conocimiento del aprendizaje 
que tiene lugar tanto dentro de las empresas, 

La mejora de la 
posición competitiva 
depende de 
la capacidad 
de aprender 
de individuos, 
organizaciones y 
territorios

9
Aprendizaje intra 
e inter-empresarial 
para la innovación
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como entre las empresas, que formarían par-
te de un modo de innovación DUI. Se exami-
narán también las formas de aprendizaje que 
tienen lugar entre empresas y organizaciones 
de carácter científico y tecnológico del siste-
ma de innovación (universidades y centros de 
investigación), que cabría ver como parte de 

un modelo STI. Como se verá, el análisis lle-
vado a cabo en este capítulo no confirma la 
hipótesis de que la paradoja de la competiti-
vidad en la CAPV sea resultado de fortalezas 
en innovación tipo DUI no recogidas apropia-
damente en los indicadores de innovación 
tradicionales. 

RECUADRO 9-1 Revisión de la literatura sobre la organización del trabajo en las empresas vascas

De la revisión realizada por Valdaliso (2010) de la literatura sobre los cambios habidos en las empresas vascas en los últi-
mos treinta años, se deduce que en los años 90 hay un avance considerable en la introducción de técnicas y herramientas 
de gestión. «Este cambio ha ido acompañado, en todos los casos, de una sustancial mejora de la base de recursos humanos 
de la empresa y de un cambio en la organización del trabajo (… ) en líneas generales los antiguos sistemas jerárquicos y ta-
yloristas han sido sustituidos por otros más horizontales que conceden mucho más protagonismo a los grupos de trabajo» 
(p. 216). 

Pero hay otra serie de trabajos que, aun sin cuestionar la existencia de la positiva evolución a que hace referencia Valda-
liso, concluyen que la situación actual dista bastante de la deseable. Así, por ejemplo, en el estudio más específico y fun-
damentado sobre estas cuestiones hasta fechas recientes, Huertas y García (2004) concluían: «Entre las empresas vascas 
predominan las políticas de recursos humanos más convencionales y menos innovadoras (… ) Por lo que se refiere a la 
organización del trabajo se constata que las tareas que realizan los trabajadores de la empresa vasca presentan un perfil 
muy convencional. Se produce una notable separación entre las labores directamente asociadas a la ejecución de tareas 
y otras que implican análisis de la información del puesto y planificación de las actividades que son responsabilidad de 
los cuadros y la dirección. Además todo se desarrolla en un marco de supervisión elevada. La extensión de innovaciones 
como la rotación, los equipos y los grupos de trabajo que tratan de reducir la división del trabajo y fomentar una mayor 
autonomía y polivalencia de los trabajadores, es bastante modesta. En suma, el perfil de innovación organizativa y del 
trabajo que refleja la empresa vasca es bastante limitado. Los sistemas de organización de la producción y del trabajo 
están más cerca de los modelos de producción en masa y taylorista, basados en la división del trabajo, la jerarquía y el 
control, que de los sistemas de gestión más avanzados y sofisticados. Los sistemas más flexibles están todavía poco ex-
tendidos» (pp. 58-59). 

De los trabajos de Aguirre et al. (2006 y 2007) no se extrae un mensaje claro al respecto. Por un lado, entre las princi-
pales debilidades de las empresas industriales vascas estos autores incluyen una serie de aspectos ligados a este ám-
bito: «escasa apuesta por fórmulas innovadoras de remuneración de los trabajadores», «en general, no se contempla 
la participación de los trabajadores en los resultados económicos», «escasa motivación e implicación del personal y 
baja productividad y absentismo», «deficiencias en la comunicación interna y fallos en la dirección de las personas 
en general». Pero junto a eso, entre las principales fortalezas y conclusiones de las empresas industriales vascas inclu-
yen: «adecuada dirección de personas», «gestión y organización innovadora y flexible», así como que «la dirección de 
personas o dirección de RR. HH. es un área de gestión que representa un importante factor de competitividad de las 
empresas vascas». 

Por último, Edward Lorenz presentó una ponencia en el workshop sobre innovación y aprendizaje organizado por Orkestra, 
celebrado en San Sebastián en mayo de 2009, en la que avanzó resultados provisionales de la aplicación de la tipología de 
perfiles organizativos del lugar de trabajo desarrollada en Arundel et al. (2007) y Valeyre y Lorenz (2007) a datos de la En-
cuesta Europea de Condiciones de Trabajo para el ámbito territorial NUTS1 (según la nomenclatura europea regional). Según 
Lorenz, la región Noroeste de España, en la que figuraba incluida la CAPV, se caracterizaba con relación a la media europea 
por mayores porcentajes de la población ocupada en modos de organización del trabajo favorecedores de un bajo aprendi-
zaje (38% en la región Noroeste, frente a un 22% en la media de la UE-15). 

En suma, no existía un acuerdo entre los analistas sobre el grado de desarrollo de las organizaciones de trabajo en las em-
presas vascas. Aunque algunos análisis concluían que había habido avances notables en tal ámbito en las empresas vascas, 
otros estudios cuestionaban el alcance real de tales avances, especialmente cuando se comparaba la empresa vasca con la 
de los países avanzados de la UE-15. 
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9.2 Aprendizaje intra-empresarial

Dado el papel central que ocupa el capital hu-
mano en la innovación, el sistema educativo 
y de formación ocupan un lugar clave para 
que florezcan ideas nuevas y la innovación. 
Sin embargo, eso sólo sucederá si las perso-
nas que portan dicho talento disponen de un 
entorno apropiado para aprovecharlo en las 
empresas y organizaciones en que desarrollan 
su actividad. El diseño de organizaciones y de 
prácticas organizativas que favorecen eso es 
parte esencial de ese reto (OECD, 2010b). 

A pesar de que tal hecho se reconoce desde 
hace tiempo, los analistas y las políticas públi-
cas han prestado poca atención a esta cues-
tión. Esto se ha debido, en parte, a la falta de 
información sobre tales aspectos organizati-
vos y, en parte, al hecho de considerarlos un 
asunto exclusivo de la gestión empresarial. 

Sin embargo, recientemente, en paralelo con el 
énfasis puesto por la OCDE en ampliar el con-
cepto de innovación, se ha reconocido la nece-
sidad de situar la organización del trabajo en el 
foco de los análisis de innovación. El aprendiza-
je y la interacción dentro de las organizaciones 
se consideran tan importantes para la innova-
ción como el aprendizaje vía interacciones con 
agentes externos. El cuello de botella para me-
jorar las capacidades innovadoras de las empre-
sas europeas radica en la extensa presencia de 
entornos de trabajo que son incapaces de pro-
veer un terreno fértil para la innovación (OECD 
2010b). En consecuencia, las políticas deberían 
impulsar la adopción de prácticas organizativas 
favorecedoras de la innovación, especialmente 
en lugares con débil desempeño innovador. La 
flexibilidad organizativa y de sus recursos hu-
manos es una variable intermedia que posibilita 
y favorece que el aprendizaje conduzca a resul-
tados de innovación (Lorenz y Valeyre, 2005; 
Arundel et al., 2007). 

Hay muy pocos estudios que hayan estudiado 
si el modo de organización de las empresas de 
la CAPV, especialmente en lo referente al lugar 
de trabajo, resulta favorecedor de procesos de 
aprendizaje o innovación o no. Lo que es más, 
de su lectura no se desprenden conclusiones 
claras (véase el Recuadro 9-1). Ante tal hecho 
y consciente de la relevancia del tema, Orkes-
tra intentó avanzar en el esclarecimiento de 
esta cuestión, logrando, por un lado, que se 

introdujeran en la encuesta cuatrienal sobre las 
condiciones de trabajo lanzada por el Gobier-
no Vasco una serie de ítems que replicaban los 
de la Encuesta Europea sobre Condiciones de 
Trabajo. Así, los datos de la encuesta podrían 
ser comparados con otros trabajos europeos 
que han analizado esta cuestión. Por otro lado, 
se encargó a un equipo de investigadores del 
Instituto de Economía Aplicada a la Empresa, 
de la UPV, la realización de un informe sobre 
Formas de organización y actividad innovado-
ra, que explotó dichos datos. 

En ese estudio, Serrano et al. (2011) estudian 
los Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento 
(STAR), definidos como sistemas orientados a 
lograr que los trabajadores adquieran una serie 
de habilidades, información y responsabilidad 
en la toma de decisiones, que se enfocan en 
incrementar el desempeño empresarial y faci-
litar su innovación. A partir de la Encuesta de 
Condiciones de Trabajo, seleccionan 11 prácti-
cas que cabría considerar propias de los STAR 
(por ejemplo, esquemas de compensación 
asociados al desempeño del grupo, asignación 
flexible de tareas, equipos de trabajo autodiri-
gidos ) y elaboran un indicador compuesto que 
consideran guardará una relación significativa 
con el resultado innovador de las empresas. 

• A pesar de la positiva labor realizada por 
organismos como Euskalit para mejorar la 
gestión y organización de las empresas vas-
cas (véase el Recuadro 9-2), de acuerdo con 
el estudio citado, la CAPV se sitúa en una 
posición media-baja con respecto a este in-
dicador: lejos de los países nórdicos y Ho-
landa (que son los que presentan un valor 
más alto), pero superior a la obtenida por 
España y el sur de Europa. Aun así, como 
se ve en la Tabla 9-1, está por debajo de la 
media europea. 

• Por territorios históricos, Gipuzkoa destaca 
positivamente sobre Bizkaia y Álava. 

• Existe una relación directa y significativa en-
tre el nivel de implantación de los STAR y el 
perfil innovador de la empresa, medido este 
último por variables indicadoras del tipo de 
innovación y de su intensidad. El grado de 
implantación de los STAR está particular-
mente correlacionado con la innovación de 
producto, de modo que esta última parece 
requerir estructuras organizativas y huma-
nas más flexibles y participativas. 

Es necesario 
impulsar prácticas 
organizativas 
flexibles que 
favorezcan la 
innovación

Los Sistemas de 
Trabajo de Alto 
Rendimiento (STAR) 
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que los trabajadores 
adquieran 
capacidades 
que faciliten la 
innovación 
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• El índice STAR de las empresas europeas 
aumenta a medida que las empresas cre-
cen en tamaño y también en función de su 
nivel tecnológico. 

Como anteriormente se ha señalado, hay po-
cas fuentes que proporcionen datos que sirvan 
como indicadores sobre el grado de aprendi-
zaje que tiene lugar dentro de las empresas 
debido a la organización que en ellas presenta 
el lugar de trabajo. Una de ellas es la Encuesta 
de Innovación. Inicialmente esta encuesta fue 
diseñada para medir la innovación tecnológi-
ca, pero posteriormente ha incorporado tam-
bién una serie de indicadores sobre innovación 
organizativa y comercial. Más en particular, la 
última versión de la Encuesta de Innovación 
Comunitaria, denominada CIS-2008, distingue 
tres tipos de innovación organizativa: nuevas 
prácticas empresariales en procedimientos 
organizativos (por ejemplo, gestión de la cali-
dad), nuevos métodos de organización de las 
responsabilidades y toma de decisiones en el 
lugar de trabajo (por ejemplo, trabajo en gru-

TABLA 9-1 Valor en el índice compuesto de sistemas de trabajo de alto 
desempeño en las empresas manufactureras de más de 9 trabajadores 
(valor entre 0 y 9)

País Vasco
(2009)

Media UE-15
(2005)

Total manufacturas 4,44 4,83

Alta tecnología 4,63 5,34

Medio-alta tecnología 4,59 5,23

Medio-baja tecnología 4,32 4,72

Baja tecnología 4,31 4,52

Empresas pequeñas 4,41 4,56

Empresas medianas 4,45 4,60

Empresas grandes 4,48 5,30

Álava 4,09  

Gipuzkoa 4,76  

Bizkaia 4,20  

Fuente: Serrano et al. (2011). 

RECUADRO 9-2 Euskalit, Fundación Vasca para la Excelencia

En los años 80, diversos sectores de actividad industrial, tanto en Europa como en Estados Unidos, se vieron amenazados 
por la llegada de productos procedentes de Japón, Taiwán, Corea del Sur y otros países asiáticos. La Comunidad Europea 
animó a las empresas industriales a que implantaran Sistemas de Calidad basados en las normas ISO 9000 para así mejorar 
la calidad de los productos europeos y responder a la amenaza. 

Respondiendo a esta necesidad, en 1992 el Gobierno Vasco decidió impulsar la creación de Euskalit, invitando a grandes 
empresas y a otras entidades de la CAPV a formar una fundación sin ánimo de lucro. El Patronato de Euskalit, viendo que las 
grandes empresas y corporaciones industriales vascas ya estaban implantando Sistemas de Calidad, decidió afrontar un reto 
más complejo: la mejora y la innovación de la gestión de todas las organizaciones vascas. Para ello se inspiró en la filosofía 
de gestión que se denominaba Total Quality Management y que en la actualidad se conoce como «Excelencia en la Gestión». 

Euskalit comenzó en 1993 a formar directivos en diversas metodologías de gestión y en 1994 desarrolló programas espe-
cíficos para los directores generales o gerentes. En primer lugar fueron los máximos ejecutivos de empresas industriales 
quienes participaron en ellos y, posteriormente, se introdujeron programas específicos para gerentes de empresas de servi-
cios, consultorías, centros educativos, entidades de la administración pública,…Una media de 2.000 directivos participan 
anualmente en programas para la implantación de una treintena de metodologías de gestión como, por ejemplo: reflexión 
estratégica y despliegue de objetivos, vigilancia tecnológica y competitiva, gestión por procesos, liderazgo, equipos de alto 
rendimiento, 5S, herramientas de creatividad, inteligencia emocional, … 

Así mismo Euskalit ofrece servicios de diagnóstico o evaluación a las organizaciones vascas en diversas materias: contraste 
externo o evaluación según el Modelo EFQM, Responsabilidad Social Empresarial, desarrollo de productos y servicios in-
novadores, auditorías 5S,… Una media de 400 organizaciones reciben estos servicios anualmente gracias al apoyo altruista 
de las más de 2.200 personas que participan en los Clubs de evaluadores de Euskalit. 

La constante evolución de las metodologías de gestión avanzada, sumada a la dificultad que entraña su uso riguroso por 
las empresas y otras organizaciones, y al papel cada vez más significativo que tendrán para reforzar la competitividad, ha-
cen que, a pesar de lo ya avanzado en Euskadi en este terreno, el reto para los próximos años sea aún mayor. 
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po) y nuevos métodos de organización de las 
relaciones externas con otras empresas u or-
ganizaciones (por ejemplo, externalización de 
actividades y subcontratación). De estos tres ti-
pos de innovación organizativa la segunda es la 
que está más relacionada con la organización 
del lugar de trabajo que aquí se trata, mientras 
que la tercera guarda estrecha relación con el 
aprendizaje inter-empresarial que se analiza en 
la segunda parte de este capítulo. 

Conviene señalar que la Encuesta de Innova-
ción mide la innovación o cambio que ha te-
nido lugar en un período determinado, pero 
no el grado de desarrollo que en ese campo 
poseen las empresas de un país. Esto es, los 
datos de la Encuesta de Innovación hacen refe-
rencia a un flujo o cambio, y no a una posición 
o nivel en un momento dado. Como advier-
ten Arundel y Hollanders (2006), eso hace que 
bastantes países de la ampliación presenten 
ratios de innovación organizativa superiores a 
países como Holanda: la explicación es que en 
el año de la encuesta, en las empresas de los 
países de la ampliación se estaban llevando a 
cabo las innovaciones que en las empresas ho-
landesas se habían llevado a cabo en la década 
anterior. 

Del Gráfico 9-1 se desprende que, en general, 
la innovación en modos de organización del 
lugar de trabajo en la CAPV es inferior a la 
media de la UE-15 y a la de España, si bien 
todavía resulta algo superior a la de la media 
de los países de la UE-12 (países de la am-
pliación). Por otro lado, aunque las empresas 
grandes presentan mayores porcentajes en 
esta innovación organizativa que las pymes, la 
CAPV es uno de los territorios en que menor 
es ese porcentaje en las empresas grandes. 

El Gráfico 9-2 permite profundizar en el perfil 
de las empresas que más innovaciones organi-
zativas en el lugar de trabajo han introducido 
en el período 2006-2008. Como del mismo 
se deduce, el perfil innovador en este ámbito 
es superior en empresas que también desa-
rrollan innovaciones tecnológicas. Así mismo, 
aumenta con el tamaño empresarial, con la 
intensidad tecnológica y de conocimiento del 
sector en que opera la empresa y con la per-
tenencia a un grupo nacional. 

En suma, las diferencias en el grado de im-
plantación de los sistemas de organización 

del trabajo de alto rendimiento que, según el 
estudio de Serrano et al. (2011), existen entre 
las empresas de la UE-15 y la CAPV, no parece 
que estén disminuyendo, sino que la explota-
ción de los datos de la Encuesta de Innovación 
parecería inducir a pensar lo contrario, que es-
tán aumentando. Como bien señala la OECD 
(2010b), aunque todos los países deberían 
impulsar políticas que favorezcan la adopción 
de innovaciones en las prácticas organizativas 
empresariales, éstas son particularmente nece-
sarias en los territorios con peor desempeño 
en este ámbito, como parece ser el caso de la 
CAPV. El Recuadro 9-3 recoge las orientacio-
nes que la OECD ofrece en este sentido. 

Son necesarias 
políticas que 
favorezcan la 
adopción de 
innovaciones 
en las prácticas 
organizativas 
empresariales

GRÁFICO 9-1 Porcentaje de empresas de más de 9 empleados que han 
introducido una innovación en el modo de organización del lugar de trabajo para 
mejorar el reparto de responsabilidad y la toma de decisiones, según países (2008)
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GRÁFICO 9-2 Porcentaje de empresas de la CAPV que han introducido una innovación en el modo de 
organización del lugar de trabajo para mejorar el reparto de responsabilidad y la toma de decisiones en 
los años 2006-2008

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Total

No innovadoras tecnológicas

Innovadoras tecnológicas

Micro empresas

Pequeñas empresas

Medianas empresas

Grandes empresas

Manufacturas alta y medio-alta tecnología

Manufacturas baja y medio-baja tecnología

Servicios intensivos en tecnología

Servicios menos intensivos en tecnología

No pertenencia a grupos

Perteneciente a grupo español

Pertenciente a grupo extranjero

In
no

va
.

Ta
m

añ
o

N
iv

el
 t

ec
no

ló
gi

co
G

ru
po

em
pr

es
ar

ia
l

Fuente: Eustat, Encuesta de Innovación. Elaboración propia. 

RECUADRO 9-3 Orientaciones de la OCDE para políticas de mejora de la organización 
del lugar de trabajo 

1. Los programas deberían combinar la búsqueda de una mejora del desempeño económico con objetivos de carácter más 
social, tales como promover una mayor democracia en el puesto de trabajo, mejorar el equilibrio entre vida y trabajo o 
reducir las desigualdades de género en el lugar de trabajo, dado que hay importantes sinergias entre los objetivos econó-
micos y sociales del cambio organizativo. 

2. El foco principal de los programas está pasando de la financiación de proyectos dentro de compañías individuales a la 
financiación de proyectos de redes de empresas u organizaciones. 

3. Asimismo, se está pasando de programas tradicionales consistentes en la identificación de métodos que constituyan 
mejores prácticas y su posterior difusión mediante seminarios, formación o consultoría, a aproximaciones más ambi-
ciosas en que se proporciona financiación competitiva a un número elevado de proyectos en que las empresas y redes de 
organizaciones colaboran con investigadores externos en el diseño e implantación de innovaciones y cambios organiza-
tivos en el lugar de trabajo. 

4. Estas políticas de innovación organizativa del lugar de trabajo están muy afectadas por la estructura de los mercados y 
las políticas activas de empleo. Por eso, las políticas de mejora del lugar de trabajo deberían diseñarse en conjunción o 
tomando en cuenta también aquéllas. 

5. Por último, las políticas deben adaptarse a los diferentes tipos de empresas y prestar particular atención a las pymes, que 
son las que presentan un mayor atraso y mayores dificultades a este respecto. 

Fuente: OECD (2010b).
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9.3 Aprendizaje entre empresas

Si bien ya en la década de los 70, el proyecto 
Sappho desarrollado en el Reino Unido pone 
de manifiesto que las empresas con más éxito 
innovador son las que actúan con los demás 
agentes, fue la escuela de Aalborg (Dinamar-
ca) y un equipo de investigadores liderado por 
Lundvall quienes en la década de los 80 desa-
rrollan y popularizan el modelo interactivo de 
innovación y, en particular, la relación del usua-
rio con el productor. Más recientemente un 
grupo de reconocidos expertos, entre los que 
se encuentra el propio Lundvall, ha propuesto 
la clasificación STI-DUI de los modos de inno-
vación y aprendizaje, que se mencionó ante-
riormente. En ella se reconoce explícitamente 
la interacción de la empresa con otros agentes 
como una de las principales vías de aprendizaje 
de que aquélla dispone. 

Las relaciones que permiten que el conocimien-
to fluya entre empresas y organizaciones pue-
den ser tanto de carácter formal como informal. 
A pesar de su relevancia, estas últimas, debido 
precisamente a su carácter informal, no suelen 
ser capturadas en las estadísticas y su análisis 
suele descansar más en estudios de casos. Por 
eso, este apartado se centra en las interrelacio-
nes de carácter más formal, que se materializan 
en compra-venta de bienes y servicios o en pro-
yectos de cooperación en innovación. 

9.3.1 Aprendizaje vía compras

Una primera aproximación a la medición de 
las relaciones que descansan en compra-ven-
ta de servicios se tiene en el porcentaje que 
suponen los input intermedios sobre el valor 
total de la producción. Como se observa en 
el Gráfico 9-3, estos porcentajes han ido cre-
ciendo durante los últimos años debido a la 
tendencia de las empresas a especializarse en 
sus actividades fundamentales, con los consi-
guientes procesos de externalización. Ello es 
especialmente evidente en sectores como la 
manufactura, en los que esos procesos resul-
tan más factibles. Los elevados valores que se 
aprecian en el gráfico ponen de manifiesto 
que hay numerosas posibilidades de apren-
dizaje ligadas a esas relaciones con los pro-
veedores. 

En general, el porcentaje que suponen los 
consumos intermedios sobre el valor de la 
producción en la industria manufacture-
ra es muy similar en España y la CAPV (el 
74%) y algo superior al de la UE-15 (71%). 
Esa diferencia puede ser debida a unas ma-
yores rigideces existentes en el mercado de 
trabajo español y vasco, que impulsan a las 
empresas a subcontratar fuera muchas acti-
vidades que podrían realizar internamente si 
existiese una mayor flexibilidad y menor re-
gulación. También puede influir el grado de 

La compra-venta 
de consumos 
intermedios y 
servicios de I+D son 
posibles vías de 
aprendizaje

GRÁFICO 9-3 Porcentaje de los consumos intermedios sobre el valor de la producción en el total de la 
economía y de la industria manufacturera de la CAPV
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sofisticación de la industria manufacturera, 
ya que permite estandarizar y externalizar 
una parte mayor de su actividad. Debido al 
mayor peso de la industria manufacturera 
dentro del conjunto de la economía vasca 
las diferencias son aún mayores cuando las 
comparaciones se efectúan para el conjunto. 
Esto sería señal de que una buena gestión 
de tales relaciones resulta particularmente 
importante en el caso de la CAPV. 

La compra de servicios de I+D es otro indi-
cador a tener en cuenta. La Encuesta de In-
novación ofrece datos desagregados sobre 
el gasto empresarial en actividades de I+D 
internas (también llamadas intramuros) y ac-
tividades de I+D externas (es decir, contrata-
das a agentes externos: centros tecnológicos, 
institutos universitarios, etc.). De ese modo se 
puede valorar el posicionamiento de las em-
presas de cada territorio frente a las que tradi-
cionalmente se consideraban las dos grandes 
estrategias de obtención de conocimiento: 
producir internamente dicho conocimiento o 
adquirirlo en el exterior (make or buy, en la 
afamada expresión de Veugelers y Cassiman, 

1999). La primera estrategia se justifica por los 
elevados costes de transacción que presenta la 
tecnología (incertidumbre, especificidad de los 
activos), que hace preferible su internalización 
(Teece, 1988). La de comprarla fuera se basa 
en las ventajas que comporta la especializa-
ción de las organizaciones en diferentes tipos 
de actividades (Stigler, 1956). Para que los 
programas sean más efectivos, no se debería 
obligar a la contratación interna.

El Gráfico 9-4 muestra que, en comparación a 
los países de la UE-15, la CAPV presenta uno 
de los mayores porcentajes de contratación 
externa de I+D, lo que resulta acorde con el 
gran desarrollo que muestran las infraestruc-
turas vascas de I+D.1 En otros países en que 
los centros tecnológicos están también muy 
implantados, la situación es muy dispar, ha-
biendo países en que la subcontratación está 
muy extendida (por ejemplo, Holanda) y otros 
en los que no (por ejemplo, Alemania o Fin-
landia). 

En general no se observa que el tamaño em-
presarial sea una variable clave a la hora de 

Para aumentar 
la proporción 
de pymes que 
colaboran con 
los centros 
tecnológicos, hay 
que aumentar 
sus capacidades 
internas de I+D

GRÁFICO 9-4 Porcentaje que supone el gasto externo en I+D, sobre el gasto total (interno y externo) 
en I+D. 2008
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Fuente: Eustat y Eurostat. Encuesta de Innovación. Elaboración propia. 

1 También puede deberse en parte a la singularidad de la Encuesta de Innovación de Eustat, que utiliza como unidad 
estadística el establecimiento en lugar de la empresa, dando lugar a unos mayores valores de este indicador, aun-
que no cabe precisar en qué medida. Probablemente no sea demasiado, pues la mayoría de las empresas vascas 
solo constan de un establecimiento.
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RECUADRO 9-4 Aprendizaje inter-empresarial

Una mirada más allá de la CAPV permite ver cómo varias regiones de los países miembros de la Unión Europea están 
experimentando con el tema del aprendizaje inter-empresarial. Para su impulso se han lanzado, por ejemplo, varios pro-
gramas de apoyo público. Ejemplos interesantes sobre cómo impulsar el aprendizaje inter-empresarial y crear una cultura 
de «innovación abierta» se pueden encontrar, entre otros lugares, en Reino Unido y Holanda. Allí, Vales de Innovación, 
Partenariados para la transferencia del conocimiento (PTC) y Contratos para desarrollos de innovación(CDI) ayudan a 
construir puentes, tanto a corto como a largo plazo, entre los actores de la Triple hélice, con objeto de mejorar el desarrollo 
de productos y los procesos de innovación. Hacen que los agentes públicos y privados de innovación cooperen más para 
innovar (incluso una vez que terminen los proyectos de colaboración que iniciaron). 

La creación de partenariados específicos de proyecto (algunos de los cuales pueden tener una duración considerable, de 
incluso más de 3 años en el caso de PTC y CDI), hacen que las empresas participantes y los proveedores de conocimiento 
se enriquezcan mutuamente a través de la trasferencia de conocimiento y de las ideas y el desarrollo conjunto de nuevos 
productos o servicios. Pero, además, desarrollan mejores habilidades y actitudes para una cooperación inter-organizacional 
con terceros más efectiva. Esto les ayuda también a identificar conocimiento y tecnología útil en su entorno y utilizar dichos 
activos para sus propósitos de innovación. A nivel agregado, estas prácticas apuntalan capacidad de innovación generada en 
las empresas, aumentan la capacidad de respuesta al mercado de los proveedores de conocimiento y generan cohesión entre 
los diferentes actores de la Triple hélice. 

Características y virtudes de estos programas

Estos programas se centran sobre todo en las pymes con escasa o nula experiencia en colaborar con terceros para la inno-
vación y la trayectoria de desarrollo de productos. Sus objetivos son: 

• impulsar la cultura de la innovación en las empresas;

• fortalecer las relaciones y la cooperación entre las empresas y los proveedores de conocimiento, y difundir el conoci-
miento y la tecnología más allá de los centros de investigación y de las universidades;

• aumentar la capacidad de absorción de la empresas y su capacidad de proyección en el entorno. 

Los resultados de los Vales de Innovación, PTC y CDI han sido entre otros: 

• los programas han tenido un claro efecto catalizador en las interacciones entre pymes y centros de conocimiento, con 
importantes efectos multiplicadores para los objetivos de investigación; 

• las empresas participantes pasan de la prueba-error y de procesos experimentales en el trabajo a una gestión de la inno-
vación más sistemática; 

• los participantes muestran mayor predisposición para la planificación a largo plazo;

• la involucración de las capacidades externas a la innovación aumenta la probabilidad de que las empresas desarrollen 
sus propias líneas de producto en lugar de atender sólo la producción a demanda de un único cliente;

• la cooperación con proveedores externos de conocimiento permite a las empresas acelerar los procesos de innovación y 
de inserción de productos en el mercado, trabajar en innovaciones más radicales y de mayor presupuesto;

• como esto ayuda a mejorar el perfil de las empresas, mejora también su credibilidad y predisposición ante los inversores 
con objeto de obtener fondos para planes de crecimiento. 

Del programa de los vales de innovación holandeses y de los CDI también se puede destacar que permite a los participantes 
privados el acceso a agentes de conocimiento de fuera de Holanda (en el caso de los vales de innovación) e incluso de empre-
sas de ingeniería privadas, estudios o empresas de desarrollo de software (en el caso de CDIs). Estos son rasgos interesantes 
de estos programas, dado que ayudan a evitar un abastecimiento del conocimiento demasiado endógeno en el sistema de 
innovación. En su lugar, éstos ayudan a abrir, enriquecer y ampliar el sistema, añadiendo nuevos jugadores que pueden 
traer ideas frescas y nuevas formas de pensar y de actuar. 

En general, estos programas muestran que muchas empresas —en contra de lo que habitualmente se piensa— no tienen tan-
ta aversión a colaborar con los de fuera (ni siquiera con las empresas privadas). Más allá de que la cooperación requiere coor-
dinación inter-organizacional y habilidades para delegar y que a veces hay limitaciones de tiempo disponible para cooperar 
(que no todas las pymes disponen), la experiencia de estos programas muestra que no hay un déficit de confianza entre los 
participantes. Esto se puede explicar por el hecho de que la mayor parte de los participantes llevan a cabo más innovaciones 
incrementales que radicales.

Recuadro elaborado con la colaboración de Bart Kamp.
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Las pymes vascas 
colaboran poco 
en proyectos de 
innovación que 
les permitirían 
compensar sus 
desventajas en 
economía de escala 
y alcance

explicar una mayor o menor subcontratación 
de I+D, pues en algunos países las empresas 
grandes son las que más proporción de su 
I+D subcontratan (Francia, España, Italia), 
mientras que en otros es al revés (Holanda, 
Finlandia, Austria ). En el caso de la CAPV, 
no se aprecian diferencias sustanciales por 
tamaño. Es decir, se refleja el hecho de que 
los centros tecnológicos vascos, que se im-
pulsaron para atender a las pymes, operan 
frecuentemente con las empresas de mayor 
tamaño (Olazarán et al., 2009; OECD, 2011). 
En el Gráfico 9-4 se desglosan las estrategias 
de I+D de las empresas que sí realizan I+D. 
Las que no realizan I+D (en mayor medida 

pymes) quedan fuera de las cifras. Al no de-
sarrollar este tipo de actividades, no generan 
capacidades suficientes como para explotar 
la red de ciencia y tecnología. Por tanto, lo 
que se observa es la capacidad de absorción 
de conocimiento que generan tales infraes-
tructuras: las empresas vascas que desarro-
llan actividades de I+D hacen similar uso de 
tales infraestructuras, independientemente 
de su tamaño. Para aumentar la proporción 
de pymes que colaboran con los centros tec-
nológicos, las políticas no se pueden limitar 
al lado de la oferta, generando capacidades 
tecnológicas en los centros. Hay que aumen-
tar también la capacidad de absorción de las 
pymes, a través de políticas que impulsen su 
demanda de servicios tecnológicos (véase 
Recuadro 9-4). Esas políticas pueden tomar 
distintas formas, desde apoyarles para que 
incorporen personal de I+D que les permita 
conocer, valorar, tener interlocución y ser ca-
paces de aplicar los desarrollos tecnológicos 
que para ellas han llevado a cabo los centros; 
hasta ofrecerles vales, de modo que cualquier 
pyme pueda acudir a un centro tecnológico y 
obtener de él el servicio que necesita. 

9.3.2 Aprendizaje vía cooperación

Frente a las dos estrategias tradicionales 
(make or buy), desde mediados de los 80 los 
analistas comienzan a prestar creciente aten-
ción a una tercera: la de la cooperación (Na-
varro, 2002). La cooperación en proyectos de 
innovación implica una participación activa 
por parte de las empresas, que va más allá 
de la mera contratación externa. Surge como 
consecuencia de diversos factores: la crecien-
te complejidad de la ciencia y de la tecnolo-
gía, las incertidumbres y los costes de los pro-
yectos de innovación, y la menor duración de 
los ciclos de innovación (OECD 1992, Hage-
doom, 2002). No obstante, análisis recientes 
han mostrado que las empresas que colabo-
ran en innovación gastan más en innovación 
que aquéllas que no colaboran. Esto sugiere 
que la colaboración se aborda más para ex-
tender el ámbito de un proyecto o comple-
mentar las competencias de las empresas que 
para ahorrar costes (OECD, 2010a). 

Como muestra el Gráfico 9-5, la cooperación 
forma parte destacable de la actividad innova-
dora en muchas empresas, pero las diferencias 

GRÁFICO 9-5 Empresas de 9 o más trabajadores con cooperación en 
proyectos de innovación, en porcentaje del total de empresas y de las 
empresas innovadoras (2008)
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entre territorios son muy marcadas. La coope-
ración en innovación está más arraigada en 
los países nórdicos y el Reino Unido, mientras 
que presenta valores bajos en bastantes de los 
países de la ampliación, en España e Italia. La 
CAPV se situaría en una posición medio-baja 
con respecto a los países de la UE-15, aunque 
con valores que prácticamente doblan los de 
España. 

El Gráfico 9-6 pone de manifiesto que el por-
centaje de empresas que participación en 
proyectos de cooperación en innovación cre-
ce con el tamaño de la empresa, aunque eso 
en parte también se debe a que el porcentaje 
de empresas innovadoras aumenta asimismo 
con el tamaño. Esa tendencia es aún más 
acentuada en la CAPV. Es decir, a pesar de 
que las pymes vascas deberían recurrir más a 
la cooperación para compensar sus desven-
tajas en economías de escala y alcance, los 
datos muestran que en la realidad sucede 
justo lo contrario. Las diferencias en coope-
ración en innovación no son, en cambio, tan 
patentes por el tipo de sector. De eso se de-
riva que el énfasis de las políticas de apoyo a 
los proyectos en cooperación debería dirigirse 
a las pequeñas empresas, independientemen-
te del sector. 

Si se considera el tipo de agentes con que se 
coopera, en la UE-27 destaca el papel que 
desem peñan tanto los proveedores como 
los clientes, claramente por encima del que 
desarrollan los restantes agentes (véase Ta-
bla 9-2). En la CAPV los proveedores desem-
peñan también un importante papel como 
socios de los proyectos, aunque en una pro-

GRÁFICO 9-6 Porcentajes de empresas de 9 o más trabajadores, por tramos 
de tamaño, que cooperan en innovación
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TABLA 9-2 Cooperación en innovación, por tipos de agentes (2008)

% s/ total empresas % s/empresas que cooperan

UE-27 España CAPV UE-27 España CAPV

Total 12,2 6,0 11,4 100 100 100

Con empresas del grupo 4,8 1,4 3,0 39 23 26
Con proveedores 7,4 2,8 5,0 61 47 43
Con clientes 6,9 1,5 2,5 57 26 22
Con competidores 3,5 1,1 1,5 29 19 14
Con consultores u otras organizaciones privadas 4,2 1,5 4,8 35 25 42
Con centros tecnológicos 5,9 52
Con universidades 4,3 1,9 3,0 35 32 26
Con organismos públicos 2,6 2,1 1,0 21 35 9

Fuente: Eustat y Eurostat. Encuesta de Innovación. Elaboración propia. 
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porción inferior a la de la media europea. 
Sin embargo, la cooperación con clientes es 
claramente inferior a la media europea. Hay 
varios términos que expresan el distinto pa-
pel que el usuario desempeña en los proce-
sos de innovación: la innovación impulsada 
por el usuario (user driven innovation, que 
se basa en el conocimiento profundo de las 
necesidades del usuario, para proporcionar-
le experiencias únicas que los otros produc-
tores no le ofrecen), la innovación guiada 
por el usuario (lead-user innovation, o parti-
cipación de usuarios líderes en el desarrollo 
de productos), y la innovación de usuario 
(user innovation, o desarrollo de innovacio-
nes por el usuario, para su propio uso). En 
cualquiera de sus formas, este papel es cada 
vez más reconocido y, por lo tanto, resulta 
preocupante la marcada debilidad que los 
datos de la Tabla 9-2 revelan para la CAPV 
en este ámbito. Teniendo en cuenta el apa-
rente desarrollo de los clústeres vascos, que 
están generalmente organizados en torno a 
una cadena de valor, cabría esperar valores 
superiores en la cooperación con provee-
dores y clientes (o, incluso, competidores). 
Claramente, el comparativamente bajo nivel 
de cooperación con proveedores, clientes y 
competidores es un rasgo preocupante que 
la evaluación de la política de clústeres de-
bería intentar contrastar con otras fuentes y, 
de confirmarse, deberían impulsarse medi-
das para su corrección. 

Por el contrario, en la CAPV el principal socio 
para cooperar en innovación son los centros 
tecnológicos. Eso se debe, sin duda, al gran 
protagonismo que poseen tales agentes en 
el sistema de innovación vasco, desempe-

ñando funciones que, en otros sistemas, 
llevan a cabo organismos públicos de inves-
tigación, institutos universitarios e incluso 
consultoras e ingenierías. La Universidad es 
un agente con el que en la CAPV se coopera 
menos que en la UE, en parte porque sus 
estructuras y funcionamiento se encuentran 
un tanto alejadas del tejido productivo y, en 
parte, porque su papel al respecto ha sido 
ocupado en buena parte por centros tecno-
lógicos y centros de investigación coopera-
tiva. En Europa los organismos públicos de 
investigación completan la red pública de 
apoyo a la I+D empresarial, pero general-
mente con un protagonismo muy inferior 
al de las universidades. En la CAPV, ante la 
inexistencia de organismos públicos de in-
vestigación dependientes de la Administra-
ción central y la debilidad y alejamiento que 
en aquel momento presentaba la Universi-
dad, se optó por la creación de una red de 
centros tecnológicos de naturaleza privada, 
recientemente completada con el desarrollo 
de una red de centros de investigación coo-
perativa (Navarro, 2010). 

A pesar del importante proceso de creación de 
grupos empresariales llevado a cabo en Espa-
ña y la CAPV desde mediados de la segunda 
mitad de los años 90 (Orkestra, 2009 y 2011), 
la cooperación en innovación no parece ser un 
objetivo primordial de dichos grupos: el por-
centaje de empresas que coopera en innova-
ción con empresas de su grupo es una tercera 
parte inferior en la CAPV que en la UE. 

Finalmente, la Tabla 9-3 permite apreciar en 
qué medida la elección de los socios para 
la cooperación en innovación se ve afec-

En la CAPV los 
centros tecnológicos 
son los principales 
socios para cooperar 
en innovación

TABLA 9-3 Cooperación en innovación con diferentes tipos de partners, en función del tamaño de la empresa (% s/empresas que 
cooperan; 2008)

Empresa 
del grupo

Proveedores Clientes Competidores
Consultores 

y otros
Centros 

tecnológicos
Universidades OPIs

U
E

Pequeñas 33 60 58 30 32 30 19

Medianas 44 62 54 26 35 38 21

Grandes 65 67 57 30 46 55 33

C
A

PV

Pequeñas 19 58 17  7 40 43 19  7

Medianas 47 43 38 26 38 65 45 12

Grandes 66 55 39 27 47 76 58 19

Fuente: Eustat y Eurostat. Encuesta de Innovación. 
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tada por el tamaño de la empresa. De la 
citada tabla se desprende que el tamaño 
afecta notablemente a la hora de cooperar 
con empresas del grupo (porque es mayor 
la posibilidad de que las empresas grandes 
pertenezcan a grupos), con organizaciones 
públicas (porque requiere de la empresa una 
mayor capacidad tecnológica y capital rela-
cional) y con consultores, laboratorios de 
I+D privados y centros tecnológicos (porque 
se requieren capacidades de absorción y tec-
nológicas, además de recursos financieros, 
que son más escasos en las empresas pe-
queñas). Por otro lado, la Tabla 9-3 permite 
apreciar que el menor grado de cooperación 
que, en comparación con la UE, mostraban 
las empresas vascas a la hora de cooperar 
con empresas del grupo y universidades es 
debido al diferente comportamiento de las 
pequeñas empresas vascas, puesto que, en 
los tramos de empresas medianas y gran-
des, las empresas vascas alcanzan porcen-
tajes de participación similares a los de las 
empresas de la UE. Esto es, el menor tama-
ño medio de las empresas vascas afecta a 
los menores valores que presenta la CAPV 
en cooperación con empresas del grupo y 
con universidades. 

Por último, al igual que con la organización 
en el lugar de trabajo, la Encuesta de Innova-
ción incorpora un ítem en el que se pregunta 
a las empresas si éstas han innovado en sus 
relaciones con los agentes externos. Esa pre-
gunta permite medir si se ha dado ese tipo de 
innovación o no, pero no el nivel de sofistica-
ción de tales relaciones externas. 

Del Gráfico 9-7 y Gráfico 9-8 se desprende un 
diagnóstico muy similar al que se obtenía con 
el Gráfico 9-1 y la Tabla 9-2 para la innovación 
en la organización del lugar de trabajo: 

• La CAPV innovó en este ámbito más que 
España en el período 2006-2008, pero su 
grado de innovación fue inferior que el del 
promedio de países de la UE-15 e incluso de 
la UE-12. 

• El grado de innovación organizativa en las 
relaciones externas aparece claramente 
relacionado con el carácter de innovador 
tecnológico de la empresa, con el tamaño 
empresarial, con el nivel tecnológico e in-
tensidad de conocimiento del sector y con 

la pertenencia a un grupo empresarial (es-
pecialmente español). 

• Las principales diferencias con el análisis de 
la innovación organizativa del lugar de tra-
bajo son que el porcentaje de empresas que 
efectúa innovaciones organizativas en sus 
relaciones externas es menor que el de las 
que efectúan innovaciones organizativas en 
el lugar de trabajo (8,2% frente a 17% en la 
CAPV) y que la posición relativa de la CAPV 
es algo peor en innovación de sus relaciones 
con el exterior que en innovación del lugar 
del trabajo. 

El tamaño de la 
empresa influye 
en la elección de 
los socios para la 
cooperación

GRÁFICO 9-7 Porcentaje de empresas de más de 9 empleados que han 
introducido una innovación en sus relaciones con agentes externos (2008)
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9.4 Conclusiones

En una sociedad tan compleja y cambiante 
como la actual la capacidad de aprender es 
básica para mantener posiciones competitivas 
duraderas. Hay dos grandes modos de apren-
der: aprender explorando e investigando, y 
aprender haciendo, usando e interactuando. 
El primero es un aprendizaje muy basado en la 
ciencia, mientras que el segundo es un apren-
dizaje más basado en la experiencia. Ambos 
son fundamentales para el desempeño com-
petitivo, pero del segundo se suele carecer de 
indicadores, por lo que con frecuencia ha sido 
ignorado por los análisis. Este capítulo trata de 
proporcionar luz sobre la posición comparada 
de la CAPV en aprendizaje intra-empresarial e 
inter-empresarial, especialmente en el basado 
en la experiencia, por ser del que menos aná-
lisis hay para la CAPV. 

Empezando por el aprendizaje intra-empre-
sarial, el capítulo empieza destacando cómo 
el esfuerzo educativo y formativo materializa-
do en el capital humano sólo florecerá y dará 
lugar a nuevas ideas e innovación si las per-
sonas disponen en su lugar de trabajo de un 
entorno apropiado que aprovecha y potencia 
ese talento. La investigación de Serrano et al. 

(2011) impulsada por Orkestra concluye que 
la CAPV se sitúa en una posición intermedia-
baja a este respecto con respecto a Europa. 
Ese hecho resulta tanto más grave porque, de 
acuerdo con explotaciones de la Encuesta de 
Innovación realizadas por Orkestra, tales di-
ferencias no parece que estén disminuyendo, 
sino todo lo contrario. 

La OCDE ha subrayado la necesidad de que, es-
pecialmente en países como España, se adop-
ten políticas que impulsen innovaciones en las 
prácticas organizativas empresariales. Los be-
neficios directos que dichas prácticas generan 
en los ámbitos económicos y sociales, también 
dan lugar a un proceso de interacción y reforza-
miento de ambos tipos de objetivos. Tales políti-
cas deberían presentar los siguientes rasgos: 

• combinar mejoras de desempeño con ob-
jetivos de carácter más social (democracia 
industrial, conciliación laboral, igualdad de 
sexo) por las sinergias existentes entre ambos 
tipos de objetivos en el cambio organizativo; 

• financiar proyectos de redes más que pro-
yectos individuales; 

• impulsar más proyectos de participación 
conjunta que de demostración; 

GRÁFICO 9-8 Porcentaje de empresas de la CAPV que han introducido una innovación en sus 
relaciones con los agentes externos en los años 2006-2008
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• no ignorar aspectos de los mercados de 
trabajo y las políticas activas de empleo; 

• y adaptarse a los diferentes tipos de empresas 
y dirigirse fundamentalmente a las pymes. 

En cuanto al aprendizaje inter-empresarial, el 
análisis ha distinguido el aprendizaje que tiene 
lugar como fruto de operaciones de compra-
venta, del que tiene lugar como fruto de pro-
yectos de cooperación. Respecto al primero, el 
comparativamente elevado y creciente porcen-
taje que suponen las compras de consumos in-
termedios en las empresas vascas pone de ma-
nifiesto la importancia de una buena gestión 
de las relaciones con proveedores y clientes. 

Dentro de esas operaciones de compra-venta, 
las correspondientes a servicios de I+D son par-
ticularmente significativas dentro de un siste-
ma de innovación. Son varios los mensajes que 
al respecto se derivan del análisis efectuado:

• Frente a las dudas que con frecuencia se han 
vertido sobre esta cuestión en la CAPV, el 
análisis ha puesto de manifiesto que la CAPV 
presenta uno de los mayores porcentajes de 
contratación externa de I+D, lo que resulta 
acorde con la importancia de los centros tec-
nológicos en su sistema de innovación. 

• Adicionalmente, se observa que el porcen-
taje que supone la subcontratación de I+D 
sobre el gasto en I+D total de la empresa 
no varía sustancialmente con el tamaño 
empresarial. 

• Lo anterior sería señal de que, el hecho con 
frecuencia señalado de que las pymes tra-
bajan poco con los centros tecnológicos no 
parece ser en sí un problema de tamaño, 
sino de capacidad de absorción del conoci-
miento que generan tales infraestructuras: 
las empresas innovadoras vascas que hacen 
I+D hacen similar uso de tales infraestruc-
turas independientemente de su tamaño. 

• En consecuencia, si se desea que los cen-
tros tecnológicos trabajen más con las 
pymes, la prioridad de las políticas debería 
consistir en impulsar el desarrollo de activi-
dades de I+D dentro de tales empresas. 

En cuanto a los proyectos no basados en 
compra-venta, sino en cooperación, la CAPV 

se sitúa en una posición medio-baja con res-
pecto a los países de la UE-15, aunque con 
valores que prácticamente doblan los de Es-
paña. Dado que esa diferencia con respecto a 
la media de la UE-15 se debe al mal compor-
tamiento de las pequeñas empresas vascas a 
este respecto, las políticas vascas de impulso 
a la cooperación debieran dirigirse fundamen-
talmente al tramo de empresas pequeñas. 

Por tipos de agentes, nuevamente, las conclu-
siones son relevantes:

• Resulta muy preocupante que, a pesar del 
gran impulso a las iniciativas y políticas de 
clústeres en la CAPV, el papel de los pro-
veedores y, sobre todo, de los clientes y 
competidores en los proyectos en coopera-
ción sea muy inferior en la CAPV respecto 
a los países europeos. 

• A pesar del importante proceso de creación 
de grupos empresariales habido en la CAPV 
desde mediados de los 90, el porcentaje de 
empresas vascas que coopera en innovación 
con empresas de su grupo es mucho menor 
que en Europa. Esto denota que entre los 
objetivos que han llevado a la creación de 
grupos han debido primar otros (fiscales, la-
borales ) sobre los de impulsar la innovación. 

• En la CAPV también se coopera proporcio-
nalmente menos con universidades y orga-
nismos públicos, debido tanto al peso de 
estos últimos en el sistema vasco como a 
su insuficiente orientación hacia las necesi-
dades del sistema productivo. 

• Únicamente en lo que respecta a la coope-
ración con centros tecnológicos, la CAPV 
se posiciona en cooperación en innovación 
por encima de la media europea. 

Por último, en materia de innovación organi-
zativa en relaciones externas, el diagnóstico se 
asemeja al realizado para la innovación organi-
zativa en el puesto de trabajo: aunque mejor 
que la media española, la CAPV presenta unos 
indicadores de innovación inferiores a los de la 
UE (incluso en mayor medida que en la innova-
ción de la organización del puesto de trabajo). 
Nuevamente, este tipo de innovación aparece 
positivamente relacionada con la innovación 
tecnológica y con la intensidad de conocimien-
to de los sectores en que operan las empresas. 
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EJE 3: APERTURA Y CONECTIVIDAD

CONCLUSIONES

La CAPV requiere de políticas 
orientadas a su apertura y 
conectividad, para que pueda 
materializar sus ambiciones de 
liderazgo. 

En cuanto a las infraestructuras para 
la conectividad, se visualizan retos 
que incluyen garantizar su gestión 
y uso a través de una estrategia 
interinstitucional conjunta. 

En lo relativo a la 
internacionalización de bienes, 
servicios y capitales, se requiere una 
mayor orientación de las empresas 
vascas hacia mercados exteriores 
que compense la atonía de la 
demanda interna y permita superar 
los niveles de paro.

En lo relacionado con la 
internacionalización de personas 
y conocimiento, a diferencia de 
los análisis tradicionales, el reto 
se concentra en la capacidad de 
atraer y retener talento de la CAPV 
como un factor condicionante 
de la prosperidad y en romper 
la endogamia del sistema de 
innovación vasco. 

Cap. 10: INFRAESTRUCTURAS PARA LA CONECTIVIDAD: HACIA UNA
REGIÓN ABIERTA

La capacidad de apertura (interna y externa) de una región representa uno 
de los factores críticos para la competitividad, ya que el modo en el que las 
infraestructuras se desarrollen, puede cambiar la concepción espacial de la 
actividad económica. Es por ello que en este capítulo se presenta la situación de 
la CAPV en relación a: 

a. la importancia de las infraestructuras para el crecimiento y la competitividad;

b. las infraestructuras de transporte;

c. las infraestructuras de información y comunicación.

Cap. 11: INTERNACIONALIZACIÓN DE BIENES, SERVICIOS Y CAPITALES

La internacionalización de bienes, servicios y capitales ha experimentado una 
espectacular aceleración desde los años ochenta. Sin embargo, hoy en día los 
análisis no se reducen al mero análisis de bienes, servicios y capitales, sino también 
de conocimiento. Ante la complejidad de nuevos escenarios (crisis), aparecen 
nuevos tipos de análisis y tendencias hasta ahora ignorados. Por ello, se analiza la 
situación de la CAPV en términos de:   

a. el comercio internacional de bienes (exportación, destinos, empresas);

b. el comercio internacional de servicios;

c. internacionalización de capitales (inversión extranjera directa y en el exterior).

Cap. 12: INTERNACIONALIZACIÓN DE PERSONAS Y DE CONOCIMIENTO

Tradicionalmente los análisis se centraban en el impacto de la inmigración en el 
mercado laboral, la demografía y los presupuestos públicos. Sin embargo, cada 
vez se presta más interés a cómo la disponibilidad de talento puede afectar a 
la innovación, a la competitividad y al crecimiento. Por ello, en este capítulo se 
presentan nuevos enfoques sobre el análisis de la movilidad de personas en la 
CAPV a través de: 

a. la internacionalización de personas (atracción y salida de talento);

b. la internacionalización de conocimiento y de la tecnología (absorción, coopera-
ción internacional, exportación y transferencia).

En el contexto de la nueva complejidad, la apertura y la conectividad son elementos críticos para que un territorio y sus 
agentes se mantengan en la vanguardia del conocimiento. En este informe, la apertura y la conectividad se perciben como 
las condiciones que aseguran que los agentes puedan identifi car y controlar sus relaciones clave en sus respectivas áreas de 
conocimiento. Es por ello que en este capítulo se analiza la situación, posicionamiento y evolución de la economía vasca en 
términos de las infraestructuras, la internacionalización de bienes, servicios y capitales, y la internacionalización de personas 
y conocimiento. 
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10.1 Introducción

Uno de los factores críticos para la competi-
tividad regional en el contexto complejo des-
crito a lo largo del Informe es la capacidad 
de apertura de una región. La aproximación a 
dicha apertura se realiza en este capítulo des-
de dos perspectivas. 

En primer lugar, desde la concepción abierta 
de la innovación presentada en el apartado 
introductorio, la región necesita conectar a 
empresas, centros tecnológicos, universida-
des, ciudadanos, administraciones públicas, 
de forma que el conocimiento pueda fluir y 
las ideas materializarse en acciones. La prime-
ra de las aproximaciones, por lo tanto, es la de 
la apertura interna. Sin embargo, la región 
debe a su vez evitar efectos denominados de 
lock-in, en los que las relaciones internas en la 
región son tan fuertes que impiden a los dis-
tintos agentes abrirse al exterior ralentizando 
el desarrollo. Para ello es necesario conectar 
a los agentes regionales a otros localizados 
fuera de dicho ámbito territorial y que pue-
den contribuir positivamente en los procesos 
de aprendizaje e innovación. Esta segunda 
aproximación es la que se denomina apertu-
ra externa. 

Tanto en relación con la apertura interna 
como la externa, las infraestructuras para 
la conectividad pueden jugar un papel rele-
vante. El modo en que las infraestructuras 
se desarrollen puede cambiar la concepción 
espacial que se tenía de la actividad econó-
mica, acercando agentes que en su momento 
podían parecer lejanos y cambiando el mapa 
de relaciones productivas. Por ello, el capítulo 

pretende presentar la situación de la CAPV en 
relación con las infraestructuras para la co-
nectividad. 

Para desarrollar esta perspectiva, este capí-
tulo se compone de tres grandes apartados. 
En el primero se presenta una reflexión sobre 
la importancia de las diferentes infraestruc-
turas para el desarrollo regional, a través de 
un análisis de su contribución al crecimiento 
económico y la competitividad regional a lo 
largo del tiempo. En el segundo, se efectúa 
un análisis de la situación actual de las in-
fraestructuras de transporte con respecto a 
cada uno de los modos de transporte y su 
impacto en términos de accesibilidad y conec-
tividad. En el tercero, se lleva a cabo un aná-
lisis de las infraestructuras de información 
y comunicación para conocer la situación 
actual de la CAPV con respecto a la dispo-
nibilidad y uso de dichas tecnologías tanto 
por parte del tejido empresarial como de las 
personas, y su importancia para la conecti-
vidad regional. 

10.2 Importancia de las infraestructuras 
para el crecimiento económico 
y la competitividad

Tradicionalmente, ha habido un claro con-
senso sobre la contribución de las infraes-
tructuras al crecimiento económico y a la 
competitividad desde una perspectiva clá-
sica de aportación al PIB (Aschauer, 1989). 
La contabilidad del crecimiento aporta un 
marco de análisis para desagregar las cau-
sas del crecimiento económico en función 
de diferentes inputs, tales como el trabajo y 

10
Infraestructuras para 
la conectividad: hacia 
una región abierta
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el capital, dentro del cual se encuentran las 
infraestructuras de transporte y las TIC, en-
tre otros. Además, estos modelos incluyen 
la medición de productividad total de los 
factores que recoge el crecimiento que no 
puede ser atribuido a los inputs anteriores y 
que se suele asimilar al cambio tecnológico. 

La evolución de las infraestructuras y su con-
tribución al crecimiento en la CAPV hay que 
entenderla en un contexto más amplio, so-
bre todo enmarcado en la evolución de las 
infraestructuras en España y la Unión Euro-
pea. Tanto las infraestructuras de transporte 
como de telecomunicaciones han contribuido 
al crecimiento económico de España durante 
las últimas décadas, aunque con una evolu-
ción diferente. Así, los datos que se presentan 
a continuación apoyan la creciente contribu-
ción de las TIC en el crecimiento económico, 
así como la decreciente contribución de las 
infraestructuras de transporte. 

Concretamente, la contribución de las infraes-
tructuras públicas y de transporte (carreteras, 
agua, ferrocarril, aeropuertos, puertos e infra-
estructuras urbanas) al crecimiento en España 
durante el periodo 1965-2008 ha supuesto 
el 0,11%, mientras que la contribución de 
las tecnologías para la información y la co-
municación (TIC) ha sido de un 0,31% en el 
mismo periodo. La contribución de las TIC al 
crecimiento español ha sido especialmente in-
tensa en los últimos 25 años (0,40%), siendo 

incluso ligeramente superior a la media eu-
ropea en los mismos años (0,37%), aunque 
inferior que la contribución de las mismas al 
crecimiento de Estados Unidos en el mismo 
periodo (0,50%). 

El mismo análisis para el caso de la CAPV 
presenta ligeras diferencias con respecto 
a la media española. Así, como se observa 
en la Tabla 10-1, la contribución de las in-
fraestructuras de transporte al crecimiento 
ha sido similar en la CAPV (0,08%) que en 
Madrid y Navarra (0,08% y 0,09%, respec-
tivamente) y ligeramente inferior a) a la con-
tribución de las mismas en España (0,11%). 
Con relación a las TIC la contribución de las 
mismas en la CAPV, Navarra y España son 
similares (0,31%), mientras que en la Co-
munidad de Madrid la contribución al cre-
cimiento es superior (0,40%) durante el pe-
riodo 1965-2008. La desagregación de esta 
contribución en sus diferentes componentes 
ayuda a vislumbrar que la diferencia en es-
tas contribuciones radica precisamente en 
la parte más infraestructural de las TIC, el 
hardware, más que en el capital dedicado a 
software y comunicaciones. 

En el Gráfico 10-1 se observan las diferencias 
entre las contribuciones de las infraestructu-
ras de transporte y las TIC, respectivamente, 
en el crecimiento económico por hora trabaja-
da de las distintas Comunidades Autónomas 
durante el periodo 1995-2006. Así, se apre-

TABLA 10-1 Fuentes del crecimiento económico 1965-2008 (%)

Fuentes de crecimiento económico
España

(1965-2008)
CAPV

(Eustat)
Navarra Madrid

Crecimiento del VAB (1) 3,23 2,93 3,25 3,35
Contribución del trabajo (2) 0,64 0,41 0,76 1,50
Contribución del capital (3) = (4) + (7) 1,21 1,09 1,19 1,28
Contribución del capital, no TIC (4) = (5) + (6) 0,90 0,79 0,88 0,88
Contribución del capital. Infraestructuras públicas (5) 0,11 0,08 0,09 0,08
Contribución del capital. Otro (6) 0,79 0,70 0,79 0,80
Contribución del capital. TIC (7) = (8) + (9) + (10) 0,31 0,31 0,31 0,40
Contribución del capital hardware (8) 0,16 0,17 0,16 0,22
Contribución del capital Software (9) 0,07 0,06 0,06 0,09
Contribución del capital Comunicaciones (10) 0,09 0,08 0,09 0,10

Contribución del capital Productividad Total Factores 
(10) = (1) – (2) – (3)

1,38 1,43 1,30 0,57

Fuente: Erauskin (2009).
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cia la diferencia existente entre ambas contri-
buciones para todas las regiones analizadas. 
Concretamente, para el caso de la CAPV, se 
aprecia una contribución de las infraestructu-
ras al crecimiento de la productividad inferior 
a la media española, siendo incluso negativa 
la contribución por hora trabajada de las in-
fraestructuras de transporte. 

A tenor de los datos analizados se constata, 
por lo tanto, un cierto agotamiento de la con-
tribución de las infraestructuras públicas (fun-
damentalmente de transporte) al crecimiento 
regional y el potencial de las TIC de cara a 
facilitar la apertura de las regiones. 

10.3 Infraestructuras de transporte

La contribución al crecimiento de las infra-
estructuras de transporte no es homogénea 
a lo largo del tiempo. Así, está ampliamen-
te demostrado que la mayor contribución al 
crecimiento se produce cuando las infraes-
tructuras se instalan por primera vez y no en 

las subsecuentes fases de mejora (Mas et al., 
2009). Asimismo, las inversiones en infraes-
tructuras no sólo contribuyen a la mejora de 
la accesibilidad territorial, sino que también 
contribuyen a la integración y cohesión de 
las regiones menos desarrolladas (lagging 
regions). 

Tradicionalmente las inversiones en infra-
estructuras han sido consideradas como un 
proxy de la accesibilidad de un territorio y 
ésta como una medida del desarrollo eco-
nómico y la competitividad de una región 
(Seitz and Licht, 1995). Por lo tanto, para 
obtener una panorámica de la situación de 
las infraestructuras de transporte en la CAPV 
con respecto al resto de regiones europeas 
se utilizan los diferentes índices de accesi-
bilidad desarrollados por el Observatorio 
Europeo de Desarrollo y Cohesión Territorial 
(ESPON), calculados teniendo en considera-
ción el tiempo de viaje mínimo entre regio-
nes en los diferentes modos de transporte y 
la población que habita en las mismas en el 
año 2006.1

La mayor 
contribución de 
las infraestructuras 
al crecimiento se 
produce cuando se 
instalan por primera 
vez y es limitada a 
partir de una cierta 
dotación de las 
mismas

GRÁFICO 10-1 Contribución de las infraestructuras de transporte y TIC al crecimiento regional 
(1995-2006)

–0,2

–0,1

0

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

Gali
cia

Ba
lea

res

La
 R

ioj
a

And
alu

cía

Com
un

ida
d 

Va
len

cia
na

Ara
gó

n

Can
ar

ias

Cas
till

a y
 Le

ón
 

M
ur

cia

Nav
ar

ra

Cas
till

a L
a M

an
ch

a

Ex
tre

m
ad

ur
a

Es
pa

ña

Astu
ria

s

CAPV

Can
ta

br
ia

Cat
alu

ña

M
ad

rid

Período 1995-2006

C
on

tr
ib

uc
ió

n 
al

 c
ap

ita
l p

or
 h

or
a 

tr
ab

aj
ad

a 
(%

)

TIC Transporte

Fuente: Mas et al. (2009)

Nota: Se mide la contribución de los diferentes tipos de capital (infraestructuras de transporte y TIC) al crecimiento 
del VAB por hora trabajada. 

1 La accesibilidad potencial está calculada a nivel de NUTS 3 y no a nivel regional (aunque para este análisis se ha rea-
lizado una aproximación a la accesibilidad regional-NUTS 2) como resultado de la suma de la población que puede 
acceder a dicho territorio ponderado por el tiempo de viaje en cada uno de los medios de transporte (ferrocarril, 
aire y redes viarias). La accesibilidad multimodal se calcula a partir de la combinación de los diferentes modos de 
transporte.



INFORME DE COMPET IT IV IDAD DEL PAÍS  VASCO 2011: L IDERAR EN LA NUEVA COMPLEJ IDAD

182

10.3.1  Accesibilidad multimodal y 
crecimiento económico 

En el mapa siguiente (Mapa 10-1) se presenta 
el potencial de accesibilidad multimodal de 
las distintas regiones de la Unión Europea. La 
accesibilidad multimodal puede considerarse 
como una medida integral de la accesibilidad 
regional, ya que incluye en su cálculo los dife-
rentes modos de transporte (tanto terrestres 
como aéreos). Las regiones periféricas, pero 

bien conectadas por aire, podrían presentar 
en este caso una mayor accesibilidad que 
otras regiones más centrales y peor conec-
tadas, aunque de forma general las regiones 
centrales europeas son las más accesibles. 
La CAPV se encuentra en una posición lige-
ramente inferior a la media de las regiones 
europeas y a regiones con grandes núcleos 
urbanos como son la Comunidad de Madrid y 
Cataluña, lo cual es coherente con sus niveles 
de periferalidad geográfica. 

Atendiendo a la desagregación entre los dife-
rentes modos de transporte la posición relativa 
de la accesibilidad de una región puede variar. 
Así, tal y como muestra el Gráfico 10-2, el índi-
ce de accesibilidad multimodal de la CAPV está 
claramente condicionado por el índice de acce-
sibilidad aérea, siendo la accesibilidad ferrovia-
ria y viaria relativamente inferiores a la media 
europea, al igual que ocurre en el caso de las 
Comunidades Autónomas con las que se com-
para. Esto es debido principalmente a la situa-
ción periférica de estas regiones con respecto a 
las situadas en el centro de la Unión Europea. 

Los cambios acaecidos en estos índices de ac-
cesibilidad en los últimos años proporcionan, 
a su vez, indicios de las mejoras en las dife-
rentes dotaciones de infraestructuras. Así, tal y 
como se aprecia en el Gráfico 10-3 las mayores 
variaciones se han producido en términos de 
accesibilidad ferroviaria, cuyas variaciones son 
superiores a la media europea para el caso de 
la CAPV y del resto de las regiones analizadas. 

Sin embargo, y a pesar del incremento en ac-
cesibilidad, la aportación de las inversiones 
en infraestructuras al crecimiento económi-

La CAPV cuenta con 
una accesibilidad 
coherente con su 
periferalidad

MAPA 10-1 Accesibilidad multimodal en las regiones europeas

< 50
50 - 75
75 - 100
100 - 125
> 125

UE27 = 100

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de ESPON.

GRÁFICO 10-2 Accesibilidad regional por modos de transporte 2006. 
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co en estos últimos años en la CAPV no ha 
sido significativa. Como se aprecia en el Grá-
fico 10-4 las contribuciones de las diferentes 
infraestructuras al crecimiento económico 
varían en función de las regiones analizadas. 
Así, en la CAPV, durante el periodo 2000-
2006 la contribución al crecimiento tanto de 
las infraestructuras viarias como de las ferro-
viarias, portuarias y aeroportuarias ha sido 
ligeramente inferior a la media española. En 
el caso de las infraestructuras viarias se ob-

serva una diferencia en la contribución al cre-
cimiento de las infraestructuras viarias de las 
regiones que reciben fondos FEDER (regiones 
objetivo 1), que son las regiones de conver-
gencia, frente a las regiones objetivo 2, entre 
las que se encuentra la CAPV. Sin embargo, 
el resto de infraestructuras no sigue el mismo 
patrón, debido en unos casos a la suprema-
cía de algunas infraestructuras frente a otras 
(en el caso de los aeropuertos, en los que los 
situados en las principales ciudades absorben 

GRÁFICO 10-3 Cambio relativo en los índices de accesibilidad regional por modo de transporte 
(2001-2006)
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GRÁFICO 10-4 Contribución al crecimiento económico de las diferentes infraestructuras de transporte 
(2000-2006)

–0,01 0 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05 0,06 0,07

Cataluña

CAPV

Comunidad Foral de Navarra

Comunidad de Madrid

REGIONES OBJETIVO 1

REGIONES NO OBJETIVO 1

ESPAÑA

Contribución al crecimiento económico  % VAB

Infraestructuras viarias Infraestructuras ferroviarias Infraestructuras portuarias Infraestructuras aeroportuarias

Fuente: Mas (2010).



INFORME DE COMPET IT IV IDAD DEL PAÍS  VASCO 2011: L IDERAR EN LA NUEVA COMPLEJ IDAD

184

la mayor parte del tráfico) a la geografía (en el 
caso de puertos, ya que no todas las regiones 
tienen acceso al mar) o a la propia configura-
ción de la infraestructura, como en el caso de 
las infraestructuras ferroviarias que tienen una 
disposición radial y conectan diferentes tipos 
de regiones (normalmente parten de una re-
gión más desarrollada —Madrid— y conectan 
otras menos desarrolladas con la primera). 

En cualquier caso, la contribución de las in-
fraestructuras al crecimiento económico de 
las regiones y la accesibilidad de las mismas 
según los diferentes modos de transporte, de-
berían estar relacionadas de forma positiva. Es 
decir, las infraestructuras de transporte debe-
rían provocar un incremento en la accesibili-
dad regional, tal y como se ha expuesto ante-
riormente. En el siguiente apartado se analiza 
en detalle la existencia de esta relación en las 
diferentes infraestructuras de transporte. 

10.3.2 Accesibilidad y crecimiento económico

La relación entre la accesibilidad y su contribu-
ción al crecimiento se presenta en los gráficos 
siguientes (Gráfico 10-5) para los modos de 

transporte ferroviario, viario y aeroportuario. 
De forma general se aprecia una relación po-
sitiva entre la accesibilidad potencial de cada 
uno de los modos de transporte y su contri-
bución al crecimiento, aunque esta relación 
presenta matices. 

En los casos ferroviarios y viarios, si se des-
compone el análisis en las regiones (regiones 
objetivo 1) que han recibido fondos comu-
nitarios (fondos FEDER) para la inversión en 
infraestructuras y las regiones más desarrolla-
das (regiones no objetivo 1), se observa que 
la relación entre accesibilidad y crecimiento es 
positiva para ambos tipos de regiones. En el 
caso de la CAPV se observa que el nivel de ac-
cesibilidad es superior al de muchas regiones 
españolas y su contribución al crecimiento 
económico no es muy significativa. 

En el caso de la accesibilidad aérea la relación 
entre accesibilidad y crecimiento económico 
es sólo positiva para las regiones más desarro-
lladas, que son las regiones que disponen de 
mayores infraestructuras aeroportuarias. En 
este caso, la contribución al crecimiento de 
estas infraestructuras a la CAPV es inferior a 
la de regiones como Madrid y Cataluña, que 

GRÁFICO 10-5 Relación entre accesibilidad y crecimiento económico por tipo de región. (2006)
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disponen de grandes infraestructuras aero-
portuarias en las que además se han realizado 
fuertes inversiones en los últimos años. 

El caso de la accesibilidad portuaria se perfila 
diferente que los anteriores, ya que las medidas 
de accesibilidad contempladas se han calculado 
en base a los tiempos de viaje del transporte de 
pasajeros en cada uno de los modos de trans-
porte analizados. El tráfico principal de los puer-
tos es principalmente tráfico de mercancías, por 
lo que el cálculo del potencial de accesibilidad 
de pasajeros no se ha realizado en este caso. No 
obstante, es importante reseñar que, al igual que 
en el resto de infraestructuras la contribución de 
las portuarias al crecimiento ha sido limitada en 
los últimos años en todas las regiones españo-
las con puerto, incluyendo la CAPV (0,003% 
para el periodo 2000-2006). Por lo tanto, el 
elemento de reflexión en ese caso radica en la 
necesidad de dotar de nuevas infraestructuras 
portuarias a un territorio sin analizar la comple-
mentariedad con las infraestructuras existentes. 
Esta complementariedad puede existir no sólo 
entre las infraestructuras portuarias existentes, 
sino también en las posibles combinaciones 
entre modos de transporte que se pueden pro-
ducir, generando incluso cambios modales (por 
ejemplo, se puede generar una oferta ferro-
portuaria y de autopistas del mar que fuese una 
alternativa al transporte rodado, especialmente 
para tráficos dirigidos al Norte de Europa y resto 
de países mediterráneos). Es decir, es necesa-
rio comprender el sistema portuario desde una 
perspectiva holística de forma que se maximice 
su eficiencia. Esta perspectiva debería integrar 
la comprensión de cada uno de los elementos 
infraestructurales en las cadenas de transporte 
y logísticas, de forma que se avance hacia una 
comprensión y gestión sistémica de las citadas 
infraestructuras. 

En resumen, la CAPV se sitúa en una posi-
ción relativamente buena en lo referente a 
accesibilidad, aunque la contribución de las 
infraestructuras al crecimiento no haya sido 
importante en los últimos años. De hecho, a 
tenor de los datos presentados, son las infra-
estructuras ferroviarias las que presentan una 
relación más positiva entre crecimiento econó-
mico y accesibilidad para todas las regiones. 
Además, estas infraestructuras proporcionan 
cohesión territorial y, en el caso de la alta ve-
locidad ferroviaria, generan una accesibilidad 
mayor en las regiones al reducir considera-

blemente los tiempos de viaje. Sin embargo, 
tal y como señalan Albalate y Bel (2011) una 
extensión excesiva de la red de ferrocarril de 
alta velocidad puede provocar situaciones en 
las que las rentabilidades financieras y sociales 
asociadas a dichas inversiones sean negativas 
debido, sobre todo, a su baja ocupación. Con-
secuentemente, los datos analizados parecen 
indicar que las inversiones futuras deben ser 
muy selectivas, al haberse agotado el esque-
ma según el cual prácticamente cualquier in-
versión en infraestructuras se justifica por su 
favorable efecto económico. 

No obstante, se hace necesario señalar que 
las infraestructuras conectan territorios, sus 
gentes y actividades y, por lo tanto, las in-
versiones realizadas en una región generan 
efectos positivos en las regiones limítrofes 
(efectos derrame-spillovers), que no han sido 
considerados en este análisis. 

10.3.3 El reto de la gestión y gobernanza de 
las infraestructuras 

Más que la propia dotación de infraestructu-
ras en un territorio, son los efectos derrame, 
así como la proximidad entre territorios, los 
factores que en la actualidad tienen una ma-
yor incidencia en la competitividad, ya que la 
conectividad entre territorios facilita el inter-
cambio de ideas necesario para generar inno-
vación (Crescenzi y Rodríguez-Posé, 2008). 

Al mismo tiempo, dado que todas las regiones 
tienen un nivel mínimo de infraestructuras de 
transporte, el elemento diferenciador y gene-
rador de competitividad debe ser la gestión y 
los servicios de las mismas, así como su siste-
ma de tarificación (Gramlich, 1994). Optimi-
zar estos dos parámetros debe ser una tarea 
prioritaria en la mejora de la competitividad. 
En este sentido, cabe destacar que en el caso 
de la CAPV, la gestión de las infraestructuras 
de transporte es una tarea compleja, ya que 
intervienen diferentes organismos e institu-
ciones de diferentes niveles administrativos, 
tal y como se presenta en la Tabla 10-2. Dada 
la interacción entre diferentes agentes para 
cada sistema de infraestructuras, la coordina-
ción entre los diferentes agentes que inciden 
en cada uno de los sistemas y entre éstos, se 
perfila como un factor fundamental de inci-
dencia en la competitividad regional. 

Las inversiones 
futuras en 
infraestructuras 
deben estar 
orientadas a 
mejorar la eficiencia 
del sistema
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RECUADRO 10-1 La Y Vasca. ¿Oportunidades para la competitividad?

La red de alta velocidad vasca es una de las mayores inversiones en infraestructuras contempladas para la CAPV en los 
últimos años y que, según lo previsto, se pondrá en servicio entre los años 2015 y 2020. Esta nueva infraestructura supone 
una oportunidad para la competitividad vasca, no por el crecimiento económico asociado a la inversión en sí misma, sino 
por las oportunidades derivadas de la mejora de la conectividad tanto interna como externa. No obstante, existe un riesgo 
de que estas oportunidades no sean aprovechadas al máximo si no existe una adecuada gestión global del sistema de infra-
estructuras que pasa por una mejora de la coordinación interinstitucional. 

Desde el punto de vista de apertura interna, la Y vasca supondrá una mayor cohesión territorial entre las tres capitales 
vascas, ya que se reducirán considerablemente los tiempos de viaje entre las mismas permitiendo un mayor movimiento de 
personas. Este hecho puede generar una mayor interacción entre personas de las diferentes capitales, pero puede conllevar 
un riesgo añadido si no se dota de capilaridad al resto del territorio, ya que las líneas ferroviarias conectan ciudades y no 
territorios. Esta capilaridad tiene sentido en la CAPV, ya que es una región en la que tanto las personas como las actividades 
económicas se encuentran distribuidas por todo el territorio, aunque exista una mayor concentración en las capitales. 

Las mayores oportunidades ligadas a la Y vasca se encuentran asociadas a la mayor conectividad externa (apertura externa) 
que la nueva infraestructura dotará al territorio vasco. La CAPV se encuentra localizada en una posición geográfica estra-
tégica en el eje atlántico europeo siendo un nodo de conexión entre la Península Ibérica y el resto de Europa. La nueva in-
fraestructura de alta velocidad proporcionará oportunidades en torno a la atracción de nuevas actividades económicas o al 
relanzamiento de sectores económicos, tales como el sector turístico, atrayendo a nuevos visitantes. Además, la red ferrovia-
ria de alta velocidad permitirá liberar de capacidad la red convencional, capacidad que puede ser aprovechada para fomentar 
el transporte ferroviario de mercancías en detrimento del transporte por carretera, aspecto positivo desde el punto de vista

MAPA 10-2 Mapas trazado Y vasca y corredor ferroviario atlántico

 

Fuente: http://www.euskalyvasca.com, El Correo.

http://www.euskalyvasca.com
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TABLA 10-2 Distribución de competencias de las diferentes infraestructuras de transporte en la CAPV

Sistema Infraestructura Titular Gestor Operadores

Sistema Ferroviario

Red Transeuropea
Red peninsular

Estado ADIF RENFE

Red Métrica
CAPV
Estado

ETS
ADIF

Euskotren
FEVE

Metro/Tranvía CAPV ETS Metro Bilbao, Euskotran

Sistema Viario

Red Gnal Carreteras
A8, AP1

Diputaciones Forales
Bidegi
Interbiak
Arabat

Concesionarios transporte 
público

Red Local-vecinal Ayuntamientos Ayuntamientos
Autopista A68 Estado Avasa —

Sistema Portuario
Puertos Interés General Estado Autoridad Portuaria

Operadores portuarios
Navieras

Puertos Autonómicos 
(pesqueros, deportivos)

CAPV GV
EKP
Concesionarios

Sistema Aéreo
Aeropuertos Interés 
General

Estado AENA
Compañías aéreas
Operadores Handling

Fuente: Gobierno Vasco y elaboración propia.

medioambiental y que contribuye al concepto de competitividad sostenible. En este sentido la localización desempeña un 
papel fundamental, así como la accesibilidad intermodal de la CAPV que incorpora infraestructuras portuarias, aeroportua-
rias, viarias y ferroviarias, juntamente con plataformas logísticas, fundamentales para el tráfico de mercancías. 

Sin embargo, la accesibilidad por sí misma no es una condición suficiente para garantizar la conectividad entre territorios 
por lo que se hace necesario articular los servicios de la Y vasca y las conexiones con el resto de las infraestructuras tanto en 
el ámbito de personas como en el de mercancías para aprovechar estas oportunidades. Para ello es necesaria una planifica-
ción y gestión global del sistema de infraestructuras que pasa por una necesaria coordinación interinstitucional. Además, 
una identificación de oportunidades complementarias a dicha obra supondría un paso adelante hacia la maximización de 
potencial competitivo de esta infraestructura. 

En cualquier caso existen ciertas incertidumbres asociadas a la Y Vasca que ralentizarían su máximo aprovechamiento. Entre 
estas incertidumbres destacan las asociadas al transporte de mercancías y concretamente las relacionadas con la conectividad 
de la red de alta velocidad con la red francesa. La red francesa de alta velocidad, que conectará con la Y vasca en un futuro, 
todavía sin decidir, no permite el tráfico de trenes de mercancías, aunque está prevista una excepción en el tramo transfron-
terizo. Asimismo, una explotación eficiente de las circulaciones de viajeros exigirá un mínimo de circulaciones de mercancías 
sobre la Y vasca. Además, el complejo ferroviario de Irún-Hendaya presenta limitaciones como nodo logístico europeo frente 
a un futuro desarrollo ferroviario. Por todo ello, la oportunidad reside en aprovechar la red actual de ancho ibérico, que re-
sultará con capacidad remanente una vez puesta en servicio la Y vasca para circulaciones de mercancías. Para ello, una de las 
soluciones técnicas a esta nueva configuración del sistema ferroviario sería la instalación de un tercer carril en la red ADIF 
de ancho ibérico que facilitara la circulación de trenes de mercancías con ejes de ancho UIC por ella. Este tercer carril podría 
instalarse de Irún hasta Astigarraga como mínimo (en dónde los trenes de mercancías internacionales tomarían la Y vasca), o 
hasta Vitoria, lo que convertiría la terminal de Júndiz en un nuevo Irún. 

Por último, otro de los riesgos o incertidumbres en torno a la Y Vasca se encuentra en la posibilidad de priorización del 
corredor mediterráneo frente al atlántico a nivel de los proyectos prioritarios europeos, tanto a nivel de recursos como de 
tiempos de ejecución, lo que ralentizaría el desarrollo de la infraestructura y las oportunidades de ella derivadas. 

Por lo tanto, a pesar de que la Y vasca supone un elemento importante para la conectividad interna y externa de la CAPV, 
existen ciertos riesgos que pueden mermar dicha contribución y que, por lo tanto, hay que considerarlos para una gestión 
eficiente del sistema de infraestructuras. 
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RECUADRO 10-2 Conectividad energética: Las infraestructuras de gas

Las infraestructuras gasistas, es decir los gasoductos de transporte y de distribución de gas, las plantas de regasificación y 
los elementos auxiliares, como estaciones de compresión y otros, son elementos básicos para que la energía llegue desde los 
lugares en los que el gas natural entra al país hasta los consumidores finales, sean éstos industrias, comercios u hogares. 

El consumo de gas en la CAPV con 44TWh, unos 3,8bcm (3.800 millones de metros cúbicos) supone el 47% de la demanda 
final de energía. Con respecto a su utilización, un 10% se consume en los sectores residencial y de servicios; un 42%, en la 
industria y en la cogeneración; y un 48%, en las centrales de generación eléctrica de gas con ciclos combinados. 

La ubicación geográfica de la CAPV, unida a la evolución histórica de la red de transporte en España, iniciada a partir de la 
Planta de Regasificación de Barcelona y desarrollada a lo largo del valle del Ebro, ha determinado y en ocasiones condicio-
nado, el sistema del transporte gasista durante años. 

En este sentido, la construcción del denominado Eje Central (Huelva - Córdoba - Madrid - Burgos - CAPV) ha contribuido a 
un desarrollo histórico de la infraestructura de gas en la CAPV del tipo cul de sac. A partir del año 2003, en el que el proyecto 
de la Planta de Regasificación de Bilbao se pone en marcha, esta concepción se modifica, ya que se incorpora un importante 
punto de entrada, que aporta diversificación al sistema, acercando además los suministros de gas que se regasifican por ese 
punto de entrada, a los consumos finales en una de las Comunidades Autónomas con mayor consumo gasista. 

La Planta de Regasificación de Bahía Bizkaia Gas es una de las puertas de entrada de gas más importantes del sistema, y 
se ha convertido en la más utilizada con un factor de carga en torno al 60%. Para el año 2012 la previsible ampliación de 
la capacidad de la Planta de Regasificación con un tercer tanque de 150.000m3, y el gasoducto Bilbao Treto hacia Asturias 
contribuirán a reforzar tanto la capacidad de almacenamiento de carácter operativo y estratégico como las conexiones con 
la cornisa cantábrica. 

La planta de regasificación de Bilbao ha ayudado a que la demanda se haya satisfecho con el gas procedente de dicha plan-
ta, el de la interconexión de Larrau y la extracción de almacenamientos subterráneos, siendo una de las regiones que menos 
esfuerzo de transporte requiere. 

El almacenamiento subterráneo de Gaviota, con una capacidad de 1,6 bcm de gas útil, contribuye a mejorar la capacidad 
de almacenamientos subterráneos que es escasa para el conjunto del sistema español. 

Un tema clave para el desarrollo de las infraestructuras es la conexión con Francia por Irún para llegar a Biriatou. Este 
proyecto supone un hito importante, dada la necesidad de las interconexiones para mejorar la seguridad del sistema co-
nectándose con el francés, permitiendo a su vez el posible acceso al almacenamiento subterráneo de Lussagnet y abriendo 
posibilidades comerciales a las empresas gasistas españolas. 

Es importante, la ampliación de la capacidad y la utilización de la interconexión con Francia con flujo en ambos sentidos. 
A mediados del pasado año y tras el trabajo de los reguladores y transportistas españoles y franceses se han desarrollado 
los procedimientos para la asignación de nueva capacidad de transporte entre los dos países (Open Season 2013-2015) que 
harán posible un incremento significativo de la capacidad con Francia a partir de 2013. 

En el ámbito de lo que podemos denominar gobernanza, la gestión técnica de las instalaciones de transporte la lleva a cabo 
el gestor técnico del sistema, que considera el conjunto del sistema gasista español. Este sistema de gobernanza tiene ele-
mentos positivos, pero sería deseable que se avanzase más en la separación entre éste y el transportista principal. 

Las infraestructuras de transporte de gas juegan un papel determinante para la interconectividad. Por un lado, permiten 
que los consumidores, sean individuos o empresas, accedan a la energía y, por otro, facilitan la interconexión mejorando 
la seguridad al diversificar los puntos de entrada con mejor acceso, a su vez, a diferentes países suministradores de gas y a 
almacenamientos subterráneos. 

La ubicación de la CAPV, cuya situación inicial histórica era de llegada final de los suministros, se ha revertido, gracias a 
la combinación de iniciativas publico/privadas. Hoy cuenta con una entrada por la planta de regasificación citada ante-
riormente y con la integración en la red básica de transporte con el sistema gasista español junto con el almacenamiento 
subterráneo de Gaviota y la interconexión con Francia, que es deseable potenciar, al igual que la ampliación de Bilbao y los 
gasoductos de transporte en la cornisa cántabrica. 
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En resumen, la gobernanza de los sistemas 
de infraestructuras y la forma en que estos 
distintos agentes interactúan y toman deci-
siones se convierte en algo crítico. Además, 
en el contexto de complejidad actual, las in-
fraestructuras por sí solas son una condición 
necesaria pero no suficiente para la compe-
titividad de una región como la CAPV. El uso 
de las infraestructuras como elemento gene-
rador de conectividad no tiene que ser en-
tendido de forma aislada, sino conjuntamen-
te con el uso de otras infraestructuras como 
las de gas (véase el Recuadro 10-2) y las TIC, 

que complementan a las infraestructuras de 
transporte en materia de accesibilidad y co-
nectividad. 

10.4 Infraestructuras de información y 
comunicación

Las infraestructuras para el soporte de las 
tecnologías de la información y comunica-
ción han contribuido en los últimos años, 
no sólo al crecimiento económico de las 
regiones, tal y como se ha mostrado en el 

La gobernanza 
de los sistemas de 
infraestructuras 
es un elemento 
crítico en el nuevo 
contexto de 
complejidad

El peso que el gas natural tiene en la estructura energética en el País Vasco, y las infraestructuras de regasificación, alma-
cenamiento y transporte, constituyen una plataforma inmejorable para facilitar la comercialización de gas, mediante la 
creación de una empresa, de forma similar a otros hubs europeos o internacionales. 

Las infraestructuras en el País Vasco permitirán reforzar el papel del gas en la CAPV, así como contribuir a la seguridad y con-
tinuidad de los suministros en un contexto de preocupaciones geopolíticas crecientes. También permitirán incrementar los 
intercambios comerciales a partir de las instalaciones existentes en el territorio, potenciando la creación de un hub gasista. 

MAPA 10-3 Principales infraestructuras de gas en España y en la CAPV 

M A R  C A N TÁ B R I C O

VITORIA-GASTEIZ

DONOSTIA-SAN SEBASTIÁN

Sordes 

Bayonne 

Coudures 

Lacq 

Arcangues 

Vers Le Verdon 

Larrau 

FRANCIA

LUSSAGNET

RED  NATURGAS ENERGIA TRANSPORTE 

RED ENAGAS 

RED TIGF 

GASODUCTO DE TRANSPORTE, 
PRINCIPALES REDES DE DISTRIBUCIÓN 

Y CONEXIÓN TRANSFRONTERIZA

RED ESPAÑOLA

RED FRANCESA

Nuevos desarrollos

Fuente: Elaboración propia con información de Naturgas energía.



INFORME DE COMPET IT IV IDAD DEL PAÍS  VASCO 2011: L IDERAR EN LA NUEVA COMPLEJ IDAD

190

apartado 10.2, sino también a la competiti-
vidad del tejido empresarial, ya que afectan 
a la estrategia, organización y actividad de 
las empresas de un territorio. Así, se pue-
den distinguir dos conjuntos de indicadores 
relevantes en este ámbito: uno de ellos es 
la disponibilidad de infraestructuras de in-
formación y comunicación en las regiones, 
y otro sería el uso que tanto las empresas 

como la sociedad en general hace de las in-
fraestructuras instaladas. 

Uno de los indicadores más sintéticos para 
este análisis es el de la tasa de penetración 
regional de la banda ancha medida en líneas 
por cien habitantes. Con relación a este in-
dicador, la CAPV se encuentra en el segun-
do grupo de regiones entre el conjunto de 
Comunidades Autónomas de España (véase 
Mapa 10-4), lo que indica una posición fa-
vorable en términos de acceso a las TIC, 
tanto por parte de las empresas como de la 
sociedad en general. La tasa de penetración 
depende por una parte del nivel de accesibi-
lidad de las infraestructuras instaladas pero, 
por otra, es también resultado del nivel de 
precios que dicho acceso supone al usuario, 
entre otros factores. Los precios de acceso a 
banda ancha son en consecuencia, un fac-
tor que puede determinar el nivel de acceso 
de las TIC. Estos precios no varían mucho en 
función de las regiones, pero las diferencias 
de precios sí pueden ser significativas entre 
los diferentes países europeos. Así, las mejo-
res ofertas en relación a la mayor velocidad 
de banda ancha se pueden encontrar en paí-
ses del Norte y Centro de Europa (Dinamar-
ca, Alemania, Países Bajos, Eslovaquia), pero 
también en países del Sur de Europa como 
Portugal. La mejor oferta española se sitúa 
en rangos muy superiores a estas ofertas y a 
la media europea (Gráfico 10-6), lo cual pue-

Los precios de 
la banda ancha, 
además de otros 
factores como 
los formativos y 
demográficos, son 
determinantes de la 
tasa de penetración 
de las TIC

GRÁFICO 10-6 Comparativa entre las mejores ofertas de banda ancha de cada país para 10 Mb o más 
2010. 
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MAPA 10-4 Tasa de penetración regional de la banda ancha 2009. 
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de suponer una limitación en el acceso y uso 
de estas tecnologías por parte de los usuarios 
potenciales de las mismas, a pesar de existir 
las infraestructuras necesarias para ello. 

10.4.1 Adopción y uso de las TIC en las 
empresas

De la misma forma que en el caso de trans-
porte, la existencia de la infraestructura por 
sí sola no es suficiente para generar compe-
titividad, sino que el uso, en este caso de las 
TIC, por parte de las empresas y organizacio-
nes es el factor diferenciador para las regio-
nes. Por lo tanto, en esta sección se analiza 
tanto la adopción de las TIC en las empresas 
(es decir, la infraestructura, o en este caso, 
infoestructura) y el uso que las mismas hacen 
de dicha infoestructura. 

En relación a la infoestructura básica, el ac-
ceso a Internet y a conexiones de banda an-
cha son aspectos destacables, tal y como se 
ha mencionado anteriormente. Las conexio-
nes de Internet mediante ADSL y móvil han 
evolucionado en las empresas de la CAPV de 
forma positiva en los últimos años (véase Grá-
fico 10-7), lo cual es un reflejo de la evolución 
tecnológica,2 aunque los datos muestran una 
mayor adopción de dichas tecnologías en em-
presas de mayor tamaño, lo que puede ser un 
reflejo del nivel de precios mencionado ante-
riormente. 

Además de la infoestructura básica, las em-
presas pueden disponer de una infoestruc-
tura diferencial. Ésta se concreta en la dis-
ponibilidad tanto de una intranet como de 
una extranet en las empresas. Si bien la intra-
net está orientada al soporte de los procesos 
de gestión interna, la extranet permite tener 
relaciones más fluidas con clientes o provee-
dores, por lo que puede ser una medida de la 
apertura de una empresa. Tal y como se ob-
serva en el Gráfico 10-8, la CAPV se encuen-
tra posicionada en una posición intermedia en 
relación a estos dos elementos con respecto a 
otras regiones, tales como Madrid, y a otros 
países europeos, como Eslovaquia, Francia o 
Suecia. Los valores de la CAPV son similares a 

la media de la Unión Europea. Esta situación 
podría diferir si la comparación se establecie-
ra con respecto a las regiones europeas de re-
ferencia para la CAPV,3 comparación que no 
puede realizarse debido a la carencia de datos 
a este nivel. 

Una vez analizada la disponibilidad de infoes-
tructura en las empresas de la CAPV es nece-
sario examinar el uso que el tejido empresa-
rial hace de la misma. Así, en lo referente a 
las páginas web corporativas, el porcentaje de 
empresas que la tiene es superior en el sector 

GRÁFICO 10-7 Evolución de la conexión a Internet en la CAPV por tipo de 
acceso y tamaño de empresa
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Fuente: Eustat. Elaboración propia.

GRÁFICO 10-8 Uso de intranet y extranet: Posición relativa de las empresas 
de la CAPV (2009)
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2 Aunque ADSL no recoge todas las tecnologías de banda ancha más avanzadas, utilizamos esta referencia al no 
tener datos consistentes sobre la evolución de la banda ancha en la CAPV durante los últimos años.

3 Para más información sobre las regiones de referencia de la CAPV véase el recuadro 2.2.
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industrial que en el de la construcción y servi-
cios (véase Gráfico 10-9). La disponibilidad de 
página web se encuentra asociada al tamaño 
empresarial, tal y como se muestra en el Grá-
fico 10-9. 

Con relación al uso de la web por par-
te de las empresas en la CAPV, se observa 
que no difiere sustancialmente del uso que 
se hace de la misma en otras regiones es-
pañolas (véase Gráfico 10-10). Destaca el 
uso informativo unidireccional por parte de 
la empresa sobre otros usos más avanzados 
en los que los clientes y proveedores pueden 
interactuar, como son los relacionados con el 
comercio electrónico (compras y pagos). Este 
uso más avanzado es un reflejo del uso de 
las TIC para transacciones económicas, tan-
to por parte de empresas como del resto de 
usuarios y es, por lo tanto, un indicador que 
refleja la adopción de la sociedad de la in-
formación por parte de la sociedad en gene-
ral. Por lo tanto, este indicador es analizado 
tanto en la sección dedicada a las empresas 
como a los hogares. 

10.4.2 Comercio electrónico

En lo referente al comercio electrónico son 
los establecimientos de mayor tamaño los 
que usan Internet u otras redes como ins-
trumentos para realizar transacciones. Ade-
más, son los establecimientos de mayor ta-
maño los que hacen mayor uso del comer-
cio electrónico en la CAPV (véase Gráfico 
10-11). Este indicador se encuentra, por lo 
tanto, alineado con las barreras detectadas 
en torno a la incorporación de infoestructu-
ra avanzada en las empresas más pequeñas 
y a la menor incorporación de la página web 
en las mismas. 

No obstante, la evolución del volumen de ne-
gocio electrónico, tanto en términos de las 
compras como de las ventas electrónicas, ha 
evolucionado positivamente en la CAPV en los 
últimos años, siendo el volumen de ventas su-
perior al de compras (véase Gráfico 10-12). 

Por sectores de actividad son los estableci-
mientos industriales los que porcentualmen-
te generan más comercio electrónico en la 
CAPV, tanto en términos de compras como 
de ventas electrónicas (véase Gráfico 10-13). 

GRÁFICO 10-9 Empresas en la CAPV con Web corporativa. Año 2009
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GRÁFICO 10-10 Uso de la web corporativa en la CAPV y comparativa 
regional (2009)
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GRÁFICO 10-11 Comercio electrónico en la CAPV: Evolución del porcentaje 
de establecimientos. 
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En el Gráfico 10-14 se analiza la posición re-
lativa de la CAPV con respecto al resto de paí-
ses europeos en lo referente a comercio elec-
trónico en el año 2009. La CAPV se encuentra 
en una posición intermedia, por debajo de la 
media europea, pero en una posición ligera-
mente superior a la media española. Destaca 
además, las grandes diferencias que presenta 
la CAPV con respecto a países como Alema-
nia, Bélgica, los Países Bajos, Irlanda, Suecia 
y Noruega, en los que tanto el porcentaje de 
empresas que realizan compras como ventas 
de forma electrónica es muy superior a la me-
dia europea. Por lo tanto, teniendo en cuen-
ta que algunas de las regiones de referencia 
de la CAPV se encuentran situadas en dichos 
países avanzados en comercio electrónico, la 
mejora en este aspecto constituye uno de los 
retos para la CAPV. 

A tenor de los datos presentados, la CAPV 
presenta una evolución positiva con relación 
al uso de las TIC en su tejido empresarial, aun-
que todavía por detrás de países más avanza-
dos en el uso de estas infraestructuras, tales 
como los países del Norte de Europa. Existe, 
por lo tanto, un ámbito de mejora en el uso 
de las TIC por parte del tejido empresarial 
para alcanzar los niveles de uso que existen 
en otros territorios europeos. 

10.4.3 Acceso y uso de TIC en los hogares

La disponibilidad de infraestructuras para las 
TIC no es de especial importancia sólo para el 
tejido empresarial, sino también para los ho-
gares, de modo que se facilite la conectividad 
entre personas desde cualquier lugar de un 
territorio. Por otra parte, el uso de las TIC en 
las empresas está estrechamente ligado a la 
expansión y el uso de dichas tecnologías en 
los hogares. 

En comparación con las regiones de referen-
cia,4 la CAPV se encuentra en una posición 
inferior en relación con el acceso a Internet en 
los hogares, por debajo de regiones de países 
como Suecia, Reino Unido, Alemania, y Aus-
tria, así como de Cataluña, estando en una 
posición ligeramente superior a las regiones 
italianas y Navarra (véase Gráfico 10-15). 

GRÁFICO 10-12 Evolución del comercio electrónico en la CAPV. Volumen de 
negocio. 
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Fuente: Eustat. Elaboración propia. 

GRÁFICO 10-13 Comercio electrónico en la CAPV por sectores. Año 2009. 
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GRÁFICO 10-14 Comercio electrónico: Posición relativa de las empresas de la 
CAPV (2009)
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4 Los datos de las regiones de referencia para las regiones francesas no están disponibles en Eurostat, por lo que no 
se han incluido en los siguientes análisis.
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En relación al uso de Internet regularmente y 
el uso relacionado con las compras, la situa-
ción de la CAPV con respecto a las regiones de 
referencia es similar a la anterior (véase Gráfi-
co 10-16). En la mayor parte de las regiones 
de referencia el uso regular de Internet está 
más extendido que en la CAPV, excepto para 
las regiones italianas y para Navarra, siendo 
la situación de Cataluña un poco más favo-
rable en términos del uso regular del mismo. 
Por lo tanto, parece ser que puede existir un 
«efecto-país» en la expansión de las TIC en los 
hogares, que en parte puede venir dado por 
los precios del acceso a Internet. No obstante, 
puede existir un factor adicional que puede 
estar afectando al uso de TIC en las diferen-
tes regiones y es el porcentaje de población 
entre 25 y 65 años con estudios superiores y 
terciarios, ya que están formados en el uso 
de las mismas, tanto por temas educaciona-
les como de edad. Esta relación se refleja en 
Gráfico 10-17 del que se extrae que la edad 
y el nivel de formación son factores que están 
influyendo en el uso de regular de Internet. La 
CAPV tiene potencial de mejora con respecto 
a las regiones de referencia en este ámbito, 
aunque existen ejemplos como el de Catalu-
ña en los que el porcentaje de personas que 
usan Internet regularmente es mayor que en 
la CAPV, con un porcentaje de personas entre 
24-65 años con estudios terciarios inferior al 
de la CAPV. 

En resumen, la posición relativa de la CAPV 
en el uso de las TIC es intermedia en relación 
a los países europeos, pero cuando la compa-
ración se establece a nivel de las regiones de 
referencia de la CAPV la posición de la misma 
se sitúa lejos de regiones de Alemania, Sue-
cia, Austria y Reino Unido. Esta posición no 
parece deberse tanto a la dotación infraes-
tructural como al uso de la misma, incluyendo 
como factor limitador los precios de conexión 
y acceso a Internet, sobre todo para empre-
sas de pequeño tamaño y hogares. Asimis-
mo, la formación y la edad de la población 
es un factor influyente en el uso de las TIC. 
Por ello, a través del análisis realizado se vis-
lumbra la necesidad de mejorar la eficiencia 
en la gestión y uso de las TIC, no sólo hacién-
dolas accesibles a nivel infraestructural, sino 
competitivas a nivel de precios y fomentando 
su uso, tanto empresarial como privado, para 
garantizar la conectividad de un territorio, 
tanto interna como externa. 

GRÁFICO 10-15 Conexión a Internet: Posición relativa de los hogares en la 
CAPV (2010)
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Fuente: Eurostat. Elaboración propia.

GRÁFICO 10-16 Uso de Internet privado: Posición relativa de la CAPV (2010)
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GRÁFICO 10-17 Relación entre uso de Internet y perfil poblacional (2010)
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10.5 Conclusiones

En un nuevo contexto de complejidad el pa-
pel de las infraestructuras en la competitividad 
regional tiene que evolucionar desde una con-
cepción tradicional en la que las inversiones en 
las mismas eran fuente de crecimiento econó-
mico y competitividad por sí mismas, hacia una 
concepción de las infraestructuras como facili-
tadoras de conectividad entre territorios y per-
sonas, favoreciendo el intercambio de ideas y 
la innovación. Por lo tanto, una vez alcanzado 
un nivel infraestructural mínimo que garantice 
la accesibilidad regional, son la gestión y el uso 
de las infraestructuras los aspectos clave para 
la competitividad regional, ya que de ellos de-
pende la facilidad en el intercambio de flujos 
de conocimiento relevante en un contexto más 
globalizado. El análisis realizado conduce a dos 
grandes conclusiones en relación con las infra-
estructuras para la conectividad en la CAPV. 

Por una parte, en relación con las infraestruc-
turas de transporte, la CAPV se encuentra po-

sicionada de forma favorable en términos de 
accesibilidad, aunque la contribución de las 
infraestructuras de transporte al crecimiento 
económico no es muy significativa. Como se 
ha comprobado, es éste un factor común a 
las regiones más desarrolladas en las que las 
inversiones en infraestructuras ya se realiza-
ron en periodos anteriores. Por lo tanto, es la 
optimización de su gestión y uso al servicio de 
la conectividad territorial el factor diferencial 
para la competitividad en el entorno de com-
plejidad actual, ya que facilitan el estableci-
miento de relaciones entre diferentes agentes 
y territorios. Asimismo, se perfila necesaria 
una mejor comprensión del sistema de trans-
porte en su conjunto, de forma que se pue-
da adaptar el mismo a las nuevas realidades 
(subida del precio del petróleo, problemática 
medioambiental, etc.), así como identificar 
acciones que mejoren la eficiencia del sistema 
de forma global. 

Por otra parte, en cuanto a la disponibilidad 
y uso de las infraestructuras de las TIC, tan-

RECUADRO 10-3 Hacia un uso y gestión eficiente de las infraestructuras de 
 telecomunicaciones. El caso de la telemedicina en Noruega 

Las infraestructuras de telecomunicaciones proporcionan un soporte para la mejora de servicios de carácter público, como 
es el caso de la asistencia médica. Por ello, se ha desarrollado en los últimos años el concepto de telemedicina, referido al 
uso de las tecnologías de información para la asistencia sanitaria a distancia. Este servicio es particularmente útil en el caso 
de territorios en los que la población se encuentra dispersa en pequeños núcleos poblacionales y, por lo tanto, no dispone 
de asistencia sanitaria cercana, con lo que se evitan desplazamientos innecesarios. Para la implantación de este proceso es 
necesario, en primer lugar, contar con unas infraestructuras de telecomunicaciones que garanticen el acceso de todas las 
personas al servicio desde cualquier lugar. No obstante, la disponibilidad de las infraestructuras básicas no garantiza el uso 
eficiente de las mismas, tal y como se ilustra en este caso. 

En Noruega, la telemedicina comenzó a implantarse en la década de los 80, debido a que, además de la tecnología, el sector 
público estaba concienciado de las mejoras tanto en asistencia sanitaria que podían ofrecer a sus habitantes como de los 
ahorros en costes que este servicio suponía. Sin embargo, a lo largo de los años, la implantación de este servicio ha tenido 
que superar diversos obstáculos que han dificultado la puesta en marcha de un servicio que aparentemente era benefi-
cioso para todos y factible tecnológicamente. Gran parte de estas barreras se han debido a la falta de cooperación entre 
proveedores de la tecnología y los usuarios intermedios de la misma (los hospitales, en este caso) originando una falta de 
adaptación de la tecnología a las necesidades de los usuarios intermedios al mismo tiempo que un rechazo por parte de 
éstos a la misma. Este rechazo ha generado duplicidades y falta de eficiencia en el servicio, barreras que han sido superadas 
a lo largo de tiempo a través de la generación de cambios en la cultura organizativa de los usuarios intermedios y un mayor 
acercamiento de los proveedores a las necesidades de los mismos. 

Por lo tanto, las infraestructuras y la tecnología, en este caso de telecomunicación, facilitan las innovaciones, sustituyendo 
incluso desplazamientos tradicionales, pero para ello es necesario no sólo generar un cambio cultural en el usuario final 
de las mismas, sino también cambios organizativos en los agentes que intervienen en todo el proceso de implantación, 
generando competencias que van más allá de las tecnológicas y en las que los modelos de gobernanza y el compromiso de 
cada uno de los agentes intervinientes con el proceso son de vital importancia.
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to para uso empresarial como en el ámbito 
de los hogares, la CAPV se encuentra en una 
posición intermedia en comparación con los 
países europeos y otras regiones de referencia 
de España, aunque distanciada de algunas re-
giones de referencia europeas. Esta situación 
puede deberse, entre otros factores al alto 
coste del acceso a dichas infraestructuras, así 
como a factores formativos, principalmente. 
Estas infraestructuras no sólo contribuyen al 
establecimiento de relaciones y vínculos en-
tre diferentes agentes y territorios, como en 
el caso de las infraestructuras de transporte, 
sino que lo hacen de forma más sostenible, 
evitando desplazamientos que generan exter-
nalidades medioambientales negativas. 

Por lo tanto, se conciben las infraestructuras 
como un eje fundamental para la creación 
y facilitación de relaciones en un entorno 

complejo, desvinculando la inversión en las 
mismas del crecimiento económico. Este he-
cho contribuye a reforzar la aceptación de 
que el bienestar no depende exclusivamen-
te del crecimiento del PIB, sino que existen 
otra serie de factores diferentes de los eco-
nómicos, tales como los aspectos relaciona-
dos con la sostenibilidad medioambiental y 
social. 

Finalmente, las conclusiones en torno a las 
infraestructuras para la conectividad seña-
lan hacia la necesidad de priorizar la gestión 
coordinada de las infraestructuras y la optimi-
zación de su uso para la generación de conec-
tividad que contribuya al bienestar sostenible 
en la CAPV. Ello depende en gran medida de 
la articulación de una estrategia interinstitu-
cional conjunta, de acuerdo al nuevo contex-
to de complejidad. 
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11.1 Introducción

La internacionalización experimenta a media-
dos de los ochenta una espectacular acelera-
ción (Friedman, 2005): las tasas de crecimien-
to del comercio internacional superan amplia-
mente las tasas de crecimiento del conjunto 
de la economía y los movimientos de capital 
crecen incluso a tasas superiores a las del co-
mercio internacional, alcanzando a práctica-
mente todas las facetas de la actividad y de la 
geografía de la humanidad, lo que conduce 
a que de modo creciente se recurra a hablar 
de globalización en lugar de internacionaliza-
ción. Los análisis ya no se reducen al mero 
comercio de bienes, servicios y capitales, sino 
que afectan de modo creciente a las personas 
y al conocimiento (aspectos estos últimos que 
se tratarán en el siguiente capítulo). 

A esa creciente complejidad de los ámbitos 
a los que afecta la globalización habría que 
sumar el hecho de que en cada uno de éstos 
aparecen nuevas tendencias y tipos de aná-
lisis, que prestan atención a factores hasta 
ahora ignorados. Por ejemplo, en el comercio 
de bienes, la especialización por productos y 
sectores ha dejado paso, en muchos casos, 
a la especialización en tareas determinadas 
dentro de una cadena de valor. Además, el 
comercio entre territorios de productos dis-
tintos (comercio inter-industrial), y los análisis 
de ventajas comparativas que en tales espe-
cializaciones descansan, se completan con el 
comercio entre territorios de variedades de un 
mismo producto (comercio intra-industrial), 
cuya explicación radica en factores distintos 
de las tradicionales dotaciones de recursos. 
Por otro lado,una parte creciente del comer-

cio mundial es comercio intra-empresarial, es 
decir, entre plantas de una misma compañía 
multinacional (por ejemplo, gran parte del 
déficit comercial norteamericano es debido 
a flujos de importación y exportación entre 
plantas de las multinacionales norteamerica-
nas). Por último, junto a los habituales análisis 
de la concentración y de la especialización sec-
torial para explicar el desempeño económico, 
aparecen planteamientos novedosos como 
los basados en la «variedad relacionada». 

A ese entorno de creciente complejidad habría 
que sumar el nuevo escenario que se abre con 
la crisis que estalla a finales de 2008, que sacu-
de a las economías española y vasca con mayor 
virulencia que a otras economías. Por supues-
to, mucho más que a las economías asiáticas 
y latinoamericanas, de las que en el momento 
actual, a la vista de sus elevadas tasas de cre-
cimiento, difícilmente cabe decir que están en 
crisis, aunque no quepa ignorar que en algu-
nas de las economías latinoamericanas el cre-
cimiento parece descansar excesivamente en 
la exportación de recursos naturales y muestra 
síntomas de desequilibrios macroeconómicos. 
Pero también con respecto a las economías 
avanzadas de Norteamérica y Europa, quienes, 
si en un principio mostraron crecimientos eco-
nómicos inferiores a los de las economías es-
pañola y vasca, posteriormente mostraron ma-
yor capacidad de recuperación, de modo que 
Alemania, la principal economía de la Unión 
Europea, presentó en 2010 la mayor tasa de 
crecimiento económico desde su reunificación. 
El problema es incluso más patente si las com-
paraciones se efectúan no en términos de creci-
miento del PIB, sino atendiendo a los niveles de 
las tasas de paro, en las que España cerró 2010 

11
Internacionalización de 
bienes, servicios y capitales
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con una ratio superior al 20% y la CAPV con 
una tasa cercana al 11%. 

En este entorno de complejidad las previsiones 
económicas para la economía española y, en 
algo menor medida, para la vasca, no son muy 
halagüeñas. Si se atiende a los tres principales 
componentes de la demanda interna, las pers-
pectivas son claramente negativas: las deudas 
acumuladas por las familias y las altas tasas de 
desempleo hacen que la recuperación del con-
sumo privado se prevea lenta; las políticas de 
corrección de los desequilibrios del sector públi-
co lastrarán el consumo e inversión públicos; y, 
ante tales circunstancias y las fuertes inversiones 
realizadas hasta la aparición de la crisis (finan-
ciadas en gran parte con endeudamiento), las 
empresas no tenderán a embarcarse en proce-
sos de inversión. De todo ello se desprende que, 
para afrontar la compleja situación sumariamen-
te descrita y recuperar sus economías, España y 
la CAPV deberán basarse en la demanda y en 
las posibilidades que ofrece el sector exterior. 

Sin embargo, a diferencia de cómo podía 
afrontar situaciones de crisis de ese tipo en el 
pasado, España no dispone en la actualidad de 
un instrumento clave para la activación de la 
demanda externa: la depreciación o devalua-
ción del tipo de cambio. ¿Qué actuaciones y 
qué políticas públicas se requieren para hacer 
frente al reto que plantea este panorama tan 
incierto y complejo? Esta es, precisamente, una 
de las preguntas que se trata de responder en 

este capítulo, al exponer el grado de internacio-
nalización de la empresa vasca en materia de 
comercio de bienes y servicios y en términos de 
inversión directa. 

11.2 Comercio internacional de bienes

11.2.1 La propensión a la exportación de 
bienes

Las exportaciones de bienes constituyen el 
principal mecanismo al que las economías 
española y vasca deberán recurrir para hacer 
frente a la previsible atonía que prevalezca en 
el mercado interior español en los próximos 
años. Una primera pregunta al respecto es ver 
cuál es la posición en que ambas se encuen-
tran en este campo. Normalmente, para medir 
la propensión exportadora de una economía 
suele ponerse en relación su exportación con el 
PIB (en porcentajes). Esa tasa se puede ver muy 
afectada por la estructura sectorial del territo-
rio, pues la mayor parte del valor de las expor-
taciones de bienes corresponde, en los países 
avanzados, a exportaciones industriales. Por 
eso, además de calcular la propensión expor-
tadora con relación al PIB, resulta conveniente 
también poner en relación tales exportaciones 
con el VAB industrial. Ambos indicadores se 
encuentran recogidos en el Gráfico 11-1. 

Como se desprende del gráfico, la propensión 
exportadora varía notablemente de unos paí-

La economía vasca 
deberá apoyarse 
necesariamente en 
las exportaciones 
para afrontar la 
prevista atonía del 
mercado doméstico 
español 

GRÁFICO 11-1 Exportaciones al extranjero sobre el PIB y sobre el VAB industrial en los países de la UE-27 
y en la CAPV (%; 2010)
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ses a otros. Como factores que parecen rela-
cionarse con dicha propensión están el tama-
ño del país (a mayor tamaño, menor propen-
sión exportadora), la localización (hay mayor 
propensión exportadora en los países centra-
les) y el grado de desarrollo (si bien la relación 
es bidireccional, pues, aunque la exportación 
debe descansar en ciertas capacidades com-
petitivas, la exportación a su vez afecta posi-
tivamente a éstas). De todos modos, como se 
verá más adelante, las características ligadas 
al territorio (tamaño, localización) tienen me-
nos relevancia que las ligadas a factores em-
presariales. 

En el caso de la CAPV se observa que la pro-
pensión exportadora, expresada en porcentaje 
del PIB, se sitúa por debajo de la de la media 
europea, aunque algo por encima de la espa-
ñola. Incluso aunque se incluyeran dentro de 
las exportaciones las ventas de las empresas de 
la CAPV en el resto de España, la propensión 
exportadora de la CAPV quedaría por deba-
jo de bastantes de los países recogidos en el 
Gráfico 11-1 (entre ellos, de Bélgica, Holanda 
e Irlanda).1 Obsérvese, por otra parte, que si 
la propensión exportadora se mide como por-
centaje del valor añadido bruto industrial, la 
posición relativa de la CAPV empeora, pues 
con este indicador la CAPV ni siquiera llega a 
superar a España. Ello pone de manifiesto que 
es la especialización industrial de la CAPV la 
que explica fundamentalmente la mayor pro-
pensión exportadora que aquélla presenta con 
respecto a la media española. De todo lo an-
terior un claro mensaje parece aflorar: existe 
un amplio margen de mejora en el comporta-
miento exportador de nuestras empresas, mar-
gen que deberá explotarse para hacer frente a 
las sombrías perspectivas que presenta el creci-
miento de la demanda interna. 

La crisis estalló a finales de 2008. Ante eso, si 
para describir el comportamiento exportador 
en los años de crisis hacemos las exportaciones 
de 2008 igual a 100, el gráfico nos muestra 
que en 2009 las exportaciones de todos los 
países se vieron negativamente afectadas por 

la crisis. Esa caída fue particularmente notable 
en la CAPV, que vio reducir sus exportaciones 
un 25% en 2009, frente al 18% que se redujo 
en la media de la UE o el 15% en España. Ello 
resulta en parte lógico, habida cuenta de su 
especialización en bienes de equipo, en bienes 
intermedios y en bienes de consumo duradero, 
que suelen presentar un carácter más cíclico 
que los bienes de consumo tradicionales. En 
2010 se produce una recuperación de las ex-
portaciones, de modo que en la media de la 
UE y en España éstas casi logran alcanzar el 
nivel que tenían en 2008 (97%). En la CAPV 
también se produce una recuperación, pero 
las exportaciones aún se quedan un 13% por 
debajo del valor que tenían en 2008. En resu-
men, la economía vasca ha mostrado una me-

Paradójicamente 
la propensión 
exportadora de la 
CAPV resulta baja, 
si se considera su 
especialización 
industrial

GRÁFICO 11-2 Valor de las exportaciones en 2009 y 2010 (2008 = 100)
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1 De acuerdo con un estudio realizado por Minondo (2010) para Orkestra, las exportaciones del País Vasco al extran-
jero tenían en 2008 el mismo peso que las exportaciones al resto de España. Y de estas exportaciones al resto de 
España, sólo el 16% se incorpora a productos que desde España se exportan al extranjero. El bajo nivel de conver-
sión de las exportaciones vascas al resto de España en exportaciones indirectas al extranjero tiene dos importantes 
consecuencias: una menor posibilidad de aislarse del menor crecimiento que, según todas las proyecciones, presen-
tará la economía española, y una menor exposición a los mayores estándares de calidad y eficiencia que caracterizan 
a los mercados internacionales.



INFORME DE COMPET IT IV IDAD DEL PAÍS  VASCO 2011: L IDERAR EN LA NUEVA COMPLEJ IDAD

200

nor capacidad de apoyarse en el sector exterior 
para paliar la caída de la demanda interna, de 
modo que de no cambiar tales comportamien-
tos cabe presagiar serios problemas de creci-
miento para la economía vasca. 

Como es bien sabido, las comparaciones de la 
CAPV deberían efectuarse con regiones, más 
que con países. Sin embargo, no es habitual 
encontrar estudios de comercio internacional en 
que las unidades de análisis sean regiones, si 
exceptuamos los que se refieren a compara-
ciones entre regiones de un mismo país. La 
razón es que no hay organismos estadísticos 
internacionales que proporcionen datos re-
gionales de comercio internacional, dado que 
no son muchos los países que tienen regiona-
lizadas sus estadísticas de comercio exterior. 

Con objeto de cubrir tal carencia y comparar 
los datos de la CAPV con los del máximo nú-
mero de regiones europeas, se ha hecho un 
gran esfuerzo por recopilar datos regionales 
de comercio exterior de diversas fuentes na-
cionales, de modo que se han obtenido datos 
de exportación para 105 regiones de la UE-27 
(entre ellas, las de Alemania, Francia, Reino 
Unido, Italia, España, Bélgica y y Chequia), y 
se ha calculado su propensión exportadora, 
tanto con relación al PIB como al VAB indus-
trial. Así, se ha obtenido la tasa de exportación 
medida con relación a dos distintas variables: 
el PIB del conjunto de la economía y el valor 
añadido bruto del sector industrial.2 

Del Gráfico 11-3, que recoge ambas ratios para 
todas las regiones, se desprende lo siguiente:

GRÁFICO 11-3 Propensión exportadora y saldo neto exportador de las regiones europeas
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Fuente: Elaboración propia a partir de Eurostat y diversas fuentes de los países. 

Nomenclatura: Códigos NUTS para las regiones no españolas de la UE. Para las españolas: AN Andalucía; AR Aragón; 
AS Asturias; CB Cantabria; CL Castilla-León; CM Castilla-La-Mancha; CT Cataluña; CV Comunidad Valenciana; 
EU Comunidad Autónoma de Euskadi; EX Extremadura; GA Galicia; IB Islas Baleares; IC Islas Canarias; LR La Rioja; 
MD Madrid; MU Murcia; NA Navarra. 

Exportaciones, año 2009. PIB, VAB industrial y empleo industrial, año 2007. 

2 Si bien para las exportaciones se dispone datos de 2009, los últimos datos disponibles de PIB y VAB industrial re-
gionales son los de 2007, por lo que con ellos se han debido calcular la ratio citada. No obstante, no consideramos 
que ello ocasione un grave error, pues en la mayoría de los países y regiones las variaciones del PIB en el período 
2008-2009 no han sido grandes, debido a la crisis que ha afectado a las economías.
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• Medida en porcentaje del PIB, la CAPV 
muestra una propensión exportadora li-
geramente inferior a la del promedio de 
regiones europeas (22% frente a 23%). 

• La propensión exportadora de la CAPV en 
porcentaje del PIB (22%) es mayor que la 
del promedio de las restantes comunida-
des autónomas españolas (14%), si bien 
la CAPV es superada por Navarra y Galicia. 
La baja propensión exportadora española 
no se explica sólo por el tamaño del país, o 
al menos así lo hace pensar el hecho de las 
superiores tasas exportadoras de Alemania 
(38%), o en menor medida de Italia, Fran-
cia y Reino Unido, países de mayor tama-
ño que el de España y cuyas regiones, sin 
embargo, muestran en su conjunto una 
mayor tasa exportadora. 

• En comparación con las regiones de la 
UE con un empleo industrial del 20% o 
superior, la CAPV presenta una inferior 
propensión exportadora, expresada en 
porcentaje del PIB (22% frente a 28%), 
de modo que es superada por 10 de las 
15 regiones pertenecientes a tal colec-
tivo. 

• Si la propensión exportadora se expresa 
en porcentaje del VAB industrial (ya que 
es éste el principal sector exportador 
de bienes de toda economía), la CAPV 
muestra un empeoramiento relativo en 
todas las comparaciones efectuadas en 
los párrafos anteriores, de modo que su 
propensión exportadora en porcentaje 
del VAB industrial (86%) no sólo queda 
más lejos de los promedios del conjunto 
de regiones europeas (121%) y de regio-
nes industriales de otros países (123%), 
sino que incluso es superada por las del 
promedio de las restantes comunidades 
autónomas españolas (89%). En suma, la 
propensión exportadora de las empresas 
industriales de la CAPV así medida es in-
ferior a la del conjunto de la UE e incluso 
queda ligeramente por debajo de la del 
resto de España.3 

En suma, la comparación regional corrobora 
las conclusiones a las que se llegaba con la 
comparación de la propensión exportadora 
de la CAPV con la de los países europeos, 
en el sentido de que, en contra de la idea de 
que la economía vasca es una economía muy 
abierta al exterior, hay un amplio margen de 
mejora en la propensión exportadora de su 
economía. Ésta, en porcentaje del PIB, se si-
túa por debajo de la mayoría de las regio-
nes que tienen un perfil industrial, e incluso 
algo por debajo del de las regiones de otros 
países comunitarios; y la posición relativa es 
incluso peor cuando la propensión exporta-
dora se expresa en porcentaje del VAB indus-
trial, pues en ese caso la CAPV es superada 
incluso por el promedio de las restantes co-
munidades autónomas españolas. Es decir, 
la propensión exportadora de las empresas 
vascas se encuentra por debajo de sus com-
petidoras, lo que supone una debilidad, pero 
a la vez una oportunidad de mejora para po-
der tirar de la demanda. 

11.2.2 El destino geográfico de las 
exportaciones de bienes

Un aspecto importante que condicionará la 
fuerza con que el sector exterior traccione 
del crecimiento económico es el de los mer-
cados geográficos en que se concentran las 
exportaciones. Si éstas están concentradas 
en mercados en que las perspectivas de cre-
cimiento son menores, ese menor dinamismo 
lastrará las posibilidades de crecer mediante 
el aumento de las exportaciones. 

La Tabla 11-1 muestra al respecto que en 
2008, año en que estalla la crisis, con res-
pecto a la UE-15 la CAPV se encontraba 
especializada en los mercados de la propia 
UE-15, de Latinoamérica y de África; y, por 
el contrario, presentaba una subespeciali-
zación en los mercados de los países de la 
ampliación (UE-12), del resto de Europa y 
de Asia. En suma, una especialización con 
más oscuros (menor presencia en Asia y 

A pesar de que la 
CAPV es una región 
exportadora en el 
contexto español, 
no lo es tanto en el 
contexto europeo

3 El análisis cabría refinarlo más, pues tampoco todos los sectores industriales presentan la misma propensión ex-
portadora. Así, por ejemplo, sectores como la máquina herramienta muestran una alta propensión exportadora, 
mientras que otros como la alimentación, que responden a gustos nacionales, presentan menores propensiones 
exportadoras. Las carencias de datos de la industria manufacturera desagregados por sectores para las regiones 
europeas impide cuantificar el efecto de la composición de la industria manufacturera en la propensión exportado-
ra, pero vistos los sectores manufactureros en que el País Vasco se encuentra especializado, no parece que dicha 
composición esté lastrando la propensión exportadora de la empresa vasca, sino todo lo contrario.
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economías en transición, y demasiada con-
centración en la UE-15) que claros (buen 
posicionamiento en Latinoamérica), aunque 
en general algo más favorable que la que 
presentaba la economía española. Debemos 
tener en cuenta, no obstante, que, a su vez, 
el perfil de especialización de las exporta-
ciones de la UE era claramente más desfa-
vorable que el de EE.UU. (país este mucho 
más implantado en los países BRIC —Brasil, 
Rusia, India y China— y, en general, en los 
dinámicos mercados americanos y asiáti-
cos), lo que hace que la valoración medio-
baja otorgada a la especialización comercial 
de la CAPV resulte incluso excesivamente 
generosa. 

Durante la crisis, la CAPV ha alterado su 
perfil de especialización, disminuyendo su 
especialización en los mercados europeos, y 
aumentándola en los mercados latinoame-
ricanos y asiáticos, lo que resulta una res-
puesta bastante positiva. También en Espa-
ña y en la UE se aprecia una tendencia al au-
mento del peso relativo de las exportaciones 
a Asia, pero dicho aumento relativo es de 
mucha menor intensidad. Como contrapun-
to a lo anterior cabe recordar que, si bien ha 
habido una mejora en la composición de los 
mercados de destino de las exportaciones 
vascas, ello ha sido a costa de un menor cre-
cimiento del conjunto de las exportaciones 
vascas entre 2008 y 2010. 

11.2.3 El comercio intra-industrial

Como se indicaba en la introducción al capítu-
lo, además de una intensificación del proceso 
de internacionalización, hoy día se asiste a su 
creciente complejización. Uno de los ámbitos 
en que tal fenómeno se refleja es en los facto-
res explicativos de dicho comercio. En efecto, 
la teoría tradicional del comercio internacional 
(el llamado modelo Heckscher-Ohlin) si bien 
sigue siendo válida para explicar el comercio 
de productos diferentes basado en las dife-
rentes dotaciones de factores que existen en 
cada territorio, no lo es tanto para explicar un 
tipo diferente de comercio que los economis-
tas descubren con asombro a mediados del 
siglo pasado: el comercio de variedades de 
un mismo producto. Para explicar este nuevo 
tipo de comercio que se denominó comercio 
intra-industrial (CII en lo sucesivo) surgieron 
las nuevas teorías del comercio internacional. 
La diferente dotación de factores productivos 
(recursos naturales, abundancia de mano de 
obra o de capital) no puede explicar ese co-
mercio de variedades del mismo producto, 
y los economistas deben acudir, en cambio, 
a un mundo en el que existen rendimientos 
crecientes en la producción (economías de 
escala), en el que las empresas pueden dife-
renciar sus productos sin incurrir en elevados 
costes y en el que los consumidores poseen 
gustos diferentes. Y la toma en consideración 
de este hecho es relevante, puesto que, si no 

Las exportaciones 
vascas se concentran 
en zonas 
geográficas de poco 
crecimiento aunque 
esta tendencia 
comienza a cambiar 

TABLA 11-1 Destino de las exportaciones por grandes áreas en porcentaje

CAPV España UE-15 UE-12 EE.UU.

2008 2010 2008 2010 2008 2010 2008 2010 2008 2009

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

UE15 62,7 58,0 65,0 61,6 58,4 56,2 57,3 57,9 20,3 20,3
UE12 4,9 4,4 4,5 4,3 7,8 7,4 20,2 19,7 0,9 0,7
Resto Europa 4,5 5,0 5,8 6,5 8,7 8,6 13,7 12,8 3,2 2,8
EE.UU. y Canadá 7,7 6,5 4,3 4,2 7,4 7,5 2,1 2,2 20,1 19,4
Resto de América 6,4 6,9 4,8 5,8 2,3 2,6 0,8 0,7 22,2 22,6
Asia 7,2 12,0 6,2 7,8 10,4 12,4 4,3 4,9 29,2 29,9
Oceanía 0,5 0,6 0,6 0,7 0,8 0,9 0,2 0,2 2,0 2,1
Africa 5,6 6,2 5,2 5,9 3,2 3,5 1,1 1,3 2,2 2,3
Brasil 1,6 2,1 0,9 1,2 0,7 0,9 0,2 0,2 2,5 2,5
China 2,0 2,3 1,1 1,5 2,1 3,1 0,7 1,2 5,5 6,6
India 0,9 1,2 0,4 0,7 0,8 1,0 0,3 0,4 1,4 1,6
Rusia 1,0 0,9 1,5 1,1 2,4 2,0 4,5 4,2 0,7 0,5

Fuente: Eurostat y Eustat. Elaboración propia. 
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se entiende bien qué factores están realmen-
te detrás de nuestro comercio exterior, difí-
cilmente podrán diseñarse políticas públicas 
que impulsen la exportación y, mediante el 
apalancamiento que ella ofrece, permitan ha-
cer frente a las negras perspectivas de evolu-
ción de la demanda interna en España.4

Cabe señalar, no obstante, que los avances 
recientes en los análisis del CII muestran que, 
dentro de este comercio, habría en realidad 
que diferenciar dos clases diferentes: el CII 
vertical y el CII puro u horizontal. 

• Se habla de CII vertical cuando las varie-
dades del mismo producto que se inter-
cambian no tienen la misma calidad o tec-
nología incorporada. Por ejemplo, España 
exporta coches de baja cilindrada a Alema-
nia e importa coches más caros y de mayor 
cilindrada. 

• Se habla, en cambio, de CII puro, cuando 
las variedades que se intercambian poseen 
una calidad y nivel tecnológico similar. Por 
ejemplo, España exporta a Italia coches de 
baja cilindrada de la marca Opel, e importa 
también de dicho país coches de baja cilin-
drada de la marca Fiat. 

¿Pero cómo se puede saber si las variedades 
de un mismo producto que se importa y ex-
porta son de calidad y tecnología diferentes? 
Los analistas tratan de descifrarlo viendo si la 
diferencia entre los precios o índices de valor 
unitarios de las variedades de un mismo pro-
ducto que se importan y se exportan supera 
o no, un determinado nivel: caso de que las 
diferencias de precios entre el producto que 
se importa y que se exporta sean grandes (por 
ejemplo, + 15%), estaríamos en un caso de CII 
vertical; y caso de que las diferencias de pre-
cios sean pequeñas, en un caso de CII puro. A 
su vez, dentro de aquel se distingue entre CII 
vertical de baja calidad y CII vertical de alta ca-
lidad, según que las exportaciones tengan un 
precio menor o mayor que las importaciones. 

Para la explicación del CII puro u horizontal la 
argumentación o factores manejados por las 

nuevas teorías del comercio internacional (el 
juego de las economías de escala, y demás) 
resultan sumamente relevantes. Pero para 
explicar el CII vertical parecen más oportunos 
la argumentación y factores manejados por 
los modelos tradicionales de Heckscher-Ohlin 
(esto es, que detrás del comercio se encuentra 
la disposición de tecnología y dotaciones de 
factores diferentes de unos países a otros). 

Con objeto de conocer la posición de la CAPV 
a este respecto se ha calculado, tanto para los 
países comunitarios y EE.UU. como para las 
comunidades autónomas españolas, los índi-
ces de CII total y su descomposición entre CII 
horizontal y vertical, y dentro de este último, 
la parte correspondiente al de baja y al de alta 
calidad, y con los índices así obtenidos hemos 
obtenido el Gráfico 11-4 y el Gráfico 11-5. 
De los mismos se desprenderían las siguientes 
conclusiones:

• El índice de CII es algo superior en la UE 
que en EE.UU., debido a que el comercio 
exterior de los países europeos es en gran 
medida comercio intracomunitario entre 
países de semejante nivel de desarrollo (en-
tre los cuales es más normal el CII), mien-
tras que el comercio de EE.UU. tiene lugar 
en mayor porcentaje con países en vías de 
desarrollo (con los cuales es más normal el 
comercio inter-industrial). Asimismo, den-
tro de la UE los países centrales (Benelux, 
Alemania, Reino Unido, Francia, Austria, 
Chequia) presentan superiores niveles de 
CII, mientras que los periféricos (Grecia, 
Irlanda, Finlandia, Portugal, Eslovaquia) 
presentan valores inferiores. España se en-
contraría en un lugar intermedio (junto a 
países como Suecia, Dinamarca, Polonia, 
Hungría e Italia). 

• El índice de CII de España (ES, en el Gráfi-
co 11-4) es claramente superior al CII que 
resulta como promedio de los índices de CII 
de las CCAA españolas (ESav, en el Gráfico 
11-4), pues al tomar el comercio de todas 
las CCAA españolas se compensan un tan-
to las especializaciones que éstas poseen. 
Así, el índice de CII de España es de 0,60, 

El diseño de las 
políticas de fomento 
de las exportaciones 
tiene que distinguir 
entre comercio intra 
e inter-industrial. 

4 Para la medición de la magnitud del comercio intra-industrial resulta habitual el empleo del índice de Grubel y Lloyd 
El índice de Grubel y Lloyd algebraicamente se expresaría así:

 

⎡⎢ ⎢⎣
1 – 

∑| Xi – Mi|

∑(Xi + Mi)

 ⎤⎥⎥⎦
100, donde Xi y Mi expresan las cantidades de exportación e importación del producto i, calculado

 

éste con un alto grado de desagregación (en nuestros cálculos, a 4 dígitos de la clasificación HS). 
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pero el índice de CII que sale para España 
como promedio del de todas sus CCAA es 
de 0,40.5 

• En la mayoría de los países el CII vertical 
tiene mayor peso que el horizontal, por lo 
que en realidad se explica por una diferen-
te dotación de capacidades tecnológicas 

entre los territorios que comercian. Parece 
constatarse, asimismo, que cuanto menor 
es el índice de CII, mayor es la parte de éste 
de naturaleza vertical. 

• En la mayoría de los países (incluida la 
CAPV) el CII sigue una tendencia al cre-
cimiento hasta el año 2000 y después ese 
crecimiento se detiene y el valor del CII se 
estabiliza. Lo que parece no mostrar una 
tendencia a la estabilización es la distri-
bución entre el CII vertical de alta y baja 
calidad. En España el CII de baja calidad 
superaba ampliamente al de alta calidad 
al comienzo del período y ese rasgo, en 
lugar de corregirse, ha empeorado lige-
ramente en el tiempo, de modo que en 
2008 el CII de baja calidad duplica al de 
alta calidad. La CAPV, por último, partía 
de un CII de baja calidad de mayor magni-
tud que el de alta calidad, pero a lo largo 
del tiempo ha logrado cambiar ese rasgo, 
de modo que, a semejanza de los países 
avanzados tecnológicamente, consigue 
desde 2005 que el CII de alta calidad su-
pere al de baja calidad. 

En suma, conviene tener en cuenta que 
una parte muy importante del comercio 
internacional de la CAPV es de naturaleza 
intra-industrial (responde a intercambio de 
variedades de un mismo producto), en lugar 
de ser de naturaleza inter-industrial (esto es, 
consistir en intercambio de productos de di-

GRÁFICO 11-5 CII de alta calidad / CII de baja calidad

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

CAPV 0,7 0,7 1,0 0,9 0,6 0,7 0,9 0,9 0,7 0,9 1,0 1,4 1,2 1,2

España 0,6 0,6 0,5 0,6 0,6 0,6 0,5 0,4 1,0 0,4 0,4 0,4 0,4 0,5

Alemania 5,0 4,3 4,5 5,0 4,4 3,2 3,3 3,9 3,8 2,4 3,3 4,0 3,6 4,1

CAPV

España

Alemania

0

1

2

3

4

5

Fuente: Agencia tributaria (comunidades autónomas) y Organización Mundial de Comercio (países).

GRÁFICO 11-4 Comercio Intra-industrial: Índice y porcentaje que supone el 
vertical sobre el total
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Fuente: Agencia tributaria (comunidades autónomas) y Base Comtrade, Naciones Unidas 
(países).

Datos de CCAA referidos a 2009; y los de países, a 2008. 

ES: España según datos de la OMC; ESav: España según datos de la Agencia Tributaria. 

5 Atendiendo sólo a los resultados de las CCAA parece apreciarse, tal como predicen los modelos explicativos del 
comercio intra-industrial, que las regiones con mayor nivel de renta per cápita tienden a tener un superior índice 
de CII. El índice de la CAPV se situaría en la media española. 
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ferentes sectores); y que, por consiguiente, 
no se explica por la tradicional dotación de 
factores productivos (trabajo, capital o re-
cursos naturales), sino por los factores alum-
brados por las nuevas teorías del comercio 
internacional (economías de escala, políticas 
de diferenciación y distintos gustos de los 
consumidores). La CAPV presenta un nivel 
intermedio de comercio intra-industrial: en-
tre el nivel alto de los países centrales de la 
UE y el bajo de los países periféricos. Lo po-
sitivo y diferencial del comercio intra-indus-
trial de la CAPV es que, a diferencia de lo 
que sucede en España, donde el CII vertical 
es mayoritariamente de baja calidad (es de-
cir, que cuando hay grandes diferencias de 
precios entre las variedades de productos 
exportadas e importadas, el precio de los 
importados supera al de los exportados), en 
la CAPV, a semejanza de lo que sucede en 
Alemania y en otros países avanzados, el CII 
vertical ha pasado a ser mayoritariamente 
de alta calidad (esto es, con unos precios de 
las variedades de productos exportadas am-
pliamente superiores a los de las variedades 
importadas). 

11.2.4 Características de las empresas 
exportadoras

En los análisis precedentes se ha estudiado 
la propensión exportadora de la economía 
vasca, dado que en la misma va a descansar 
en gran medida el crecimiento que experi-
menten las economías vasca y española en 
los próximos años. La conclusión general era 
que, a pesar de que por su especialización 
industrial cabría esperar justo lo contrario, 
tal propensión exportadora de la CAPV era 
inferior a buena parte de otras regiones o 
países; y que, además, entre 2008 y 2010, 
en lugar de corregirse algo esa diferencia o 
debilidad, incluso había aumentado algo. 
¿De qué factores depende esa propensión 
exportadora? 

La tasa de apertura de las exportaciones de 
un país depende de dos variables básicas: 
del número de empresas que exportan (lla-

mado, por la literatura, margen extensivo) y 
de la cantidad exportada por cada empresa 
(o margen intensivo). La literatura reciente 
que trabaja con microdatos de las empresas 
exportadoras trata de explicar la evolución 
de las exportaciones de países y regiones 
basándose en dicha distinción.6 Así, la caí-
da de las exportaciones entre 2008 y 2010, 
recogida antes en el Gráfico 11-2, podría 
haberse debido a una reducción del número 
de empresas exportadoras o a una reduc-
ción en la cantidad exportada por empresa. 
Las implicaciones de ello cara al futuro se-
rán claramente diferentes. Si la caída de las 
exportaciones se debe a una reducción en 
el número de empresas exportadoras, habrá 
más dificultades para que las empresas crez-
can en el medio plazo. Por el contrario, si 
se explica por una reducción del margen in-
tensivo, podemos esperar una recuperación 
cuasi automática al mejorar las condiciones 
de la demanda. 

Los estudios realizados para el caso espa-
ñol muestran que es el «margen intensivo» 
(cantidad exportada por cada empresa), en 
gran medida, el responsable del colapso de 
las exportaciones desde el cuarto trimes-
tre de 2008, mientras que la reducción del 
«margen extensivo» (esto es, del número de 
empresas que exporta) ha sido muy peque-
ña. Resultados similares parecen darse en 
estudios realizados en otros países. Cara al 
futuro, si bien cabe esperar que, por el modo 
en que ha tenido lugar el colapso exportador 
entre 2008 y 2010, tenga lugar una recu-
peración semejante del mismo de 2011 en 
adelante, con objeto de reducir el gap ex-
portador que presentan las economías vasca 
y española y de poder utilizar la demanda 
proveniente del sector exterior como palan-
ca para posibilitar el crecimiento, los deciso-
res públicos deberían tratar de impulsar tan-
to que las empresas exportadoras aumenten 
el porcentaje de las ventas destinadas a la 
exportación (medida que a corto plazo es la 
que más resultados suele ofrecer) como que 
crezca el número de empresas exportadoras 
(medida que, aunque a corto menos efecti-
va, en una perspectiva a medio plazo puede 

El tamaño 
empresarial es 
determinante de (i) 
la tasa de apertura 
exportadora, 
(ii) la capacidad 
de exportación a 
mercados distantes, 
y (iii) el número 
de mercados de 
destino

6 En la literatura internacional, varios autores han desarrollado este tipo de análisis: Felbermayr y Kohler (2006), 
Brenton y Newfarmer (2007), Besedes y Prusa (2007), Helpman et al. (2008) y Hummels y Klenow (2005), Bernard 
et al. (2009). En España este tipo de análisis ha sido llevado a cabo por De Lucio y Mínguez (2008), De Lucio et 
al. (2010), Minondo y Requena (2010), Minondo (2011), análisis a los que especialmente se ha atendido en la 
elaboración de este apartado por su mayor aplicabilidad al caso vasco.
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contribuir de modo notable al crecimiento de 
las exportaciones). ¿Qué factores son los que 
están detrás de esos márgenes extensivos e 
intensivos y, en última instancia, del grado y 
complejidad de la internacionalización de las 
empresas?

Durante bastante tiempo se ha tendido a 
atribuir las grandes diferencias existentes de 
unos países y regiones a otras en su propen-
sión exportadora a características naciona-
les del tipo del tamaño del país, localización, 
políticas macro u orientación de su demanda 
agregada. Y, efectivamente, no cabe negar 
que tales componentes afectan al compor-
tamiento exportador de sus empresas. Pero 
menos de lo que cabría pensar, como mues-
tra el hecho de que el mayor país de la UE, 
Alemania, exporte una proporción de su PIB 
muy superior a la de países de mucho menor 
tamaño. Otra explicación a la que suele re-
currirse es a la de la especialización sectorial 
del país, dado que la propensión exporta-
dora varía sustancialmente de unos sectores 
a otros. Pero como ya hemos visto, ésto de 
explicar algo, debería explicar una mayor 
propensión exportadora en la CAPV, puesto 
que su economía aparece especializada en 
dicho sector (y, dentro de él, en ramas de 
alta propensión exportadora, como sucede 
con todas las del metal y bienes de equi-
po). ¿Dónde radicaría entonces el principal 
factor explicativo de la propensión exporta-
dora, sobre el cuál habría que actuar si se 
desea aumentar la capacidad exportadora 
de un territorio? 

Según los estudios más recientes al respecto 
(véase, por ejemplo, Navaretti et al., 2010; 
De Lucio et al., 2010; Minondo, 2011), ese 
factor explicativo radicaría en las característi-
cas de las empresas de un territorio y, en par-
ticular, en su tamaño. Apoyándonos en los 
datos contenidos en el trabajo de Navaretti 
et al. (2010) y en los que para las empre-
sas vascas ofrece Civex,7 en lo que sigue se 
tratará de desentrañar las características que 

con respecto a las empresas de siete países 
comunitarios presentan las empresas manu-
factureras vascas, ligando todo ello al reto 
de aumentar la propensión exportadora de 
la economía vasca. 

Empezando por este último objetivo, la Ta-
bla 11-2 muestra que los dos elementos que 
determinan la tasa de apertura de las expor-
taciones de un país (a saber, el porcentaje 
de empresas exportadoras y el porcentaje de 
ventas que éstas exportan) aparecen estre-
chamente relacionadas con el tamaño empre-
sarial. Efectivamente, en todos los territorios 
recogidos en la Tabla 11-2, en las empresas de 
mayor tamaño no sólo es mayor la probabili-
dad de que la empresa exporte, sino también 
la de que exporte un mayor porcentaje de su 
facturación. E igualmente aparecen correla-
cionados con el tamaño otros dos indicadores 
de complejidad de la actividad exportadora: 
la exportación a mercados distantes y el nú-
mero de mercados de destino de cada empre-
sa exportadora. 

Cabe señalar a este respecto que, si bien 
cuando se compara con las empresas del 
mismo tramo, los indicadores de compor-
tamiento exportador de las empresas de la 
CAPV y de España no se alejan mucho del 
promedio de la muestra de los siete países, 
los valores que resultan para el conjunto de 
la economía se encuentran muy afectados 
por el hecho que se recoge en la primera 
caja de la citada Tabla 11-2, a saber: que el 
porcentaje de pequeñas empresas es supe-
rior en España y, en algo menor medida, en 
la CAPV, que en los restantes países (a ex-
cepción de Italia). 

En efecto, la exportación de los países y re-
giones suele aparecer muy concentrada en 
las empresas mayores exportadoras, de modo 
que en todos los países recogidos en la Ta-
bla 11-2, el 20% de las mayores empresas 
exportadoras lleva a cabo más del 85% de 
las exportaciones. Además, cuando el tama-

7 El de Navaretti et al. (2010) es el primer trabajo internacional que, al disponer de una muestra homogénea y re-
presentativa de empresas exportadoras para un número elevado de países, ha podido analizar conjuntamente la 
influencia que ejercen las características de países, sectores y empresas en la operativa global de las empresas. 

 Civex es, por otro lado, en el momento de redactar este capítulo, la única base de datos que publica datos 
micro-empresariales relativos a la localización, sector, empleo, actividad exportadora e implantaciones exteriores 
de las empresas vascas. Es un directorio con un grado de cobertura muy alto para el colectivo aquí tratado: las 
empresas manufactureras de más de 10 trabajadores. Los datos son los que aportan voluntariamente las empresas, 
sin que sean sujetos a grandes depuraciones.
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ño de las empresas de un país es mayor, esa 
concentración acontece en mayor medida. 
Así, por ejemplo, las exportaciones de países 
como Alemania son tan grandes porque, si 
se agrupan los exportadores en función del 
valor de sus exportaciones por deciles, sus 
dos primeros deciles están compuestos por 
empresas de mucho mayor tamaño (cerca 
de 250 y 100 empleados) que los de países 
como España (con 130 y 45 empleados), lo 
que hace que las exportaciones medias por 
empresa sean mucho mayores.8 Pero además 
de un menor tamaño empresarial, las em-

presas vascas presentan, para igual tamaño, 
un peor comportamiento exportador que las 
de los otros territorios recogidos en la tabla: 
(i) menor porcentaje de empresas exportado-
ras, (ii) menor porcentaje de ventas dirigidas 
a la exportación, (iii) menor número de países 
a que se exporta y (iv) menores presencias en 
los mercados más lejanos (excepto en Lati-
noamérica). Eso se da incluso con respecto 
a la muestra de empresas españolas, aunque 
también éstas muestran un comportamiento 
exportador peor que el de los otros territo-
rios. El problema de la empresa vasca parece 

TABLA 11-2 Rasgos de las empresas manufactureras exportadoras en 7 países comunitarios y la CAPV (2009)

 Austria Alemania Hungría R. Unido Francia Italia España CAPV

Distribución 
de empresas 
por tramos 
de empleo

10-49 73,7 73,4 73,6 74,0 77,4 87,0 84,0 80,1
50-249 20,2 21,3 21,2 21,2 17,8 11,4 13,8 16,8
> 250 6,1 5,3 5,2 4,8 4,8 1,6 2,2 3,1

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Porcentaje 
de empresas 
exportadoras

10-19 70 46 58 55 45 65 51 23
20-49 64 65 65 63 59 73 64 49
50-249 89 78 79 77 75 87 76 73
250 ó más 91 84 97 81 88 93 88 77

Total 73 63 67 64 58 72 61 42

Porcentaje 
de 

exportación 
sobre ventas

10-19 26 26 30 26 23 30 21 19
20-49 33 28 44 28 27 34 25 24
50-249 56 34 53 33 33 42 33 37
250 ó más 65 38 67 34 41 53 41 43

Total 40 30 45 29 29 35 26 28

N.º de 
mercados de 
exportación

10-19 5 7 3 9 7 8 5 4
20-49 8 12 4 12 9 10 8 5
50-249 18 18 6 18 14 17 12 8
250 ó más 32 28 14 27 24 29 23 11

Total 12 14 5 13 11 11 8 6

% de 
exportadoras 

que
 lo hacen a:

UE-15 94 93 82 92 92 90 93 93
Resto UE 50 48 50 34 37 41 28 18
Resto Europa 47 53 24 34 42 50 27 24
China e India 16 28 2 26 22 18 11 10
Resto Asia 18 26 5 32 27 24 14 19
EE.UU. y Canadá 22 37 7 44 32 30 18 22
América central y del sur 7 16 1 15 15 19 30 38
Resto mundo 12 17 4 35 31 24 24 24

Fuente: Navaretti et al. (2010) Dirae y Civex. Elaboración propia. 

8 Según los cálculos efectuados por Navaretti et al. (2010) si, manteniendo la probabilidad y propensión exportado-
ras de las empresas de cada país, se aplicaran la composición sectorial y el tamaño de las empresas alemanas a las 
empresas españolas e italianas, el total de exportaciones de éstas aumentaría un 25% en el caso de España y más 
de un 35% en el de las italianas.
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particularmente notable en los tramos de pe-
queño tamaño.9

Resumiendo, ciertamente algunas de las dife-
rencias que se constatan en el grado y com-
plejidad de la internacionalización de los paí-
ses no se deben a las estructuras sectoriales 
y empresariales existentes en estos. Así, por 
ejemplo, para todo tipo de tamaños y secto-
res, las empresas italianas muestran propen-
siones exportadoras superiores a las de los 
otros países de la muestra; y en el caso de las 
empresas vascas parece darse el fenómeno 
contrario. Sin embargo, de acuerdo con los 
análisis efectuados por Navaretti et al. al res-
pecto, el efecto de tales factores es de un or-
den claramente inferior al correspondiente al 
tamaño empresarial y composición sectorial 
prevalecientes en la economía de cada país. 
O dicho de otra manera, Alemania tiene una 
estructura sectorial/empresarial que favorece 
la internacionalización de su economía mu-
cho más que las de Italia, España o la CAPV. 
Muchas de las características empresariales 
que explican ese diferencial comportamiento 
exportador están correlacionadas y podrían 
ser resumidas en el tamaño empresarial. 

El crecimiento y consolidación de las empresas 
resulta, por lo tanto, un mecanismo clave para 
aumentar el valor de las exportaciones vascas. 
El mayor crecimiento que tienden a mostrar las 
empresas europeas frente a las americanas (o 
las vascas y españolas, frente a las europeas) 
nos muestra que hay distintos tipos de barre-
ras que impiden a las empresas explotar su po-
tencial de crecimiento. Reformas estructurales 
(en los mercados de trabajos, la imposición o 
reducción de trámites burocráticos) que facili-
taran el crecimiento empresarial y que las em-
presas se muevan hacia formas más sofistica-
das de gestión, organización e innovación re-
sultarían sumamente efectivas para fortalecer 
la capacidad exportadora de la CAPV. Lo ante-
rior no significa que habría que perseguir que 
las empresas vascas alcanzaran tamaños muy 

grandes. Las empresas deberían ser suficien-
temente grandes como para desarrollar com-
plejas operaciones globales, incluida la pro-
ducción global. Son las empresas medianas (es 
decir, las de 50-250 trabajadores) las que más 
contribuyen a la exportación en el conjunto de 
países aquí analizados y las que constituyen la 
columna vertebral del desempeño exportador 
en la mayoría de los países europeos. Hay que 
perseguir, por consiguiente, aumentar el peso 
de las empresas de 50-250 trabajadores en la 
economía de la CAPV. 

11.3 Comercio internacional de servicios

Tradicionalmente, el comercio internacional se 
ha entendido como un comercio de bienes. Se 
consideraba que, debido a múltiples razones 
(regulaciones nacionales, dificultad de separa-
ción de las fases de producción y consumo, y, 
por lo tanto, necesidad del desplazamiento de 
las personas), los servicios eran productos no 
comercializables internacionalmente. Sin em-
bargo, ha habido diferentes factores (procesos 
de privatización y liberalización en el sector 
servicios, desarrollo de las tecnologías de la 
información y la comunicación, etc.) que han 
conducido a que partes crecientes del sector 
servicios se vayan sumando al comercio inter-
nacional. Todavía, ciertamente, una parte del 
comercio internacional corresponde al comer-
cio de bienes. Así, por ejemplo, las exportacio-
nes de bienes supusieron en 2009 un 21,6% 
del PIB en el mundo (Unctad, 2010). Pero las 
exportaciones de servicios en 2009 ya llegaron 
a alcanzar el 6%. Es más, se observa una tasa 
de crecimiento mayor del comercio de servi-
cios que del de bienes: la tasa de crecimiento 
del comercio de servicios triplicó a la del de 
bienes en la última década en el conjunto del 
mundo, y en los países desarrollados incluso 
la sextuplicó. 

El comercio internacional de servicios se ha 
convertido, pues, en uno de los factores clave 

Para aumentar 
el valor de las 
exportaciones tiene 
que incrementarse 
el tamaño de las 
empresas

9 Aunque los datos de Navaretti et al. (2010) y los de Civex corresponden a muestras distintas, del análisis de las 
características de Civex no se deriva ningún factor que podría explicar esos peores resultados de las empresas 
vascas. Es más, dado que en la toma de los criterios para incluir empresas en Civex se considera positivamente la 
actividad exportadora y que las empresas en los datos que proporcionan a éste traten de dar la mejor imagen de 
sí (pues el catálogo será utilizado por posibles empresas extranjeras a la hora de buscar proveedores, alianzas y 
demás en el País Vasco), su comportamiento exportador de estar, no sería minusvalorado, sino todo lo contrario. 
Un factor que, sin embargo, podría haber jugado en contra de los valores de las empresas vascas es el momento al 
que van referidos los datos: mientras que los de Navaretti et al. corresponden a 2008, los de Civex corresponden a 
la encuesta llevada a cabo en 2010 y a la que las empresas vascas contestan presumiblemente con datos de 2009, 
año en que la actividad exportadora tuvo una importante caída.
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del crecimiento de las economías más desarro-
lladas. Es más, como se desarrolla en el capítu-
lo 4, las actividades de servicios aparecen cada 
vez más inextricablemente ligadas a la activi-
dad industrial, afectando notablemente a la 
competitividad de la propia industria manu-
facturera y dando lugar a la aparición de nue-
vos esquemas de ordenación de la actividad 
y de las políticas industriales, como ponen de 
manifiesto conceptos como la Nueva Industria 
(véase Baró y Villafaña, 2009). Ante eso cabría 
preguntarse ¿cuál es la posición que al respec-
to presenta la CAPV?

Habría que empezar señalando que no se dis-
pone de una balanza de servicios para la CAPV, 
pues ningún organismo elabora su balanza de 
pagos. Sin embargo, las tablas input-output 
(TIO) permiten conocer el porcentaje de la 

producción que se destina a la exportación y, 
asignando los diferentes sectores para los que 
la TIO ofrece información desagregada a las 
grandes partidas de la balanza de servicios,10 
resulta posible obtener una aproximación a 
esta balanza para la CAPV.11 Hay que tener 
en cuenta, por otro lado, que el concepto de 
comercio exterior de una región debe ser desa-
gregado entre el comercio que tiene lugar con 
el resto del Estado y el que se realiza con el 
extranjero. Con relación a la internacionaliza-
ción, sólo el comercio con el extranjero debería 
ser tomado en cuenta. No obstante, para ver 
su diferente carácter con el que tiene lugar con 
el resto del Estado, también este último será 
incluido en algunos de los análisis posteriores. 

Pues bien, el Gráfico 11-6 nos permite ver, al 
respecto, que: 

El comercio 
internacional de 
servicios es factor 
clave de crecimiento 
de las economías 
más desarrolladas

GRÁFICO 11-6 Exportaciones de bienes y servicios al extranjero, de la CAPV y los países desarrollados, 
en porcentaje del PIB
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Fuente: Eustat y Unctad. Elaboración propia. 

10 El Manual on Statistics of international trade in services (United Nations et al., 2002) proporciona unas tablas de 
conversión de las partidas de la balanza de servicios a la clasificación de actividades económicas, y viceversa.

11 Las TIO del País Vasco ofrecen un valor de cero para las exportaciones al extranjero de los siguientes productos: 
Construcción (que en la balanza de pagos aparece incluida, dentro de la balanza de servicios, en Otros servicios), 
Hostelería (asignado a Viajes), Comunicaciones (que en la balanza de servicios se computa en Otros servicios) y 
Administración pública, Educación y Sanidad (que en la balanza de servicios se incluyen, bajo la denominación de 
servicios gubernamentales, en Otros servicios). Eso puede deberse a las dificultades para estimar el comercio con el 
extranjero de tales sectores. Por ello, en las comparaciones del País Vasco con otros ámbitos, nos centraremos en 
los servicios de mercado en sentido estricto, es decir, excluyendo los gubernamentales y los ligados a la construc-
ción. Hay, adicionalmente, partidas de la balanza de servicios, como royalties y licencias, que por no corresponder a 
un único sector, sino a todos, no pueden ser reconstituidas a partir de las TIO. Por último, advirtamos que la partida 
de la balanza de servicios más difícil de ajustar a la sectorización de la TIO es la de Viajes: en ella se ha incluido 
exclusivamente Hostelería, por la imposibilidad de desagregar otras cuentas (por ejemplo, la correspondiente a 
agencias de viajes, que aparece contabilizada en Transportes y comunicaciones).



INFORME DE COMPET IT IV IDAD DEL PAÍS  VASCO 2011: L IDERAR EN LA NUEVA COMPLEJ IDAD

210

• Las exportaciones de servicios de la CAPV al 
extranjero suponen un porcentaje (19%) con 
respecto a las exportaciones totales de servi-
cios que es claramente menor que el porcen-
taje (62%) que suponen las exportaciones de 
bienes de la CAPV al extranjero con respecto 
a las exportaciones de bienes totales de la 
CAPV. Es decir, el mercado del extranjero ha 
sido menos relevante para las exportaciones 
de servicios que para el de bienes. 

• Evolutivamente, a diferencia del crecimien-
to que se observa en la cuota de las expor-
taciones de bienes de la CAPV al extranjero 
con respecto a las exportaciones de bienes 
totales (al pasar dicha cuota del 43% en 
1995 al 62% en 2008), la cuota correspon-
diente a las exportaciones de servicios al 
extranjero dentro del total de exportacio-
nes de servicios de la CAPV retrocede (del 
22,4% al 18,8%). 

• Centrándonos en las exportaciones al ex-
tranjero, el porcentaje que suponen las 
exportaciones de servicios sobre el PIB es 
en la CAPV doce veces menor que el de 
bienes. Y mientras que el porcentaje de 
las exportaciones de bienes del País Vas-
co al extranjero en porcentaje del PIB su-
pera notablemente al de la media de los 
países desarrollados (30% frente a 22%), 
lo contrario sucede con el de los servicios 
(2,5% frente 6,7%). Aunque también en 
la CAPV las exportaciones al extranjero de 
servicios crecen más que las de bienes, tal 
crecimiento es menor que el habido en los 
países desarrollados, especialmente en el 
período 2000-2008 (periodo en que el cre-
cimiento de las exportaciones de servicios 
al extranjero es cuatro veces menor que el 
que como media tiene lugar en los países 
desarrollados). 

En suma, la CAPV muestra una menor inclina-
ción a la exportación de servicios al extranje-
ro, y ese hecho en lugar de corregirse con el 
tiempo, se ha acentuado en la última década. 
Eso hace que la CAPV esté mal posicionada 
frente a unas actividades en las que los países 
desarrollados se encuentran más especializa-
dos que los países en vías de desarrollo, y que 

muestran un mayor dinamismo en su deman-
da que en la de los bienes. 

Si en lugar de atender al peso relativo de las 
exportaciones de servicios, nos fijamos en la 
existencia o no de ventajas comparativas en el 
comercio de servicios con el exterior, el Gráfi-
co 11-6 nos permite ver, en primer lugar, que, 
a pesar de ser un país con marcada especia-
lización manufacturera, la CAPV presentaba 
en 2008 un ligero superávit en sus flujos co-
merciales de servicios con el exterior. Tal resul-
tado es fruto de un notable superávit de sus 
relaciones con el extranjero, que logra superar 
el importante déficit que la CAPV tiene con el 
resto de España en la balanza de servicios. En 
el plano internacional, las grandes potencias 
industriales (Japón, Alemania, China) tienen 
déficits en sus balanzas de servicios, mientras 
que las economías más terciarizadas o depen-
dientes del turismo (EE.UU., España, Reino 
Unido ) presentan superávits. 

En segundo lugar, si se atiende a las tres gran-
des rúbricas de la balanza de servicios (a sa-
ber, transportes, viajes y otros servicios), nue-
vamente los resultados de la CAPV dependen 
del ámbito del exterior con el que se realiza 
la comparación. Si el valor del saldo comer-
cial relativo se toma como un indicador de la 
posesión de ventajas o desventajas compara-
tivas en esa actividad, cabría sostener que la 
CAPV presenta sus mayores ventajas en las 
siguientes actividades:

• Servicios financieros, aunque no, en segu-
ros.

• Una serie de servicios empresas: informáti-
cos, de I+D, de arquitectura e ingenierías, y 
de consultoría.

• Turismo.

En general, aunque en la CAPV las políticas 
sectoriales han sido dirigidas mayoritariamen-
te a la industria manufacturera, las activida-
des citadas también se han beneficiado, bien 
de modo directo o indirecto, de políticas de 
apoyo, y parte de las ventajas actualmente 
existentes han sido debidas a aquéllas.12

Es necesario 
fomentar la 
internacionali-
zación de los 
servicios a empresas

El porcentaje de 
exportación de 
servicios de la 
CAPV es bajo, y ha 
retrocedido en la 
última década 

12 Los ejemplos más evidentes serían los del apoyo directo ofrecido por la Administración vasca al desarrollo de una 
red de centros privados de I+D, y el efecto tractor que la política de compras públicas llevada a cabo con motivo 
de una serie de obras significativas y de regeneración de Bilbao (Guggenheim, metro) tuvo en los equipos de ar-
quitectos e ingenieros.
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Por el contrario, la CAPV presenta desventajas 
comparativas en:

• Transporte. 

• Seguros.

• Comercio.

• Servicios de alquiler.

• Publicidad e investigación de mercados.

• Actividades recreativas, culturales y perso-
nales.

Cabría añadir, no obstante, que en las cua-
tro primeras actividades enumeradas entre 
las desventajas, el signo de la balanza difiere 
según atendamos a los flujos con el resto de 
España o con el extranjero: con la primera el 
saldo es fuertemente negativo y supera el sal-
do positivo que la CAPV posee con el extran-
jero en esas partidas. 

En suma, habida cuenta de la necesidad de 
apalancar el crecimiento económico en la de-
manda proveniente del sector exterior y la base 
que para atender esa demanda ofrecen las cla-
ras ventajas comparativas existentes en algunas 
actividades de servicios de alto valor añadido, 
deberían impulsarse por parte de las institucio-
nes vascas políticas específicas de fomento de 
la internacionalización en tales sectores, para 
las que el instrumento de compras públicas 
(public procurement) parece particularmente 
apropiado. Las compras públicas pueden ejer-
cer un efecto tractor importante en la interna-
cionalización de servicios, no tanto mediante 
la protección del mercado interno, sino por 
la promoción de una demanda exigente que 
requiera una respuesta innovadora a los pro-
veedores del servicio. Un ejemplo de esto es el 
efecto que la construcción del Museo Guggen-
heim ha tenido sobre las empresas de ingenie-
ría y arquitectura de la CAPV que participaron 
en el proyecto, ya que, además de una mejora 
de la imagen, han mejorado sus servicios gra-
cias al aprendizaje derivado de la participación 
en el citado proyecto.13 El bajo porcentaje que, 
en comparación con otros territorios, suponen 
las exportaciones vascas al extranjero muestra 
que hay un amplio campo de mejora y que tal 
objetivo resulta factible. 

11.4 Internacionalización de capitales

Aunque existen diversas modalidades por las 
que puede tener lugar la internacionalización 
financiera de una economía (inversión directa, 
inversión en cartera, préstamos), nosotros aquí 
nos ocuparemos exclusivamente de la inversión 
directa, tanto por razones de disponibilidad de 
datos como porque es la modalidad que más 
directamente afecta a la competitividad de un 
territorio. Se entiende por inversión directa la 
inversión internacional que lleva a cabo una 
institución en empresas que operan en otro 
país, con objeto de mantener una posición do-
minante. Como ya se expuso en los anteriores 
Informes de Competitividad, la inversión di-
recta, tanto la extranjera en la CAPV (que, por 
abreviar, denominaremos IDE) como la vasca en 
el exterior (que en lo sucesivo denominaremos 
IEX), puede considerarse tanto causa como 
efecto de la competitividad de un territorio. Así, 
la IDE, además del efecto que su inversión com-
porta sobre el nivel de demanda, de produc-
ción y de empleo, generalmente aporta nuevas 
tecnologías y modos de organización, redes de 
comercialización exterior, mayor competencia y 
una demanda sofisticada y entrada de divisas, 
todo lo cual refuerza la competitividad del terri-
torio; pero, a su vez, esa inversión directa no 
iría a dicho territorio si el mismo no dispusiera 
de algún tipo de ventaja locacional que explo-
tar (cualificación de mano de obra, acceso a in-
fraestructuras de I+D o recursos naturales). En 
cuanto a la IEX, evidentemente las empresas de 
un territorio no se embarcarán en este superior 
grado de internacionalización si es que no dis-
ponen de ventajas competitivas que explotar; 
y lo que buscarán con dicha inversión directa 
puede ir desde reducción de costes (laborales 
o de proveedores), recursos de otra manera no 
disponibles (bien naturales o bien tecnológicos) 
o mercados. 

11.4.1 Inversión directa extranjera

Los datos relativos a IDE pueden estar referi-
dos a flujos (esto es, a la entrada o salida de 
inversión directa en un ejercicio determinado) 
o a stock o posición (esto es, al total de activos 
o pasivos financieros que, como consecuencia 

La compra pública 
innovadora puede 
desempeñar un 
notable papel en 
la internacionali-
zación de los 
servicios a empresas

13 Esa exportación de servicios (por ejemplo, de ingeniería) suele traer aparejada, además, de modo indirecto, la 
apertura de mercados para la industria vasca (para suministrar las construcciones o equipos diseñados por tales 
ingenierías).
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de las inversiones directas habidas hasta en-
tonces, hay en un momento determinado). 
Las estadísticas de flujos de IDE existentes en 

España que publica el Registro de inversiones 
del Ministerio de Industria están muy influidas 
por los llamados efectos sede de la empresa 
en que se efectúa la inversión (caso de la IDE) 
o que efectúa la inversión (caso de la IEX), lo 
cual distorsiona gravemente los datos e impi-
de interpretaciones directas. Los datos sobre 
stock o posición inversora que publica el Mi-
nisterio responden, en cambio, a estimacio-
nes que intentan corregir tal hecho y resultan 
en tal sentido más significativos. 

Partiendo de los datos sobre stock, el Gráfi-
co 11-7 confirma la visión de la inversión direc-
ta que proporcionaba ya el anterior informe de 
competitividad: si bien, en lo relativo a inver-
sión directa en el exterior (IEX), la CAPV presen-
ta una ratio bastante aceptable, ya que supera 
claramente a la española y a la de la media de 
la UE, en términos de captación de la inversión 
directa extranjera (IDE), la CAPV se sitúa por de-
bajo de la media española y de la UE. 

Recientemente Isla-Bocconi ha publicado da-
tos sobre nuevas empresas extranjeras, en el 
período 2005-2007, para las regiones euro-

La debilidad 
como receptor de 
inversión directa 
extranjera de la 
CAPV sólo es tal 
con respecto a un 
reducido núcleo de 
regiones líderes, 
que concentran la 
mayor parte de la 
citada inversión

GRÁFICO 11-8 Nuevas empresas extranjeras en las regiones europeas entre 2005-2007 (en número y 
por millón de habitantes)
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Fuente: Isla-Bocconi y Eurostat. Elaboración propia.

Hay 14 regiones no recogidas en el gráfico por haber recibido más de 2.000 empresas o recibir más de 600 empresas 
por millón de habitantes. Para significado de los símbolos, véase nota del Gráfico 11-3. 

GRÁFICO 11-7 Stock de inversión directa extranjera y de inversión directa en 
el exterior (en % del PIB) (2009)
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peas. El Gráfico 11-8 que recoge tales datos, 
permite corregir un tanto la idea que se extrae 
de la comparación con datos de medias de paí-
ses. Efectivamente, en el período 2005-2007 
la CAPV ha captado un número de nuevas 
empresas extranjeras por millón de habitantes 
inferior al del promedio de la UE-27 (61 frente 
a 177); lo que sucede es que la captación de 
nuevas empresas extranjeras se concentra so-
bremanera en unas pocas regiones (Londres, 
Bucarest ), qué son en gran medida regiones 
capital. De modo que, si en lugar de comparar 
la CAPV con los promedios europeos o nacio-
nales, miramos en qué puesto se encuentra 
en captación de nuevas empresas extranjeras 
entre las 206 regiones europeas se observa 
que está el 89, es decir, en el primer tercil de 
las regiones europeas al respecto. Tal situación 
se confirma cuando la comparamos con las 
restantes comunidades autónomas españolas 
(con respecto a las cuales, sólo es superada por 
Madrid y Cataluña); y con respecto al grupo de 
regiones de referencia europea se situaría en 
una situación intermedia (véase Gráfico 11-8).

A pesar de las distorsiones y carácter cíclico a 
que están sujetos los flujos de IDE, con objeto 

de tener una idea de cómo se han desenvuel-
to las economías vasca y española en la actual 
coyuntura se ha elaborado la Tabla 11-3. En 
ella se puede apreciar que la inversión directa 
extranjera bruta productiva cae, en los años 
2009-2010, prácticamente a un tercio de lo que 
era antes de la crisis. Aunque también en la IDE 
mundial hay una reducción de los flujos, esa es 
una reducción muy inferior, como muestra el 
hecho de que la IDE de entrada en España pase 
de ser un 4,1% de la mundial en 2008 a ser un 
1,3% en 2009. Y dentro de esa caída de la IDE, 
la que tiene por destino a la CAPV experimenta 
una reducción todavía mayor, de modo que de 
ser el 2,9% de toda la española en 2007-2008 
pasa a ser el 1,1% en 2009-2010. Aun admi-
tiendo los posibles sesgos sede y coyunturales 
que esta fuente introduce, parece indudable 
que ha habido una mayor contracción de la IDE 
con destino la CAPV y que ésta ha estado reco-
giendo flujos de inversión claramente inferiores 
a los que le corresponderían por su participa-
ción porcentual en el PIB de España. 

Con objeto de profundizar en esa evolución 
y en los rasgos que presentan las empresas 
participadas por capitales extranjeros hemos 

El liderazgo en la 
nueva complejidad 
implica atraer 
inversión extranjera 
intensiva en 
conocimiento e 
innovación

TABLA 11-3 Inversión directa bruta productiva del extranjero

(millones de euros) (% s/total) PIB en 2009 
(% s/total)2007-2008 2009-2010* 2007-2008 2009-2010*

España 58.644 19.325 100,0 100,0 100,0
C. Madrid 46.195 10.254 78,8 53,1 18,0
Cataluña 4.954 4.168 8,4 21,6 18,6
C. Valenciana 2.017 544 3,4 2,8 9,7
CAPV 1.677 218 2,9 1,1 6,2
I. Baleares 698 508 1,2 2,6 2,5
Andalucía 469 1.388 0,8 7,2 13,6
Aragón 308 173 0,5 0,9 3,1
R. Murcia 232 13 0,4 0,1 2,6
I. Canarias 149 97 0,3 0,5 3,9
Castilla-La Mancha 133 229 0,2 1,2 3,4
Cantabría 132 13 0,2 0,1 1,3
Galicia 77 167 0,1 0,9 5,2
Castilla y León 70 83 0,1 0,4 5,4
C. F. Navarra 34 119 0,1 0,6 1,7
P. Asturias 15 14 0,0 0,1 2,2
Extremadura 9 30 0,0 0,2 1,7
Ceuta y Melilla 3 1 0,0 0,0 0,3
La Rioja 3 40 0,0 0,2 0,7
Sin asignar 1.469 1.269 2,5 6,6 0,1

Fuente: Ministerio de Industria, Turismo y Comercio e INE.  Elaboración propia.
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recurrido a la base de datos de SABI Informa 
que, aunque no es estadísticamente repre-
sentativa, constituye la base de datos empre-
sariales más amplia existente en España. Con 
las extracciones de sus DVD de diciembre de 
2007-2010 se han obtenido el Gráfico 11-9 y 
la Tabla 11-4. 

El Gráfico 11-9 muestra que, aunque el nú-
mero de empresas vascas con accionistas 
extranjeros ha ido creciendo paulatinamente 
hasta estancarse el último año, tal número ha 
crecido menos que el total de empresas vas-
cas, por lo que desde el DVD de SABI Informa 
de diciembre de 2008 el porcentaje de em-
presas vascas con accionistas extranjeros co-
mienza ligeramente a declinar. En el conjunto 
de España, no sólo no se detiene el crecimien-
to del número de empresas con accionistas 
extranjeros, sino que al ser dicho crecimiento 
mayor que el del total de empresas, crece el 
porcentaje de empresas con accionistas ex-
tranjeros en todo el período. De modo que, si 
en la base de datos de diciembre de 2007 el 
porcentaje de empresas vascas con accionis-
tas extranjeros superaba al de España (1,27% 
frente a 1,13%), en la de diciembre de 2010 
esa diferencia había casi desaparecido (1,31% 
frente a 1,30%), y el porcentaje que suponían 
las empresas vascas con accionistas extranje-
ros había pasado de ser el 4,8% de las espa-
ñolas a ser el 4,4%. Esto es, aunque según los 
datos de la base SABI Informa la presencia del 
capital extranjero en la CAPV es semejante 
actualmente a la de la media española y no se 

GRÁFICO 11-9 Número de empresas de la CAPV con accionistas extranjeros, 
y porcentajes supone con respecto al total de empresas de la CAPV y al total 
de empresas españolas con accionistas extranjeros
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Fuente: SABI Informa, DVD de diciembre de 2007-2010. Elaboración propia. 

TABLA 11-4 Empresas con accionistas extranjeros en la CAPV y en España

Número de empresas
Distribución porcentual de 

empresas
Empresas con 

accionistas 
extranjeros 

s/total 
empresas (%)

% de la CAPV 
s/España

Total
Con accionistas 

extranjeros
Total

Con accionistas 
extranjeros Total

Con 
accionistas 
extranjeros

España CAPV España CAPV España CAPV España CAPV España CAPV

Total 803.102 35.089 10.423 461 100 100 100 100 1,3 1,3 4,4 4,4

Manufactureras 92.432 5.794 1.957 191 11,5 16,5 18,8 41,4 2,1 3,3 6,3 9,8

Holding 4.262 457 396 31 0,5 1,3 3,8 6,7 9,3 6,8 10,7 7,8

Servicios 486.142 21.257 6.895 211 60,5 60,6 66,2 45,8 1,4 1,0 4,4 3,1

Otros sectores 220.036 7.569 1.174 28 27,4 21,6 11,3 6,1 0,5 0,4 3,4 2,4

Manuf. Alta tecnología 1.879 135 181 7 0,2 0,4 1,7 1,5 9,6 5,2 7,2 3,9

Manuf. Medio-alta tecnología 12.276 1.159 728 82 1,5 3,3 7 17,8 5,9 7,1 9,4 11,3

Manuf. Medio-baja tecnología 34.121 2.884 559 63 4,2 8,2 5,4 13,7 1,6 2,2 8,5 11,3

Manuf. Baja tecnología 44.156 1.616 489 39 5,5 4,6 4,7 8,5 1,1 2,4 3,7 8,0

Serv. Intensivos en conocimiento 149.599 7.395 2.543 94 18,6 21,1 24,4 20,4 1,7 1,3 4,9 3,7

Serv. Menos intensivos en conocimiento 340.805 14.319 4.748 148 42,4 40,8 45,6 32,1 1,4 1,0 4,2 3,1

Micro-empresas 651.007 27.024 3.675 127 81,1 77 35,3 27,5 0,6 0,5 4,2 3,5

Pequeñas empresas 74.465 4.264 2.574 114 9,3 12,2 24,7 24,7 3,5 2,7 5,7 4,4

Medianas empresas 16.303 1.117 2.283 128 2 3,2 21,9 27,8 14 11,5 6,9 5,6

Grandes empresas 3.323 268 1.015 66 0,4 0,8 9,7 14,3 30,5 24,6 8,1 6,5

Muy grandes empresas 294 14 145 5 0 0 1,4 1,1 49,3 35,7 4,8 3,4

Fuente: SABI Informa, DVD de diciembre de 2010. Elaboración propia. 
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confirma que haya habido una caída notable 
en la misma estos últimos años, sí que la evo-
lución que ella ha mostrado ha resultado ser 
peor que la del conjunto de España. 

En cuanto a los rasgos de las empresas par-
ticipadas por capital extranjero, la Tabla 11-4 
muestra que se acerca al medio millar el nú-
mero de empresas de la CAPV con algún ac-
cionista extranjero. Proporcionalmente esa 
presencia es superior en los holdings y en 
las manufacturas, seguida por los servicios 
y finalmente en el resto de los sectores. Asi-
mismo, los capitales extranjeros tienden a 
penetrar más los sectores de mayor nivel tec-
nológico o intensidad de conocimiento. Y la 
penetración del capital extranjero crece con el 
tamaño empresarial. 

En comparación con el conjunto de España, la 
CAPV presenta mayores porcentajes de empre-
sas con accionistas extranjeros en la industria 
manufacturera (salvo en las de alta tecnología) 
y menores porcentajes en todos los restantes 
sectores. Para todos los tramos de tamaño, la 
CAPV presenta menores porcentajes de em-
presas con accionistas extranjeros; pero debi-
do a que el peso de los tramos de empresas 
de mayor tamaño es mayor en la CAPV que en 
España (lo cual está ligado, entre otras cosas, 

a su mayor especialización en el sector manu-
facturero), esa menor presencia relativa tramo 
a tramo se compensa por el efecto que sobre 
la atracción de capital extranjero ejercen las 
empresas de mayor tamaño. 

En resumen, la IDE en la CAPV es inferior a la 
media española y europea, y además ha su-
frido una notable reducción durante los últi-
mos años (2009-2010), siendo esta reducción 
mayor que en otras economías. Asimismo, la 
evolución del número de empresas con capi-
tal extranjero en la CAPV ha sido peor que en 
España. Por último, cabe destacar que, debi-
do a la especialización productiva de la CAPV, 
la presencia de estas empresas con capital ex-
tranjero es mayor en la industria manufactu-
rera (véase Recuadro 11-1).

11.4.2 Inversión directa en el exterior

Tal como antes se ha avanzado, la posición de 
la CAPV en términos de stock de inversión di-
recta de salida es, al contrario de lo que sucede 
con la de entrada, bastante favorable, y clara-
mente por encima de la de España o la media 
europea (véase Gráfico 11-9, antes comenta-
do). Desgraciadamente, se carecen de datos de 
inversión directa en el exterior para las regiones 

RECUADRO 11-1 La Agencia Invest in the Basque Country

Una gran parte de los gobiernos nacionales y regionales del mundo están realizando grandes esfuerzos para atraer inversio-
nes extranjeras directas (IED) a fin de modernizar y diversificar su tejido productivo. Esta actitud proactiva de las institu-
ciones públicas no deja de ser —a juicio de los analistas y especialistas económicos— un síntoma más de los importantes 
beneficios que este tipo de inversiones aporta a la economía local: mayor integración en la economía mundial, impulso de 
la transferencia tecnológica, formación del capital humano, adquisición de conocimientos, movilidad de empleo cualifica-
do y — en fin— un efecto arrastre de las empresas de subcontratación. 

En este sentido y alineado con el nuevo impulso que se quiere dar a la internacionalización de la economía vasca, el 
Departamento de Industria, Innovación, Comercio y Turismo ha aprobado el nuevo Plan de Competitividad Em-
presarial 2010-2013 que define, entre otros, como eje estratégico, «posicionar Euskadi como una Economía Abierta». 
Una de las líneas de actuación de este eje estratégico es «proyectar una imagen de región atractiva para la inversión, el 
talento y el turismo», para lo que desde la sociedad pública SPRI, dependiente del Gobierno Vasco, se ha impulsado la 
realización de un Plan Estratégico con el objeto de crear un nuevo servicio de captación de IED: Invest in the Basque 
Country. 

En este contexto, el País Vasco dispone de enormes fortalezas para captar con éxito nuevas inversiones extranjeras y man-
tener las actuales. Entre las principales fortalezas están las siguientes: existencia de más de 400 empresas extranjeras ya 
implantadas en la CAPV, una economía muy clusterizada, una buena cualificación de la mano de obra, una alta producti-
vidad, gestores locales con experiencia internacional, un nivel educativo elevado, una batería de subvenciones y apoyos a la 
I+D+I por encima de la media europea y un régimen fiscal propio. 
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RECUADRO 11-1 La Agencia Invest in the Basque Country 

Este enfoque de aprovechamiento de las fortalezas permitirá abordar de una forma más ordenada los nuevos retos de la 
Agencia. Así, su misión se ha enunciado en los siguientes términos: «Contribuir al compromiso de construir una Euskadi 
abierta, sostenible, innovadora, emprendedora y tecnológicamente avanzada mediante la incorporación de proyectos de 
inversión extranjera que contribuyan a consolidar, complementar y diversificar el tejido económico vasco.» En consecuen-
cia, la Agencia se ha marcado dos prioridades:

• La captación de proyectos de IED en áreas de interés y sectores prioritarios. 

• El desarrollo y consolidación de la IED actualmente existente ( ). 

Estos dos ejes de actuación se han traducido en un Plan de Actuación, que se han concretado en las siguientes ac-
ciones:

• Reforzar el equipo humano de Invest in the Basque Country. 

• Ofrecer una amplia gama de servicios complementarios de apoyo (información, asesoramiento y promoción). 

• Desarrollar un plan de acciones comerciales proactivo desde una perspectiva sectorial y geográfica. 

• Desarrollar un modelo multiplicador de gestión de proyectos específico del País Vasco que trate de aprovechar las 
potencialidades de nuestro entramado institucional y asociativo (modelo sFDIn). 

Invest in the
Basque Country

Smart FDI Network (SFDIN)

Ayudas

Sectores

CCTT

Otras
sociedades

Diput.
Forales

Patro-
nales

Parque
Tecn.

Puerto
Pasaia

Puerto
Bilbao

Bilbao
Air

Consorcio
Aguas

SGCR

DIICT

DMAPAP

DEAS

EVE

Vías

CEIs

Sprilur

Iniciativas
Diversificación

Sectorial

Clusters y
Pre-Clusters

Asociaciones

Costes
operativos

Infraes-
tructuras

Logística

CLUSTER PAPEL
EIKEN
Foro Marítimo Vasco
GAIA
HEGAN
UNIPORT
MLC-ITS
ACEDE
ACICAE
HEGAN

AGRAGEX
AMT
FLUIDEX
FUNDIGEX
HERRAMEX
MAFEX
SIDEREX
AVIC

TECNALIA
IK4
CIC
CENTROS SECTORIALES (CTA,...)

BIOBASQUE
NANOBASQUE
BASQUETOUR

EVE
IHOBE

UNIPORT
ACEDE
ACICAE
ACLIMA
AFM
Clúster Energía
HABIC
Artes gráficas
Agroalimentario
Construcción

Fuente: SPRI.

• Y la creación un Club de Inversores extranjeros que permita conocer las necesidades específicas de las empresas ya 
establecidas en la CAPV y sirva de canal de interlocución con las instituciones. 

Recuadro elaborado con la colaboración de Juan Miguel Sans.
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europeas; pero de la comparación con las res-
tantes CCAA españolas se deduce que Madrid, 
Cantabria y la CAPV son las únicas CCAA cuya 
participación en el stock de IEX español supera 
a la de su participación en el PIB nacional. 

La Tabla 11-5 permite ver, por otra parte, que 
a semejanza de lo que sucede con los flujos 
de entrada de inversión directa, los de salida 
de España también caen a un tercio de lo que 
suponían en los años anteriores a la crisis; y 
aunque en el mundo también se contraen, lo 
hacen en menor medida que en España, de 
modo que la cuota correspondiente a Espa-
ña en los flujos de salida de inversión direc-
ta pasó del 4% en 2008 al 1,5% en 2009. 
Nuevamente, la caída de los flujos de la CAPV 
resulta ser muy superior a la del conjunto de 
España, y la inversión directa en el exterior 
de la CAPV pasa de ser el 25% de toda la 
española en 2007-2008 a ser el 8% en 2009-
2010, porcentaje que aún y todo sigue sien-
do superior al que le corresponde al PIB vasco 
dentro del español. 

El Gráfico 11-10 que a diferencia de la Ta-
bla 11-5 tiene datos stock (cuántas empresas 
vascas hay internacionalizadas) y no datos flujo 
(cuántas han salido ese año), muestra que no 
parece estar dándose un repliegue o parada en 
el proceso de implantación en el exterior de las 
empresas vascas: el número de empresas vas-
cas con filiales en el extranjero sigue creciendo 
según SABI Informa, y sigue haciéndolo asimis-
mo el número medio de plantas en el extranje-
ro por cada empresa, de modo que según los 
datos del DVD de SABI Informa de diciembre 
de 2010 las 579 empresas de la CAPV con im-
plantación en el extranjero poseían 2.295 filia-
les en el exterior. Esas 579 empresas suponían 
un 1,7% de las empresas vascas contenidas en 
la base SABI. En cuanto a la comparación con 
España, siendo las empresas de la CAPV con-
tenidas en la base SABI un 4,4% del total de 
empresas españolas, las empresas vascas con 
implantaciones en el extranjero suponían un 
8,1% de las españolas, lo que denota un muy 
superior grado de internacionalización de la 
empresa vasca. No obstante, esa ventaja se ha 

TABLA 11-5 Inversión directa bruta productiva de las comunidades autónomas españolas en el extranjero

(miles de euros) (% s/total) PIB en 2009 
(% s/total)2005-2007 2008-2110 2005-2007 2008-2110

España 52.956.724 48.816.839 100 100 100

C. Madrid 30.185.267 34.157.141 57,0 70 18

Cataluña 7.843.591 6.508.422 14,8 13,3 18,6

C. Valenciana 2.123.199 819.027 4,0 1,7 9,7

CAPV 1.822.752 543.948 3,4 1,1 6,2

Andalucía 934.883 1.609.190 1,8 3,3 13,6

I. Baleares 492.025 1.046.439 0,9 2,1 2,5

Aragón 357.277 272.920 0,7 0,6 3,1

Galicia 352.672 192.885 0,7 0,4 5,2

Castilla-La Mancha 314.088 338.999 0,6 0,7 3,4

R. Murcia 197.225 202.320 0,4 0,4 2,6

I. Canarias 173.610 117.527 0,3 0,2 3,9

Navarra 158.475 142.564 0,3 0,3 1,7

Castilla y León 83.206 129.167 0,2 0,3 5,4

Cantabria 64.952 85.821 0,1 0,2 1,3

P. Asturias 48.997 20.697 0,1 0 2,2

Ceuta y Melilla 16.949 1.355 0 0 0,3

Extremadura 16.489 34.475 0 0,1 1,7

La Rioja 7.157 40.189 0 0,1 0,7

Sin asignar 7.763.911 2.553.754 14,7 5,2 0,1

Fuente: Ministerio de Industria, Turismo y Comercio. 
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ido reduciendo en el tiempo, por el crecimiento 
mostrado por las implantaciones en el extran-
jero de las empresas españolas, de modo que 
la cuota de las empresas vascas con implanta-
ciones en el exterior ha pasado del 9,3% en la 
base de datos de diciembre de 2005 al 8,1% 
en la de diciembre de 2010. 

La Tabla 11-6, muestra que el porcentaje de 
empresas con implantaciones en el extranjero 
es muy superior en las manufacturas que en los 
servicios (si excluimos de estos a los holdings), 
y que, a su vez, dentro de manufacturas y ser-
vicios las implantaciones en el extranjero son 
mucho más habituales en los sectores de nivel 
tecnológico o intensidad de conocimiento alto 
que en los de bajo. Asimismo, por tramos de 
tamaño, tal como cabría esperar, el porcentaje 
de empresas con implantación en el exterior 
crece con el tamaño empresarial. 

En comparación con el conjunto de empresas 
españolas, los únicos colectivos en los que el 
porcentaje de empresas con implantación ex-
terior es superior en España que en la CAPV 
es en las empresas holdings y en las muy 
grandes empresas: en el resto, las empresas 
vascas muestran una mayor tendencia a la 
implantación en el extranjero que las españo-
las. Esa superioridad de la empresa vasca en 
implantaciones en el extranjero es particular-
mente notable en la industria manufacturera 
y en los servicios intensivos en conocimiento. 
Asimismo parece darse más en las pymes que 
en las grandes. 

La implantación en 
el exterior de las 
empresas vascas 
supera a la del resto 
de España

GRÁFICO 11-10 Evolución de las empresas vascas con filiales en el extranjero
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Fuente: SABI Informa, DVD de diciembre de 2005-2010. Elaboración propia. 

TABLA 11-6 Empresas con implantaciones en el extranjero en la CAPV y en España

Número de empresas
Distribución porcentual de 

empresas
Empresas 
con fi liales 
extranjeras 

s/total 
empresas (%)

% de la CAE 
s/España

Total
Con fi liales 
extranjeras

Total
Con fi liales 
extranjeras Total

Con fi liales 
extranjeras

España CAPV España CAPV España CAPV España CAPV España CAPV

Total 803.102 35.089 7.161 579 100 100 100 100 0,9 1,7 4,4 8,1

Manufactureras 92.432 5.794 1.975 250 11,5 16,5 27,6 43,2 2,1 4,3 6,3 12,7

Holding 4.262 457 519 51 0,5 1,3 7,2 8,8 12,2 11,2 10,7 9,8

Servicios 486.142 21.257 3.780 233 60,5 60,6 52,8 40,2 0,8 1,1 4,4 6,2

Otros sectores 220.036 7.569 887 45 27,4 21,6 12,4 7,8 0,4 0,6 3,4 5,1

Manuf. Alta tecnología 1.879 135 151 14 0,2 0,4 2,1 2,4 8,0 10,4 7,2 9,3

Manuf. Medio-alta tecnología 12.276 1.159 619 112 1,5 3,3 8,6 19,3 5,0 9,7 9,4 18,1

Manuf. Medio-baja tecnología 34.121 2.884 547 88 4,2 8,2 7,6 15,2 1,6 3,1 8,5 16,1

Manuf. Baja tecnología 44.156 1.616 658 36 5,5 4,6 9,2 6,2 1,5 2,2 3,7 5,5

Serv. Intensivos en conocimiento 149.599 7.395 2.040 148 18,6 21,1 28,5 25,6 1,4 2,0 4,9 7,3

Serv. Menos intensivos en conocimiento 340.805 14.319 2.265 136 42,4 40,8 31,6 23,5 0,7 0,9 4,2 6,0

Micro-empresas 651.007 27.024 1.551 98 81,1 77,0 21,7 16,9 0,2 0,4 4,2 6,3

Pequeñas empresas 74.465 4.264 1.705 133 9,3 12,2 23,8 23 2,3 3,1 5,7 7,8

Medianas empresas 16.303 1.117 2.188 192 2,0 3,2 30,6 33,2 13,4 17,2 6,9 8,8

Grandes empresas 3.323 268 1.163 111 0,4 0,8 16,2 19,2 35 41,4 8,1 9,5

Muy grandes empresas 294 14 184 8 0,0 0,0 2,6 1,4 62,6 57,1 4,8 4,3

Fuente: SABI Informa, DVD de diciembre de 2010. Elaboración propia. 
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Por último, la Tabla 11-7 muestra la distribución 
por áreas geográficas de las filiales en el extran-
jero de las empresas de la CAPV y del conjunto 
de España. De la Tabla 11-7 se desprende que 
más de la mitad de las filiales vascas en el ex-
tranjero lo están en la UE, una cuarta parte en 
Latinoamérica, seguidas casi a partes iguales 
con un 7% cada por EE.UU., Canadá y Asia-
Oceanía. Dentro de la UE, los mayores números 
de filiales corresponden a Francia, Portugal, Ale-
mania, Reino Unido e Italia; dentro de la UE-12, 
a Polonia y República Checa; dentro de Latino-
américa, a México, Brasil, Argentina y Chile; y 
dentro de Asia, a China, seguida por la India. 

Con respecto a España, la CAPV muestra una 
menor presencia en Europa, EE.UU. y África; 
y, por el contrario, una presencia relativa del 
doble en Latinoamérica y, en menor medida, 
Asia. Esa mayor presencia de las empresas 
vascas en los mercados más lejanos y dinámi-
cos cabe valorarla positivamente. 

Desde el punto de vista evolutivo, el número 
de filiales vascas en el extranjero prácticamen-
te se dobla de la base de datos de diciembre 
de 2005 a la de 2010, lo que hace que en 
todas las áreas crezca el número absoluto de 
filiales vascas. En términos relativos, las zonas 
que ven crecer su participación son la Europa 
de la ampliación y Asia; y, por el contrario, las 
que reducen su peso son la UE-15 y América. 

11.5 Conclusiones

A la creciente complejidad que muestra el pro-
ceso de globalización desde mediados de la 
década de los 80 hay que sumar el nuevo esce-
nario que se abre con la crisis a finales de 2008, 
que requiere de las empresas vascas y españolas 
una mayor orientación a los mercados exterio-
res, que compense la previsible atonía de la de-
manda interna en los próximos años y permita 
superar los elevados niveles de paro existente. 

Las comparaciones efectuadas con países y 
regiones muestran que, en lo que respecta a 
exportación de mercancías, hay todavía un no-
table margen de crecimiento, dado que la ra-
tio de exportaciones sobre el VAB industrial es 
todavía bastante baja en la CAPV. La especiali-
zación geográfica de las exportaciones vascas 
presenta al respecto más oscuros (menor pre-
sencia en Asia y en las economías en transición, 

y excesiva concentración en la UE-15) que claros 
(buen posicionamiento en Latinoamérica). Los 
datos de 2009-2010 no son muy alentadores 
al respecto, pues en dicho período la evolución 
de las exportaciones de la CAPV ha sido más 
desfavorable que la de otros territorios, si bien 
ha habido una pequeña recomposición de los 
mercados geográficos de signo positivo. 

Otro rasgo de las exportaciones de mercancías 
en la CAPV es que presenta un nivel interme-
dio de comercio intra-industrial (es decir, de 
comercio de variedades de un mismo produc-
to), pero que, a diferencia del español, ha lo-
grado que dentro de dicho comercio intra-in-
dustrial la parte de alta calidad (esto es, aquél 
en el que el precio de las exportaciones supera 
al de las importaciones) haya superado al de 
baja calidad (aquél en el que el precio de las 
importaciones supera al de las exportaciones), 
asemejándose así más al perfil del comercio 
intra-industrial de los países avanzados. 

El análisis del comercio con datos micro ha 
permitido ver que la insuficiente apertura ex-
portadora de la empresa vasca radica en gran 
parte en su menor tamaño empresarial, y que 
si quiere que las exportaciones vascas aumen-
ten, independientemente de las políticas di-

TABLA 11-7 Filiales en el extranjero de la CAPV y España por áreas 
geográficas

Absoluto Porcentajes

2005 2010 2005 2010

Es
p

añ
a

UE-15 5732 9954 57,1 51,0
UE-12 472 1760 4,7 9,0
Resto Europa 611 1280 6,1 6,6
EE.UU. y Canadá 805 1656 8,0 8,5
Resto de América 1243 2690 12,4 13,8
Asia y Oceanía 485 1120 4,8 5,7
Africa 682 1072 6,8 5,5

Total 10.030 19.532 100,0 100,0

C
A

PV

UE-15 560 1.017 47,7 44,9
UE-12 52 188 4,4 8,3
Resto Europa 29 82 2,5 3,6
EE.UU. y Canadá 105 162 8,9 7,1
Resto de América 345 593 29,4 26,2
Asia y Oceanía 49 159 4,2 7,0
Africa 34 65 2,9 2,9

Total 1.174 2.266 100,0 100,0

Fuente: SABI Informa, DVD de diciembre de 2005-2010. Elaboración propia. 
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rectas tendentes a aumentar el porcentaje de 
empresas exportadoras y sus porcentajes de 
exportación, se deberán tomar medidas para 
reducir las barreras o factores que obstaculi-
zan el crecimiento de las empresas vascas, de 
modo que crezca el porcentaje de empresas 
situada en el tramo de 50-245 trabajadores, 
que debe constituir la columna vertebral de la 
globalización de la economía vasca. 

La CAPV tampoco aprovecha el tremendo di-
namismo que muestra el comercio de servicios 
en los países avanzados, comercio que crece a 
ritmos muy superiores al de bienes en las últi-
mas décadas. El porcentaje de exportación de 
servicios al extranjero es menor en la CAPV res-
pecto a otros lugares avanzados, y además ha 
mostrado en la última década un menor ritmo 
de crecimiento que aquellos, por lo que el gap 
en lugar de reducirse ha aumentado. Frente a 
eso, se constata que la CAPV presenta saldos 
comerciales positivos en un número importan-
te de sectores de servicios (servicios financieros 
y a empresas, y turismo), de modo que de-
berían impulsarse por las instituciones vascas 
políticas de internacionalización específicas en 
tales sectores. 

Por último, teniendo en cuenta que el papel 
que, tanto para el aumento de las capacidades 
competitivas como para el fomento de la ex-
portaciones de productos, presenta la inversión 
directa, el capítulo ha tratado de la posición de 
la CAPV a este respecto. En cuanto a la inver-
sión directa extranjera se constata que, aunque 
la CAPV se sitúa en una posición desfavora-
ble si la comparamos con la media de países 
europeos o España, eso sucede porque dicha 
inversión tiende a concentrarse en unas pocas 
regiones en cada país, de modo que en las 
comparaciones con colectivos de regiones que 
también son industriales la CAPV se situaría en 
una posición media en cuanto a capital extran-
jero captado, si bien parece que en la reciente 
crisis la captación de inversión directa extranje-
ra se ha resentido más en la CAPV que en otros 
lugares. En cuanto a la inversión directa en el 
exterior, la empresa vasca muestra una posición 
de relativa fortaleza, si bien, nuevamente, en 
los años de crisis la evolución mostrada por las 
empresas vascas parece haber sido algo más 
negativa que la de otros lugares. 

Finalmente, una reflexión conjunta relevante se 
deriva del destino geográfico de la internacio-

nalización de nuestra economía. Las empresas 
vascas tienen una exigua presencia exportado-
ra e inversora en los destinos geográficos que 
presumiblemente presentarán tasas de creci-
miento de la demanda alta. Se trata de:

• Producir allí y para allí

• Para las demandas que surgen allí

• No sólo para importar aquí. 

Cabe una estrategia triple:

• Trasladar a los países emergentes las par-
tes de la cadena de valor que requieren el 
desempeño de actividades muy estanda-
rizadas e intensivas en coste de mano de 
obra barata, para así abaratar los costes de 
dichos componentes o procesos, que pos-
teriormente se importarían por las plantas 
vascas, en las que se mantendrían las res-
tantes fases de producción y distribución 
del producto, generalmente de muy supe-
rior nivel de sofisticación (diseño, ingenie-
ría, I+D, marketing, formación del clientes 
y servicio postventa, etc.).

• Salvar los obstáculos (costes de transporte, 
barreras comerciales arancelarias o no aran-
celarias, necesidad de servicio postventa 
permanente, etc.) existentes para la expor-
tación, mediante estrategias de implanta-
ción, produciendo en terceros países el pro-
ducto que será vendido fundamentalmente 
en esos países y en mercados próximos.

• La implantación en países emergentes pue-
de también tener como objetivo producir 
en terceros países para producir productos 
que atiendan a las distintas necesidades o 
demandas existentes allí. Esta estrategia 
guarda conexión con planteamientos como 
los de Prahalad (de atender a la «base de 
la pirámide») o la llamada «innovación fru-
gal», aquella necesaria para satisfacer en 
condiciones apropiadas las necesidades de 
los nuevos segmentos de consumidores de 
bajos ingresos en los países emergentes.

Todo ello nos remite a la innovación frugal 
(aquella necesaria para satisfacer en condi-
ciones apropiadas las nuevas necesidades de 
segmentos de consumidores de bajos ingre-
sos) y a la internacionalización de las personas 
y del conocimiento, tratados respectivamente 
en los capítulos 1 y 12 de este Informe. 
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12.1 Introducción

De los cuatro grandes canales de globalización 
que reconoce el World Bank (2007), a saber, co-
mercio de bienes y servicios, flujos financieros, 
movimiento de personas, y difusión tecnológi-
ca, los dos primeros habían atraído una gran 
atención entre los economistas desde media-
dos del siglo XX, mientras que los dos últimos 
hasta fechas recientes habían pasado mucho 
más desapercibidos. 

Eso se debe, en gran medida, al gran dina-
mismo que mostraban en la realidad el co-
mercio internacional y los flujos financieros 
internacionales, tras la sustitución de las po-
líticas fuertemente proteccionistas que habían 
caracterizado la economía mundial entre la 
primera y segunda guerra mundiales por otras 
más proclives a la apertura. 

En el ámbito de los movimientos de personas los 
gobiernos de los países avanzados, que todavía 
no habían empezado a experimentar fenóme-
nos agudos de envejecimiento y problemas de 
crecimiento demográfico, siguieron, en cambio, 
mostrando posturas más restrictivas, y los movi-
mientos no fueron tan notables. 

En lo que concierne al conocimiento, las in-
cipientes actividades de I+D que empiezan a 
abordar las empresas desde mediados de los 
50, se considera estratégico desarrollarlas in-
ternamente, en las sedes centrales en que se 
ubican las compañías. Sólo es en fechas más 
recientes cuando, debido al carácter crecien-
temente más complejo y cambiante del cono-
cimiento, que las organizaciones comienzan 
a plantearse que éste no puede estar plena o 
satisfactoriamente contenido dentro de ellas ni 

en los territorios en que radica su sede social, 
y comienza un proceso de internacionalización 
no sólo de la actividad productiva, sino también 
de la actividad generadora de conocimiento. 

En suma, si bien no cabe negar que en el co-
mercio y los flujos financieros internaciona-
les también acontecen cambios significativos 
desde mediados de los años 80, su dinámica y 
factores explicativos son claramente diferentes 
de los que han operado en los flujos interna-
cionales de personas y conocimiento. Estos dos 
últimos, además, muestran una gran interrela-
ción entre ellos, sobre todo porque gran parte 
del conocimiento es de carácter tácito y requie-
re para su transmisión la proximidad y el con-
tacto personal. Gran parte del conocimiento 
viaja, pues, con las personas, pero necesita de 
un caldo de cultivo (algún tipo de proximidad: 
organizacional, cultural) para que se desarrolle. 
Ello va acompañado de la aparición de serios 
problemas demográficos y de envejecimiento 
en las economías más avanzadas, con frecuen-
cia ligados además a estrangulamientos y ca-
rencias de mano de obra para puestos de alta 
cualificación, que hacen necesario replantear 
las políticas migratorias llevadas a cabo hasta 
entonces. Eso ha conducido a dividir el análisis 
de la apertura y conectividad de la economía 
vasca en dos capítulos: por un lado, en el capí-
tulo 11 se ha tratado de la internacionalización 
comercial y financiera; por otro lado, en este 
capítulo 12, se aborda la internacionalización 
de las personas y del conocimiento. 

12.2 Internacionalización de las personas

De los cuatro grandes canales de globalización 
que, como se ha señalado, reconoce el World 

12
Internacionalización de las 
personas y del conocimiento



INFORME DE COMPET IT IV IDAD DEL PAÍS  VASCO 2011: L IDERAR EN LA NUEVA COMPLEJ IDAD

222

Bank (2007), los movimientos de personas 
son los que están más sujetos a regulaciones 
y controles, generalmente por las implicacio-
nes sociales y las consecuencias económicas y 
fiscales de la inmigración. 

Recientemente, con los trabajos de Florida 
(2002, 2004 y 2008), la perspectiva del aná-
lisis de los flujos de personas se ha enriqueci-
do, y el foco de atención ha pasado de estar 
centrado casi exclusivamente en el efecto de 
la inmigración en el mercado de trabajo (esto 
es, en el paro, costes laborales, productividad ), 
en la demografía (fertilidad y envejecimiento) y 
en los gastos e ingresos públicos (en sanidad, 
educación y pensiones), a contemplar también 
su efecto sobre la disponibilidad de talento y, a 
partir de éste, sobre la innovación, la competiti-
vidad y el crecimiento. Asimismo, se ha consta-
tado la existencia de una relación positiva entre 
la migración y el comercio exterior. Igualmente, 
en lo que hace referencia a la toma en conside-
ración de la población del país residente en el 
extranjero, el foco de atención se ha ampliado 
y ha pasado de estar centrado en temas de re-
mesas y fuga de cerebros a tomar en conside-
ración también las comunidades étnicas en la 
diáspora (por ejemplo, de los chinos en gran 
parte del mundo, de los indios en Silicon Valley, 
etc.) y los efectos que las mismas ejercen en 
los otros tres canales de globalización. Es fun-
damentalmente desde estos nuevos enfoques 
desde los que se abordará en este capítulo el 
análisis de la globalización de los movimientos 
de personas, tratando de aportar una serie de 
datos novedosos para la CAPV. 

De acuerdo con Florida (2004), no es tanto el 
crecimiento económico de determinados luga-
res el que atrae a lo que él denomina la cla-
se creativa (es decir, a las personas implicadas 
en trabajos creativos e innovadores) sino, por 
el contrario, es el crecimiento regional el que 
es resultado de la presencia de personas crea-
tivas. O, dicho con el lenguaje de dicho autor, 
son los puestos de trabajo los que siguen a la 
gente, en lugar de ser la gente la que sigue los 
puestos de trabajo. Sin entrar ahora a discutir 
lo correcto o no de tal afirmación, ni tampo-
co a tratar de verificar si los movimientos de 
las personas creativas están determinados por 
los factores aducidos por Florida (a saber, una 
cultura urbana tolerante, diversa y abierta, e 

instalaciones urbanas y culturales tales como 
teatros, museos, restaurantes, tiendas de moda 
etc.),1 sí que parece innegable que la atracción 
y retención de talento es uno de los principales 
factores explicativos del dinamismo y capacidad 
de innovación de un territorio. Y en tal sentido, 
parece fundamental analizar cómo se desen-
vuelve la CAPV a este respecto. En tal análisis el 
capítulo se centra especialmente en dos aspec-
tos: por un lado, en el estudio de las caracterís-
ticas que, en términos de calificación, presenta 
la población inmigrante; y, por otro lado, en 
un colectivo concreto al que, en los estudios y 
cuadros de indicadores de innovación que ela-
boran los organismos internacionales, se le da 
mucha importancia: la atracción de estudiantes 
a cursos de postgrado y doctorado. 

12.2.1 Flujos de entrada de personas

La Tabla 12-1 proporciona una pequeña foto-
grafía del peso y rasgos generales de la pobla-
ción inmigrante, elaborada a partir de los da-
tos que proporcionan la EPA y los padrones de 
población del INE. Según ella, en la población 
de 16 o más años de la CAPV había en 2009 
cerca de 140 mil personas con nacionalidad 
extranjera, lo que suponía un 6,4% del total 
de la población. Dicho porcentaje es aproxi-
madamente la mitad del correspondiente al 
conjunto de España (12,2%). Tanto en España 
como en la CAPV, la población de inmigrantes 
se distribuye bastante equitativamente entre 
hombres y mujeres (52% y 48%, respectiva-
mente). Por edades, frente a comunidades 
como Canarias, Baleares, Andalucía o Comu-
nidad Valenciana, que atraen muchos retira-
dos, la CAPV es la comunidad autónoma que 
posee un mayor porcentaje de extranjeros en 
el tramo de edad de 16-44 años (es decir, en 
el que mayor son las tasas de actividad), cosa 
que obviamente resulta más favorable para la 
actividad económica. Tanto en España como 
en la CAPV, el porcentaje que supone la pobla-
ción ocupada sobre la población de 16 años o 
más es superior en los de nacionalidad extran-
jera que en los nacionales, debido a que en los 
nacionales son superiores los porcentaje de los 
de más de 65 años y retirados, así como los de 
16-64 años que están estudiando. Pero tam-
bién las tasas de paro son mayores en los de 
nacionalidad extranjera que en los nacionales, 

Las migraciones 
afectan a la 
disponibilidad de 
talento y, por ende, 
a la innovación y a 
la competitividad

La CAPV tiene 
relativamente 
pocos inmigrantes, 
mayoritariamente 
en edad activa y 
relativamente bien 
formados

1 Véase, por ejemplo, Pratt (2008), para una revisión crítica de la teoría de Florida sobre la clase creativa.
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siendo esas diferencias de tasas de paro parti-
cularmente acentuadas en la CAPV. 

Las tres cuartas partes de los extranjeros re-
sidentes en España proceden de países no 
avanzados (fundamentalmente, de países 
latinoamericanos, de países europeos de la 
ampliación y de África), y de la cuarta par-
te restante la mayoría proceden de la UE-15 
(especialmente del Reino Unido). Debido a 
su menor atracción de extranjeros en edad 
de retiro, el porcentaje de extranjeros proce-
dentes de países avanzados es relativamente 
bajo en la CAPV, en la cual destacan, espe-
cialmente, los extranjeros de nacionalidad 
latinoamericana (44%) y en mucha menor 
medida africanos (21%). No obstante, aten-

diendo a los orígenes por países, los mayores 
contingentes corresponden a Rumania, Ma-
rruecos, Colombia, Bolivia y Portugal. 

De todos modos, con relación a la composi-
ción por nacionalidades del contingente de 
inmigrantes, otra pregunta relevante es si el 
grado de concentración de los extranjeros 
en unas pocas nacionalidades es alto o bajo, 
dado que, de acuerdo con las tesis de Florida, 
la diversidad en la composición de la pobla-
ción extranjera sería un factor que favorecería 
la creatividad y la innovación, además de faci-
litar una más rápida adaptación de tal colecti-
vo a su nueva sociedad. Para medir tal grado 
de concentración hemos calculado el índice 
de concentración de Herfindahl.2 Pues bien, 

El nivel educativo 
de los inmigrantes 
casi alcanza al de 
los autóctonos. 
Sin embargo, 
están ocupados en 
trabajos de menor 
cualificación

TABLA 12-1 Rasgos generales y origen de la población extranjera en España y la CAPV (2009)

Total CAPV

Rasgos 
generales

Población total 46.951.532 2.178.061
Población extranjera 5.708.940 139.229
% extranjeros s/población 12,2 6,4
% extranjeros mujeres 47,5 48,3
% extranjeros 0-15 años 15,4 15,0
% extranjeros 16-44 años 62,0 69,3
% extranjeros 45-64 años 17,2 13,9
% extranjeros 65 años o más 5,4 1,8

Mercado de 
trabajo

Tasa de ocupación nacionales 48,2 50,6
Tasa de ocupación extranjeros 55,4 57,7
Tasa de paro nacionales 15,9 9,9
Tasas de paro extranjeros 28,2 23,8

País de origen

Total extranjeros 100,0 100,0

Total avanzados 22,4 14,0

UE-15 21,1 13,1
Países AELC no pertenecientes a la UE-27 0,7 0,1
EE.UU., Canadá, Australia, Nueva Zelanda y Japón 0,6 0,8
Total no-avanzados 77,6 86
— UE-12 20 12,7
— Resto Europa 3,3 2,8
— Latinoamérica 30,5 44
— Africa 18,4 21,0
— Asia 5,4 5,5
— Resto no avanzados 0,0 0,0
Ind. Concentración 5 46,4 45,9
Ind. Concentración Hernfi ndahl 601,0 549,0

Fuente: INE, Padrón y EPA. 

Nacionales: Nacionalidad española solamente. Extranjeros: nacionalidad extranjera y doble nacionalidad.

2 El índice de concentración Herfindahl se obtiene como sumatorio de los porcentajes que suponen los extranjeros 
de cada nacionalidad sobre el total, elevados al cuadrado. 
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de acuerdo con dicho índice, resulta que el 
País Vasco es la comunidad autónoma espa-
ñola con un menor índice de concentración, 
y, por consiguiente, con una mayor diversidad 
relativa en su colectivo de extranjeros. 

El análisis del nivel educativo de la población 
de edades comprendidas entre 25-64 (véase 
Gráfico 12-1), muestra que en España el por-
centaje de la población con nacionalidad ex-
tranjera que ha superado el nivel de secunda-
ria inferior es superior al de los nacionales. No 
sucede así en la CAPV, a pesar de que el perfil 
educativo de la población con nacionalidad 
extranjera de la CAPV es ligeramente mejor 
que el de dicho colectivo en el conjunto de 
España, por el superior nivel educativo de la 
población de la CAPV con respecto a la espa-
ñola, tal como también se pone de manifiesto 
en el capítulo 8 de este Informe. 

De todos modos, la imagen de relativa alta 
cualificación que podría transmitirse sobre la 
población de nacionalidad extranjera aten-
diendo a su nivel educativo, se ve contra-
rrestada si atendemos a las ocupaciones que 
dicha población desempeña (véanse ambos 
datos en el Gráfico 12-1). Si agrupamos las 
categorías ocupacionales en manuales y no 
manuales, se observa que la población con 
nacionalidad extranjera está ocupada, tanto 
en el conjunto de España como en la CAPV, 
en más de un 80%, en labores manuales, que 
generalmente suelen requerir un menor nivel 
de cualificación. Por el contrario, casi la mitad 
de la población con nacionalidad española 
(48% en España y 50% en la CAPV) está ocu-
pada en trabajos no manuales, que en gene-
ral requieren un mayor nivel de cualificación. 
Aunque lo anterior podría ser señal de que las 
capacitaciones requeridas por el sistema pro-
ductivo español van más allá de las desarrolla-
das en el sistema educativo y que por debajo 
de titulaciones aparentemente similares pue-
den ocultarse notables diferencia en calidad 
educativa, tampoco cabría descartar la idea 
de una cierta infrautilización de las capacida-
des existentes en la población inmigrante por 
la economía española (en parte generada por 
los obstáculos que pone la Administración 
para la contratación de población inmigrante 
en ciertos puestos). 

En cuanto a la movilidad de los estudiantes 
de doctorado, este es un indicador al que la 

GRÁFICO 12-1 Nivel educativo y tipo de ocupación, en función de su 
nacionalidad (2009)
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GRÁFICO 12-2 Porcentaje de estudiantes extranjeros en programas de 
doctorado
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Los datos del País Vasco se refieren a los cursos 2000-01 y 2008-09. 

En los países en que en 1990 aparece 0% es posible que ello se deba a ausencia de datos, 
pero la OECD no lo especifica.
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OECD (2009b) otorga importancia, porque 
permite aproximarse a la internacionalización 
tanto de la Universidad como del sistema 
de investigación. Además, según la OECD, 
«pone de manifiesto el atractivo de los pro-
gramas de investigación avanzados y en al-
gunos casos la existencia de oportunidades 
de carrera para investigadores jóvenes en el 
país de acogida». La cuota de estudiantes de 
doctorado extranjero en el total de matricula-
dos difiere mucho de unos países a otros, tal 
como se puede apreciar en el Gráfico 12-2. 
La CAPV se sitúa en una posición algo supe-
rior a la media, muy próxima a la española, 
con un porcentaje de estudiantes extranjeros 
matriculados en programas de doctorado del 
20%: del 28% en las universidades privadas y 
del 16% en la pública. Al igual que en el caso 
de España, en la universidad vasca se aprecia 
a lo largo de la última década un aumento 
notable de tal cuota, que en el año 2000 sólo 
alcanzaba al 7%. Ese relativo buen posicio-
namiento de las universidades vasca y espa-
ñola en la captación de alumnos extranjeros 
para sus programas de doctorado no se debe 
tanto a la calidad de sus universidades, sino 
al notable papel que la lengua desempeña a 
la hora de elegir el destino, como sugiere la 
mayoritaria procedencia latinoamericana de 
los alumnos de doctorado extranjeros en Es-
paña y la CAPV. Habría que vigilar para que 
la atracción de talento, aunque apoyada en 
factores lingüísticos, se base en la calidad y 
prestigio de la formación de postgrado de las 
universidades vascas, y no tanto en el menor 
rigor y la mayor facilidad de obtener la titula-
ción en éstas. 

12.2.2 Flujos de salida de personas

Como fruto del terrorismo y de la crisis que 
sacudió a la economía vasca desde mediados 
de los setenta, la CAPV pasó a tener flujos 
migratorios negativos con el exterior (inclu-
yendo en éste tanto el resto de España como 
el extranjero). Esa situación se prolongó hasta 
la primera década del nuevo milenio (Gráfi-
co 12-3), momento en que, debido al fuerte 
crecimiento que experimenta la inmigración 

procedente del extranjero, los crecientes sal-
dos migratorios positivos con el extranjero 
compensan más que sobradamente los saldos 
migratorios negativos que se siguen mante-
niendo con el resto de España hasta casi fina-
les de la primera década del nuevo milenio, y 
la CAPV pasa a tener saldos migratorios posi-
tivos con el exterior. 

Por otro lado, en contra de la idea de la «fuga 
de cerebros» de la CAPV que en ocasiones 
se ha solido manejar, los porcentajes de emi-
grantes (bien al resto de España o bien al 
extranjero) con educación terciaria han sido 
del 8,8% en la última década, porcentaje que 
incluso resulta unas décimas inferior al 9,2% 
del de los inmigrantes con educación terciaria 
(véase Gráfico 12-4). Y tal diagnóstico no se 
ve apenas alterado si los flujos de inmigrantes 
y emigrantes se descomponen por tramos de 
edad.3 Es más, si tenemos en cuenta la com-
paración no en porcentajes sino en términos 
absolutos, habida cuenta de que el número 
de inmigrantes ha superado notablemente al 
de emigrantes en la última década, el número 

Los datos no 
confirman una 
supuesta «fuga 
de cerebros» de la 
CAPV

GRÁFICO 12-3 Flujos migratorios del País Vasco, totales, con el resto de 
España y con el extranjero (en miles)
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Fuente: Eustat. 

Los niveles educativos se disponen sólo para la población con 5 años o más de edad. 

Siguiendo el habitual modo en que se designan en los estudios demográficos y que Eus-
tat utiliza en sus estadísticas, la categoría de inmigrante comprende tanto la procedente 
del resto de España como del extranjero; y se considera emigrante la persona que sale de 
la CAPV por razones migratorias, bien para ir al resto de España o al extranjero. 

3 Se carece de datos completos sobre el signo de los flujos en los niveles superiores de conocimiento. Pero la puesta 
en marcha de iniciativas como Ikerbasque para la atracción de científicos de renombre internacional, en la que 
actualmente participan en torno a 90 personas (OECD, 2011), induce a pensar que en este ámbito también actual-
mente el País Vasco atrae más talento, que el que sale de él hacia el exterior.
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de personas con educación terciaria que ha 
llegado a la CAPV ha superado con mucho el 
de las que han salido. 

El Padrón de Españoles Residentes en el Ex-
tranjero (PERE), recientemente elaborado por 
el INE a partir de la información que le remi-
ten las oficinas y secciones consulares permi-
te completar el conocimiento de la población 
vasca residente en el extranjero. Según el 
Mapa 12-1, habría 57.600 personas vecinas 
de la CAPV residentes en el extranjero, lo que 
supone un 2,7% de su población, porcenta-

je inferior al 3,4% del conjunto de España. 
Tanto en la CAPV como en España más de 
la mitad de los residentes en el extranjero lo 
son en el continente americano (especialmen-
te en Argentina, Venezuela y México, países 
que concentran un tercio de los vecinos de 
la CAPV residentes en el extranjero), seguidos 
por los residentes en Europa (especialmente 
en Francia). 

Estas comunidades pueden ser una palanca 
clave para la promoción de la CAPV en el 
exterior, dado que bastantes de ellas se en-
cuentran situadas estratégicamente, conocen 
bien los lugares en que están establecidas y 
los mecanismos específicos de relación con 
tales sociedades. Ciertamente, de las cifras 
señaladas no parece desprenderse que exis-
tan particulares condiciones para desarrollar 
una red de la comunidad vasca en el exterior 
con un impacto equivalente al de algunas de 
las redes de comunidades étnicas exhibidas 
como ejemplo por la reciente literatura sobre 
globalización (Rauch, 2001; Mahroum y Poir-
son, 2008). Pero no debería minusvalorarse 
el activo que podrían suponer las 173 euskal 
etxe o casas vascas repartidas por 24 países, si 
sus estructuras de funcionamiento se promo-
vieran, adecuaran y modernizaran, enfatizan-
do los aspectos comerciales y de inteligencia 
estratégica (véase http://www.euskaletxeak.
net/). Asimismo, convendría tener bien iden-
tificados y movilizar las numerosas personas 
de origen vasco existentes en el cuerpo diplo-

GRÁFICO 12-4 Porcentajes de inmigrantes y emigrantes con educación 
terciaria
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MAPA 12-1 Vascos y españoles por el mundo (a 1 de enero de 2010)

% de vascos sobre total de expatriados
> 6%

< 0,1%

América
CAPV 32.825 (57%)
España 946.701 (60,1%)

Europa
CAPV 22.709 (39,4%)
España 580.063 (36,8%)

África
CAPV 419 (0,7%)
España 14.160 (0,9%)
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CAPV 736 (1,3%)
España 15.783 (1,0%)

Asia
CAPV 921 (1,6%)
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Fuente: INE, PERE. 

http://www.euskaletxeak.net
http://www.euskaletxeak.net
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mático y consular, así como en los organis-
mos multilaterales, a semejanza de como lo 
hace la Generalitat de Catalunya (2010). De 
la misma forma, sería interesante promover 
los traslados en comisión o secondments en 
organismos multilaterales (Banco Mundial, 
OCDE, Banco Interamericano de desarrollo…) 
de forma que se extienda la red de personas 
de origen vasco en dichos organismos y el 
desarrollo de la Basque Chair of Competiti-
veness (BCC). Cuestión aparte la constituirían 
las seis delegaciones de Euskadi en el exterior,4 
así como la red exterior de SPRI de oficinas 
y profesionales locales en más de 50 países, 
para colaborar en el desarrollo de su labor de 
promoción de las relaciones empresariales e 
institucionales. Todos ellos deberían colaborar 
al desarrollo del conocimiento de la economía 
geopolítica y modo de toma de decisiones de 
los mercados estratégicos («inteligencia estra-
tégica»).5  

12.3 Internacionalización del 
conocimiento y de la tecnología

Uno de los ámbitos en que más evidente re-
sulta el aumento de la complejidad del siste-
ma y la necesidad de modificar los compor-
tamientos y políticas aplicadas hasta el pre-
sente es el de la tecnología. Por ese carácter 
más complejo y cambiante, cada vez resulta 
más difícil o menos pertinente constreñir la 
generación de los conocimientos necesarios 
para el desarrollo de la actividad de las or-
ganizaciones dentro de éstas. Como reflejo 
de ello, rompiendo la tendencia observada 
desde finales del siglo XIX hasta la década de 
los 90 del siglo XX, las empresas han comen-
zado a externalizar una parte creciente de sus 
actividades de I+D y, en términos más gene-
rales, en el ámbito de las organizaciones se 
va imponiendo el concepto de «innovación 
abierta» (open innovation). Eso tiene impor-
tantes implicaciones para un territorio, como 
la CAPV, compuesto fundamentalmente de 
pymes. Así, frente a la tendencia anterior, en 
que se suponía que el modo más eficiente de 
organizar las actividades de I+D y de innova-
ción era contenerlas dentro de unidades de 
I+D de las grandes empresas, para así explo-

tar las economías de escala y minimizar los 
costes de transacción que operan en este tipo 
de actividades, se ha pasado a considerar que 
la realización de actividades de I+D por pe-
queñas empresas permite explorar fuera de 
las trayectorias tecnológicas dominantes en la 
organización y así acomodarse mejor al carác-
ter cambiante y más complejo de la tecnología 
en el mundo actual. Un territorio de pymes 
puede convertirse así en un gran laboratorio 
de I+D, que explora sin las restricciones que 
introducen las estructuras de las grandes cor-
poraciones. El concepto de open innovation 
abre, pues, oportunidades insospechadas a 
territorios como la CAPV, que, por el menor 
tamaño de sus unidades empresariales, pare-
cían partir con un claro hándicap para com-
petir en una era en que el factor competitivo 
clave era el conocimiento, y éste descansaba 
de modo creciente en una base científica. No 
obstante, dado el reducido tamaño de las 
empresas vascas sería beneficioso potenciar 
desde las instituciones públicas medidas diri-
gidas a las pymes que promuevan, mediante 
figuras tales como el «investigador residen-
te», la incorporación de investigadores a las 
mismas desde otros agentes del sistema (o de 
fuera del sistema regional), de forma que se 
facilite la I+D y la absorción del conocimiento. 
De todos modos, al igual que sucedía con la 
internacionalización (véase capítulo 11), esto 
no debe entenderse como que el tamaño no 
es importante, sino que los tamaños críticos 
para superar el umbral de la realización de ac-
tividades de I+D y hacerlo de modo eficiente 
se sitúan fundamentalmente en el tramo de 
empresas medianas, y no como pasaba anta-
ño en el de las grandes corporaciones. 

En el ámbito de los territorios se ha produ-
cido un cambio del paradigma dominante 
similar al que en el párrafo anterior señalá-
bamos para las organizaciones. En los 80, 
paralelamente a la aceleración y expansión 
de la internacionalización a todas las esferas 
y contrariamente a aquellos que esperaban 
que ello condujera a una uniformización del 
espacio, hubo un renacimiento del territorio y 
un creciente protagonismo de la región, tanto 
en la literatura como en las políticas de de-
sarrollo (véase capítulo 1). Ese descubrimiento 

La innovación 
abierta ha creado 
una ventana de 
oportunidad a los 
territorios en que 
predominan las 
pymes

La eficacia de un 
sistema regional de 
innovación depende 
de su conexión con 
el exterior

4 Véase http://www.lehendakaritza.ejgv.euskadi.net/r48-10735/es/contenidos/informacion/sgae_org/es_sgae_org/ sgae_de-
legaciones.html

5 Véase http://www.chile.spri.net/aCL/web/es/spri/red/index.jsp

http://www.lehendakaritza.ejgv.euskadi.net/r48-10735/es/contenidos/informacion/sgae_org/es_sgae_org/sgae_delegaciones.html
http://www.lehendakaritza.ejgv.euskadi.net/r48-10735/es/contenidos/informacion/sgae_org/es_sgae_org/sgae_delegaciones.html
http://www.chile.spri.net/aCL/web/es/spri/red/index.jsp
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del territorio, en el ámbito de la innovación, 
dio lugar a la aparición de la corriente de los 
sistemas regionales de innovación (y de otros 
similares movimientos: los distritos industria-
les, el mileu innovador, etc.). 

El redescubrimiento de la «región» condujo a 
que buena parte de la literatura y de las polí-
ticas se centraran en el análisis y potenciación 
de las relaciones existentes entre los actores o 
componentes de dicha región. Implícitamen-
te se consideraba que el sistema regional de 
innovación sería tanto más potente cuanto 
mayores fueran las interrelaciones existentes 
entre sus agentes. Con el paso del tiempo, sin 
embargo, comenzaron las voces que adver-
tían de la imposibilidad, ineficiencia y riesgo 
de lock-in de depender exclusivamente del 
conocimiento generado dentro del sistema, 
y fue reconociéndose que las relaciones en-
tre los agentes del sistema (que, por la ne-
cesidad de contactos cara a cara y demás 
características singulares que presentan, se 
denominaban como local buzz) serían tanto 
más enriquecedoras cuanto más conectados 
estuvieran tales agentes al exterior (es decir, 
si tales agentes estaban conectados a global 
pipelines). Hoy día, por eso, se reconoce de 
modo unánime que la pujanza y esplendor de 
un sistema regional de innovación será tanto 
mayor cuanto más conectado se encuentre 
con el exterior y sus empresas más operen 
con centros de excelencia en el conocimiento 
de todo el mundo. 

El análisis de la conexión del sistema vasco 
de innovación con el exterior y la correspon-
diente internacionalización de la tecnología 
se ordenará en tres fases: 1) la de la absor-
ción del conocimiento y tecnología exterior, 
2) la del desarrollo conjunto y cooperación 
internacional en proyectos de innovación, y 
3) la de la exportación y transferencia hacia 
el exterior de la tecnología y el conocimien-
to. 

12.3.1 Absorción de conocimiento 
y tecnología

Como acaba de señalarse, durante un tiem-
po hubo una visión un tanto simplista de 
dónde radicaban las fortalezas de un territo-
rio o sistema de innovación, de modo que 
se pensaba que cuanta más tecnología y co-

nocimiento externo importaba un territorio, 
más dependiente y débil era o se hacía. Hoy 
día, sin embargo, esa visión se encuentra 
más matizada. Nadie se muestra contrario a 
la adquisición de tecnología y conocimiento 
del exterior, siempre y cuando existan o se 
hayan desarrollado dentro del territorio ca-
pacidades de absorción de dicha tecnología. 
El conocimiento externo no puede sustituir 
totalmente al conocimiento interno, sino que 
debe complementarlo y fertilizarlo. Plantea-
do en estos términos, es decir, reconociendo 
el esfuerzo realizado por la CAPV para au-
mentar sus actividades de I+D e innovación, 
¿cómo cabe valorar sus procesos de capta-
ción de conocimiento exterior?

El conocimiento y tecnología del exterior 
puede ser captado a través de las personas, 
de los bienes, de los servicios y de los capi-
tales que afluyen a la CAPV. De la atracción 
de talento se ha tratado ex profeso en el 
apartado anterior de este capítulo, y a él se 
remite al interesado. Todos los bienes y ser-
vicios incorporan tecnología y conocimiento, 
pero en diferente grado: no es lo mismo la 
tecnología y conocimiento incorporados a un 
microscopio atómico que a un tornillo. Por lo 
que, independientemente del análisis de la 
apertura comercial que se ha efectuado en el 
capítulo 11 de este Informe, en este aparta-
do se analizará la intensidad tecnológica o de 
conocimiento existente en las importaciones 
de la CAPV. El conocimiento absorbido del ex-
terior mediante transacciones económicas no 
se limita al que se encuentra incorporado en 
los bienes y servicios importados del exterior, 
sino que en ocasiones es la propia tecnología 
desincorporada la que es objeto de transac-
ción, como cuando se paga por una licencia 
que permite hacer uso de un procedimiento 
patentado por un residente en el extranjero. 
Por último, aunque en el capítulo 11 se anali-
zan de las importaciones de capital en forma 
de inversión directa, en este apartado se tra-
ta de ir más allá de considerar a la inversión 
directa como una de las principales vías de 
incorporación de tecnología, y se centra en 
las actividades innovadoras que las empresas 
con capital extranjero desarrollan —o podrían 
desarrollar— en la CAPV. Dado que la lectura 
de un alto (o bajo) nivel de importaciones de 
tecnología no es susceptible de interpretación 
directa (puesto que puede ser señal tanto de 
un sistema de innovación propio incapaz de 
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generar la tecnología necesaria como de una 
demanda interna muy sofisticada), general-
mente se acompañará el indicador de impor-
taciones con otro que haga referencia al saldo 
que el territorio tiene en ese flujo, para así 
facilitar tal interpretación. 

La absorción de tecnología y conocimiento 
incorporada en los bienes importados se 
analiza en la Tabla 12-2 atendiendo a los 
porcentajes de importación de bienes ma-
nufactureros por niveles tecnológicos.6 En 
ella se aprecia que el porcentaje de importa-
ciones manufactureras de nivel tecnológico 
alto y medio-alto es claramente menor en la 
CAPV que en los restantes ámbitos territo-
riales; y, por el contrario, el de niveles bajo 
y, sobre todo, medio-bajo, superior. Tal he-
cho no parece explicarse por las ventajas o 
desventajas comerciales relativas existentes 
en tales categorías en la CAPV. La CAPV im-
porta menos conocimiento incorporado en 
sus importaciones manufactureras que los 
otros ámbitos territoriales, siendo eso par-
ticularmente evidente en el menor peso de 
sus importaciones manufactureras de alta 
tecnología, tipo de productos éstos en los 
que parece apreciarse un claro patrón de 
que cuanto mayor es el nivel de desarrollo 
del país, mayor es el peso relativo de tales 
importaciones. 

El muy superior porcentaje de importaciones 
de alta tecnología del resto de España, con 
respecto al de importaciones de tales produc-
tos procedentes del extranjero, parecería ir en 
contra de la idea, sumamente extendida, de 
que del resto de España se importan produc-
tos menos sofisticados que del extranjero. En 
realidad, si se observa a los sectores de alta 
tecnología en que tienen lugar esas importa-
ciones, se observa que en buena parte eso se 
debe a importaciones de productos farmacéu-
ticos y de maquinaria de oficina y ordenado-
res. En cuanto a los productos farmacéuticos, 
buena parte de tales productos proceden de 
empresas multinacionales; mientras que en 
maquinaria de oficina y ordenadores, es posi-
ble que eso sea fruto del efecto redistribución 
antes mencionado: que los ordenadores son 
importados por una empresa situada en otra 
comunidad autónoma, y luego se envían al 
País Vasco desde tal comunidad. 

Si se pasa a la absorción de conocimiento ex-
terno incorporada en las importaciones de 
servicios, agrupadas según la intensidad de 
conocimiento que según Eurostat poseen los 
diferentes servicios, lo primero que destaca 
en la Tabla 12-3 de los datos de la CAPV es 
el bajo porcentaje que suponen las importa-
ciones de las tres categorías de servicios de 
mercado intensivos en conocimiento (los de  

Las importaciones 
de productos 
manufactureros de 
la CAPV incorporan 
relativamente poca 
tecnología 

TABLA 12-2 Distribución porcentual de las importaciones y saldos comerciales relativos por nivel tecnológico de las industrias 
manufactureras (2008)

Alto Medio-alto Medio-bajo Bajo

Distribución porcentual 
de las importaciones

CAPV Total 7,4 30,4 39,7 22,5

= del resto de España 9,2 31,6 27,4 31,8
= del extranjero 5,5 29,0 53,1 12,4
España 19,2 38,5 20,6 21,7
UE-6 ampliación 20,4 39,8 23,8 16
UE-15 21,2 36,5 21,1 21,2
EE.UU. 25,3 34,4 17,7 22,5

Saldo comercial relativo País Vasco total –34,7 11,0 23,7 –26,4

Fuente: Eustat y OECD. Elaboración propia. 

6 Advirtamos que los datos de importaciones regionales suelen resultar menos fiables que los de exportaciones 
pues, a diferencia de estas últimas, que suelen exportarse directamente por el productor, las importaciones con 
frecuencia tienen lugar por un agente situado en una región, que luego distribuye el producto a los consumidores 
últimos situados en otras regiones. Por otro lado, hay que ser conscientes de que las clasificaciones de sectores por 
niveles tecnológicos suscitan ciertos reparos y deben tomarse con precaución (véanse, al respecto, el I y II Informes 
de Competitividad), pero que siguen siendo el modo más operativo y utilizado de aproximarse a la importación de 
conocimiento incorporada en los bienes.
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alta tecnología, los financieros y el resto) y, 
por el contrario, el elevado peso que poseen 
las importaciones de servicios de mercado 
menos intensivos en conocimiento. 

Lo anterior resulta acorde con las ventajas 
comparativas que, según muestra el indi-
cador del saldo comercial relativo, la CAPV 
presenta en los servicios de mercados inten-
sivos en conocimiento de alta tecnología y 
financieros; y con las desventajas que, según 
el mismo indicador, presenta en los menos 
intensivos en conocimiento. El perfil de ven-
tajas comparativas de la CAPV se asemejaría 
al perfil de los países avanzados de la Unión 
Europea (que prevalecen en la categoría 
UE-14) y, por el contrario, sería el opuesto 
al de los países de la Unión Europea de la 
ampliación (UE-11, en la tabla). Aun así, esa 
escasa importación de servicios de mercado 
intensivos en conocimiento por parte de la 
CAPV parece también en parte deberse a la 
endogamia que caracteriza al sistema vasco 
de innovación (Navarro, 2010; OCDE, 2011); 
y en parte también a la debilidad que, con 
relación a la oferta, presenta la demanda 
de tales servicios. En efecto, en países como 
Suecia, Finlandia o Alemania, líderes en infra-
estructuras de alta tecnología, el porcentaje 
de las importaciones de los servicios de alta 

tecnología es mucho mayor que en la CAPV 
(de modo que, en lugar del 1% de ésta, llega 
a ser hasta del 58% en Suecia). 

La balanza tecnológica mide las transfe-
rencias internacionales de tecnología no 
incorporada en productos, es decir, los ser-
vicios técnicos con contenido tecnológico, 
patentes, marcas, modelos e inventos y acti-
vidades de I+D. Lo específico de esta balan-
za es que se centra en los ingresos y pagos 
generados por transferencias de tecnología 
desincorporada: por lo tanto, no considera 
los ingresos y pagos generados por fuentes 
de conocimiento no tecnológico (por ejem-
plo, por servicios de consultoría de gestión), 
ni tampoco los debidos al comercio de bie-
nes de alta tecnología. No obstante, hay una 
serie de factores que hacen que los valores 
que ella ofrece deban tomarse con precau-
ción y que no sean fáciles de interpretar. En 
efecto, hay transferencias internacionales de 
tecnología que no implican contrapartida fi-
nanciera directa (por ejemplo, ciertas trans-
ferencias tecnológicas de las matrices a sus 
filiales), o que por razones fiscales, regula-
torias o de otro tipo conducen a sobreesti-
maciones o infraestimaciones de tales trans-
ferencias. Una idea del alcance que pueden 
tener tales elementos nos lo da el hecho de 

La endogamia 
y debilidad de 
la demanda de 
servicios son factores 
que determinan la 
escasa importación 
de servicios 
intensivos en 
conocimiento en la 
CAPV 

TABLA 12-3 Distribución de las importaciones y saldo comercial relativo de los servicios de mercado, de acuerdo con su intensidad 
de conocimiento

CAPV

España UE-14 UE-11Con Resto 
España

Con 
extranjero

Total 

D
is

tr
ib

u
ci

ó
n

 d
e 

la
s 

im
p

o
rt

ac
io

n
es

 Total servicios de mercado (Mio €) 8.388 185 8.573 41.897 556.928 —

Total servicios de mercado (%) 100 100 100 100 100 100

—Intensivos en conocimiento de alta tecnología (%) 1 1 1 11 16 17
—Financieros intensivos en conocimiento (%) 6 34 7 14 12 8
—Resto intensivos en conocimiento (%) 23 23 23 54 45 47
—Menos intensivos en conocimiento (%) 71 41 70 21 27 28

Sa
ld

o
 c

o
m

er
ci

al
 

re
la

ti
vo

 (
%

) Total servicios de mercado –6 80 3 3 10 0

—Intensivos en conocimiento de alta tecnología 82 89 83 7 12 –21
—Financieros intensivos en conocimiento 43 55 45 –16 18 –5
—Resto intensivos en conocimiento 4 65 8 0 13 44
—Menos intensivos en conocimiento –25 88 –11 17 –2 45

Fuente: Eustat y Eurostat, Tablas Input-Output. Elaboración propia. 

UE-14 contiene a los países de la UE-15, excluido Luxemburgo; y la UE-11 los de la UE-12 de la ampliación, excluido Chipre. 

Los datos del País Vasco corresponden a 2008. Los de los países de la UE-14 y UE-12 a 2007, o al año más próximo disponible. 
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que, según la OECD (2005), más del 60% 
de las transferencias tecnológicas mundiales 
tienen lugar entre empresas matrices y filia-
les, y que en tales transferencias dichas com-
pañías pueden estar jugando con precios de 
transferencia. Aun así, utilizada con otros 
indicadores, ayuda a esclarecer la conexión 
de una economía con las fuentes de conoci-
miento internacional. 

Del Gráfico 12-5 se desprende el bajo por-
centaje que suponen las importaciones de 
tecnología incorporada en la CAPV, clara-
mente por debajo de la que corresponde a 
la media de la economía española.7 En el 
extremo opuesto se encuentran una serie 
de países pequeños (Irlanda, Suiza, Finlan-
dia, Luxemburgo, Hungría, Hungría, Suecia, 
Bélgica) en los que hay una gran presen-
cia de multinacionales. Del Gráfico 12-5 se 
desprende, asimismo, que el nivel de corre-
lación entre los pagos por adquisición de 
tecnología desincorporada y el saldo de la 
balanza tecnológica es muy bajo. En el caso 
la CAPV, a pesar del bajo volumen de pa-
gos, el saldo está prácticamente equilibra-
do, señal de que los ingresos que se perci-
ben por venta de tecnología también son 
muy escasos. 

Dado que la adquisición de la tecnología 
desincorporada es una posible alternativa a 
la generación de tecnología propia mediante 
actividades de I+D, y que, en consecuencia, 
ello puede ser un indicador significativo de la 
estrategia tecnológica que sigue el territorio, 
en el Gráfico 12-6 se recogen ambos indica-
dores. De él se desprende que:

• En los grandes países, especialmente en los 
más avanzados tecnológicamente (EE.UU., 
Japón, Alemania y Francia) se gasta más 
en la generación de tecnología propia 
que en la adquisición de tecnología del 
exterior. 

• Por el contrario, la mayoría de los países 
de la ampliación pertenecientes a la OCDE 
(Hungría, Polonia y Eslovaquia) y una serie 
de pequeños países con multinacionales 

(Irlanda, Luxemburgo, Bélgica y Suiza) rea-
lizan un gasto superior en la adquisición de 
tecnología exterior que en la generación 
de tecnología propia. 

• En los restantes países, el gasto por la ge-
neración de tecnología propia tiende a su-
perar al de obtención de tecnología en el 
exterior. 

• La CAPV sería uno de los casos más extre-
mos en que el gasto por adquisición de 
tecnología exterior resulta muy inferior 
al correspondiente al gasto empresarial 
propio en I+D. El grupo de países que, 
por su ratio, más se asemejarían al caso 
vasco serían los grandes países avanza-
dos tecnológicamente. Pero, si bien en 
éstos ese grado de autosuficiencia resul-
ta algo más comprensible, en el caso de 
la CAPV, por su tamaño, cabría esperar 
justo lo contrario. 

Bajo peso de las 
importaciones 
de tecnología no 
incorporadas a 
productos 

GRÁFICO 12-5 Pagos tecnológicos y saldo de la balanza tecnológica, en 
porcentaje del PIB, en el País Vasco y los países de la OCDE
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Fuente: OECD y Eustat. 

Datos de países de la OCDE referidos a 2008 (o al año más próximo) y los del País Vasco 
a 2007. Irlanda es claramente un outlier, con unos pagos tecnológicos que alcanzan el 
14% y un saldo de la balanza tecnológica de –0,29%. 

7 Conviene advertir que la balanza tecnológica de la CAPV sólo considera ingresos y pagos los que tienen lugar con 
el extranjero. Eso implica un claro sesgo a la baja en los indicadores de importaciones y exportaciones cuando se 
compara con la balanza tecnológica de países, pues en puridad los flujos de tecnología desincorporada con el resto 
de España también deberían estar contabilizados, o, incluso restringiendo el análisis a la tecnología extranjera, 
parte de esta podría llegar a la CAPV procedente de la matriz ubicada en el resto de España.
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La explotación de los datos que al respecto 
facilita la Encuesta de Innovación de Eustat 
permite comprobar que el 84% de la compra 
de tecnología foránea la realizan las empre-
sas innovadoras y que, cuanto más innova-
dora es una empresa y más invierte en I+D, 
también más tiende a adquirir tecnología en 
el exterior, entre otras cosas porque desarro-
llar actividades de I+D le dota de capacidad 
para absorber esa tecnología externa. Asi-
mismo, son las empresas más grandes y las 
pertenecientes a grupos multinacionales las 
que mayor propensión muestran a la adqui-
sición de tecnología en el exterior. 

Un indicador de absorción de conocimiento 
que ha sido empleado por la OCDE (2005, 
2008 y 2010) es el de patentes de la re-
gión con inventores extranjeros. O más 
exactamente, el porcentaje de patentes so-
licitadas por agentes de la región para cuyo 
desarrollo han participado inventores resi-
dentes en otro país distinto del de la región. 
En el Gráfico 12-7 se recogen los resultados 
de una explotación realizada por Orkestra, 
de la base de datos de patentes EPO regio-
nales facilitada por la OCDE. En dicho gráfi-
co se recogen dos indicadores. Por un lado, 
el número de patentes EPO por millón de 
habitantes, solicitadas por agentes de la re-
gión y cuyo año de prioridad corresponde al 
período 2000-2009. Tal indicador sería una 
señal del output tecnológico de la región. Y, 
por otro lado, el porcentaje de patentes so-
licitadas por agentes regionales en las que 
uno o más investigadores pertenecen a otro 
país distinto del solicitante. Dicho indicador 
permitiría medir en qué medida los agentes 
de dicha región son capaces de aprovechar 
las capacidades de investigación existentes 
en otros países del mundo. 

De la explotación realizada con los datos de 
patentes se deduce lo siguiente:

• La CAPV ha solicitado un número de pa-
tentes EPO, por millón de habitantes, cla-
ramente inferior al de la media de NUTS2 
de la UE-27 (370 patentes, frente a 639) 
y por debajo también de los de Navarra y 
Cataluña (de 481 y 414, respectivamente), 
aunque por encima del de la media espa-
ñola (169). 

• El porcentaje de patentes EPO solicitadas 
por agentes en las que han participado 
investigadores extranjeros es sumamente 
bajo: 3,9%, claramente inferior no sólo al 
de la media de NUTS2 de la UE-27 (que se 
sitúa en el 13,2%), sino también del de la 
media española (6,2%). 

• La línea de tendencia deja claramente ver 
que hay una correlación positiva entre nú-
mero de patentes solicitadas y el porcenta-
je de patentes de la región en que partici-
pan inventores de otros países. Asimismo, 
el tamaño del país muestra una relación 
(en este caso negativa) con el porcentaje 
de patentes llevadas a cabo con inventores 
de otro país. 

Las empresas 
más grandes y 
pertenecientes 
a grupos 
empresariales son 
las que adquieren 
más tecnología en el 
exterior

GRÁFICO 12-6 Pagos por adquisición de tecnología desincorporada de otros 
países y gasto empresarial en I+D, ambos en porcentaje del PIB
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Fuente: OECD y Eustat. 

Datos de países de la OCDE referidos a 2008 (o al año más próximo) y los del País Vasco 
a 2007. Irlanda es claramente un outlier, con unos pagos tecnológicos que alcanzan el 
14%.
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• En suma, de acuerdo con este indicador 
de patentes, el sistema vasco de innova-
ción adolecería de una cierta endogamia 
y falta de conexión a fuentes foráneas de 
conocimiento, de modo que no aprovecha 
las oportunidades existentes en el exterior 
por un insuficiente desarrollo de global pi-
pelines.8

Para finalizar el análisis de la absorción de co-
nocimiento externo no cabe ignorar el papel 
que las empresas extranjeras desempeñan 
a ese respecto. En efecto, de las múltiples ven-
tajas que, según la literatura económica, la in-
versión directa extranjera puede aportar a un 
territorio (a saber, inversión —y, por lo tanto, 

crecimiento y empleo—, redes de comercia-
lización en el exterior, competencia, divisas, 
nuevos modos organizativos, etc.), quizá una 
de las más valoradas sea precisamente la de 
la tecnología. En efecto, tal como se señala 
en OECD Science, Technology and Industry 
Scoreboard 2009: «Las filiales extranjeras 
contribuyen a la competitividad internacio-
nal de los países de acogida por varias vías. 
Ellas proveen acceso a nuevos mercados y a 
nuevas tecnologías para proveedores locales y 
compradores a lo largo de la cadena de valor, 
generan desbordamientos de conocimiento 
para las empresas locales e invierten una cuo-
ta de sus rentas en investigación y desarrollo 
(I+D)» (p. 92). 

Las empresas 
extranjeras 
desempeñan un 
papel importante 
en la absorción 
de conocimiento 
externo

GRÁFICO 12-7 Patentes EPO (por millón de habitantes) solicitadas por las regiones de la UE-27 y 
porcentaje de ellas en que han participado inventores de otro país
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Fuente: OECD REGPAT Database, junio de 2010. Elaboración propia. 

Nota: para facilitar la visualización de las regiones españolas, en el gráfico no figuran los puntos de 21 NUTS2 que 
habían solicitado más de 2.000 patentes por millón de habitantes, ni tampoco los de 9 NUTS2 en las que en más del 
50% de las patentes solicitadas habían participado inventores extranjeros. De estas últimas, sólo en un caso eso se 
debe a un bajo número de patentes por millón de habitantes; en los otros casos, se debe más a efectos sede o de 
captación de conocimiento exterior (Luxemburgo, Irlanda). 

Se han destacado con un rombo la posición de las comunidades autónomas españolas, y en especial las de la CAPV 
(círculo rojo y siglas CAPV), y Navarra, Cataluña y Madrid (rombos verdes y siglas NA, CT y MD). Las rectas vertical y 
horizontal de color verde hacen referencia a los valores promedio del conjunto de regiones europeas. 

8 En parte ello se debe al bajo grado de penetración del capital extranjero en los sectores a que corresponden tales 
patentes en la CAPV, fundamentalmente ingeniería y bienes de equipo, material de transporte, etc.
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El Gráfico 12-8 muestra, a ese respecto, que 
el porcentaje que supone la facturación de 
las filiales extranjeras con respecto al del to-
tal de empresas es bastante bajo en la CAPV: 
es inferior al de la media española, y al de la 
mayoría de los países recogidos en el gráfico. 
Ello resulta todavía más significativo dado que 
el peso de las multinacionales en la econo-
mía de un territorio presenta una correlación 
negativa con el tamaño de éste, y la CAPV 
se caracteriza con respecto a los otros terri-
torios recogidos en el gráfico por su pequeño 
tamaño. 

En cuanto al porcentaje que supone la I+D 
realizada por las empresas extranjeras, el grá-
fico muestra una obvia correlación positiva 
entre la penetración de empresas extranjeras 
en la actividad económica del país y el peso 
que tales empresas tienen en el desarrollo de 
actividades de I+D. La CAPV se caracteriza, a 
este respecto, por darse en él, de modo acen-
tuado, un rasgo que se detecta en la mayor 
parte de los países de la ampliación: que en 
ellos, las empresas de capital extranjero tie-
nen una presencia muy inferior en términos 
de I+D que en términos de facturación. O di-
cho de otra manera, que tales territorios se 
ven más como plataformas de producción 
que de generación de conocimiento tecnoló-

gico. Si bien en el caso de la mayoría de los 
países de la ampliación eso resulta comprensi-
ble, dada la relativa debilidad de sus sistemas 
de innovación (la excepción la constituye la 
República Checa), sorprende que eso tenga 
lugar en la CAPV, a la vista del informe que 
sobre su sistema de innovación ha realizado 
recientemente la OECD. 

La pregunta que se introduce en la Encuesta 
de Innovación sobre la pertenencia de la em-
presa a grupos empresariales, y si tales grupos 
son nacionales o extranjeros, permite obtener 
otra medición del peso relativo de las empre-
sas extranjeras en el sistema de innovación, 
así como la propensión de tales empresas a la 
innovación tecnológica. Así, del Gráfico 12-9 
se puede deducir que:

• El porcentaje de empresas pertenecientes a 
grupos extranjeros es mayor en los países 
del Benelux, en los países de la ampliación 
integrados en la OCDE y en los países nór-
dicos, y es menor en los países del Sur de 
Europa. 

• En todos los países, el porcentaje que supo-
nen las empresas pertenecientes a grupos 
extranjeros es mayor entre las empresas 
que desarrollan innovaciones tecnológicas 
que en el conjunto de las empresas. 

• El rasgo anterior es tanto más señalado en 
los países de la ampliación o países que 
parten de un menor nivel de desarrollo. 

• En la CAPV, el peso de las empresas per-
tenecientes a grupos extranjeros es bajo y 
tales empresas no muestran un perfil in-
novador más pronunciado que el resto de 
empresas, de lo que se podría deducir que 
su contribución al sistema de innovación es 
menor. Es decir, los factores locacionales de 
las empresas extranjeras en la CAPV son di-
ferentes de su capacidad potencial de I+D. 

Por último, con objeto de profundizar en el 
papel que esas empresas pertenecientes a 
grupos extranjeros desempeñan en el siste-
ma de innovación vasco se ha elaborado el 
Gráfico 12-10. Del mismo se puede deducir 
lo siguiente

• El porcentaje de empresas de más de 9 tra-
bajadores pertenecientes a grupos extran-
jeros es reducido (7%), pero tales empre-

A pesar de sus 
favorables factores 
locacionales, 
las empresas 
extranjeras ven 
a la CAPV más 
como plataforma 
de producción 
que como fuente 
de generación 
de conocimiento 
tecnológico

GRÁFICO 12-8 Peso que, con respecto a la facturación y al gasto en I+D 
del total de empresas, supone el de las empresas pertenecientes a grupos 
extranjeros
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Datos de países de la OECD, año 2006. Datos de la CAPV, 2008. 



INTERNACIONAL IZAC IÓN DE LAS PERSONAS Y DEL CONOCIMIENTO

235

sas generan más de una quinta parte de la 
facturación de todas las empresas vascas 
de más de 9 trabajadores, de lo que cabe 
deducir su mayor tamaño. 

• En términos de gasto en I+D y de gasto en 
innovación las empresas pertenecientes a 
grupos extranjeros suponen el 8,5% y el 
16% respectivamente del total del gasto 
de la CAPV; pero esos porcentajes son in-
feriores a los que a tales empresas corres-
ponderían según su peso en la facturación. 
Eso se refleja en una intensidad o esfuerzo 
de gasto en I+D y de gasto en innovación 
claramente inferior en las empresas perte-
necientes a capital extranjero que en las 
autóctonas. 

• En términos de output intermedio de in-
novación, el porcentaje de patentes co-
rrespondiente a las empresas de capital 
extranjero (8%, aproximadamente) es cla-
ramente inferior al peso que en facturación 
corresponde a tales empresas, y también, 
aunque en menor medida, en gasto en I+D 
e innovación. 

• A pesar de que la probabilidad de ser in-
novadora de producto o de proceso crece 
con el tamaño, las empresas de capital ex-
tranjero ubicadas en la CAPV presentan un 
porcentaje de empresas innovadoras simi-
lar al del resto de empresas de la CAPV. 

• Por último, el porcentaje de ventas corres-
pondiente a productos que son nuevos 
para la empresas o para el mercado es algo 
inferior en las empresas con capital ex-
tranjero que en el resto de empresas de la 
CAPV. 

En resumen, además de un escaso peso en 
el sistema vasco de innovación, las empresas 
pertenecientes a grupos extranjeros no se ca-
racterizan por presentar una intensidad o re-
sultados innovadores superiores a los del resto 
de empresas que, pertenecientes a capitales 
nacionales, operan en la CAPV.9 A pesar de las 
favorables condiciones que para ellas presen-
ta la CAPV, tales empresas han efectuado una 
menor contribución respecto a otros países a 
su sistema de innovación. De eso se deduciría 
que existe un amplio margen de mejora en este 
campo, y que deberían ponerse en marcha po-

líticas específicas de atracción e impulso de las 
actividades innovadoras de tales grupos. 

12.3.2 Cooperación internacional en 
tecnología e innovación

Se puede definir la cooperación internacional 
en el ámbito de la innovación como la par-
ticipación activa en proyectos de innovación 
conjuntos con organizaciones de otros países 
(OECD, 2007). Es decir, la cooperación exclu-
ye la mera contratación externa de trabajo o 

Las empresas 
pertenecientes a 
grupos extranjeros 
no son más 
innovadoras que el 
resto de empresas 
de la CAPV

GRÁFICO 12-9 Porcentajes que suponen las empresas pertenecientes a 
grupos extranjeros sobre las empresas (total e innovadoras tecnológicas) de 
más de 9 trabajadores (2008)
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Para el País Vasco todos los sectores, mientras que para países europeos, sólo sectores 
core (básicamente, manufacturas servicios de mercado).

9 Estos resultados son muy coherentes con los obtenidos por Gómez-Uranga et al. (2011), al realizar un análisis 
comparado del clúster de nanotecnologías de la CAPV.
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GRÁFICO 12-10 Rasgos de las empresas de 9 o más trabajadores que operan en el País Vasco, según 
su pertenencia o no a capitales extranjeros (2008)
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GRÁFICO 12-11 Co-invención y co-solicitud de patentes EPO, con inventores y con organizaciones de 
otros países, en las NUTS2 de la UE-27
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Fuente: OECD REGPAT Database, junio de 2010. Elaboración propia. 

Patentes EPO con año de prioridad entre 2000 y 2009. 

Se han destacado con un rombo la posición de las comunidades autónomas españolas, y en especial las de la CAPV 
(círculo rojo y siglas CAPV), y Navarra, Cataluña y Madrid (rombos verdes y siglas NA, CT y MD). Las rectas vertical y 
horizontal de color azul hacen referencia a los valores promedio del conjunto de regiones europeas. 
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proyectos de I+D. Con respecto a las razones 
que la motivan, la OECD (2009b) señala que, 
«la colaboración con socios (partners) extran-
jeros puede desempeñar un importante papel 
en el proceso de innovación, al posibilitar a las 
empresas disponer de un conjunto más am-
plio de recursos y conocimiento con un me-
nor coste y compartir riesgos con los socios 
(partners)». Esa participación en cooperación 
internacional en el ámbito de la tecnología y 
de la innovación se medirá con dos tipos de 
indicadores: unos, basados en la explotación 
de la base de datos de patentes EPO regiona-
lizadas por la OCDE; y otros, basados en las 
encuestas de innovación llevadas a cabo en 
los países comunitarios. 

Como señala la OECD (2008), la co-invención 
internacional (medida como el porcentaje de 
patentes en que inventores de una región 
aparecen con al menos un inventor de otro 
país) es un indicador que permite aproximar 
la cooperación formal en I+D y el intercambio 
de conocimiento entre inventores localizados 
en diferentes países. Si en lugar de al inventor, 
se atiende al solicitante o propietario de la pa-
tente, cabe obtener así mismo otro indicador 
de innovación abierta: el de la co-solicitud o 
co-propiedad de las patentes, obtenido como 
el porcentaje de las patentes solicitadas por 
organizaciones de una región en las que fi-
gura también como solicitante al menos una 
organización ubicada en otro país. 

En el Gráfico 12-11 re recogen los valores que 
en los indicadores de co-solicitud de patentes 
con organizaciones de otros países y de co-
invención con inventores de otros países pre-
sentan las NUTS2 europeas. De dicho gráfico 
se desprende que, si bien las comunidades 
autónomas españolas presentan en general 
valores bajos en estos dos indicadores, ello es 
particularmente acentuado en el caso de la 
CAPV. Frente a un promedio de las NUTS2 de 
la UE-27 del 6,3% en co-invención con otros 
inventores y de 7,8% en co-solicitud de pa-
tentes con organizaciones de otros países, la 
CAPV presenta unos valores de 2,1% y 0,5% 
respectivamente. Nuevamente, eso sería indi-
cio de endogamia y falta de conectividad de su 
sistema de innovación. 

Pasando al análisis de la cooperación inter-
nacional basado en los datos de la Encuesta 
de Innovación, el Gráfico 12-12 muestra que 

la posición relativa de la CAPV en colabora-
ción con organizaciones de otros países re-
sulta claramente desfavorable: sólo tiene por 
detrás, en porcentaje de empresas que co-
operan con socios comunitarios, a una serie 
de países de la ampliación, a España e Italia 
(países que se caracterizan por muy bajos ni-
veles de cooperación en general), y a Irlanda 
(que si bien en cooperación con organizacio-
nes europeas está por detrás de la CAPV, en 
cooperación con socios del resto del mundo 
sobresale en el conjunto de Europa). Esto es, 
la debilidad en colaboración en proyectos de 
innovación de la CAPV se concentra en sus 
proyectos con organizaciones de otros paí-
ses, lo que de nuevo estaría reafirmando la 
falta de conectividad internacional y relativa 
endogamia del caso vasco. Y, como cabría 

La baja tasa de 
co-invención y 
co-solicitud de 
patentes de la CAPV 
es un signo de 
endogamia y falta 
de conectividad 
de su sistema de 
innovación

GRÁFICO 12-12 Empresas de más de 9 trabajadores con proyectos en 
cooperación con organizaciones europeas, de EE.UU. o de otros países (en % 
total de empresas) (2008)
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En la CAPV, el porcentaje correspondiente a cooperaciones con organizaciones europeas 
incluye también el de cooperación con organizaciones de otros países, pues Eustat no los 
puede proporcionar desagregados. 
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esperar, el porcentaje de cooperación con 
socios no europeos es claramente inferior 
que la cooperación con socios europeos en 
todos los países (excepto Irlanda), pues re-
quiere invertir más recursos y se enfrenta a 
más barreras, y sólo suele abordarse por ra-

zones de demanda de mercados o por bús-
queda de excelencia (OECD, 2008). 

Con objeto de conocer las características de 
las empresas vascas que cooperan interna-
cionalmente en innovación se han explotado 
las posibilidades que ofrece la Encuesta de 
Innovación de Eustat y se ha elaborado la Ta-
bla 12-4. Las conclusiones que de la misma se 
derivan son las siguientes:

• Las empresas que innovan en producto o 
proceso tienden a cooperar internacional-
mente en innovación dos veces y media 
más que las que no innovan. 

• A medida que las empresas crecen en ta-
maño, cooperan internacionalmente más 
en innovación. 

• Las empresas manufactureras de alta y me-
dia-alta tecnología poseen una proporción 
superior de su cooperación con socios de 
otros países. 

• Por último, la pertenencia a un grupo em-
presarial influye claramente en la propen-
sión a cooperar de las empresas. A su vez, 
las empresas cooperan más en innovación 
cuando pertenecen a un grupo nacional 
que a un grupo extranjero, incluso cuando 
a la cooperación que se atiende es a la coo-
peración con partners de otros países. 

TABLA 12-4 Cooperación en proyectos de innovación de las empresas vascas: 
total, con organizaciones de Europa y del resto del mundo, según tipos de 
empresa (% s/total; 2008)

Con países 
europeos

Con resto 
países

Total 4,1 2,3

Innovadoras 10,9 6,1

Pequeñas 2,6 1,7
Medianas 9,8 4,1
Grandes 24,6 12,3

Manufacturas alta y media-alta tecnología 7,3 2,8
Manufacturas baja y media-baja tecnología 1,5 0,5
Servicios intensivos en conocimiento 4,0 2,9
Servicios menos intensivos en conocimiento 0,9 0,1

Empresas no pertencientes a grupos 1,1 0,3
Empresas pertenecientes a grupos españolas 6,6 4,7
Empresas pertenecientes a grupos extranjeros 4,0 1,2

Fuente: Eustat, Encuesta de Innovación. 

Empresas de 9 o más trabajadores y sectores core. Entre las organizaciones europeas se 
excluye a las españolas. 

RECUADRO 12-1 Gestión de la propiedad industrial y competitividad

La gestión de la propiedad industrial puede constituir un factor de ventaja competitiva clave para las empresas vascas, es-
pecialmente para aquéllas que compiten por tecnología y en mercados globales. Los grandes avances llevados a cabo en las 
bases de datos, tanto en las que se registra la propiedad industrial como en las que se recogen las actividades de las empre-
sas, y en los programas que permiten el acceso y la explotación de la información en tales bases contenida, han conducido 
a que la información, tanto de lo que hacen los demás como de lo que hace cada uno, sea prácticamente de conocimiento 
público. Eso abre posibilidades insospechadas, tanto para explotar la información contenida en tales bases, para adoptar 
decisiones correctas en materia de lanzamiento de nuevas actividades y protección de nuestra tecnología como para que 
nuestros competidores adopten medidas que impidan y restrinjan nuestra competitividad. 

La gestión de la propiedad industrial normalmente se contempla como una vía de protección de la tecnología pro-
pia frente a los imitadores. Es menos usual ver dicha gestión como un modo de rentabilizar la I+D+i de la empresa y 
plantear la gestión de la propiedad industrial como una vía más de negocio. Y todavía suele ser menos habitual ver la 
explotación de las bases de datos existentes sobre patentes y otras formas de propiedad industrial como un mecanismo 
previo al lanzamiento de nuevas actividades y, en particular, a la puesta en marcha de proyectos de I+D. Con tal obje-
to, las empresas pueden tratar de conocer si aquello que desean investigar o poner en marcha ya ha sido desarrollado 
y protegido por otros, en cuyo caso la actividad en ese campo resultaría redundante o podría verse bloqueada por las 
medidas que en su defensa adopte el propietario de tales derechos de propiedad industrial. En tal sentido, las patentes y 
otras formas de propiedad industrial forman parte creciente de los procesos de negociación estratégica en los mercados 
internacionales. 
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Aunque, como se ve en el capítulo 9, esos 
son rasgos que en general se dan en todas las 
empresas que cooperan en innovación, en el 
caso de que esa cooperación sea con agentes 
extranjeros esos rasgos son más marcados. 

12.3.3 Exportación y transferencia de 
tecnología e innovación

A semejanza de lo realizado en el apartado 
de la absorción de tecnología e innovación, 
se analizarán la exportación y transferencia 
de tecnología e innovación observando, en 
primer lugar, los contenidos y propensión ex-
portadoras de bienes y servicios, de acuerdo 
con el nivel tecnológico o intensidad de co-
nocimiento que incorporan. A continuación, 
se estudiarán los ingresos obtenidos por ven-
ta de tecnología desincorporada al exterior. 
Pero, a diferencia de lo realizado para la ab-
sorción, se carece de fuentes para identificar 
y cuantificar las implantaciones de las em-
presas vascas en el exterior, que tienen por 
objetivo la generación o explotación de co-
nocimiento, más allá de los datos genéricos 
de inversión directa de las empresas vascas 
en el exterior expuestos en el capítulo 11. 

Las exportaciones de bienes y servicios por 
nivel tecnológico e intensidad de conoci-

miento se recogen en la Tabla 12-5. En ella 
se contienen tanto su distribución porcen-
tual como el porcentaje que suponen sobre 
el valor de la producción (es decir, la pro-
pensión exportadora en tales categorías). 
Con su estudio se complementa el análisis 
del comercio exterior de bienes realizado 
en el capítulo anterior, enfatizando ahora 
su conexión con los flujos de conocimiento 
y tecnología. Empezando el análisis por los 
datos sólo de la CAPV, la tabla permite ver 
que: 

• Mientras que en las manufacturas la pro-
pensión exportadora es notable y supera 
claramente a la propensión exportadora 
del resto de España (35% frente a 22%), 
en los servicios de mercado sucede justo 
lo contrario: la propensión es baja y la del 
extranjero es ocho veces menor que la del 
resto de España (3,4% frente a 14,7%). 

• Mientras que en las manufacturas las ex-
portaciones de mayor nivel tecnológico se 
dirigen proporcionalmente más al extranje-
ro que a España, en los servicios de mercado 
sucede lo contrario: las exportaciones más 
intensivas en conocimiento son proporcio-
nalmente las más destinadas a España. 

El análisis comparado de la CAPV con los 
otros territorios ofrece resultados diferentes 

El sector de servicios 
de la CAPV está 
muy centrado en el 
mercado regional

La gestión de la propiedad industrial hay que considerarla de forma integral, formando parte del modelo de negocio y alineada 
con la estrategia de la empresa. La integración de la propiedad industrial y de las patentes dentro de la estrategia de las empre-
sas y de los procesos de innovación de las mismas debe hacerse desde el comienzo y no sólo al final del proceso, evitando así 
problemas derivados de la falta de conexión entre la actividad de los investigadores y el negocio de la empresa. No tiene sentido 
patentar o recurrir a los mecanismos de protección de la propiedad industrial si eso no se acompaña con el establecimiento de 
mecanismos para identificar las imitaciones, ya que a veces con la mera publicación de la patentes se está facilitando la copia. El 
objetivo de una organización (sea ésta tanto una empresa como un centro tecnológico) no debe ser generar más patentes per se, 
sino adoptar decisiones eficaces, proteger más efectivamente su tecnología y, sobre todo, generar más negocio. 

En la CAPV la nutrida red de centros tecnológicos existentes hace particularmente interesante el tema de cómo se regula la 
propiedad industrial en los proyectos de investigación contratados por las empresas en aquellos. En principio, la empresa esta-
ría interesada en que la propiedad industrial del resultado de la investigación fuera de uso interno y que no fluyera al exterior, 
para que no beneficie a posibles competidores; mientras que el centro tecnológico estaría interesado en que el propietario de 
la tecnología por él desarrollada fuera él, para poder explotar el conocimiento así adquirido con otros clientes, bien en nuevos 
proyectos para ellos realizados bien otorgando licencias de uso a cambio de un pago. Esta es una cuestión que debe ser co-
rrectamente regulada en un contrato entre centro y empresa, especificando claramente el titular de la patente y cuáles son los 
derechos de explotación que los diferentes agentes pueden tener de la patente (aun no siendo titulares de la misma). 

(Recuadro elaborado con la colaboración de Julián de Juan Landaburu).
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según se tomen para la CAPV los datos de 
exportaciones al extranjero o se tomen los 
datos de exportaciones totales (esto es, de 
exportaciones tanto al extranjero como al 
resto de España). En lo que sigue, centrados 
en las exportaciones al extranjero, dado que 
son las que mejor reflejan el grado de inter-
nacionalización o globalización del sistema 
vasco y los datos más comparables con los 
de los otros territorios. Pues bien, del análisis 
comparado se desprendería que:

• Las propensiones exportadoras en manu-
facturas y servicios de mercado son, en ge-
neral, menores en la CAPV que en la UE y 
España (en este último caso, no para las 
manufacturas). 

• Los sectores en que mejor posición relativa 
presenta la CAPV son los manufactureros 
de nivel tecnológico medio, los servicios 
comerciales menos intensivos en conoci-
miento y los servicios financieros. Y en los 
que presenta una mayor debilidad relativa, 
los de manufacturas de alta tecnología y 
los servicios de mercado intensivos en co-
nocimiento de alta tecnología. 

En suma, el comportamiento de la CAPV 
parecería ajustarse al modelo de internacio-
nalización gradual propuesto por la escuela 
de Uppsala, según el cual la internacionaliza-
ción comienza por los territorios más próxi-
mos, y a medida que se gana en experiencia 
y competitividad, se acometen mercados 

Los servicios de 
la CAPV están 
siguiendo, con 
notable retraso 
con respecto a 
los bienes, un 
proceso gradual 
de internaciona-
lización

TABLA 12-5 Distribución porcentual de las exportaciones y propensión exportadora de manufacturas y de servicios de mercado, 
distinguiendo según el nivel tecnológico o intensidad de conocimiento de los sectores

CAPV

España UE-14 UE-11A 
España

Al 
extranjero

Total

Distribución 
porcentual 

de las 
exportaciones 

manufactureras 
y de servicios 
de mercado

Total manufacturas 100 100 100 100 100 100

Manufacturas de alta tecnología 2,1 3,6 3,0 4,8 11,5 13,9
Manufacturas de medio-alta tecnología 26,7 35,0 31,8 50,8 49,7 43,2
Manufacturas de medio-baja tecnología 52,8 55,0 54,2 23,5 19,6 21,6
Manufacturas de baja tecnología 18,4 6,4 11,0 20,9 19,2 21,3

Total servicios comerciales 100 100 100 100 100 100

– Servicios comerciales intensivos en conocimiento 52,0 27,2 47,4 72,0 78,8 47,7
• Intensivos en conocimiento de alta tecnología 6,8 2,5 6,0 12,2 16,9 13,0
• Financieros intensivos en conocimiento 17,0 12,7 16,2 9,4 13,9 4,0
• Resto intensivos en conocimiento 28,2 12,0 25,2 50,3 48,0 30,8

–  Servicios comerciales menos intensivos en 
conocimiento

48,0 72,8 52,6 28,0 21,2 52,3

Porcentaje 
de las 

exportaciones 
sobre el 

valor de la 
producción

Total manufacturas 21,8 35,3 57,1 31,5 52,4 59,7

Manufacturas de alta tecnología 24,5 66,8 91,3 68,8 101,0 96,1
Manufacturas de medio-alta tecnología 19,4 41,3 60,7 51,2 67,1 78,2
Manufacturas de medio-baja tecnología 21,7 36,6 58,3 23 39,1 46,3
Manufacturas de baja tecnología 26,5 14,9 41,4 19,2 34,9 41,6

Total servicios comerciales 14,7 3,4 18 6,2 7,9 8,6

– Servicios comerciales intensivos en conocimiento 14,6 1,8 16,4 9,1 10,5 8,6
• Intensivos en conocimiento de alta tecnología 12,5 1,1 13,6 8,9 12,7 11,5
• Financieros intensivos en conocimiento 22,4 3,8 26,3 6,3 9,2 8,0
• Resto intensivos en conocimiento 12,5 1,2 13,7 9,9 10,3 9,0

–  Servicios comerciales menos intensivos en 
conocimiento

14,7 5,1 19,8 3,4 4,1 8,6

Fuente: Eustat y Eurostat, TIO. Elaboración propia. 

Datos de la CAPV referidos a 2008. Los de España y UE, generalmente de 2006 (o al último año disponible).
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más sofisticados y lejanos. En tal sentido, la 
industria manufacturera vasca habría reco-
rrido ya un largo camino en su proceso de 
internacionalización. Si bien en un primer 
momento se desarrolló a partir del mercado 
español, posteriormente los límites que tal 
mercado presentó, junto a los procesos de 
apertura que en él tuvieron lugar (que redu-
jeron la cuota correspondiente a la empre-
sa vasca y posibilitaron un acceso sin trabas 
a los mercados comunitarios) y las propias 
competencias y capacidades desarrollados, 
favorecieron la salida a los mercados exte-
riores, de modo que ahora la cuota de las 
exportaciones manufactureras al extranjero, 
supera la cuota de exportación al resto de 
España, así como la propensión exportadora 
media de la economía española. Aun así, la 
propensión exportadora de la manufactura 
vasca tiene todavía margen de crecimiento, 
pues queda todavía por debajo de la media 
europea. 

En cuanto al sector servicios, su proceso de 
liberalización y apertura al exterior se inició 
más tarde, y todavía las empresas vascas vi-
ven muy centradas en el mercado regional 
(que absorbe el 82% de su producción), 
han empezado a abordar el mercado nacio-
nal (que supone el 15% de su producción) y 
sólo en mucha menor escala han abordado 
el mercado extranjero (3,4% de la produc-
ción). Esta última propensión exportadora 
queda claramente por debajo, no sólo de la 
de España, sino también de la de la media 
europea, especialmente en segmentos como 
el de los servicios intensivos en conocimiento 
y de alta tecnología, en los que paradójica-
mente la CAPV posee ventajas comparativas, 
como se ha puesto de manifiesto en el an-
terior capítulo. Parecería existir campo para 
la aplicación de políticas tendentes a acelerar 
el proceso de salida al exterior, que permitan 
superar el actual gradualismo que tiene lugar 
de modo natural. 

Pasando a la exportación de tecnología 
desincorporada recogida en la balanza 
tecnológica, hay que empezar subrayando 
la pequeñez de los ingresos que obtiene la 
CAPV por tal concepto, en comparación con 
los países pertenecientes a la OCDE recogi-

dos en el Gráfico 12-13: la CAPV queda por 
detrás incluso de España y de los países del 
Sur de Europa y de los países de la amplia-
ción.10 Ciertamente, los ingresos tecnológi-
cos en porcentaje del PIB de la CAPV han 
mostrado una tendencia al crecimiento en 
los últimos años; pero dicha tendencia al 
aumento se interrumpe en 2008 y resulta a 
todas luces insuficiente, pues en todo caso 
la mejora tiene lugar siempre dentro de una 
banda situada entre el 0,1 y 0,2 por 100 del 
PIB, que no supone ninguna aproximación 
sustancial al 1,5% de ingresos tecnológi-
cos que, como promedio, recoge la balanza 
tecnológica de los países de la OCDE. En-
tre las empresas vascas en que los ingresos 
por venta de tecnología desincorporada al 
extranjero suponen un mayor porcentaje 
sobresalen las innovadoras, de tamaño me-

GRÁFICO 12-13 Ingresos por la balanza tecnológica, en porcentaje del PIB. 
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Fuente: OECD y Eustat. 

Datos de países de la OCDE referidos a 2008 (o al año más próximo) y los del País Vasco 
a 2007. No incluidos los datos de Irlanda, que es un claro outlier, con un porcentaje de 
ingresos del 14%, debido a las multinacionales extranjeras ubicadas en tal país y que 
afloran allí sus ingresos tecnológicos por razones fiscales. 

10 Véase la nota a pie de página número 6 de este mismo capítulo, sobre los posibles sesgos de este indicador para 
la CAPV, por no considerar los ingresos por tecnología desincorporada procedentes del resto de España.
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diano, pertenecientes a servicios intensivos 
en conocimiento y a grupos empresariales 
extranjeros. 

12.4 Conclusiones

Este capítulo ha tratado de analizar la conec-
tividad y apertura internacional de la CAPV 
en el ámbito de las personas y del conoci-
miento, ámbitos que guardan entre sí gran 
relación y a los que hasta fechas recientes 
tendía a prestárseles menos atención que al 
comercio y a los flujos financieros interna-
cionales. 

Con respecto al ámbito de las personas, a 
diferencia de los análisis tradicionales que 
se centran en el impacto de la inmigración 
en el mercado de trabajo, en la demografía 
o en el presupuesto público, siguiendo la 
estela abierta por Michael Florida el estu-
dios se ha concentrado especialmente en la 
capacidad para atraer o retener talento de 
la CAPV, como factor clave condicionante 
de su futura prosperidad. 

Tras destacar algunos rasgos que la inmi-
gración vasca presenta con respecto a la 
del conjunto de España (por ejemplo, una 
intensidad mucho menor, una menor cap-
tación de europeos que buscan un lugar 
para su retiro y una mayor de no europeos 
en edad de trabajar, así como una menor 
concentración en cuanto a sus proceden-
cias), se profundiza en el nivel educativo 
de dicha población (relativamente elevado, 
superior al promedio de la inmigración es-
pañola, aunque todavía algo por debajo del 
destacado nivel que presenta la población 
vasca) y en su nivel ocupacional (esto es, en 
su incorporación al mundo laboral en ocu-
paciones de menor cualificación y carác-
ter manual). Ello parecería apuntar, tanto 
a que haber accedido a determinado nivel 
educativo en su país de origen no garanti-
za la disposición de las competencias reales 
requeridas por los puestos de trabajo en la 
CAPV, como a una cierta infrautilización del 
conocimiento y capacidades que el colectivo 
de inmigrantes proporciona, algo a lo que 
no resultan ajenas las restricciones norma-
tivas al respecto existentes. Los inmigrantes 
pueden aprender, lo que es relevante a la luz 
de los análisis demográficos del capítulo 7. 

La CAPV, a semejanza de España, también 
está atrayendo a un número significativo de 
estudiantes a cursar su doctorado en las uni-
versidades vascas, hecho que, como el caso 
estadounidense muestra, puede tener muy 
positivos efectos para el sistema; sin embar-
go, hay indicios de que tal atracción se debe 
más a factores lingüísticos y a las menores 
dificultades que presentan los programas de 
doctorado ofertados por las universidades 
vascas que a su excelencia y, a diferencia del 
caso norteamericano, son escasos los alum-
nos extranjeros que, tras haber finalizado su 
doctorado, permanecen y desarrollan su ac-
tividad en la CAPV. 

En cuanto a la salida de personas y talento de 
la CAPV, el análisis parece rebatir la idea de 
una «fuga de cerebros», pues ni en términos 
absolutos ni relativos, la población emigrante 
de la CAPV presenta niveles educativos supe-
riores a los de la inmigrante. Por otro lado, a 
pesar del bajo nivel de residentes vascos en el 
extranjero, el capítulo subraya la conveniencia 
de que la política de promoción de la CAPV 
en el exterior explote las potencialidades que 
tal colectivo presenta, así como a las perso-
nas de origen vasco presentes en el cuerpo 
diplomático y consular, y en los organismos 
multilaterales, con programas de apoyo ta-
les como Secondments y la Basque Chair of 
Competitiveness. 

El análisis de la conectividad y apertura al 
exterior en el ámbito del conocimiento y la 
tecnología ha empezado subrayando cómo, 
debido a su creciente complejidad y cambio, 
no resulta posible ni conveniente depender 
exclusivamente de la generación y explota-
ción interna del conocimiento y tecnología. 
Esa conectividad del sistema vasco se puede 
reflejar tanto en el ámbito de la absorción del 
conocimiento externo, como en la coopera-
ción con el exterior para generar conjunta-
mente conocimiento, como en la exportación 
y explotación en el exterior del conocimiento 
generado en la CAPV. 

Empezando por la absorción de conocimiento y 
tecnología del exterior, aunque dicha absorción 
puede tener lugar por diferentes vías, en todas 
se constata que la CAPV recurre en escasa me-
dida al conocimiento externo para completar al 
suyo y que su sistema de innovación se caracte-
riza por una cierta endogamia, tal como ponen 
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de manifiesto los indicadores que, a modo de 
resumen, se recogen en la Tabla 12-6. 

La endogamia citada se refleja en que:

• El porcentaje que suponen las importacio-
nes de bienes de nivel tecnológico alto y 
medio-alto sobre el total de importaciones 
es muy inferior en la CAPV respecto a Es-
paña, la UE-15, la UE de la ampliación y a 
EE.UU. 

• El porcentaje que suponen las importacio-
nes de servicios de mercado intensivos en 
conocimiento es muy bajo en la CAPV, lo 
que no parece poder explicarse por el pa-
trón de ventajas comparativas de la CAPV 
en tales sectores, sino que parece remitir 
a la endogámica provisión de dichos ser-
vicios por el sistema vasco, así como a la 
debilidad de la demanda de tales servicios 
en la CAPV. 

• En comparación con otros territorios, la 
CAPV presenta unos valores mínimos como 
pagos por la adquisición de tecnología 
desincorporada en la balanza tecnológica. 
La CAPV es uno de los territorios en que 
mayor diferencia existe entre la magnitud 
(muy baja) de tales pagos y lo que se gasta 
internamente en I+D (casi 30 veces más). 
Son las empresas innovadoras las que rea-
lizan tales pagos en la CAPV, de modo que 
cuanto más innovadora es una empresa y 
más invierte en I+D, más tiende a adquirir 
tecnología en el exterior. 

• La CAPV es una de las regiones que menos 
aprovecha las capacidades de investigación 

existentes en el extranjero, como muestra 
su bajísimo porcentaje de patentes EPO so-
licitadas por agentes de la región que han 
sido desarrolladas con la participación de 
inventores extranjeros. 

• El porcentaje que supone la facturación de 
las filiales extranjeras sobre la facturación 
del total de empresas es bajo en la CAPV en 
comparación con otros territorios, y todavía 
lo es mucho más el gasto en I+D de las filia-
les extranjeras con respecto al gasto en I+D 
total, lo que sería señal de que, no sólo se 
atrae poca inversión directa extranjera, sino 
que además, a pesar de las aparentes ven-
tajas que la CAPV presenta para la capta-
ción de unidades de I+D empresariales, los 
capitales internacionales ven a la CAPV más 
como una plataforma de producción que de 
generación de conocimiento tecnológico. 
En efecto, como se recoge en el Recuadro 
12-2, existe un número clave de singulari-
dades o activos únicos que, comunicados 
adecuadamente, deberían ayudar a conver-
tir a la CAPV en un lugar de atracción para 
unidades de I+D empresariales. La Encuesta 
de Innovación muestra, al respecto, que, a 
diferencia de lo que sucede en otros países, 
en la CAPV las empresas pertenecientes a 
grupos extranjeros no muestran un perfil 
innovador más pronunciado que las empre-
sas nacionales. 

En cuanto a la absorción de conocimiento 
mediante la participación en proyectos de 
cooperación internacional (es decir, no me-
diante contratación externa, sino tomando 
parte activamente en proyectos de innovación 

TABLA 12-6 Indicadores sobre conectividad de conocimiento con el extranjero

CAPV España UE-15 EE.UU.

Importaciones de bienes de alta tecnología (% s/total) 6 19 21 25
Importaciones de bienes de media-alta tecnología (% s/total) 29 39 37 34
Servicios intensivos en conocimiento (% s/total) 58 79 73 72
Pagos de la balanza tecnológica (% del PIB) 0,1 0,6 2,2 0,4
Ingresos de la balanza tecnológica (% del PIB) 0,1 0,6 2,4 0,6
Co-invención con extranjeros de patentes EPO 2,1 4,4 5,8 n. d. 
Co-propiedad con extranjeros de patentes EPO 0,5 4,4 7,5 n. d. 
Facturación de fi liales de multinacionales (% s/total empresas) 22 26 32 11
Gasto en I+D de fi liales de multinacionales (% s/total empresas) 9 38 39 14

Fuentes y años: a partir de las tablas y gráficos contenidos en este capítulo. 

En algunos casos, los datos de España y la UE-15 se han obtenido como los promedios de sus regiones y países constituyentes. 
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RECUADRO 12-2 Factores a favor de localizar unidades de I+D en el País Vasco

Capacitación y disponibilidad de personal investigador

1. El alto nivel educativo de su población: según Eurostat, en 2009, el 43,6% de la población de edad comprendida entre 
25 y 64 años posee educación terciaria. El País Vasco se situaría en el cuarto lugar entre las 272 regiones (NUTS2) de la 
UE-27 en este indicador. El País Vasco destaca igualmente por el elevado porcentaje de ingenieros y científicos: en ese 
indicador también se sitúa en el 4.º puesto entre todas las regiones de la UE-27. 

2. El coste laboral del personal de I+D es una tercera parte menor en el País Vasco que en la media europea (véase Nava-
rro, 2009). 

Ayudas públicas a la actividad investigadora

3. Según el informe de la OCDE (2010) sobre el sistema de innovación vasco, el porcentaje que suponen las subvencio-
nes a la I+D con respecto al total de gasto en I+D empresarial es entre un 22 y un 25% en el País Vasco, mientras que 
en la media de la OCDE y en la media de la UE suponen entre un 6 y un 7%. Las subvenciones a la I+D son entre tres 
y cuatro veces mayores que en la media de países avanzados, no habiendo ningún país que supere al País Vasco a ese 
respecto. 

4. El País Vasco tiene un régimen fiscal propio, diferenciado del español, que usa en apoyo a la innovación. Según el infor-
me citado de la OCDE, las desgravaciones fiscales a la I+D del País Vasco (financiación indirecta) son equivalentes a las 
otorgadas vía subvención (financiación directa), y vendrían a suponer otra cuarta parte del gasto en I+D empresarial, 
siendo pues de las más altas del mundo. 

5. El tratamiento fiscal de las patentes que concede el peculiar sistema fiscal del País Vasco es también, según el informe 
de la OCDE, uno de los más generosos del mundo, tanto con relación a la propiedad intelectual a la que se aplica como 
al grado de exención que otorga. 

Infraestructuras de I+D+i

6. El País Vasco concentra la más importante red de centros tecnológicos de España (más del 40% de su facturación y 
personal, y todavía un peso mayor si nos centramos en servicios estrictos de I+D). A dicha red han venido a sumarse en 
la última década las redes de los Centros de Investigación Cooperativa (CIC) y los Centros de Investigación Básica de 
Excelencia (BERC) impulsados en el País Vasco, especialmente en los campos de bio y nanotecnologías. 

7. Los cuatro parques tecnológicos del País Vasco (Bizkaia, Miramón, Miñano y Garaia) constituyen la más potente red 
de parques tecnológicos de España. En ellos se concentra el 27% de todo el gasto total en I+D del País Vasco, y el 34% de 
gasto empresarial en I+D. 

8. El despliegue de fibra óptica se encuentra muy avanzado por la mayor parte del territorio, debido a la política seguida 
por el País Vasco al respecto, pionera en España. 

Entorno general del País Vasco

El País Vasco posee una elevada calidad de vida (belleza paisajística, bondad de clima, arte y cocina, bajas tasas de crimina-
lidad, alta esperanza de vida), sumamente valoradas por la comunidad investigadora para su localización.
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conjunto con organizaciones de otros países), 
los tres indicadores disponibles (a saber: por-
centajes de patentes EPO en que la patente es 
fruto de una co-invención de inventores de la 
CAPV y de inventores de otros países; porcen-
taje en que hay una co-solicitud de patente 
entre agentes de la CAPV y de otros países; y 
porcentaje de empresas que han cooperado 
internacionalmente en proyectos de innova-
ción) muestran nuevamente una CAPV poco 
conectada internacionalmente. 

Por último, en lo que hace referencia a la 
exportación y transferencia al exterior de co-
nocimiento y tecnología, se constata que, si 

bien en exportaciones de bienes de mayor 
nivel tecnológico la CAPV presenta una ratio 
aceptable y las exportaciones de mayor nivel 
tecnológico son las que se dirigen a los mer-
cados extranjeros, en el caso de los servicios 
de mercado intensivos en conocimiento la 
ratio de exportación es muy baja y es a Es-
paña donde se dirigen fundamentalmente las 
exportaciones de servicios más intensivas en 
conocimiento. Y en cuanto a los ingresos por 
exportación de tecnología desincorporada, 
los valores correspondientes a la CAPV son de 
los más bajos de todos los países de la OCDE 
y quedan por detrás incluso de los correspon-
dientes a España. 





Conclusiones 
y refl exiones
fi nales
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13.1 Introducción y marco 
para la reflexión

La coyuntura actual obliga, con más presión 
que en los años pasados, a reflexionar sobre 
la manera en que se desea construir colecti-
vamente el futuro. No es posible desenten-
derse de las tendencias (internas y externas) 
que inciden en la capacidad de decisión de las 
instituciones, de las empresas y, en definitiva, 
de todos y cada uno de los ciudadanos de la 
CAPV. Más bien al contrario, se debe partir de 
un diagnóstico lo más certero posible para ir 
construyendo la estrategia regional que nos 
conduzca por la senda del bienestar. Este ejer-
cicio de reflexión-actuación resulta difícil por 
doble motivo. Por un lado, la realidad actual, 
tal y como se ha descrito a lo largo de todo 
este Informe, se caracteriza por su creciente 
«complejidad». Por otro lado, «liderar» en un 
entorno cambiante, fragmentado, de crecien-
te incertidumbre y límites imprecisos resulta 
una tarea sumamente ardua. Ante la magni-
tud de las mudanzas, el business as usual no 
es una solución y aquellas regiones que mejor 
consigan «liderar en la nueva complejidad» 
serán las que estén en mejor disposición para 
alcanzar mayores cotas de bienestar. Esta es la 
principal motivación que ha animado a reali-
zar el presente Informe. 

Se podría enumerar una amplia lista de las 
características de la «complejidad» presente 
en el entorno competitivo actual. A modo 
de síntesis, se ha optado en este Informe por 
clasificar la mayoría de estos argumentos en 
tres categorías. En primer lugar, la incesante 
«globalización global», valga la redundancia, 
que no sólo afecta a los flujos económicos, 

sino a un conjunto muy amplio de aspectos 
(bienes, servicios, capital, personas, talento, 
riesgo, medioambiente, conflictos, etc.), ha 
propiciado que los sistemas de producción y 
las fuentes generadoras de riqueza se hayan 
extendido por todo lo largo y ancho de la geo-
grafía mundial. Una geografía definida por la 
clusterización de actividades en cadenas de 
valor globales, y no en la clusterización de los 
sectores económicos con una jerarquización 
establecida según el nivel de sofisticación 
tecnológica de las mismas (Breznitz, 2007). 
El flujo cada vez mayor de todo tipo de tran-
sacciones «al» y «del» exterior acompañado 
por la apertura de nuevos puentes «hacia» 
y «desde» confines desconocidos, ha dado 
pie a que las relaciones internacionales de los 
agentes socioeconómicos sean cada vez más 
numerosas y complejas de gestionar. La glo-
balización, además de imponer nuevos retos, 
ofrece nuevas oportunidades para lograr una 
mejora en la competitividad y en el nivel de 
bienestar. 

Por lo tanto, las relaciones entre los distintos 
agentes, tanto a nivel intra-regional como 
inter-regional, tienden a ser más abiertas y 
menos formales. En estas relaciones multipo-
lares y multinivel (tanto verticales, como ho-
rizontales y diagonales) participan represen-
tantes de distintas organizaciones (públicas y 
privadas), lo que añade mayor diversidad al 
entramado relacional. 

En segundo lugar, a la globalización y a las 
complejas fórmulas relacionales, se les debe 
añadir una serie de no menos complejas res-
tricciones, ligadas a nuevos patrones medio-
ambientales, energéticos y demográficos. Sur-

Las regiones que 
consigan «liderar 
en la nueva 
complejidad» serán 
las que estén en 
mejor disposición 
para alcanzar 
mayores cotas de 
bienestar
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gen cambios (más o menos esperados, y de 
naturaleza exógena y endógena) que inciden 
en la capacidad de nuestra sociedad para in-
crementar su bienestar. Estos condicionantes 
no hacen más que añadir tanto frenos como 
nuevas oportunidades a cualquier aspiración 
de desarrollo económico y social. 

En tercer lugar, y como último exponente de 
la complejidad referida en este Informe, la 
sociedad contemporánea ha comenzado a 
plantearse la mejora del bienestar como un 
objetivo que va más allá de la maximización 
de su PIB o renta per cápita. Evidentemente, 
mayores niveles de producción suelen impli-
car mayores niveles de empleo y renta, y una 
mayor capacidad adquisitiva de los ciudada-
nos otorga mayor capacidad de consumo. 
Pero las cada vez más notorias consecuencias 
negativas derivadas de la construcción de 
una sociedad crecientemente consumista, y 
que al tiempo convive con la exclusión, es-
tán empañando el actual modelo económico. 
Esta circunstancia abre un nuevo espacio que 
hace reflexionar sobre nuevos indicadores de 
bienestar, huyendo de la métrica tradicional-
mente basada en la maximización del PIB y 
en la generación de riqueza pecuniaria. ¿Se 
desea una sociedad económicamente más 
pudiente?, ¿una sociedad más feliz?, ¿una 
sociedad que piensa únicamente en el pre-
sente o también en las futuras generacio-
nes?, ¿cómo integramos a los excluídos so-
ciales y laborales?, ¿en qué medida la métrica 
tradicional oculta y desplaza al futuro costes 
que no nos está siendo posible gestionar en 
el presente? Es fundamental generar meca-
nismos que busquen la respuesta a estas pre-
guntas tratando de compatibilizar la búsque-
da de diferentes objetivos. 

Son algunas de las preguntas a las que toda 
región que quiera liderar en esta nueva com-
plejidad deberá ir respondiendo en la cons-
trucción de su propia estrategia regional. Se 
trata de pensar y actuar para construir co-
lectivamente el futuro; un futuro del que, 
como Innerarity (2009; p. 31) refleja gráfica-
mente, somos en la actualidad «okupas» y 
no podemos considerar como el «basurero 
del presente». Cada región deberá superar el 
cortoplacismo y construir su futuro a partir 
de sus propios activos, conocimientos, com-
petencias y habilidades, conociendo bien sus 
fortalezas y debilidades.

13.2 Bases para el liderazgo en 
la complejidad. Principales 
conclusiones del Informe

Los análisis efectuados en este Informe llevan 
a concluir que la economía vasca se encuentra 
en una encrucijada, en un contexto cada vez 
más complejo y cambiante. El tránsito hacia un 
nuevo escenario competitivo, que depende de 
claves diferentes del escenario anterior, resulta 
complejo y requiere cambios que rompan con 
esquemas de funcionamiento e inercias del es-
tadio anterior. La economía y sociedad vascas 
fueron exitosas en liderar el estadio competiti-
vo basado en la eficiencia y la calidad, cuando 
los sectores tendían a una relativamente amplia 
integración vertical y el ciclo de producto era es-
table. El reto ahora, al que ya se hacía referencia 
en el anterior Informe, es ser capaces de lide-
rar en el emergente estadio de la innovación, 
siendo conscientes de que el paso de un estadio 
a otro es complejo, requiere romper inercias y se 
demorará en el tiempo. El cambio no es nada fá-
cil. Como afirma Larrea (2011), «los elementos 
culturales sobre los que se basa la calidad pue-
den aparecer como contradictorios con los que 
propugna la innovación», pero es fundamental 
que la relación entre ambas culturas evolucione 
de la contradicción a la cooperación. 

13.2.1 La competitividad regional 
y del sistema productivo

Tras el capítulo introductorio, que pone de 
manifiesto las características de esta nueva 
complejidad, el Informe pasa a exponer una 
serie de indicadores que tratan de evaluar, 
desde una perspectiva comparada, la com-
petitividad regional (capítulo 2) y del sistema 
productivo (capítulo 3) de la CAPV. 

El capítulo 2 del Informe, siguiendo el mar-
co de competitividad regional presentado en 
la Ilustración 13-1, presenta una fotografía y 
diagnóstico general de la competitividad de 
la CAPV. La lógica del modelo analítico subya-
cente (desarrollado en el marco del proyecto 
European Cluster Observatory Phase II de la 
Comisión Europea por Orkestra) es que los in-
dicadores de resultado que miden el nivel de 
bienestar (como, por ejemplo, la renta per cá-
pita, la satisfacción con la vida o indicadores de 
sostenibilidad medioambiental) vienen condi-
cionados por indicadores de desempeño inter-
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medio económicos y de innovación (como, por 
ejemplo, la productividad, las tasas de empleo, 
el comercio exterior o las patentes); las cuales, 
a su vez, son el resultado de la interacción entre 
la calidad del entorno empresarial, la especia-
lización de la actividad económica (clústeres) y 
el comportamiento de las empresas. El marco 
se completa con una serie de características del 
territorio que están más o menos dadas (como 
el perfil geográfico del territorio, sus recursos 
naturales y el tamaño de su economía), que 
también inciden en el desempeño final. 

El análisis se efectúa en términos comparati-
vos, tanto respecto a la media de las 206 re-
giones europeas como respecto a 30 regiones 
de referencia, con condiciones de partida simi-
lares a la CAPV, entre los que se encuentran 
regiones como Piamonte y Emilia-Romagna en 
Italia, Cataluña y Comunidad Foral de Navarra 
en España o Baden-Württenberg en Alemania. 
En este sentido, una parte muy importante del 
análisis se ha realizado en el marco de un ejer-
cicio de benchmarking inteligente en el que, en 
la medida de lo posible, se referencian la reali-
dad y competitividad vasca con «regiones que 
comparten sus condiciones de partida». El ob-
jetivo de este análisis, huyendo tanto del huero 
narcicismo como del frustrante masoquismo, 
es identificar modelos y pautas de referencia 
que ayuden a liderar en la nueva complejidad 
y transitar hacia el estadio de la innovación. Sin 
embargo, la comparativa respecto de otras re-
giones europeas con frecuencia no ha podido 
ir más allá de 2008 (último año para el que se 
dispone de datos de las regiones europeas), de 
forma que con ánimo de detectar también los 
efectos de la crisis, el análisis comparado de la 
evolución habida en 2009 y 2010 se ha efec-
tuado con países y, cuando ha sido posible, el 
conjunto de las CCAA españolas. 

Indicadores de resultado

El análisis de los indicadores de resultado 
muestra que la economía de la CAPV, com-
parativamente con otras regiones europeas, 
estaba dando muy buenos resultados econó-
micos en los años previos a la crisis. Sin em-
bargo, presentaba otros factores que en esta 
época de éxito económico estaban impidien-
do la eliminación del desempleo de larga du-
ración, clave para el bienestar de las personas 
y para una mayor cohesión social. Es más, los 
resultados económicos estaban teniendo cos-

te medioambiental. A pesar de ello, la CAPV 
tuvo éxito en alcanzar altos niveles de satis-
facción con la vida entre sus ciudadanos en 
comparación con otras regiones y, aunque la 
crisis económica afectó de manera más pro-
nunciada a la CAPV que a la media europea, 
los niveles de PIB per cápita se mantuvieron 
por encima de la media de la UE-15, pero los 
de las tasas de desempleo de larga duración 
fueron ligeramente superiores a la misma. 

Indicadores de desempeño intermedio

Los resultados en términos de desempeño in-
termedio económico e innovador no son tan 
halagüeños. El análisis de estos indicadores 
desvela que la CAPV apenas consiguió situarse 
en la media del ranking de regiones europeas y 
que la situación se deteriora cuando se compa-
ra con sus regiones de referencia. Por un lado, 
aunque la evolución desde el año 2002 de la 
productividad aparente por trabajador fue es-
pectacular, su posición es aún inferior a la de 
otras regiones. Por otro lado, se concluye que 
el impacto de la crisis sobre el empleo ha sido 
más acentuado en la CAPV que en la mayoría 
de las regiones europeas, especialmente res-
pecto a las regiones de referencia, si bien este 
comportamiento es sustancialmente mejor 
que el del resto de las regiones españolas. 

Buena posición 
en indicadores 
de resultado 
económico, pero 
no tanto en los 
medioambientales 
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ILUSTRACIÓN 13-1 Marco de Competitividad Regional
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Fuente: European Cluster Observatory (Fase II).
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Por último, en cuanto a indicadores interme-
dios de desempeño innovador, cabe destacar 
que las solicitudes de patentes, a pesar de si-
tuarse por debajo de la media europea, han 
ido acortando distancias con respecto a ésta. 
Sin embargo, la proporción que las patentes 
de alta tecnología suponen sobre el total si-
gue siendo bastante menor que en la referida 
media, a pesar de que el personal y el gas-
to en I+D de las empresas de la CAPV y el 
empleo en manufacturas de alta y media-alta 
tecnología son bastante altos. 

Por lo tanto, la posición relativa del País Vasco 
en los indicadores de desempeño económico 
—como no podía ser de otro modo ante el 
impacto diferencial de la crisis en España y, 
aunque en menor medida, en la CAPV— es 
relativamente algo peor que hace dos años, 
y nuestra posición relativa en el desempeño 
innovador algo mejor. 

Competitividad de la estructura productiva

En cuanto al capítulo 3, el estudio comparado 
de la competitividad de la estructura produc-
tiva de la CAPV, principalmente focalizado en 
la de su industria manufacturera, se organiza 
en una ordenación de indicadores ex ante y 
ex post de competitividad. Los primeros ba-
sados en la posición comparada que presen-
ta la CAPV en términos de costes laborales 
unitarios (CLU) y del tipo de cambio efectivo 
nominal; y los segundos, en las cuotas de las 
exportaciones manufactureras de la CAPV 
dentro de las exportaciones mundiales. 

Respecto al CLU (variable que depende del 
juego combinado del coste laboral y de la 
productividad horaria) el análisis muestra que 
al crecer el coste laboral horario por encima 
de la productividad en la CAPV y en España 
en el período 1995-2007, los CLU aumentan, 
y además lo hacen en mayor medida que en 
los otros territorios objeto de comparación, lo 
que en principio restaría competitividad. Ese 
proceso se acentúa en la crisis por la caída de 
la productividad de la CAPV en dicho período, 
en parte derivado de una menor destrucción 
de empleo. 

La pérdida de competitividad en costes se ve 
agravada, en el período 2000-2008, por la apre-
ciación del tipo de cambio. Y si bien en la crisis 
el euro experimenta inicialmente una cierta de-

preciación favorable para la competitividad de 
los productos vascos, desde la segunda mitad 
de 2010 retoma su tendencia a la apreciación. 

La posición comparada para el último año 
con datos disponibles pone de manifiesto 
que la CAPV presenta un coste laboral ho-
rario inferior a los de la UE-15 y Alemania, 
aunque superior a los de España y a los de 
los países de la ampliación. En productividad 
sucede lo contrario. Y como consecuencia 
del juego combinado de coste laboral y pro-
ductividad horaria, la CAPV presenta un CLU 
que, si bien inferior al de la UE-15, Alema-
nia y España, supera ampliamente al de los 
países de la ampliación. El análisis shift-share 
efectuado en el capítulo muestra, adicional-
mente, que la industria manufacturera de la 
CAPV se encuentra especializada en sectores 
de mayor coste laboral horario y de mayor 
productividad, lo que resulta positivo para el 
nivel de renta per cápita de su población. 

A la vista de la posición que posee la CAPV en 
CLU, solamente si logra diferenciar su produc-
ción de la de los países de la ampliación po-
drá evitar la de otra manera casi insuperable 
desventaja que en CLU presenta con respecto 
a tales países. Y, por el contrario, solamente 
si desarrolla sus activos intangibles y logra 
reducir la diferenciación que al respecto han 
desarrollado páises más desarrollados como 
Alemania, podrá hacer valer frente a ésta su 
menor CLU. La principal recomendación para 
empresas y políticas de competitividad pasa-
ría, por consiguiente, por reforzar los factores 
de diferenciación. 

La opción de intentar competir en costes, a 
través de la reducción del coste laboral hora-
rio con los países de la ampliación o con los 
países emergentes asiáticos, no parece facti-
ble. Por lo tanto, la variable clave sobre la que 
debe actuarse es sobre la productividad, tal 
como se muestra en varios de los capítulos de 
este Informe. La deseable coordinación entre 
la evolución del coste laboral y de la producti-
vidad pasa por aumentar la implicación y par-
ticipación de los trabajadores en la empresa y 
en la marcha de la productividad. 

En contra de lo que parecería poder deducirse 
del mayor aumento del CLU en las manufac-
turas de la CAPV, la cuota de exportación de 
esta región crece en el período 2000-2008, y 
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aunque en 2009 experimenta una reducción, 
todavía se sitúa en niveles superiores a los que 
tenía en el año 2000. Ello parece deberse, 
fundamentalmente, a los avances en calidad y 
valor de las exportaciones, no bien reflejados 
en las estadísticas de costes y precios. Parece 
evidente que ese es el camino que debería tra-
tarse de mantenerse en el futuro: compensar 
con avances en la calidad, en la innovación y 
en la composición de los productos, además 
de en la productividad, el incremento en la re-
muneración de los trabajadores. 

13.2.2 Tres ejes para liderar en la Nueva 
Complejidad

El actual escenario cargado de «distintas com-
plejidades» ha de ser afrontado con valentía 
y convicción. Un liderazgo sólido, que permita 
avanzar mejor y más rápido hacia un mayor 
nivel de bienestar en la nueva complejidad, 
deberá reunir una serie de condiciones que 
han sido analizadas en profundidad a lo lar-
go de este Informe. Las tres condiciones o ejes 
de transformación fundamentales para el de-

RECUADRO 13-1 ¿Se puede seguir hablando de la Paradoja de la Innovación?

En el II Informe de Competitividad se avanzó una idea que durante estos dos años ha sido fructífera en el debate económico 
del país: la llamada paradoja de la innovación, entendida como la aparente contradicción entre el buen desempeño econó-
mico del País Vasco y su relativamente mediocre desempeño innovador. El análisis realizado en el capítulo 2 del presente 
Informe parece confirmar que la paradoja se mantiene, ya que el desempeño en cuanto a resultados económicos, medidos 
en términos de PIB y renta disponible per cápita, se sitúa muy por encima de los resultados de desempeño intermedio in-
novador, medidos en términos de patentes y publicaciones. 

Sin embargo, en otra reciente investigación de Orkestra, Navarro et al. (2011) plantean que la Paradoja de la Innovación 
prácticamente habría desaparecido. Hay razones metodológicas que pueden explican esta discrepancia, ya que el citado es-
tudio basa sus conclusiones en unos indicadores compuestos que incluyen variables adicionales que muestran resultados 
algo peores en el ámbito económico (productividad y tasa de empleo) y mejores en el de innovación (empleo en manufac-
turas de tecnología alta y media-alta y en servicios intensivos en conocimiento). 

La cuestión sobre si la paradoja sigue presente no puede dilucidarse del todo y es un tema que desde Orkestra se seguirá ana-
lizando, dada las importantes implicaciones que tiene. La posibilidad de que la paradoja esté realmente desapareciendo no es 
descabellada, especialmente teniendo en cuenta que en los dos últimos años ha tenido lugar un empeoramiento relativo en 
el indicador de desempeño económico de la CAPV, por lo que se ha visto reducida la ventaja que ésta presentaba al respecto; 
y que, sin embargo, durante la crisis no parece haberse reducido el esfuerzo innovador de la CAPV (como, por ejemplo, pone 
de manifiesto el crecimiento de la intensidad del gasto en I+D). Este fenómeno de desvanecimiento de la paradoja de la in-
novación no sería algo inusual. Dinamarca, por ejemplo, ha sido un país mencionado reiteradamente por la literatura como 
ejemplo de Paradoja de Innovación, una paradoja que sus indicadores de desempeño económico e innovador no avalan. 

La Paradoja de la Innovación de Dinamarca tendía a justificarse aduciendo que, por su especialización sectorial (en secto-
res low tech, como el de la alimentación) y composición empresarial (con predominio de pymes) prevalecía el modo de in-
novación y aprendizaje DUI, basado en la experiencia, para el cual las estadísticas no suelen ofrecer indicadores apropia-
dos. Hoy día, sin embargo, incluso con indicadores tradicionales basados en un modo de innovación y aprendizaje STI, 
basado en conocimientos científicos y tecnológicos, Dinamarca aparece claramente por encima de la media europea. Ello 
parece indicar que, pasando un cierto nivel de desarrollo, no resulta posible mantener un liderazgo económico con una 
cierta debilidad en la innovación STI y que las estrategias de innovación más exitosas son las mixtas, es decir, aquellas que 
combinan diferentes modos de innovación (aunque el grado de combinación pueda variar de unos territorios a otros). 

En el caso de la CAPV, también se ha argumentado que la Paradoja de la Innovación pudiera deberse a que, por su espe-
cialización sectorial y tipo de empresa, su modo innovación fuese más del tipo DUI que del tipo STI. En el capítulo 5 del 
presente Informe se cuestiona esa supuesta fortaleza del modo de innovación DUI en la CAPV. Es más, todo apunta a que 
el avance en desempeño innovador de la CAPV estos últimos años ha descansado más en las apuestas que se han hecho en 
materia de I+D, que en innovaciones organizativas y de marketing. Si, como se ha señalado anteriormente, las estrategias 
de innovación más exitosas son las que combinan ambos enfoques, no se puede basar el progreso en el avance en sólo una 
de las vías de innovación. Independientemente del hecho de que la Paradoja de la Innovación se mantenga o no, la nueva 
complejidad requiere ser capaces de abordar estrategias mixtas de innovación. 
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sarrollo del bienestar de la sociedad vasca son 
las siguientes:

• incrementar la diversidad y aprovechar las 
oportunidades que la misma genera;

• desarrollar las capacidades y mecanismos 
de aprendizaje; y

• fortalecer la apertura (física y mental) y la 
conectividad con el exterior. 

El proceso es lento y lleno de claroscuros; el 
camino, difícil; y los resultados se verán a largo 
plazo. Se proponen cambios, pero se es cons-
ciente de que hay fuertes inercias que supo-
nen obstáculos que hay que tener en cuenta, 
y que se deberán superar con perseverancia. 

Eje 1: Incrementar y gestionar la diversidad

En cuanto a la diversidad, el escenario vie-
ne marcado por los cambios relacionados 
con la «globalización global». En este esce-
nario, la complejidad viene condicionada 
por: (1) la evolución de las unidades de orde-
nación de la actividad productiva y de las polí-
ticas de competitividad, tales como la empre-
sa, el sector y el clúster; (2) resulta clave la di-
versidad en las estrategias empresariales, par-
ticularmente en términos de estrategias de 
innovación, para responder a los cambios ace-
lerados; y (3) por la capacidad de la economía 
para generar nuevas empresas, fundamental-
mente aquéllas que incorporen innovación y/o 
nazcan para competir en la economía abierta, 
aprovechando las oportunidades que surgen 
desde la nueva complejidad global. 

1.  Evolución de las unidades fundamentales 
de ordenación: empresa, sector y clúster

a) En lo que respecta a la empresa, se apun-
ta que resulta particularmente relevante el 
análisis de los grupos empresariales. Del 
mismo se concluye que en la CAPV es más 
frecuente que en el resto de las comuni-
dades autónomas españolas la presencia 
tanto de las corporaciones industriales en 
el accionariado de las empresas como de 
empresas que poseen participaciones ac-
cionariales en otras empresas. Las empre-
sas pertenecientes a grupos presentan una 
mejor situación financiera y mayores capa-
cidades de internacionalización. Es por tan-

to pertinente proseguir con los procesos de 
desarrollo de grupos empresariales, siem-
pre que se creen por motivos productivos y 
de mercado y no por razones fiscales. 

b) En cuanto a los sectores, se destaca la diso-
lución que se está dando entre sus fronteras 
y la creciente imbricación de la industria y los 
servicios, la denominada «nueva industria». 
Se concluye que, aunque el empleo estricta-
mente industrial ha perdido peso relativo en 
la CAPV, si a éste se le suma el empleo de los 
servicios a la producción, entre ambos supo-
nen más de la mitad del empleo total. Por 
eso, las políticas de competitividad deben 
ampliar su foco de atención y no atender, 
de modo casi exclusivo como hasta ahora 
a la empresa manufacturera. Tanto por la 
potencial capacidad del sector de servicios 
a empresas para la generación de empleo 
como por el positivo efecto que generan en 
la competitividad tradicional del sector ma-
nufacturero, las políticas de competitividad 
de la CAPV deberían corregir el déficit de 
desarrollo en los servicios a empresas. 

c) En lo referente al clúster, se destaca que la 
práctica de las dinámicas y políticas clúster, 
hasta ahora muy centrada en clústeres liga-
dos a un territorio y conformados en torno 
a una cadena de valor, se va extendiendo 
tanto horizontalmente —hacia las llama-
das «plataformas»— como geográficamen-
te (buscando la inserción en las «cadenas 
globales de valor»). La CAPV tiene buenas 
condiciones de partida para avanzar en la 
extensión horizontal a través de la colabora-
ción inter-cluster, dado que la experiencia de 
veinte años de la política clúster y la sensibi-
lización/formación desarrollada en el tejido 
empresarial han sido claves para la genera-
ción de capital social en la región, han propi-
ciado un aprendizaje colectivo y han ayuda-
do en la generación de un lenguaje común, 
al que no es ajeno el curso Microeconomics 
of Competitiveness (MOC) impartido por 
Orkestra. Esto posiciona a la CAPV de forma 
privilegiada frente a regiones o países que 
no cuentan con esa experiencia acumulada. 

Los clústeres vascos en 2009 mantienen su cuo-
ta de mercado en las exportaciones mundiales, 
lo que cabe valorar muy positivamente, habi-
da cuenta del gran crecimiento experimentado 
por las exportaciones de los países emergen-
tes asiáticos y de las economías en transición. 
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Además, las actividades con asociaciones clús-
ter detrás han tenido un comportamiento algo 
mejor en términos de mantenimiento de cuota 
de exportación, lo que es coherente con los re-
sultados de evaluaciones de la política clúster 
realizadas desde Orkestra. 

Para avanzar en la inserción de los clústeres 
en las cadenas globales de valor resulta cla-
ve entender las formas en que las empresas 
pertenecientes a los clústeres vascos se inser-
tan en las cadenas globales y el modo en que 
las políticas pueden impulsar aquellas formas 
que suponen un avance en tal inserción. Este 
tema define uno de los aspectos de la agenda 
de Orkestra de los próximos años. 

2. Posibles sinergias de especialización

Desde hace varias décadas los economistas se 
han preguntado qué tipo de estructura produc-
tiva resulta más favorables para la innovación y 
el crecimiento económico, la especialización o 
la diversificación. Recientemente diferentes tra-
bajos plantean que la disyuntiva entre especia-
lización y diversidad no es apropiada, dado que 
la diversidad de una región puede ser de activi-
dades relacionadas o no relacionadas entre si. 
De las tres estrategias posibles de «especializa-
ción», «diversidad no relacionada» y «diversi-
dad relacionada», esta última es la que ofrece 
mejores resultados en términos de innovación y 
crecimiento. La CAPV presenta valores particu-
larmente elevados de variedad relacionada y tal 
hecho parece haber sido un factor favorecedor 
de sus positivos resultados en términos de in-
novación y crecimiento económico. Sería por lo 
tanto recomendable que la estrategia competi-
tiva de la CAPV persiguiera el mantenimiento 
y explotación de esa variedad relacionada, en 
lugar de optar por estrategias de pura especia-
lización o diversificación. En tal sentido, el reto 
de la apuesta por las bio, nano y TIC que se em-
pezó a realizar en la CAPV a comienzos del mi-
lenio pasa por ligar tales desarrollos a las nece-
sidades y progresos de los sectores tradicionales 
de nuestra estructura productiva, siguiendo la 
recomendación de la Comisión Europea a favor 
de estrategias de «especialización inteligente». 

3. Estrategias de innovación de las empresas

Los diferentes estudios existentes sobre inno-
vación muestran que las empresas que siguen 
estrategias mixtas o diversificadas obtienen 

mejores resultados de innovación. Las esta-
tegias mixtas de innovación se pueden dar 
combinando diferentes tipos de estrategias:

• estrategias de innovación no tecnológica 
(organizativa y comercial) con estrategias 
de innovación tecnológica (de producto y de 
proceso); 

• estrategias de innovación basadas en STI 
(Science, Technology and Innovation) con 
las basadas en DUI (Doing, Using and In-
teracting);

• estrategias de exploración y de explotación 
de conocimientos;

• estrategias de generación de conocimiento 
propio y de adquisición de conocimiento ex-
terno. 

El análisis efectuado para la CAPV muestra 
que sólo el 10% de las empresas innovadoras 
siguen estrategias de innovación mixtas o di-
versas. Su posición frente a otras regiones es 
buena en innovación de proceso, pero no es 
así en innovación de producto o en innovación 
organizativa. Se debe añadir, además, que en 
las empresas de la CAPV predomina la innova-
ción tecnológica frente a la no tecnológica. 

El tránsito del estadio basado en la eficien-
cia al estadio basado en la innovación es, por 
lo tanto, un tránsito complejo y arduo, que 
cuesta recorrer. La CAPV está siendo más bien 
seguidora que líder en las estrategias de in-
novación. Se intuye la existencia de dificulta-
des para ir asimiliando los esquemas de fun-
cionamiento que requiere la «exploración» 
(elemento clave para la innovación), que son 
diferentes a los que requiere la «explotación» 
(clave en el estadio de la eficiencia y de la ca-
lidad). En cualquier caso, en el contexto de 
aceleración tecnológica actual es necesario 
estar en la frontera del conocimiento.

Como sociedad, el País Vasco se siente cómo-
do haciendo lo que siempre hizo, cuando lo 
que resulta necesario hacer, de modo crecien-
te, es nuevas cosas. Un caso particular en esta 
necesidad de movilizar la capacidad de explo-
ración del sistema viene definida por diversos 
actores en el «saber mirar» los mercados di-
námicos emergentes del futuro y en esta línea 
múltiples trabajos hablan de la «innovación 
frugal» o del bottom of the pyramid (Praha-
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lad, 2004). Si la demanda va a crecer en las 
emergentes clases medias del Global South, 
se ha de aprender de sus características, nece-
sidades, formas de uso, restricciones económi-
cas etc. Para poder aspirar a tener una cuota 
de esos mercados emergentes, cada uno de 
ellos diferente del otro, se han de tener es-
trategias locales para cada uno de ellos. Un 
reciente trabajo de Atsmon et al. (2011) se ha-
cía una pregunta relevante para la estrategia 
de las empresas vascas: «¿Es su estrategia de 
mercado emergente suficientemente local?».

Por último, en el capítulo 6, se aborda el tercer 
vector de la diversidad, la actividad empren-
dedora. Su análisis para la CAPV muestra un 
moderado dinamismo, especialmente en las 
empresas de base tecnológica, en las que no se 
visualiza que la generación de nuevas empre-
sas supere ampliamente a los cierres que se vie-
nen produciendo en los años recientes. Como 
se concluye en este capítulo, la actividad em-
prendedora no ha irrumpido de forma que dé 
origen a una transformación del tejido empre-
sarial en una era post-crisis. Los clústeres y los 
espacios de colaboración inter-cluster podrían 
constituirse en ámbitos de oportunidad para la 
generación de intraemprendimientos/spin-offs 
y la consecuente diversificación relacionada. 

Las empresas pueden desempeñar un papel 
importante a la hora de canalizar productos 
y servicios novedosos que emanan de nuevas 
tecnologías a través de la «actividad intra-em-
prendedora», pero todo ello pasa por generar 
una cultura corporativa, un know-how, unos 
mecanismos de apoyo, que si bien algunas em-
presas van avanzadas en esta materia, no de-
jan éstas de ser anecdóticas. Aunque se parta 
de algunas experiencias exitosas, en realidad, 
todavía sabemos poco del fenómeno intra-em-
prendedor en el País Vasco, y se abre una inte-
resante oportunidad donde estudiar e incidir.

Aunque en lo que concierne al ecosistema em-
prendedor los componentes clave evolucionan 
positivamente, hay todavía margen de mejora. 
Nuestra sociedad en conjunto debe superar 
todo tipo de barreras (culturales, psicológicas, 
institucionales y económicas) para emprender 
en clave de crecimiento, en el marco de una 
pléyade de complejas interrelaciones institu-
cionales. Las ideas innovadoras deben sortear 
los obstáculos para llegar al mercado donde 
eventualmente se rentabilizará la inversión en 
innovación. La sociedad en conjunto debe ven-
cer ciertas barreras, con el objetivo de empren-

der «desde» y «para» una diversidad compleja 
que aporte valor a la sociedad. 

Como ya se ha señalado al inicio de este capí-
tulo, las empresas y las instituciones vascas se 
encuentran ante el desafío de transitar hacia 
un nuevo estadio competitivo donde se pue-
da alcanzar una mayor cota de bienestar. Ese 
tránsito discurre por una senda incierta, com-
pleja, llena de luces y sombras. Liderar en la 
nueva complejidad significa avanzar con con-
vicción por esa senda difuminada. 

Síntesis

El primer eje que puede ayudar en esta transi-
ción es el del aprovechamiento de las oportu-
nidades que aporta la «diversidad». Del análi-
sis del posicionamiento y oportunidades de las 
diferentes dimensiones de la diversidad para la 
CAPV efectuado en el primer bloque de este 
Informe se concluye que es necesario:

• aprovechar los inter-espacios que existen 
entre unidades de análisis más tradicionales, 
pasando de la empresa a los grupos empre-
sariales; de la industria a la «nueva indus-
tria»; y de los clústeres a la colaboración in-
ter-clúster y a las cadenas globales de valor;

• combinar diferentes estrategias, tanto em-
presariales —buscando estrategias mixtas 
de innovación en las empresas (que combi-
nen innovaciones tecnológicas y no tecno-
lógicas, innovaciones de proceso con las de 
producto y organizativas, innovaciones DUI 
con STI)— como territoriales, impulsando 
la «variedad relacionada» y la «especiali-
zación inteligente» (frente a las estrategias 
alternativas de especialización o a la diver-
sificación) y la inserción de los clústeres en 
las cadenas globales de valor; y

• superar los estrangulamientos de todo tipo 
para el impulso de la actividad emprende-
dora, y fundamentalmente del emprendi-
miento de base tecnológica. 

Estos retos no pueden ser abordados de forma 
unilateral por un único actor, sino que requie-
ren la implicación de diferentes actores, que va-
rían en función del reto de que se trate: de em-
presas industriales y de servicios de diferentes 
clústeres, de clústeres de diferentes territorios, 
de la Administración Pública, de la Universidad, 
de centros de investigación básica y de centros 
tecnológicos, de organizaciones de apoyo a la 
innovación no tecnológica…  Por consiguiente, 
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requiere un proceso en el que los actores vayan 
definiendo tanto la estrategia para responder 
a dicho reto como el rol de cada actor en tal 
estrategia y respuesta al reto. En el siguiente 
apartado de este capítulo se presentan algu-
nas claves sobre el marco en que se pueden 
desarrollar este tipo de procesos. 

Eje 2: Desarrollo de capacidades 
y aprendizaje

Para encarar los retos que generan todas estas 
diversidades, es importante valorar y valorizar 
los recursos humanos de los que dispone la 
CAPV y/o los que puede atraer y generar. Por 
ello, el siguiente bloque del Informe se centra 
en el tema de las capacidades y el aprendizaje. 
Las capacidades para la generación de bienes-
tar han de progresar mediante un proceso de 
aprendizaje continuo de las personas, que ha 
de producirse no sólo en el marco de un ámbito 
educativo de excelencia, sino también a través 
del aprendizaje dentro y entre las empresas 
(públicas y privadas). Estas capacidades debe-
rán transformarse necesariamente a medida 
que se avance hacia una población más enve-
jecida. Los cambios demográficos deteminarán 
las nuevas propiedades del mercado de traba-
jo, las nuevas pautas de consumo, así como la 
demanda de nuevos servicios asistenciales y de 
ocio dirigidos a una población de mayor edad. 

1. Demografía y competitividad

El análisis de proyecciones demográficas, re-
cogido en el capítulo 7, presenta un escenario 
con importantes retos:

• Se estima que habrá una disminución de 
población del 2% entre el año 2010 y 2020, 
siendo esta reducción del 8,6% para la po-
blación potencialmente activa, de forma 
que en términos absolutos ésta se reduciría 
en unas 125.000 personas en este decenio 
y la población activa en el 2020 será inferior 
a los empleos actuales. 

• Esta reducción se da en las cohortes más 
críticas para la innovación y la competitivi-
dad, (entre 25-34 y 35-44 años), en las que 
la población activa cae más de un 36% y 
15% respectivamente. Se trata de una ten-
dencia difícil de revertir y, además, con un 
impacto fiscal importante, lo que hace ne-
cesario incrementar la productividad. 

Aunque esta tendencia puede dar lugar a 
oportunidades de demanda por parte de una 
población envejecida y al desarrollo de activi-
dades que busquen satisfacer las demandas 
específicas de este segmento de población 
—que se podrían optimizar mediante el de-
sarrollo de la clusterización y generación de 
«variedad relacionada» (alrededor de activi-
dades relacionadas con el ageing)— también 
supone serias amenazas para seguir mante-
niendo nuestros actuales niveles de renta per 
cápita. Es por ello necesario aplicar medidas 
de hondo calado para compensar en la me-
dida de lo posible el impacto de la evolución 
demográfica, por ejemplo mediante:

• el impulso de medidas que pueden contri-
buir a aumentos de productividad, entre 
las que destaca contar con una sociedad 
formada y que aprende;

• la ampliación de la vida laboral de las per-
sonas;

• la atracción del talento desde donde éste 
esté poco utilizado, sea éste del resto de 
España o de otros países. 

2. Sistema educativo

El análisis llevado a cabo en el capítulo 8 sobre 
el sistema educativo apunta a que, a pesar de 
estar dedicando una importante cantidad de 
recursos en este ámbito, los resultados son 
mejorables. En cuanto a la formación del ca-
pìtal humano, se concluye que:

• La CAPV destaca por sus altos niveles de 
educación terciaria y se constata una posi-
tiva asociación entre nivel educativo y pers-
pectivas de empleo. 

• Existen, no obstante, problemas de encaje 
de la educación universitaria con el sistema 
productivo en algunas ramas: por exceso de 
profesionales, especialmente en el área eco-
nómico-jurídica, en las ciencias experimen-
tales y en las humanidades; y por carencia, 
en cambio, en las ramas científico-técnicas. 
En el caso de la Formación Profesional, el 
grado de encaje con el sistema productivo 
ha mejorado en los últimos años, hasta lle-
gar al 80%. 

• No obstante, un alto porcentaje de la po-
blación no ha alcanzado niveles de edu-
cación más allá de los obligatorios. Por lo 
tanto, es necesario elevar el nivel básico 
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de educación de la población y conseguir 
que un mayor porcentaje supere niveles de 
educación superiores a los obligatorios, re-
duciendo el relativamente alto abandono 
escolar prematuro. 

• Los Centros de Formación Profesional des-
empeñan una importante labor en el apren-
dizaje permanente. 

La enseñanza superior es parte de un flujo glo-
bal de conocimiento, por lo que debe enten-
derse como una enseñanza pensada en global 
para formar talento global, de tal forma que 
la enseñanza de cada región se especialice en 
aquellos campos en los que tiene capacidad 
para ser excelente y las personas que quieran 
formarse en otros campos lo puedan hacer en 
lugares especializados en dichos campos. Esto 
es particularmente relevante en una región pe-
queña y con poco dinamismo demográfico. 

En cuanto a la calidad del sistema educativo, el 
alumnado no sale particularmente bien parado 
en términos académicos en las comparaciones 
con otros territorios. El problema no radica 
tanto en los recursos económicos dedicados a 
la educación que en la CAPV son los más altos 
por alumno en los niveles no universitarios, sin 
en la eficiencia en la gestión de esos recursos.

Además, confrontada la realidad de la forma-
ción con las demandas que manifiestan los 
empleadores, una gran parte de la población 
activa carece de la capacitación transversal 
necesaria que la nueva complejidad requiere, 
tanto para la internacionalización de activida-
des —endémica carencia de suficiente cono-
cimiento de idiomas y poca actitud para vivir 
fuera— como para el trabajo en equipos mul-
tidisciplinares y para la generación de nuevos 
conocimientos. Se hace, por lo tanto, necesario 
profundizar en la innovación del sistema edu-
cativo, cuyos efectos se verán a largo plazo. 

3. Aprendizaje intra e inter-empresarial

Sin embargo, el aprendizaje no se acaba con 
la educación reglada. El aprendizaje intra e 
inter-empresarial resulta muy importante para 
formarse en la práctica y a lo largo de toda la 
vida laboral. 

Como se concluye del análisis efectuado a tal 
respecto en el capítulo 9, en general la CAPV 

está posicionada mejor que España, pero 
peor que la media de UE-15, en las formas de 
aprendizaje basadas en aprender haciendo, 
usando o interactuando (DUI). Sobre esto, en 
este capítulo se concluye que en el «aprendi-
zaje intra-empresarial»:

• La CAPV se sitúa en una posición media-
baja con respecto a la media europea en 
los Sistemas de Trabajo de Alto Rendimien-
to (STAR), esto es, en sistemas orientados a 
lograr que los trabajadores adquieran una 
serie de habilidades, incentivos, informa-
ción y responsabilidad en la toma de deci-
siones enfocadas en incrementar el desem-
peño empresarial y facilitar la innovación. 

• La innovación en modos de organización 
del lugar de trabajo que favorecen el apren-
dizaje dentro de las empresas es menor en 
la CAPV que en la media europea y, ade-
más, estas diferencias, lejos de reducirse, 
se están ampliando. 

A semejanza de la recomendación efectuada 
por la OCDE en especial a España, también 
en la CAPV se deberían adoptar políticas que 
impulsen innovaciones en las prácticas orga-
nizativas empresariales. 

En cuanto al «aprendizaje inter-empresarial», 
que constituye una de las principales vías de 
aprendizaje para las empresas, se concluye 
que:

• Las empresas vascas con actividades de 
I+D tienen uno de los porcentajes más ele-
vados de contrataciones externas de I+D, 
lo que en buena medida se explica por la 
preeminencia que en su sistema poseen los 
centros tecnológicos. 

• Sin embargo, las empresas vascas que no 
realizan actividades de I+D tampoco con-
tratan I+D fuera de la empresa, dado que 
no tienen «capacidad de absorción» de tal 
servicio de I+D. En consecuencia, si se desea 
que los centros tecnológicos trabajen más 
con las pymes, la prioridad de la política de-
bería consistir en impulsar el desarrollo de 
actividades de I+D dentro de las empresas, 
por ejemplo, a través de programas de inser-
ción de tecnólogos en las pymes. Algunos 
países han creado la figura del «tecnólogo 
residente» para fomentar la I+D empresarial 
y la capacidad de absorción. 
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• Las pymes vascas colaboran más que en 
el resto de España en proyectos de inno-
vación, pero menos que la media de los 
países de la UE-15, sobre todo por el peor 
comportamiento de las empresas peque-
ñas. Por eso, las políticas vascas de impulso 
a la cooperación deberían buscar un es-
fuerzo adicional fundamentalmente en las 
empresas más pequeñas. 

• En cuanto al tipo de agentes con los que 
se coopera para la innovación, la CAPV 
presenta una marcada debilidad en coope-
ración con clientes, proveedores y compe-
tidores, todos ellos elementos centrales en 
la actividad de los clústeres. 

• En la CAPV el principal socio de las empresas 
para cooperar en proyectos de innovación 
son los centros tecnológicos, y se coopera 
proporcionalmente menos con universida-
des y organismos públicos de investigación. 
Esto es coherente debido al menor peso 
de las universidades y organismos públicos 
de investigación en el sistema vasco de in-
novación, a su menor orientación hacia las 
necesidades del sistema productivo, y a que 
esta función la han asumido en parte de los 
centros tecnológicos. 

• La innovación organizativa en las relaciones 
externas está condicionada por la innova-
ción organizativa en el lugar de trabajo, de 
forma que aquellas empresas que innovan 
más en la organización del trabajo dentro 
de la empresa, innovan también más en su 
relación con terceros. 

Síntesis

Del análisis de las «capacidades y el apren-
dizaje», segundo de los ejes clave analizados 
para liderar en la nueva complejidad y ayudar 
en la transición al nuevo estadio competitivo, 
se puede destacar que: 

• La población vasca potencialmente activa 
va a sufrir un considerable descenso en los 
próximos años, lo que implica que el mante-
nimiento de nuestra posición competitiva va 
a depender en gran medida de nuestra capa-
cidad de aumentar la productividad; y ésta, 
de la capacidad de aprender de las perso-
nas, de las organizaciones y de los territorios. 

• Las capacidades de aprendizaje de las per-
sonas comienzan por el sistema educativo, 

en el que la CAPV se enfrenta a los retos 
de elevar el nivel básico de educación de 
la población, a que los estudios formales 
se ajusten a lo que los mercados van a 
demandar, a generar habilidades y com-
petencias profesionales más transversales, 
y a desarrollar una formación excelente y 
pensada en global. 

• Para el aprendizaje de las personas, además 
del sistema educativo, son clave las oportu-
nidades de aprendizaje que el capital hu-
mano tenga a lo largo de toda la vida. El 
análisis del aprendizaje organizacional (tan-
to el que tiene lugar dentro de las mismas 
como el que sucede en sus relaciones con 
otras empresas o agentes) muestra que la 
CAPV tiene el reto de impulsar la innova-
ción organizativa para generar aprendizaje 
dentro de la empresa, así como impulsar 
actividades de I+D en las empresas, para 
aumentar su capacidad de absorción del 
sistema de ciencia y tecnología. 

Tal como ocurría con los referentes a la diver-
sidad, varios de los retos que la CAPV tiene 
en las capacidades y el aprendizaje no pueden 
ser abordados por un único agente, sino que 
requieren la participación de varios actores. 
Por ejemplo, ante la aceleración de los cam-
bios, la búsqueda de mayor encaje entre las 
titulaciones y competencias transversales que 
precisa el mercado laboral y la formación re-
quiere una adaptación contínua. Para ello, el 
sistema educativo (desde la educación obliga-
toria hasta la Universidad) tiene que consoli-
dar espacios de diálogo con el sistema pro-
ductivo para que se vaya dando este ajuste. 
En el siguiente apartado de este capítulo se 
proporcionan algunas indicaciones de cómo 
se pueden articular estos procesos. 

Eje 3: Hacia una mayor apertura 
y conectividad

Liderar en la nueva complejidad, requiere más 
que en épocas anteriores mirar hacia «afuera» 
al tiempo que se construye «dentro» un siste-
ma coherente y abierto, excelente, eficiente y 
competitivo. Requiere, por lo tanto, apertura 
y conectividad. Por un lado, tal como se co-
menzó el Informe, esa mirada hacia fuera se 
hace necesaria como punto de referencia y de 
recursos, pero también en busca de oportuni-
dades de crecimiento en la actual coyuntura. 
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La aquí referida «globalización global» pre-
mia una apertura y conectividad externa para 
asegurar que los agentes localicen y dominen 
las relaciones clave en sus áreas de actuación. 
Solo perteneciendo y dando forma a las re-
des y cadenas de valor internacionales más 
relevantes, las empresas, universidades y go-
biernos pueden convertirse y mantenerse en 
la vanguardia del desarrollo. Cuando se entra 
en una era en la que la demanda y el consumo 
crecerá sobre todo en países y consumidores 
para nosotros relativamente desconocidos, 
es necesario abrirse al conocimiento de esas 
realidades e innovar para producir de acuerdo 
a los parámetros de esa nueva realidad. Los 
nuevos consumidores, lejanos y con menor 
poder adquisitivo medio que los consumido-
res occidentales, revelan demandas que no 
se satisfacen con bienes «económicos» con-
cebidos en los países desarrollados, sino con 
bienes que incorporan importantes dosis de 
innovación (se le ha llamado «innovación fru-
gal») y conocimiento de mercado. 

Por último, es importante reseñar que existen 
otras infraestructuras como las de gas, que 
son elementos cruciales para la conectividad y 
la competitividad de una región. En este senti-
do, la CAPV  ha avanzado en los últimos años 
en la garantía y acercamiento de suministro a 
los consumidores finales, tanto industria como 
hogares. Asimismo, el apoyo y la promoción 
que, desde diferentes instancias, se han lleva-
do a cabo para el desarrollo de infraestructu-
ras gasistas en la CAPV (gasoductos, planta de 
regasificación, almacenamientos subterráneos 
y conexiones internacionales) contribuirán a la 
seguridad y continuidad de los suministros en 
un contexto de preocupaciones geopolíticas 
crecientes. También permitirá incrementar los 
intercambios comerciales a partir de las insta-
laciones existentes en el territorio, posibilitan-
do el desarrollo de un hub gasista.

Por otro lado, la mayor importancia de las 
relaciones sistémicas entre los distintos tipos 
de agentes y entre las distintas actividades 
económicas requiere tanto la conectividad y 
apertura interna como la externa, crítica para 
evitar situaciones de lock-in. En el Informe se 
analizan tres de los elementos fundamentales 
que necesita una economía abierta y conec-

tada: las infraestructuras físicas, la internacio-
nalización de las empresas y la internacionali-
zación de las personas, ideas y tecnología. 

1. Infraestructuras para la conectividad

El análisis de las infraestructuras para la co-
nectividad que se efectúa en el capítulo 10, 
aborda el estudio, tanto de las infraestructu-
ras de transporte (viarias, ferroviarias, aero-
portuarias y portuarias)1 como de las TIC en 
el País Vasco. Este análisis lleva a concluir que 
la CAPV: 

• Cuenta ya con una infraestructura tanto de 
transporte como de TIC consolidada, pero 
con retos para su gestión eficiente. 

• Debido al importante desarrollo de las in-
fraestructuras de transporte en los últimos 
años, se encuentra posicionada de forma 
favorable en términos de accesibilidad;.

• Alcanzado ya un nivel de dotación, la con-
tribución de las nuevas infraestructuras del 
transporte al crecimiento económico no re-
sulta ya, relativamente, muy significativa. 

• Tiene una importante dotación de infraes-
tructuras para la conectividad, sin que ello 
quiera decir que no sea necesario comple-
tar carencias puntuales concretas. En las 
infraestructuras de transporte el reto se en-
cuentra en la optimización de su gestión y 
uso al servicio de la conectividad territorial 
interna y externa, así como en una mejor 
comprensión e integración del sistema de 
transporte y movilidad en su conjunto. 

• Presenta en la disponibilidad y uso de las 
TIC, tanto en el ámbito empresarial como 
en el de los hogares, una posición inter-
media en comparación con los países eu-
ropeos y otras regiones de referencia de 
España, aunque distanciada de algunas 
regiones de referencia europeas. Si los tér-
minos de referencia fueran las zonas del 
mundo líderes de la dinámica del sector 
como EE.UU. o los países líderes asiáticos, 
la distancia respecto de ellas sería mucho 
mayor. Esta situación puede deberse, en-
tre otros factores, al alto coste del acceso 
a dichas infraestructuras, así como a facto-
res formativos por parte de los potenciales 

Es necesario 
optimizar la 
gestión y uso de las 
infraestructuras de 
transporte

Es necesario avanzar 
en el mayor uso de 
las TIC, tanto en 
las empresas como 
en la sociedad en 
general

1 El análisis desarrollado para las infraestructuras portuarias se ha centrado únicamente en su contribución al creci-
miento, debido a la disponibilidad de datos. 
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usuarios. Ello también está relacionado con 
la evolución demográfica de la región. 

• En las TIC la CAPV tiene el reto de avanzar 
hacia su mayor uso, tanto por parte del te-
jido empresarial como por la sociedad en 
general, lo que, al evitar algunos despla-
zamientos, puede contribuir también a la 
sostenibilidad medioambiental. 

2. Internacionalización de las empresas

En segundo lugar, en la coyuntura actual de 
globalización y crisis es clave aprovechar las 
oportunidades del contexto global. El análisis 
de la medida en que la CAPV está aprovechan-
do estas oportunidades se realiza en los capí-
tulos 11 y 12. En el primero, profundizando 
en la internacionalización de bienes, servicios 
y capitales y en el segundo, en la internaciona-
lización de las personas y de la tecnología. 

El análisis de la internacionalización de las 
empresas, efectuada en el capítulo 11, mues-
tra que en la internacionalización de bienes y 
servicios, en términos agregados:

• La propensión exportadora media de la 
CAPV es comparativamente elevada en 
comparación con el conjunto de la econo-
mía española. 

• Sin embargo, esta relativamente elevada 
propensión exportadora media se deriva 
de la relativamente alta especialización 
industrial regional. Si el análisis se realiza 
en comparación con otros territorios con 
estructura productiva similares, la referida 
propensión exportadora palidece. El diag-
nóstico entonces indica que hay margen 
de mejora para afrontar la presumible ato-
nía de la demanda interna española y, aun-
que en menor medida, del conjunto de los 
mercados tradicionales. 

• Dada la especialización sectorial de las ex-
portaciones vascas, su caída en la crisis ha 
sido mayor que en otros lugares. Sin em-
bargo, los datos recientes, sobre los que 
aún es imposible articular un análisis rigu-
roso, apuntarían a una mejora de la posi-
ción exportadora de algunos sectores muy 
relevantes de la economía vasca, como el 
metalúrgico. 

• La especialización geográfica de las expor-
taciones vascas presenta cierta evolución 

positiva en la crisis, al aumentar su peso en 
Asia y Latinoamérica. No obstante, el vec-
tor exportador está aún muy concentrado 
en los mercados tradicionales. 

• El comercio intraindustrial de la CAPV, es 
decir, el comercio de variedades de un mis-
mo producto que resulta relevante porque 
indica una relativa madurez en los inter-
cambios comerciales, se aproxima al de las 
economías avanzadas. 

• El tamaño empresarial influye tanto en la 
intensidad como en el destino geográfico 
de las exportaciones. Por lo tanto, eliminar 
obstáculos y propiciar el crecimiento de las 
empresas pequeñas ayudaría a impulsar las 
exportaciones. 

• Hay un escaso aprovechamiento de las 
oportunidades de internacionalización de 
los servicios, en contraposición con el dina-
mismo que existe en este tipo de sectores 
en las economías avanzadas. Dada la espe-
cialización de la CAPV, sería preciso fomen-
tar la internacionalización de los servicios a 
empresas. 

• Las compras públicas innovadoras, en-
tendidas por tales aquéllas que huyen del 
proteccionismo y la reserva de mercado y 
buscan incorporar innovación en los pro-
cesos productivos de las empresas, podrían 
desempeñar un papel importante en esta 
dinamización de la internacionalización de 
los servicios y de la oferta exportadora in-
dustrial. En un entorno económico global 
en el que la innovación se asienta como 
elemento central del desarrollo de mer-
cados, la literatura señala la relevancia de 
que las administraciones públicas ejerzan 
un papel de «apalancamiento innovador» 
impulsando que las empresas puedan in-
novar y competir. 

El análisis de la internacionalización de los ca-
pitales efectuado en el mismo capítulo sobre 
la participación del País Vasco en la atracción 
de inversiones permite concluir que la CAPV 
se sitúa por encima de la media de los países 
en cuanto a inversión directa en el exterior, 
pero por debajo como receptor. 

• La implantación exterior de las empresas 
vascas supera a la de las empresas del resto 
de las CCAA españolas, si bien en su com-
portamiento locacional aún domina la lógi-

Propiciar el 
crecimiento de las 
empresas pequeñas 
ayudaría a impulsar 
las exportaciones
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fomentar la 
internacionalización 
de los servicios a 
empresas

La CAPV está bien 
posicionada en la 
inversión directa en 
el exterior, pero no 
como receptor

La insuficiente 
internacionalización 
de las personas 
y la tecnología 
transmite una 
imagen de 
«endogamia»
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ca del abaratamiento de costes, con menos 
relevancia de otras lógicas, tales como el 
conocimiento de nuevos mercados o la ad-
quisición de conocimiento. 

• La CAPV no ha sido durante las últimas dé-
cadas proactiva en la atracción de inversión 
extranjera. Esta tendencia parece ir revir-
tiéndose ligeramente. 

• No obstante, teniendo en cuenta que la 
inversión extranjera se concentra en unas 
pocas regiones, la posición comparada de 
la CAPV en atracción de capital no es tan 
negativa. 

3.  Internacionalización de las personas 
y de la tecnología

En el análisis de la internacionalización de la 
economía vasca, junto al análisis de la inter-
nacionalización de bienes, servicios y capitales 
efectuado en el capítulo 11, el capítulo 12 ana-
liza la internacionalización de las personas y de 
la tecnología. Este análisis transmite en general 
una imagen de «endogamia». 

En cuanto a la «internacionalización de las per-
sonas», se analizan los flujos migratorios, que 
afectan a la disponibilidad de talento y, por 
ende, a la innovación y a la competitividad. El 
análisis de la migraciones muestra que:

• Con respecto al conjunto de España, el ni-
vel de inmigración recibida en la CAPV no 
es elevado. 

• Sorprende que el nivel educativo de los 
inmigrantes casi alcanza al de los autóc-
tonos. Sin embargo, aquellos están ocupa-
dos en trabajos de menor cualificación. Por 
lo tanto, no se está aprovechando el po-
tencial de los inmigrantes. Sin profundizar 
en los aspectos «cualitativos» derivados de 
la formación de los inmigrantes con la mis-
ma titulación, es importante aprovechar 
su potencial de aprendizaje, dado que la 
evolución demográfica analizada en el ca-
pítulo 7 lo requiere. 

• El porcentaje de doctorandos extranjeros 
en la CAPV es notable, si bien parece de-
berse más a una cuestión lingüística que a 
la calidad de las universidades. 

• Los datos no confirman una supuesta «fuga 
de cerebros» de la CAPV, pues la población 

emigrante de la CAPV no presenta niveles 
educativos superiores a la inmigrante. Los 
programas de apoyo para la formación de 
las personas en el exterior y la generación 
de incentivos para su vuelta en el momento 
óptimo, como los que se están desarrollan-
do en China, podrían suponer un impulso 
de la internacionalización de las personas. 

• A pesar del bajo número de residentes vas-
cos en el extranjero la política de promo-
ción del País Vasco en el exterior debería 
explotar más las potencialidades que tal 
colectivo presenta. Asímismo, los progra-
mas de secondment de profesionales en 
organismos multilaterales, o de «organiza-
ción» de los profesionales que ejercen sus 
servicios en el exterior (funcionarios, diplo-
máticos, etc.) han mostrado para algunas 
regiones efectos positivos. 

• La población del País Vasco, incluido sus 
empresas y agentes de conocimiento, tie-
ne un relativo poco conocimiento de las 
realidades exteriores, especialmente de los 
nuevos países que emergen como claves 
en la nueva complejidad. En este sentido, 
programas de formación de «inteligencia 
competitiva colectiva» acerca de estas rea-
lidades son deseables para incrementar el 
acerbo de conocimiento sobre los nuevos 
mercados. 

En cuanto a la internacionalización del cono-
cimiento y la tecnología, la conectividad de 
la CAPV se analiza desde tres perspectivas: 
1) la absorción del conocimiento externo, 
2) la cooperación con el exterior para generar 
conjuntamente nuevo conocimiento; y 3) la 
exportación y explotación del conocimiento 
generado por la CAPV en el exterior. 

En cuanto a la absorción del conocimiento 
y tecnología del exterior, se constata que la 
CAPV recurre en escasa medida al conoci-
miento externo para completar el suyo y que 
su sistema de innovación presenta elementos 
de endogamia. Así, por ejemplo, son escasos 
los porcentajes de importaciones de bienes 
de nivel tecnológico alto y medio-alto y de 
servicios intensivos en conocimiento. Tam-
bién presentan valores mínimo los pagos por 
la adquisición de tecnología desincorporada 
(servicios técnicos con contenido tecnológi-
co, patentes, marcas, modelos e inventos y 
actividades de I+D) en la balanza tecnológi-
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ca. En general, las empresas más grandes y 
pertenecientes a grupos empresariales son 
las que adquieren tecnología en el exterior, 
pero las empresas pertenecientes a grupos 
extranjeros no son más innovadoras que el 
resto de empresas de la CAPV.

La cooperación con el exterior para crear 
conjuntamente nuevo conocimiento muestra 
también una CAPV poco conectada interna-
cionalmente, con escaso porcentaje de em-
presas que han cooperado internacionalmen-
te en proyectos de innovación y escaso por-
centaje de patentes propiedad de residentes 
en la CAPV y desarrolladas con inventores de 
fuera. De igual modo hay una escasa propor-
ción de patentes fruto de un trabajo conjun-
to de inventores de la CAPV con inventores 
de fuera. 

Por último, en lo que hace referencia a la 
exportación y transferencia al exterior de 
conocimiento y tecnología, se constata que 
si en bienes es aceptable, en actividades de 
servicios apenas se da. Por lo tanto, hay un 
reto importante en aprender a trabajar con 
personas de otros lugares y a cooperar con 
centros internacionales, es decir, a construir 
con personas y agentes del exterior. 

Síntesis

En relación a la apertura y conectividad, tercer 
eje fundamental para la transición al nuevo 
estadio competitivo en el contexto de la nue-
va complejidad, se ha concluido que:

• En las infraestructuras de transporte, el 
reto se encuentra en la optimización de su 
gestión y uso al servicio de la conectividad 
territorial interna y externa, así como en 
una mejor comprensión e integración del 
sistema de transporte en su conjunto. 

• En las TICs, el reto está en avanzar hacia 
su mayor uso, tanto por parte del tejido 
empresarial como por la sociedad en ge-
neral. 

• En la internacionalización, el reto está, por 
un lado, en dinamizar la exportación de 
bienes, tanto en cantidad como en destino 
geográfico, para lo que alcanzar un cierto 
tamaño empresarial es fundamental. Y, por 
otro, en aprovechar las oportunidades de 
la internacionalización de servicios. 

• En la inversión exterior, es necesario im-
pulsar políticas de atracción de inversión 
exterior, especialmente aquellas que con-
tribuyan a innovar y aportar tecnología y 
talento. 

• En la internacionalización de las personas 
se debe aprovechar mejor el potencial de 
la población inmigrante e impulsar la salida 
al exterior de las personas para aprender, 
incentivando su retorno en el momento 
«óptimo» de sus carreras. 

• Para el impulso de la internacionalización 
de tecnología es clave generar las com-
petencias necesarias en las personas para 
que sean capaces de identificar, asimilar y 
explotar las posibilidades tecnológicas in-
ternacionales, tanto para aprovechar las 
oportunidades del exterior para explotar 
optimamente nuestras capacidades tecno-
lógicas como para adquirir nuevas capaci-
dades tecnológicas. 

Como conclusión general, es de destacar que 
a lo largo de estos años se han realizado im-
portantes esfuerzos para pasar al estadio de 
innovación, pero los resultados aún no son 
claros. Eso es completamente lógico, dado 
que la transición a un nuevo estadio es un 
proceso complejo, que de ninguna forma se 
puede dar de la noche a la mañana, en tanto 
que supone rupturas de inercias en múltiples 
áreas. Esto resulta además más complicado 
cuando se ha vivido un periodo muy exito-
so, en el que las personas y las estructuras 
se acomodan y son renuentes al cambio; un 
cambio que, además, está repleto de incerti-
dumbres y ante el cual se tienen carencias. 

Sin embargo, para esta transición se cuenta 
también con importantes activos. La «coo-
peración», siempre mejorable, es un activo 
generalmente aceptado, que forma parte 
del «modo de hacer» ordinario de las em-
presas, las administraciones y otros actores 
de la CAPV. Un ejemplo de ello es nuestra 
capacidad de definir e implantar políticas, al 
contar cada vez con mayor implicación y com-
promiso de los diferentes agentes. El reto no 
está tanto en insuflar más recursos, sino en 
construir una estrategia regional, en la que, 
como en toda estrategia, no se puede apostar 
por todo, sino que hay que ser selectivos y 
ser capaces de renunciar a ciertos objetivos 
y actuaciones. 

Es clave generar 
las competencias 
necesarias para 
identificar, asimilar 
y explotar las 
posibilidades 
tecnológicas 
internacionales
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Entre las tareas que se tienen que afrontar 
está la de «evaluar» las políticas que se han 
llevado a cabo para aprender de los aciertos 
y desaciertos, incluyendo en dicho análisis la 
evaluación del coste y la eficiencia de lo lo-
grado. Gestionar la diversidad implica repen-
sar las políticas, moviéndose hacia una mayor 
selectividad y sofisticación. Se han creado las 
bases del nuevo modelo hacia el que se debe 
avanzar, pero hay que depurarlo. En el camino 
habrá que realizar apuestas, la esencia de la 
estrategia, y focalizar los recursos. Iniciativas 
como la «especialización inteligente», pro-
movidas por la Unión Europea, pueden servir 
de guía, así como distintas buenas prácticas 
de las que se puede aprender. 

13.3 Construyendo la estrategia regional 
para el liderazgo en la complejidad

El liderazgo en la nueva complejidad requiere 
que la CAPV construya una estrategia singu-
lar que genere ventajas competitivas sosteni-
bles para la región. Dicha estrategia debiera 
conducir al progreso y el bienestar de la socie-
dad y construirse sobre los activos heredados 
del pasado, insertos en un contexto social, 
económico y cultural determinado. Estos ac-
tivos tienen que ser sometidos a reevaluación 
permanente para calibrar su verdadera poten-
cialidad en la nueva situación, e incorporar las 
reformas pertinentes. No se trata, por lo tan-
to, de replicar o copiar lo que se ha hecho en 
otros ámbitos geográficos, dado que hay mul-
titud de activos intangibles, que se van cons-
truyendo con años de historia en cada territo-
rio, y que son imposibles de copia mimética. 
También como sociedad, y siempre ligado a la 
evaluación concienzuda ex-ante y ex-post, en 
un entorno en el que domina la incertidumbre 
y la necesidad de innovación, han de conce-
derse ciertos niveles de experimentación. 

13.3.1 Marco para la reflexión actual sobre 
las políticas de innovación 
y competitividad

Como marco para la reflexión actual sobre las 
políticas de innovación y competitividad para 
la construcción de la estrategia regional, se 
pueden destacar como elementos de la tra-
yectoria pasada que inciden en los procesos 
actuales los siguientes:

• La apuesta por la industria, de forma más 
o menos explícita, ha estado presente en 
todos los planes del Gobierno Vasco, inde-
pendientemente de quien fuese el Lehen-
dakari o el color político del Gobierno. 

• Se ha ido evolucionando paulatinamente 
hacia políticas crecientemente proactivas. 
A partir de la década de los 90 del pasado 
siglo las políticas son concebidas dentro de 
un marco integral de política de competi-
tividad con una estrategia regional propia 
de desarrollo a largo plazo, centradas en la 
competitividad y la solidaridad. En la pre-
sente Administración, la lucha contra los 
efectos de la crisis ha traido consigo medi-
das y recursos cuantiosos para «resistir» el 
envite y acomodar las nuevas condiciones 
de competencia. 

• Se observa una transición intelectual hacia 
políticas más sistémicas y horizontales. La 
apuesta por la política de competitividad 
basada en los clústeres en la década de los 
90 del pasado siglo o la apuesta por visio-
nes más sistémicas de la innovación recogi-
dos en los dos últimos planes de competiti-
vidad del Gobierno Vasco son síntomas de 
este cambio. 

• Hay una evolución hacia políticas más par-
ticipativas. En la década de los 90 se inició 
una dinámica de colaboración público-
privada tanto en el diseño como en la ins-
trumentación de las políticas, que se ha 
continuado y profundizado en los planes 
posteriores. Por ejemplo, el último Plan de 
Competitividad del Gobierno Vasco es un 
avance en esta línea. 

Sin embargo, en la transición hacia políticas 
más sistémicas y horizontales, todavía queda 
un importante recorrido en la «gobernanza 
multinivel y multipolar», que resultaría clave 
para evitar las duplicidades y solapamientos 
que se dan entre políticas de las diferentes 
administraciones y de los diferentes depar-
tamentos. Esto resulta más importante en 
regiones con alta complejidad institucional, 
como es la CAPV. Y en el impulso de las po-
líticas más participativas, la participación se 
limita muchas veces a la fase del diseño de los 
planes, sin que se integre también en las fa-
ses de su implantación y seguimiento. En este 
rubro, tal y como se ha referido anteriormen-
te, la propia incertidumbre del contexto y la 
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velocidad de los cambios recomiendan que 
la participación y la reflexión colectiva sobre la 
estrategia y la implantación se enriquezcan 
con la participación diversa y estable en el 
tiempo de los diferentes actores. Hay que ser 
conscientes, no obstante, de que el reto no es 
fácil y que de no gestionarse correctamente, 
puede desembocar en niveles de ineficiencia 
no deseables. 

La estrategia regional debe construirse en el 
marco existente y debe descansar en las for-
talezas únicas y singulares. Sin embargo, un 
énfasis exclusivamente en las fortalezas pue-
de hacer que se desatiendan debilidades que 
si no se superan pueden neutralizar la estra-
tegia. Es por ello crítico gestionarlas, y si fuera 
posible, superarlas. La ventaja regional debe 
ser consciente y proactivamente construida, 
lo que implica un papel nuevo y más diná-
mico del sector público, de las empresas y de 
la sociedad civil en la gobernanza del sistema 
económico. Más específicamente en la inte-
racción entre ellos. 

13.3.2 Estrategia empresarial vs. estrategia 
territorial

Pero, ¿cómo se pueden construir ventajas 
competitivas regionales? Es muy habitual 
hablar de estrategia empresarial, pero hasta 
hace poco no lo era tanto en el ámbito regio-
nal, ámbito al cual tal concepto se ha impor-
tado, muchas veces sin tomar suficientemen-
te en cuenta las especificidades que la región 
comporta con respecto a la empresa. 

Las estrategias de una empresa y las de una 
región, aunque con similaridades epistemo-
lógicas, son diferentes. Primero, responden 
a preguntas distintas. Las empresas, gene-
ralmente buscan maximizar su valor y la ren-
tabilidad económica; y para eso, entre otras 
preguntas, tienen que responder a qué nece-
sidades van a atender, en qué mercados van 
a vender, y con qué recursos van a contar. 
Las regiones (entiéndase por ello las adminis-
traciones regionales y el conjunto de actores 
sociales relacionados con la competitividad) 
buscan el bienestar de sus ciudadanos, y para 
ello tienen que decidir, entre otros aspectos, 
en qué clústeres y sectores destacar, qué ac-
tivos específicos van a desarrollar para hacer 
que las empresas opten por localizarse en 

ellas y cuál es el rol de la región con respecto 
a otros territorios: regiones vecinas y el resto 
del Estado, la región geo-económica en que 
se ubica y la economía mundial. 

En segundo lugar, con respecto a la fijación 
de la estrategia y adopción de decisiones, 
éstas en una empresa se tomarán por la di-
rección, que puede ser más o menos jerar-
quizada o participativa. Sin embargo, en el 
estadio de la innovación, una idea clave do-
minante es que ésta ya no es cosa de unos 
pocos que piensan y deciden y el resto que 
ejecuta (lo que podría ser más coherente e 
incluso eficiente en el estadio anterior). Si 
una empresa quiere ser capaz de innovar al 
ritmo que el entorno exige, necesita ser ca-
paz de incorporar al proceso de innovación 
las aportaciones de todas las personas que 
conforman la organización. Para ello es vi-
tal que el proyecto sea un proyecto amplia-
mente conocido y que concite el acuerdo 
de la mayoría, en el que cada uno se vea 
reflejado y asuma sus responsabilidades. Es 
por esto que en la economía basada en el 
conocimiento y la innovación, las direcciones 
participativas, bien entendidas, cobran par-
ticular relevancia y son propuestas como las 
más apropiadas para «liderar» el potencial 
de las organizaciones. 

Mucho más en el ámbito regional, en el que 
confluyen múltiples actores y administracio-
nes, donde no hay ningún agente que pue-
da decidir unilateralmente hacia dónde se va 
sin contar con el resto de los agentes, dado 
que aunque uno lo decida, no tiene mecanis-
mos suficientes para que el resto asuma esa 
dirección. En una región, cada agente tiene 
su propia misión y objetivos, y la única for-
ma de que haya una estrategia regional es 
que la misión y los objetivos de los diferentes 
agentes vayan convergiendo hacia una visión 
compartida. Es más, si esta región se quie-
re posicionar en el estadio de la innovación, 
por analogía con la empresa, necesita contar 
con actores que contribuyan a dicha estra-
tegia con su conocimiento y competencias y 
asumiendo su parte de responsabilidad. Por 
ello, ya no es suficiente con que desde las ad-
ministraciones públicas, mucho menos desde 
una de las varias que tienen competencias 
en el territorio, se definan y ejecuten planes 
y programas, sino que se deben buscar los 
mecanismos para que tanto el sector priva-

En la economía 
basada en el 
conocimiento 
las direcciones 
participativas 
cobran particular 
relevancia

Para desarrollar una 
estrategia regional 
la misión y objetivos 
de los diferentes 
agentes deben 
ir convergiendo 
hacia una visión 
compartida

Se deben generar 
mecanismos para 
que los sectores 
privado y público 
colaboren en 
el proceso de 
construcción de la 
estrategia
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do como el conjunto de las administraciones 
relevantes estén dispuestos a, y puedan, par-
ticipar en el proceso. Esto no es nada sencillo 
y no existen recetas. La complejidad amplia-
mente descrita a lo largo del Informe hace 
que no sea posible sin más elegir un modelo 
exitoso en algún lugar e implementarlo. 

Y tercero, la definición e implantación de la 
estrategia regional no tiene además un úni-
co plano. Sino que dependiendo de los retos 
concretos a los que haya que responder de-
berían ser unos actores u otros los que parti-
cipasen en el proceso de su definición y apli-
cación. Por ejemplo, una de las conclusiones 
de este Informe, presentado en el apartado 
anterior, es que la CAPV tiene el reto de im-
pulsar la diversificación relacionada para el 
crecimiento y la competitividad de la región. 
Si se quisiera responder a este reto, la pre-
gunta que surge inmediatamente es: ¿Qué 
tipo de diversidad relacionada? ¿Hacia qué 
nuevas actividades se podría dar esta diversi-
ficación? La respuesta a esta pregunta no es 
sin embargo inmediata y requiere combinar, 
entre otros, el conocimiento y las competen-
cias de empresas, actores y personas clave en 
actividades económicas relevantes de la re-
gión para ver qué tipo de actividades nuevas 
se podrían generar; desarrollar capacidad de 
prospectiva más allá de los propios conoci-
mientos locales; incorporar el conocimiento 
y competencias de personas de centros tec-
nológicos sobre las capacidades tecnológicas 
actuales y potenciales para dicha diversifica-
ción; y el conocimiendo de decisores públicos 
sobre posibles políticas que se podrían apli-
car para el impulso de estas actividades. Re-
quiere, por lo tanto, un proceso de reflexión 
y convergencia de todos estos actores, en el 
que se debería definir la estrategia de diversi-
ficación relacionada para la región, así como 
el papel que debería jugar cada actor en su 
puesta en práctica. 

Éste podría ser uno de los planos de la es-
trategia regional, pero, por supuesto, no el 
único. En este Informe, junto al reto de la di-
versidad relacionada se han presentado otros 
como, por ejemplo, el que la educación su-
perior debe ser excelente y pensada de for-
ma global y que se debe de buscar un mejor 
encaje entre el sistema educativo y las nece-
sidades del sistema productivo. Ello plantea 
preguntas cuyas respuestas requieren de un 

proceso en el que participen las universida-
des, las empresas privadas y las administra-
ciones, entre otros. 

Pero, ¿cómo deben ser estos procesos? Como 
ya se anticipaba no hay un modelo único que 
se pueda asumir e implantar. Pero de los tra-
bajos existentes sobre estrategia territorial 
se pueden extraer una serie de pistas, que 
pueden ser de ayuda en el camino que hay 
que recorrer en esta nueva complejidad. En-
tiéndase la propuesta que sigue como una 
«hoja de ruta» para la elaboración de una 
estrategia regional para el liderazgo. No se 
espere por tanto un listado de recomenda-
ciones sino un «proceso» para la elaboración 
de la estrategia. 

13.3.3 Elementos básicos de una estrategia 
regional

Desde una aproximación clásica a la estrate-
gia lo más habitual es que en el discurso y en 
la práctica por estrategia regional se entienda 
el resultado de un proceso consciente que se 
plasma en un documento escrito que se viene 
a denominar algo así como «estrategia, plan 
o programa de desarrollo regional o de com-
petitividad regional». Sin embargo, en lo que 
sigue se entiende por estrategia «un proceso 
comunicativo en el que diferentes objetivos y 
estrategias de múltiples agentes de la región 
se concilian, varios intereses se equilibran, y 
se buscan y coordinan continuamente pun-
tos de encuentro y recursos concretos en-
tre múltiples objetivos. Durante un proceso 
continuo, los diversos objetivos y estrategias 
de las organizaciones individuales van, en la 
medida de lo posible, convergiendo mediante 
la comunicación y la negociación» Sotarauta 
(2004). 

Para evitar los riesgos de una estrategia 
basada exclusivamente en la aproximación 
comunicativa y de proceso hace falta incor-
porar métodos y análisis de la aproximación 
clásica de la estrategia. Esto ayuda a dete-
nerse en el proceso estratégico, y a animar 
y reflexionar con los diferentes agentes la 
discusión sobre los elementos estratégicos y 
los posibles escenarios de futuro. Pero, a su 
vez, la estrategia regional no hay que limi-
tarla a este momento de diseño y reflexión, 
sino que tiene que ser un proceso continuo y 

No hay recetas 
para desarrollar 
un proceso de 
estrategia regional

La construcción 
de la estrategia 
regional es un 
proceso vivo, 
permanente en el 
tiempo
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comunicativo en el que los diferentes actores 
regionales van aprendiendo, reflexionando, 
discutiendo, negociando y buscando puntos 
de encuentro entre ellos. 

Aunque no hay recetas sobre cómo deben ser 
estos procesos se pueden establecer unas pau-
tas que lo faciliten.2 Se tienen que definir al 
menos, tres elementos clave: «cómo» se gene-
ra el proceso de estrategia regional, «quién» 
debe liderarlo y «qué» resultado se debe con-
seguir a partir del mismo. 

¿CÓMO se genera el proceso de estrategia 
regional? 

Como la propia pregunta indica, la estrategia 
debe ser considerada como un proceso. No 
se trata de un producto, que se define en un 
momento determinado y se plasma en un do-
cumento. Es un proceso continuo que debe 
tener al menos dos elementos: la «colabora-
ción» y el «análisis». 

En las regiones cada organización tiene su 
propia misión y objetivos que, para la cons-
trucción de la estrategia regional, deben ir 
convergiendo. Por lo tanto, el primer elemen-
to clave es la «colaboración». Una estrategia 
de desarrollo económico sostenible requiere 
que los líderes regionales entiendan y acepten 
la legitimidad de las necesidades y objetivos 
de los demás. Es necesario crear espacios en 
los que se puedan compartir informaciones y 
experiencias y explicitar los consensos y disen-
sos existentes. Este proceso debiera conducir 
a mayores niveles de convergencia entre es-
trategias individuales en beneficio mutuo. Es 
precisamente este beneficio mutuo lo que ga-
rantiza que dicha convergencia de intereses 
sea sostenible. 

El plan de acción estratégico regional emerge 
de estos espacios de diálogo, que si no tienen 
cierta continuidad, no permiten que los líderes 
regionales tengan oportunidad de explorar la 
diversidad de perspectivas, experiencias, pro-
yectos, propuestas y activos que existen en la 
región. Es importante, en este sentido com-
partir un relato sobre el futuro de la región y 

que los actores pasen de compartir el relato a 
ampliar los espacios de «partenariado». Tam-
bién es importante que este relato sea lo más 
informado posible e incorpore contenidos que 
trasciendan a la propia realidad: prospectiva 
tecnológica, mercados globales, competido-
res, restricciones, actores clave, etc. 

El valor de un relato compartido para la com-
petitividad radica en que el conocimiento 
compartido en el proceso: 

• trasciende al conocimiento generado a tra-
vés de información secundaria contenida 
en estadísticas o informes, por lo que resul-
ta clave para definir la estrategia y priorizar 
las actuaciones; 

• ayuda a generar nuevos modelos mentales 
en los participantes, haciendo que pasen 
de tener su propia misión y objetivos a que 
los mismos converjan con una misión y 
objetivos regionales (de sistema) compar-
tidos; 

• compromete, dado que los actores han 
sido partícipes de un proceso en el que 
se ha definido la estrategia regional, por 
lo que las actuaciones (incluidas las inver-
siones a las que hubiera lugar) también se 
alinean. 

Por eso, este proceso no se debe de limitar a 
un encuentro puntual, sino que ha de perdu-
rar en el tiempo. Una vez que la participación 
sienta sus bases, los actores:

• aprenden a pensar colectivamente; 

• encuentran proyectos colectivos estratégi-
cos que integran las perspectivas y nece-
sidades de los diferentes actores o de un 
número significativo de éstos; 

• y se identifican los disensos y las áreas que 
no pueden ser (de momento) sujeto de ac-
ción colectiva. 

Además de la colaboración, es clave que, pa-
ralelamente, tenga lugar un proceso de «aná-
lisis», que consiste en focalizar la estrategia 
en aquellas oportunidades que sean más pro-
metedoras, dadas las ventajas y desventajas 

El análisis debe 
ayudar a focalizar 
la estrategia 
en aquellas 
oportunidades 
más prometedoras 
dadas las ventajas 
y desventajas 
competitivas de la 
región,

2 Aunque algunas de las reflexiones planteadas en los siguientes párrafos se derivan de procesos desarrollados sobre 
todo en los países nórdicos, el eje de la argumentación que se presenta a continuación se ha tomado del estudio 
Crossing the Next Regional Frontier, patrocinado por la U.S. Economic Development Administration.
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competitivas de la región. Es precisamente a 
esta fase de análisis a la que, de algún modo, 
se pretende contribuir con la elaboración de 
este Informe. 

Muy pocas regiones tienen un proceso en 
marcha para forjar un equipo de liderazgo 
con estos hábitos de colaboración y análisis. 
No es fácil hacerlo, pues este tipo de procesos 
requiere el desarrollo de una serie de compe-
tencias que no son habituales en el estadio 
competitivo basado en la eficiencia. 

En el País Vasco hay ya un recorrido en algu-
nos procesos llevados a cabo por diferentes 
administraciones que presentan algunas simi-
litudes con el tipo de procesos aquí presen-
tados. Las fases de diseño de los dos últimos 
planes de competitividad del Departamento 
de Industria, Innovación, Comercio y Turis-
mo del Gobierno Vasco o el proceso de re-

flexión estratégica territorial Gipuzkoa+20, 
desarrollado por la Oficina Estratégica de la 
Diputación Foral de Gipuzkoa son ejemplos 
de algunos recorridos en esta línea. Así mis-
mo, tal y como se presentaba en el II Informe 
de Competitividad de Orkestra, la existencia 
de iniciativas como el Foro de Competitividad 
2015, la políticas de clúster e Innobasque en 
el plano regional; Gipuzkoa Berritzen, G+20 y 
Gipuzkoa Aurrera en Gipuzkoa; Bai Agencia 
de Innovación, en Bizkaia; o CEIA, en Álava; 
y el trabajo de red que van desarrollando al-
gunas agencias de desarrollo comarcal en el 
marco de Garapen e Innovanet son también 
indicios de avances en esta línea. 

Sin embargo, también hay que reconocer que 
este tipo de dinámicas no son fáciles, y es en 
la práctica como se aprende a desarrollarlas 
de forma eficiente o a mantenerlas vibrantes 
para ser capaces de re-inventarse en función 

Es importante tener 
gente capacitada 
para desarrollar 
procesos de 
construcción de la 
estrategia regional

RECUADRO 13-2 El Método de las Plataformas de Desarrollo Regional como
 herramienta de construcción de ventajas competitivas

La Plataforma de Desarrollo Regional se puede definir como la configuración de los recursos de una región basada en las 
trayectorias de desarrollo del pasado, pero que tiene en cuenta el potencial de producir ventajas competitivas regionales a 
partir de la configuración de recursos existente. El Método de las Plataformas de Desarrollo Regional es una herramienta 
de innovación institucional que ayuda a analizar el potencial que tiene el tejido productivo de la región, para construir 
sobre ella la ventaja competitiva sostenible del futuro. Una parte central del método es «el proceso de pensar en aspectos 
clave» (core process thinking). Es una herramienta para liderar una red que ayuda a los actores regionales a interactuar en el 
proceso de desarrollo, generar capital social y capacidades dinámicas en la región (capacidad de innovación, de aprendizaje, 
de trabajo en red, de liderazgo y capacidad de prospectiva y de generar visión). 

Una Plataforma de Desarrollo Regional:

1. Está formada básicamente por empresas, centros tecnológicos, centros educativos y administración pública. En cada 
ámbito hay que definir la plataforma adecuada. 

2. Se basa en las trayectorias previas y capacidades actuales de una región, pero tiene en cuenta los potenciales de desarrollo 
de la región. Por ejemplo, tiene en cuenta los clústeres existentes, pero más que centrarse en analizar y describir los clústeres 
actuales se centra en analizar cuáles podrían ser los clústeres de futuro teniendo en cuenta las capacidades actuales que se 
tienen y la visualización de la prospectiva. 

La Metodología de las Plataformas de Desarrollo Regional se divide en 8 fases:

1. Para adaptarse a los rápidos cambios que se van dando en la complejidad presente, es clave entender cómo va cambian-
do el mundo o qué cambios del paradigma tecno-económico se van dando. Pero también es importante aprender de las 
trayectorias del pasado en comparación a lo que han hecho otras regiones y tratar de hacer algún benchmarking. Esta fase 
hay que abordarla en interacción entre los que diseñan la estategia y los principales actores del sistema de innovación, para 
crear una visión y objetivos compartidos y capital social para el desarrollo de la red (plataforma). 

2. Para entender cómo se encuentra la región es clave saber cuáles son los sectores y las fortalezas y debilidades de la región. 
Esta fase se puede abordar analizando las fuentes estadísticas existentes y siempre de forma comparativa con otras regiones. 
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de los nuevos retos regionales que van emer-
giendo. Es importante evitar que los procesos 
se conviertan en lobby. 

Son procesos difíciles que requieren que las 
regiones vayan generando las competencias 
necesarias para disponer de «gente capa-
citada» para desarrollarlos. Tienen que ser 
personas que se comuniquen con todas las 
partes y vayan construyendo la confianza 
necesaria para el partenariado. Tienen que 
guiar el diseño del proceso de estrategia re-
gional, coordinarlo y combinar el análisis y la 
colaboración. Deben entender el poder del 
diálogo para generar colaboración y el po-
der del análisis para generar entendimiento. 

La generación de un lenguaje común3 y una 
actitud proactiva para generar estas compe-
tencias por parte de los actores territoriales, 
tanto públicos como privados, pueden ser 
una de las claves que acelere la construcción 
de la estrategia territorial. Los procesos de 
Investigación Acción desarrollados desde Or-
kestra pretenden ir generando estas compe-
tencias. 

Como ejemplo de metodologías o herramien-
tas que se pueden utilizar para la construc-
ción de ventajas competitivas es interesante 
el Método de las Plataformas de Desarrollo 
Regional (MPDR), cuyos elementos centrales 
se presentan en el recuadro 13-2.4 

Los actores 
públicos y privados 
tienen que 
construir hábitos 
de colaboración 
y generar 
un liderazgo 
compartido

3. En una región existe mucho conocimiento tácito sobre la configuración de sus recursos que no se recoge en las esta-
dísticas existentes. Por eso, es clave crear un panel de expertos para profundizar en la fase 2. En esta tercera fase se trabaja 
más con los conocimientos tácitos de las personas y este proceso puede ayudar mucho en la generación de un aprendizaje 
colectivo, en crear la red, en generar capital social y crear una visión compartida. 

4. Para definir hacia dónde se puede desarrollar la región es clave conocer cuáles son las tendencias de futuro y hacer una 
valoración de posibles escenarios futuros. Se hace con los principales actores de la región utilizando metodologías de pros-
pectiva y es una fase que ayuda mucho en la generación de una visión compartida. 

5. Definir las plataformas (o redes) de desarrollo potenciales de la región. La parte más retadora del proceso consiste 
en encontrar combinaciones de sectores y áreas de expertise, teniendo en cuenta las posibilidades que ofrecen los esce-
narios futuros. 

6. Conceptualización del sistema regional de innovación. Muchas veces el concepto de sistema regional de innovación 
es confuso entre las empresas y diferentes agentes que toman las decisiones a nivel regional. Esta fase es clave para 
tener un entendimiento compartido del contexto en que se desarrollan las políticas de innovación. En esta fase habría 
que definir el papel de cada actor, las estrategias y los programas. Aquí se haría la configuración institucional de los 
recursos. 

7. En esta fase se definen los procesos clave para explotar el potencial de las plataformas de desarrollo definidas y aumen-
tar las capacidades dinámicas de la región. Estos procesos se tienen que basar en las plataformas de desarrollo potencial 
definidas. Se tienen que definir por los principales actores de la región, que deben estar dispuestos a invertir recursos en 
los procesos clave definidos. Los procesos clave incluirían redes de innovación regionales, sectoriales o temáticas, cuyo 
objetivo central sea el aprendizaje colectivo. La reflexión es un elemento clave de estos procesos, generando caminos para 
no entrar en fenómenos de lock-in. 

8. Por último, es fundamental asegurarse de que en estos procesos se aprende y se genera conocimiento, para lo que hay que 
definir sistemas de creación de conocimiento y de gestión del sistema.

3 Los cursos MOC (Microeconomics of Competitiveness) que ofrece el Instituto Vasco de Competitividad, y por los 
que han pasado cerca de 500 profesionales de la CAPV, son una herramienta que ha resultado sumamente útil 
para la creación de este lenguaje común.

4 Para más detalles sobre esta metodología véase Hamaakorpi (2006), que junto con la metodología explica cómo 
se aplicó la misma en la región de Lathi en Finlandia.
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¿QUIÉN debe liderar el proceso de desarrollo 
regional en el actual contexto de complejidad?

En un contexto complejo, donde el conoci-
miento necesario para responder a los retos 
detectados está distribuido no sólo entre dis-
tintos agentes del territorio, sino a nivel global, 
la estrategia regional no puede ser liderada 
por un solo agente. Se necesita una multipli-
cidad de partenariados público-privados, que 
respondan a los diferentes retos estratégicos 
que la región tiene. Por ejemplo, el reto de 
la «diversificación relacionada» requiere un 
partenariado diferente del que requieren los 
retos ligados al sistema educativo. 

Un proceso de estrategia regional efectivo tie-
ne que convertir a un conjunto de participan-
tes diversos de la región en una red de líderes 
resiliente, capaz de ejecutar y supervisar deci-
siones y programas de actuación complejos. 
Para generar un partenariado público-privado 
regional:

• Los actores públicos y privados tienen que 
construir nuevos hábitos de colaboración y 
generar un liderazgo de ámbito regional. 
Ello supone tener capacidad de pensar y 
actuar a nivel regional, superando, en la 
medida de lo posible, las inquietudes par-
ticulares que pudieran no ser compartidas. 

• En cada etapa de desarrollo de la estrategia 
se necesitan competencias que no siempre 
un mismo actor (persona u organización) 
posee, por lo que en diferentes momentos 
del proceso el rol de cada agente puede va-
riar y puede ser necesario que el liderazgo 
vaya rotando. 

• Es importante que cada actor sepa enten-
der el momento en que su papel puede ha-
cerse crítico en el proceso y esté dispuesto 
a asumir responsabilidades. En algún caso 
se ha comparado el proceso de desarrollo 
del liderazgo regional con una carrera de 
relevos. 

Estos procesos no son contradictorios ni con 
los intereses de los actores ni con las ideo-
logías, cosmovisiones y afiliaciones políticas 
de los participantes. Tampoco pretenden la 
disolución de las competencias y responsabi-
lidades, frecuentemente indelegables, de los 
partícipes, sino una articulación en el objetivo 
superior de la «estrategia regional». 

¿QUÉ se debe de alcanzar a través 
de ese proceso?

El proceso colaborativo debe conducir a con-
seguir al menos dos resultados estratégicos 
para la región, que se refuerzan entre ellos:

• Un partenariado regional abierto y resiliente 
que va a ser capaz de mantener vivo el pro-
ceso continuo de desarrollo regional (es de-
cir, el propio liderazgo regional es uno de los 
resultados que se consigue con el proceso). 

• Un plan de acción estratégico flexible, que 
represente un mapa de ruta para el de-
sarrollo regional. Este plan debe ser flexi-
ble, dado que las circunstancias cambian 
con rapidez, breve y claro. Se debe foca-
lizar en un número reducido de transfor-
maciones críticas de la región. Debe tener 
un conjunto compatido de prioridades de 
actuación estratégicas que conecten las 
ventajas competitivas con las oportunida-
des de mercado. 

El análisis de la competitividad del País Vasco 
efectuado en los diferentes capítulos de este 
Informe pretende aportar información útil 
para la definición de este mapa de ruta. Sin 
embargo, para constituirse como tal necesita 
ser integrado en un proceso de estrategia re-
gional para el País Vasco. 

13.4 ¿Qué tipo de políticas se necesitan 
en la nueva complejidad?

La transición a un nuevo estadio competitivo 
y la conveniencia de afrontar dicha transición 
mediante un proceso de estrategia regional 
marcan el reto de ir desarrollando nuevas 
aproximaciones a las políticas. Las caracterís-
ticas de las nuevas políticas que emergen para 
responder a esta situación de complejidad son 
las siguientes:

1 Políticas contextuales: la aplicación de 
políticas de competitividad e innovación re-
gionales tiene que realizarse a la medida de 
las características de cada región, definiendo 
políticas que respondan a sus problemas es-
pecíficos. No es recomendable copiar políti-
cas aplicadas por otras regiones o países sin 
considerar la especificidad del territorio. Es 
también importante que cada región apro-

Las políticas de 
competitividad e 
innovación deben 
ser contextuales: no 
es recomendable 
«copiar y pegar» 
políticas de otras 
regiones o países

Un reto de los 
decisores públicos 
es el diseño e 
implementación del 
policy mix adecuado
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veche los instrumentos específicos del que 
pueda disponer para liderar en la nueva com-
plejidad. Un ejemplo de instrumento especí-
fico, en el caso de la CAPV, es su particular 
marco fiscal con el que se cuenta en los tres 
territorios históricos, que se debe de poner al 
servicio de la competitividad y el bienestar. 

2 Políticas más horizontales (policy mix): 
los límites de las políticas de competitividad 
e innovación no están del todo claros y es-
tas políticas no funcionan de forma aislada 
del resto, como por ejemplo las políticas de 
educación, las políticas de empleo, etc., sino 
que interactúan entre ellas. Los efectos de 
una política concreta en los beneficiarios se 
pueden ver reforzados por otras políticas, 
o lo contrario, pueden verse perjudicados 
por su incoherencia. Esta interacción entre 
diferentes políticas se denomina policy mix.5 
Dado que unas políticas afectan en la inci-
dencia de otras políticas en los beneficiarios, 
para tener un mix adecuado de políticas de 
competitividad e innovación, es clave que 
los responsables de su diseño e implanta-
ción tengan una visión no sólo de las polí-
ticas de las que son responsables, sino del 
conjunto de las mismas. En definitiva, como 
reconoce la OCDE (2010) el diseño e imple-
mentación del mix adecuado sigue siendo 
un reto para los responsables de las políticas 
de innovación y competitividad. 

3 Políticas e instrumentos sistémicos y 
soft, que incidan en los comportamientos 
de los diferentes agentes del sistema de in-
novación y en sus interacciones. Debido a la 
importancia de las interacciones en un sis-
tema basado en la innovación, las políticas 
e instrumentos han de evolucionar hacia un 
enfoque sistémico, que tenga en considera-
ción dichas relaciones (por ejemplo, la inclu-
sión de políticas de fomento de redes o co-
operaciones entre los diferentes agentes del 
sistema de innovación y de éstas en el tejido 
productivo). Asimismo, en este nuevo con-
texto es necesario introducir instrumentos 
soft —entendiendo como tales instrumen-
tos voluntarios y no coercitivos, que no son 
de obligado cumplimiento— en el portafo-
lio de instrumentos públicos. Los más utili-
zados en política de innovación son los par-
tenariados público-privados, las normas de 

conducta de empresas, campañas de comu-
nicación públicas, etc. (Borrás, 2009). Estos 
instrumentos conviven con los instrumentos 
hard más tradicionales, tales como los finan-
cieros, legales u otros más orientados hacia 
el apoyo de protección de la demanda. 

4 Innovación en las políticas de innova-
ción: debido a la necesidad de tener polí-
ticas contextuales, el proceso de definición 
de políticas es un proceso innovador en sí 
mismo. No se trata de aplicar recetas pre-
existentes, sino de crear una aproximación 
a medida. Es un proceso de aprendizaje en 
el que aprenden tanto las administraciones 
como las empresas y el resto de los agentes. 
Este aprendizaje es clave para la compren-
sión de una realidad compleja, la identifica-
ción de los problemas que se tienen en el 
sistema y entender cómo funcionan los me-
canismos por los que las políticas inciden en 
los problemas identificados. En este proceso 
se pueden dar «tres tipos de aprendizaje»:

• El intra-organizacional, que se da entre 
los responsables de las políticas, deriva-
do de las propias experiencias de las po-
líticas aplicadas previamente. 

• El inter-organizacional, generado sobre 
todo entre los responsables de las polí-
ticas y los diferentes beneficiarios de las 
mismas (como las empresas, los centros 
de investigación, etc.). 

• Y el inter-sistémico, generado entre los 
responsables de las políticas de diferen-
tes sistemas. Los ejercicios de «bench-
marking inteligente», como el realizado 
en el capítulo 2 de este Informe, cuyo 
cuerpo central se actualizará en los su-
cesivos informes de competitividad, ayu-
dan a identificar pautas y procesos de 
referencia, cursos de acción y políticas y 
regiones de quiénes se debería aprender, 
dado que identifican regiones o países 
con contextos similares al de interés. 

5 Políticas que integran la gobernanza 
multipolar y multinivel: una región no es 
un espacio político aislado (forma parte de 
un sistema más amplio) en el que opera una 
única Administración. Siempre hay varios 
niveles administrativos que confluyen en un 
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5 Nauwelaers et al, 2009.
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mismo territorio. Contrariamente a épocas 
anteriores en los que el dominio de uno de 
los niveles administrativos era determinante 
y a veces excluyente, cada vez más, incluso 
en competencias que presumiblemente son 
exclusivas, existen mayores necesidades de 
coordinación y cooperación. Por ello se pro-
ducen iniciativas, políticas y dinámicas de 
competitividad e innovación de diferentes 
niveles administrativos que deben ser en-
tendidos de forma sistémica, y coordinados 
interna y externamente, en una nueva go-
bernanza multinivel y multipolar.

13.5 Recomendaciones para 
la construcción dinámica 
de una estrategia regional 

El capítulo introductorio contextualizó el Infor-
me en un proceso de cambio profundo, carac-
terizado por un aumento de la complejidad. 
Es necesario entender que el nuevo contexto 
necesita también nuevos esquemas de análisis 
para ser interpretado. No es posible entender 
el nuevo escenario si se contempla igual que 
se miraba al anterior. De igual manera, no se 
pueden afrontar los retos actuales partiendo 
de los esquemas que sirvieron para afrontar 
los anteriores. Mientras los nuevos esquemas 
emergen, es necesario realizar un esfuerzo por 
aplicar las herramientas de análisis con los que 
se cuenta con una mentalidad abierta. 

En este contexto, las recomendaciones fina-
les no pueden más que orientarse a la forma 
en que cada persona, organización y redes de 
organizaciones o sistemas se enfrentan a este 
cambio en la forma de interpretar lo que está 
ocurriendo y responden a los retos. 

13.5.1 ¿Cómo se enfrentan las personas 
a la nueva complejidad? 

La necesidad de aprender en este contexto 
es la que lleva a poner en un primer plano 
a las personas como agentes sociales que 
van a liderar el proceso de cambio. La nue-
va complejidad requiere personas con capa-
cidad y voluntad de aprender a lo largo de 
toda su vida. Aprender requiere humildad 
para reconocer que no siempre se tiene todo 
el conocimiento que se necesita, tanto dentro 
de las organizaciones como en las relaciones 

interor ganizacionales; tanto localmente como 
a nivel global. 

La interacción para aprender requiere compe-
tencias y capacidades de trabajo en equipo y 
de relación interpersonal. La nueva comple-
jidad requiere, además, personas abiertas al 
mundo, que tengan competencias para des-
envolverse en entornos internacionales y diver-
sos. Requiere personas comprometidas, que 
vean más allá de sus propios problemas, que 
tengan empatía y no perjuicios ante lo desco-
nocido, que tengan visión sistémica y con cier-
ta dosis de generosidad para comprometerse 
en proyectos colectivos para el desarrollo de 
la comunidad en la que viven. Requiere que 
las personas entiendan que, cada vez más, sus 
metas y aspiraciones individuales también de-
penden del desempeño colectivo. Requiere en 
definitiva, personas inquietas y con curiosidad, 
que estén dispuestas a aprender a lo largo de 
toda la vida y a moverse de una organización a 
otra y de una parte del mundo a otra. 

13.5.2 ¿Cómo se enfrentan las organizaciones 
a la nueva complejidad? 

Pero el reto de liderar en la complejidad no se 
puede entender exclusivamente como un reto 
de las personas que configuran el territorio. 
Es necesario que las organizaciones cambien 
si se quiere que esas personas capaces de 
aprender, local y globalmente, dispongan de 
un contexto favorable donde construir proyec-
tos que generen valor. Es por ello que la inno-
vación organizativa emerge con fuerza como 
un elemento que ayuda a generar contextos 
en los que no tenga lugar la desidia y las per-
sonas puedan dar lo mejor de sí, aportando 
su conocimiento y generando la capacidad de 
innovación que el territorio requiere. 

Todo ello debe posibilitar a las empresas de-
sarrollar competencias para estrategias de 
innovación mixtas, en las que se combinen 
formas de innovar basadas en la ciencia y la 
tecnología con formas de innovar basadas en 
la experiencia, el uso y la interacción. Estra-
tegias en que, además de adaptadoras o se-
guidoras, las empresas del territorio aspiren o 
pasen a ser líderes. 

Las competencias generadas deben, además, 
facilitar la transición hacia actividades de mayor 
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valor añadido. Frecuentemente dicha transición 
deberá basarse en el concepto de «diversifica-
ción relacionada», es decir, en evolucionar a 
partir del actual conocimiento hacia otro nuevo 
que abra oportunidades en segmentos de mer-
cado hasta ese momento no accesibles. Ello 
requiere generar visión para ver más allá de lo 
que siempre se ha hecho, para hacer evolucio-
nar las competencias actuales hacia otras más 
sofisticadas y/o que se dirigen a mercados no 
explotados anteriormente. 

Esta evolución difícilmente se podrá llevar a 
cabo si no se genera en paralelo la capacidad 
de abrir e internacionalizar las organizacio-
nes, conocer los mercados globales, sabien-
do captar, interpretar y contribuir a los flujos 
de conocimientos, personas y bienes a nivel 
global. En cualquier caso, liderar en la com-
plejidad emergente requiere avanzar hacia la 
frontera del conocimiento global.

13.5.3 ¿Cómo se enfrentan los gobiernos a 
la nueva complejidad?: Evaluación y 
gobernanza 

Aunque son los agentes críticos de compe-
titividad, las empresas no son las únicas que 
deben asumir estos procesos de cambio. Los 
agentes territoriales que tienen dentro de su 
misión apoyar a las empresas deben entender 
las claves del cambio y adelantarse al mismo 
en la medida de lo posible. Es el caso de los 
distintos gobiernos. El principal mensaje es 
que las administraciones públicas tienen que 
innovar permanantemente, cuestionándose 
también el business as usual, evitando que los 
programas se enquisten y generando espa-
cios para la experimentación. 

Puesto que los retos y recomendaciones en 
torno a cada tipo específico de política se han 
ido realizando en cada capítulo, las recomen-
daciones para los distintos niveles de gobierno 
de la CAPV en este apartado se centran en dos 
elementos que afectan de forma transversal a 
dichas políticas: la evaluación y la gobernanza. 

Si la capacidad de responder a los retos de los 
individuos y organizaciones depende en gran 
medida de su capacidad de aprender, uno de 
los grandes retos de los gobiernos es generar 
capacidad de aprender colectivamente en el 
territorio. Dichos procesos de aprendizaje de-

ben orientarse a apoyar las distintas políticas 
desarrolladas. Tanto la evaluación como la go-
bernanza inciden directamente en la capacidad 
de aprender colectivamente para mejorar. 

La evaluación es fundamental para la mejo-
ra de la eficiencia y eficacia de las políticas, 
máxime en momentos de crisis, en los que la 
austeridad fiscal obliga, si cabe, a ser más cui-
dadosos en el diseño y ejecución de gastos e 
inversiones. Al hablar de evaluación, atiende 
tanto la evaluación de políticas directamente 
clasificadas como de innovación como otro 
tipo políticas con impacto en la competitivi-
dad. Es importante que la evaluación sea in-
tegral (del sistema), que efectúe la valoración 
coste/beneficio de las políticas y que haya 
parte de la evaluación que esté explícitamen-
te orientada al aprendizaje (policy-learning). 
Es esencial, aunque puede ser doloroso, que 
de la evaluación se concluyan cursos de ac-
ción correctores de los problemas identifica-
dos, o que se refuercen, si fuera el caso, las 
experiencias de éxito. 

Otro de los elementos críticos para entender 
el papel que pueden jugar los gobiernos en 
este proceso de cambio es la gobernanza. Las 
formas que se articulen para que los partena-
riados público-privados puedan incidir con su 
conocimiento en las políticas marcará la ca-
pacidad que tenga el territorio para aprender 
colectivamente. Es importante gestionar bien 
las expectativas creadas con la participación, 
orientar ésta a resultados y abordar de manera 
crítica la detección de cuáles son los procesos 
en que la participación puede generar mayor 
valor. Es por lo tanto clave valorar la eficacia 
de la descentralización. Y aquí, en un marco 
que aspira a facilitar el acceso de los actores a 
los recursos, y a la eficacia y eficiencia, puede 
ser necesario redefinir y reasignar responsabi-
lidades, competencias y recursos. 

Por lo tanto, el proceso de cambio requerido 
para liderar en la complejidad conlleva la ne-
cesidad tanto de una reflexión personal, como 
de cada una de las organizaciones y el con-
junto del territorio en relación con su papel 
en el equilibrio local-global. La forma que se 
encuentre de alinear el cambio en esta mul-
tiplicidad de niveles —personas, organizacio-
nes y gobiernos— será determinante para el 
desarrollo de una estrategia regional que con-
duzca a mejorar el bienestar de la sociedad. 
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El Informe de Competitividad del País Vasco 2011, el tercero elaborado por Orkestra-
Instituto Vasco de Competitividad, presenta los resultados de la investigación realiza-
da sobre la competitividad de la Comunidad Autónoma del País Vasco (CAPV) en el 
tiempo transcurrido desde la publicación del anterior Informe en 2009. Este informe 
vio la luz en un momento en el que la crisis económica, que tuvo lugar tras la casi di-
solución del sistema financiero internacional en 2008, dejaba adivinar las señales de 
un cambio de paradigma respecto de nuestros modelos sobre el funcionamiento de 
los mercados y la organización de la producción y la demanda a nivel global. Los da-
tos entonces disponibles se movían fundamentalmente en el ámbito de las conjetu-
ras más o menos plausibles, aunque eran aún insuficientes, no solo para analizar la 
trascendencia de lo que estaba ocurriendo, sino para adelantar conclusiones sobre 
sus implicaciones en el medio y largo plazo para las diferentes economías regionales.

Dos años más tarde, la incertidumbre en el entorno económico mundial sigue presen-
te. La diferencia es que ahora es posible identificar las tendencias coyunturales —el en-
torno adverso producto de la gran recesión en la que se sumieron la mayoría de las 
economías desarrolladas— y las que responden a cambios de carácter estructural que 
empezaron a gestarse tiempo atrás. El resultado es que ambas —las tendencias coyun-
turales y las transformaciones estructurales— traen consigo cambios profundos en di-
versos ámbitos del orden político y económico hegemónico durante los últimos treinta 
años. Cambios que afectan, entre otros aspectos, a la producción, el consumo, la 
geopolítica, los conflictos, la gestión y el gobierno de lo público y de lo privado, etc.

Las tendencias estructurales antes señaladas están dando lugar a lo que en el presen-
te Informe se denomina «nueva complejidad», caracterizada por profundas transfor-
maciones en los parámetros y relaciones económicas globales que afectan al entorno 
de la competitividad en el que las empresas y las regiones se juegan el futuro de su 
liderazgo y el bienestar de sus ciudadanos. Es necesario entender esta nueva comple-
jidad para poder competir, pero será necesario liderarla para alcanzar mayores cotas 
de bienestar.

La CAPV ya demostró que era capaz de liderar con éxito una economía basada en la 
eficiencia, y el reto de evolucionar desde el «estadio competitivo de la eficiencia» ha-
cia el «estadio competitivo de la innovación» está bien interiorizado por los agentes 
de la competitividad. Toca ahora definir la estrategia para liderar en la complejidad 
emergente caracterizada por:

Diferentes tendencias 
coyunturales y 
estructurales confluyen y 
afectan al entorno de la 
competitividad

Liderar en la nueva complejidad

Resumen ejecutivo
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• la globalización de múltiples aspectos de la realidad económica, política y social, 
más allá de los flujos comerciales, de capital y de personas;

• la fragmentación de los procesos productivos en cadenas de valor de alcance glo-
bal que distribuye las actividades, más que los sectores tal y como las conocíamos 
antaño, a lo largo del planeta;

• la redefinición de la geografía económica y política global, con el surgimiento de 
algunos países, hasta ahora considerados periféricos (y que en el Informe se eng-
loban bajo el epíteto de Global South), como actores económicos y políticos que 
reivindican un nuevo papel en el orden global;

• las tendencias demográficas complejas caracterizadas por el envejecimiento de la 
población en muchos países de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE) y los movimientos migratorios de toda índole;

• la centralidad de la innovación, la tecnología y el talento como facilitadores de la 
dinámica económica; y,

• las incertidumbres respecto de las inseguridades globales tales como el cambio cli-
mático; la calidad, escasez y precio de los recursos naturales; las crisis alimentarias; 
el coste y tipo de energía disponible, etc.

La publicación del presente Informe tiene lugar en un momento en que la econo-
mía vasca está emergiendo tímidamente de un periodo de contracción económica 
grave, en un contexto de gran incertidumbre global. Cuando el conjunto de países 
desarrollados haya dejado atrás la crisis, el paisaje será sustancialmente diferente 
del que conocíamos hasta hace algunos años y en el transcurso se habrán empren-
dido profundos cambios e innovaciones en un entorno que estará caracterizado 
por la austeridad. La eficacia y la eficiencia en el uso de los recursos públicos y pri-
vados, tras años relativamente expansivos, serán elementos centrales para articular 
cualquier estrategia que aspire al liderazgo sostenible en el nuevo entorno compe-
titivo.

En el contexto antes descrito, el Informe tiene tres objetivos: (i) analizar la situa-
ción de la competitividad de la CAPV en un entorno caracterizado por la nueva 
complejidad; (ii) analizar los factores críticos que representan retos para la compe-
titividad de la CAPV; y (iii) reflexionar sobre el diseño y la puesta en práctica de las 
políticas de competitividad conducentes al liderazgo. La estructura que se ha dado 
al Informe para abordar cada uno de estos objetivos se explica en los siguientes pá-
rrafos.

El primer capítulo presenta las características de la nueva complejidad, esbozando los 
retos que impone y las oportunidades que ofrece, a territorios, gobiernos, empresas 
y otros agentes de la competitividad. Una vez que se ha establecido el marco analí-
tico, se presenta un diagnóstico general de la competitividad actual de la CAPV con 
respecto a otras regiones europeas comparables (capítulo 2). Para finalizar la prime-
ra sección del Informe, se incorpora un diagnóstico de la competitividad de la estruc-
tura productiva de la CAPV en el marco del actual debate sobre la relación entre la 
evolución de los costes salariales y la productividad (capítulo 3).

Para abordar el segundo objetivo, el Informe se estructura en torno a tres Ejes 
(capítulos 4-12): Eje 1: la diversidad de la economía y sus agentes; Eje 2: las capaci-

El paisaje competitivo 
emergente es diferente 
del hasta ahora 
conocido y exigirá 
romper inercias y 
decisiones difíciles en un 
contexto de austeridad
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ILUSTRACIÓN 1 Objetivos y estructura analítica del Informe

INFORME DE COMPETITIVIDAD 2011

OBJETIVO 1: 
Analizar la situación de la competi-
tividad de la CAPV respecto a otras 
regiones europeas, en un entorno ca-
racterizado por la nueva complejidad.

Cap. 1: Liderar en la nueva complejidad 

— ¿Qué entendemos por nueva com-
plejidad, en función de los factores 
que la han dado origen: globaliza-
ción, flujos de conocimiento, de-
mografía, cambio climático, etc.?

— Plantea los retos que implica ser 
líder en la nueva complejidad (di-
versidad, capacidades y aprendiza-
je, apertura y conectividad).

Cap. 2: La competitividad actual de la 
CAPV 

— Presenta un marco general que 
brinda una base analítica para eva-
luar la competitividad y su evolución 
relativa a otras regiones y países 

— Presenta el análisis comparativo de 
la CAPV en términos de indicado-
res de: 
• Resultados que reflejan el nivel 

último de bienestar. 
• Desempeño intermedio que 

reflejan los resultados en ele-
mentos claves como el empleo, 
la productividad y la innovación.

• Determinantes de la competitivi-
dad derivados del comportamien-
to de las empresas, la especializa-
ción y el entorno empresarial.

Cap. 3: Competitividad de la estructu-
ra productiva

— Presenta el análisis de la estructura 
productiva de la CAPV en cuanto a 
indicadores: 
• Ex-ante: costes laborales uni-

tarios, productividad, y tipo de 
cambio efectivo nominal.

• Ex-post: cuotas de exportacio-
nes manufactureras.

OBJETIVO 2: 
Analizar los factores críticos que 
representan retos para la competiti-
vidad de la CAPV en el entorno defi -
nido como nueva complejidad.

EJE 1. Diversidad

Se refi ere a la estructura productiva, 
las características de las cadenas de 
valor y grupos empresariales. Se ana-
liza la situación en cuanto a: 

Cap. 4: Estructura Productiva

Cap. 5: La innovación en la empresa 
vasca

Cap. 6: Emprender desde y para la 
diversidad

EJE 2: Capacidades y Aprendizaje

Aprender continuamente para 
responder a contextos inciertos. Por 
tanto, analiza la situación actual en 
cuanto a: 

Cap. 7: Envejecimiento y mercado 
de trabajo

Cap. 8: Formación de capital 
humano

Cap. 9: Aprendizaje intra e inter-
empresarial

EJE 3: Apertura y Conectividad

Refl eja la importancia de los cambios 
en las relaciones entre los agentes. 
Se analiza la situación en cuanto a: 

Cap. 10: Infraestructuras para la 
conectividad

Cap. 11: Internacionalización de 
bienes, servicios y capitales

Cap. 12: Internacionalización de 
personas y conocimiento

OBJETIVO 3: 
Refl exionar sobre el diseño y puesta 
en práctica de las políticas de compe-
titividad conducentes al liderazgo en 
el entorno de la nueva complejidad.

Cap. 13: Construir la estrategia para 
liderar en la nueva complejidad

A partir de las conclusiones del In-
forme, se logra hacer una refl exión 
sobre las debilidades y fortalezas de 
la CAPV para competir en el nuevo 
entorno. Se refl exiona sobre sus 
implicaciones de política pública y 
comportamiento de los agentes, 
identifi cando características de polí-
ticas para ir sentando las bases para 
la construcción de una estrategia 
regional dinámica.
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dades y el aprendizaje que caracterizan a las personas y organizaciones; y Eje 3: la 
apertura y la conectividad, internas y externas.

El tercer objetivo del Informe, el de reflexionar sobre el diseño y puesta en prác-
tica de las políticas de competitividad conducentes al liderazgo, se desarrolla en 
el último capítulo (capítulo 13). En él se recogen las principales conclusiones de 
los diagnósticos del Informe, y se presentan una serie de reflexiones para diseñar 
y poner en práctica políticas que coadyuven al liderazgo del País Vasco en el con-
texto de la nueva complejidad de la economía global. (Véase la Ilustración 1 para 
una síntesis de los objetivos, marco analítico y contenido según capítulos de todo 
el Informe.)

1. La competitividad de la CAPV en la nueva complejidad

1.1. La nueva complejidad

Existe un creciente consenso acerca de que en la actualidad está emergiendo una 
nueva complejidad en el ámbito de las relaciones económicas globales, que enmarca 
el análisis, las políticas y el comportamiento de los actores económicos, incluidas las 
empresas, los decisores públicos y el conjunto de la sociedad civil. 

La evolución hacia esta complejidad ha sido gradual y en ella confluyen varias ten-
dencias que pueden organizarse en tres grandes grupos:

• complejidad derivada de la globalización; 

• complejidad derivada de las tendencias en la disponibilidad de recursos naturales, 
la estructura demográfica y los patrones de demanda global; y, 

• complejidad derivada de la necesidad de compatibilizar objetivos diversos en la políti-
ca económica.

1.1.1. Complejidad derivada de la globalización

Se refiere a un grupo variado de tendencias asociadas a lo que en el Informe se 
llaman procesos de «globalización global», valga la redundancia, que trascienden 
a las relaciones económicas convencionales e incluyen muchos otros ámbitos de las 
relaciones entre las personas, las organizaciones y los territorios. En términos de 
la geografía económica resultante, está emergiendo un sistema productivo global 
espacial y funcionalmente fragmentado. En él, las empresas y los territorios, tien-
den a especializarse en algunas «fases» (en lugar de «sectores») de los diferentes 
procesos productivos, según su dotación relativa y coste de los diferentes recursos 
e insumos necesarios para desarrollar la correspondiente fase del proceso global. 
En cada uno de los diferentes estadios de esta producción fragmentada, se espera 
que los actores de la competitividad —empresas, administraciones, organizaciones 
intermedias, etc.— aporten el conocimiento y la capacidad de innovación necesa-
rias para el desarrollo conjunto y competitivo de la cadena global de valor. En este 
sentido, las empresas y los territorios compiten por desarrollar y expandir el valor 
añadido capturando en cada una de las fases, lo que, en términos de la política re-
gional, implica el deseable alineamiento de los actores de la competitividad terri-
torial en la búsqueda de una mayor y más sofisticada inserción territorial en las ca-
denas de valor globales. 



RESUMEN EJECUT IVO

285

Emerge por tanto una nueva realidad compleja en: (i) las relaciones productivas 
en el interior de las empresas, entre las propias empresas según sus relaciones de 
cliente-proveedor, en los clústeres y entre las cadenas de valor; (ii) las relaciones 
entre las empresas y otros agentes de la competitividad; (iii) las formas de inno-
var; y, (iv) entre los distintos niveles administrativos territoriales, constituyentes de 
una nueva gobernanza multinivel que redefine las relaciones del ciudadano y la 
sociedad civil con las administraciones públicas.

1.1.2.  Complejidad asociada a las tendencias en la disponibilidad de recursos naturales, 
la estructura demográfica y los patrones de demanda global

Se refiere a las restricciones, y consecuentes oportunidades de desarrollo de iniciati-
vas emprendedoras en la actividad económica debido a cambios en los parámetros 
de los factores disponibles para alcanzar el crecimiento y bienestar. Estos cambios in-
ciden en el entorno en el que actúan las empresas, los gobiernos (de diferente nivel 
territorial) y otros agentes públicos y privados, imponiendo retos y ofreciendo opor-
tunidades.

Las tendencias en la disponibilidad de recursos naturales exigirán a empresas y go-
biernos respuestas innovadoras que les permitan hacer frente a los retos y oportu-
nidades que de ellas se desprenden. Estas respuestas exigirán la coparticipación del 
conjunto de la sociedad para internalizar crecientemente las, hasta ahora, consi-
deradas externalidades y costes sociales, de un modelo productivo que incorpora-
ba deficientemente las escaseces relativas de recursos naturales y energéticos, y no 
tomaba en cuenta los efectos de la actividad económica sobre el clima. Por su par-
te, las tendencias asociadas a los cambios en la estructura demográfica obligarán a 
aumentar la productividad y a desarrollar la capacidad de atraer y retener talento, 
sobre todo si la eventual carencia de activos laborales se concentra en cohortes de 
edad necesarios para la innovación y la competitividad. Por último, los cambios en 
los patrones de demanda global exigirán desarrollar niveles muy sofisticados de in-
novación para atender la demanda de las clases medias de los países emergentes, 
obligando a las empresas a repensar sus estrategias de aprovisionamiento y de lo-
calización.

TABLA 1 Globalización

Factor Tendencias Algunas implicaciones

Globalización — Cambios profundos en el comercio internacio-
nal y en la geografía de la producción e inno-
vación.

— Aceleración del cambio tecnológico y la inno-
vación.

— Relaciones más permeables entre sectores y 
empresas.

— Relevancia de lo local en la dinámica de lo 
global.

— Desplazamiento de la demanda hacia el Glo-
bal South y expansión de sus empresas en los 
países desarrollados.

— Importancia del aprendizaje en los sistemas de 
innovación abiertos.

— Formas de gobernanza multipolar y multinivel.

— Especialización de territorios y empresas en tareas den-
tro de cadenas de valor globales.

— Crecimiento del comercio inter-industrial e intra-empresa-
rial.

— Necesidad de desarrollar una variedad relacionada en 
las actividades de producción y de buscar oportunidades 
en la nueva industria.

— Aumento de la competencia de empresas del Global 
South pero también oportunidades de cooperación.

— Necesidad de que los sistemas de innovación avancen 
hacia la frontera del conocimiento mientras se desarro-
llan estrategias mixtas de innovación.

— Necesidad de desarrollar procesos de planifi cación parti-
cipativa y evaluación continua de políticas.
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1.1.3.  Complejidad derivada de la necesidad de compatibilizar objetivos en la definición, 
el diseño y la evaluación de las políticas económicas

Crecientemente, la sociedad, y como reflejo de la misma el sistema político y de go-
bernanza a nivel local, nacional e internacional, toma en consideración la mejora del 
bienestar como un objetivo que va más allá de la maximización de su PIB o su renta 
per cápita. Sucesivas iniciativas (de Sarkozy, Cameron, Stiglitz, entre otras) buscan in-
tegrar el crecimiento tradicional y su medida con la sostenibilidad social y medioam-
biental. Desde otro enfoque, un reciente artículo de Porter y Kramer 2011, desarrolla 
el concepto de «valor compartido» para destacar la sinergia, no los antagonismos, 
entre la consecución de beneficios privados y una amplia variedad de objetivos colec-
tivos compartidos por la sociedad. Los diversos enfoques concuerdan en que se hace 
necesario superar la tiranía del corto plazo y entender que los intereses de los accio-
nistas (shareholders) no pueden ser contradictorios con las aspiraciones del conjunto 
de la sociedad (stakeholders). 

De este modo, la nueva complejidad se puede resumir en tres grandes planos:

• aumento en la complejidad de las relaciones (en espacio, tipos de agentes y ti-
pos de actividades);

• reconocimiento de los límites de los recursos medioambientales, energéticos y de-
mográficos; y,

• necesidad de integrar objetivos de bienestar en un marco analítico de la competiti-
vidad, tradicionalmente centrado en el crecimiento económico. 

TABLA 2 Recursos naturales, estructura demográfica y patrones de demanda global

Factor Tendencias Algunas implicaciones

Recursos 
naturales y 
energéticos

Cambios en:

— Disponibilidad de recursos naturales.
— Patrones de demanda asociados al cambio climá-

tico.
— Tensiones en disponibilidad y precios de combusti-

bles fósiles.
— Exploración de nuevas fuentes de energía.

— Geopolítica global y seguridad.
— Coste de la energía y otras commodities como 

input.
— Desarrollo tecnológico, energías renovables y ac-

tividades amigables con el cambio climático y la 
ecoefi ciencia.

— Importancia del transporte de la energía.
— Búsqueda de nuevas efi ciencias para actividades 

intensivas en energía (transporte, metalurgia...).

Estructura 
demográfi ca 

— Envejecimiento de la población en el mundo de-
sarrollado.

— Migraciones de diverso tipo, incluida la migración 
del talento a escala global.

— Incremento de las tasas de dependencia.
— Eventual carencia de activos laborales.
— Necesidad de incrementar la productividad.
— Oportunidades de desarrollar innovaciones basa-

das en el «ageing».
— Aumento de la demanda de servicios de salud y 

otros.
— Necesidad de atraer y retener talento.

Patrones de 
demanda global 

— Débil crecimiento del consumo en los países occi-
dentales.

— Inserción de los países emergentes en el mercado 
global.

— Transferencia de la masa crítica de la demanda de 
consumo masivo hacia las clases medias de los 
países emergentes.

— Adaptación de productos y servicios para atender 
las necesidades y preferencias de los mercados 
más dinámicos.

— Necesidad de desarrollar la innovación frugal.
— Redefi nición de estrategias de aprovisionamiento 

y localización por parte de las empresas.
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Como el resto de las economías, la economía vasca se encuentra en una encrucijada, 
en un contexto cada vez más complejo y cambiante que depende de claves distintas 
de las que primaban en el escenario anterior. El reto, al que ya se hacía referencia en 
el anterior Informe, es lograr liderar en el emergente estadio de la innovación, sien-
do conscientes de que el paso de un estadio a otro es complejo, requiere romper 
inercias y se demorará en el tiempo. En cualquier caso, es una transición para la que 
el término business as usual no es una opción. Para liderar la nueva complejidad no 
basta con hacer, incluso mejor, lo que ya se hacía bien y se sabe hacer bien, sino que 
el desafío es desarrollar la innovación y la creatividad, y avanzar hacia la frontera del 
conocimiento. Para ello, la sociedad y el conjunto de los agentes relevantes para la 
competitividad tienen que entender sus posibilidades de inserción en la cadenas glo-
bales de valor espacial y funcionalmente fragmentadas, así como sus posibilidades 
de, mediante la aplicación de innovación y conocimiento, transitar a formas más 
complejas de especialización. En el proceso es preciso también entender las fortale-
zas disponibles pero también las debilidades para esa transición y las sendas para su 
superación. El Informe intenta desbrozar algunos de estos caminos y abunda sobre 
conceptos tales como «variedad relacionada», «nueva industria», innovación mixta, 
«especialización inteligente», plataformas, cadenas globales de valor, etc.

1.2. La competitividad de la CAPV

Tras presentar las características de la nueva complejidad, el Informe estudia la com-
petitividad regional de la CAPV mediante un análisis comparativo regional y median-
te un análisis de su sistema productivo.

El primero se lleva a cabo mediante la adaptación de un marco general desarrolla-
do en Orkestra para el European Cluster Observatory, una plataforma online de la 
Unión Europea, que proporciona un punto de acceso único para obtener informa-
ción y análisis sobre los clústeres y la competitividad regional en Europa. Este pro-
yecto está financiado por el programa Europe Innova de la Dirección General de Em-
presa e Industria de la Comisión Europea. La batería de indicadores obtenidos, con 
las sucesivas mejoras que se produzcan en los próximos años, permitirá realizar un 
seguimiento de la evolución de la competitividad de la CAPV en los futuros Informes 
de Competitividad de Orkestra. 

El análisis desde la perspectiva de la competitividad del sistema productivo de la 
CAPV, por su parte, se desarrolla mediante el análisis de los indicadores de precios, 
costes laborales y productividad (competitividad ex ante) y de cuotas de exportación 
(competitividad ex post).

El desafío es desarrollar 
la innovación y la 
creatividad, y avanzar 
hacia la frontera del 
conocimiento

TABLA 3 Necesidad de compatibilizar objetivos

Factor Tendencias Algunas implicaciones

Necesidad de 
compatibilizar 
objetivos 

— Reconocimiento de la necesidad de compatibilizar 
los objetivos de las empresas con los del conjunto 
de la sociedad.

— Mayor conciencia de que el desarrollo económi-
co puede no ser compatible con la sostenibilidad 
medioambiental y con parámetros de bienestar 
socialmente aceptables.

— Necesidad de superar la tiranía del corto plazo.
— Necesidad de incorporar conceptos de sostenibili-

dad medioambiental y social a la forma de medir 
el crecimiento.
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1.2.1. Análisis comparativo regional

El marco analítico empleado organiza en tres niveles los factores que reflejan la ac-
tividad económica regional y determinan su éxito competitivo (véase Ilustración 2). 
Los indicadores de resultado se sitúan en la parte superior del marco; son indicadores 
de desempeño último, que miden el nivel de bienestar de los ciudadanos. Los indica-
dores de desempeño intermedio, por su parte, son indicadores importantes (empleo, 
productividad, innovación, etc.) para alcanzar esos resultados finales. Por último, los 
llamados determinantes de la competitividad tienen una importancia crítica para los 
procesos que generan resultados en los dos niveles anteriores, y se organizan en tres 
grupos de indicadores: el comportamiento de las empresas; la especialización del 
territorio y sus clústeres; y la calidad del entorno empresarial.

Para cada uno de los tres niveles que componen el marco de competitividad regional 
del European Cluster Observatory se desarrolla un análisis comparativo de la CAPV con 
respecto al conjunto de regiones europeas. Este mismo análisis se realiza con respecto a 
un grupo de treinta regiones de referencia cuya estructura económica es similar a la de 
la CAPV, identificadas en un trabajo elaborado por Navarro et al. (2011). Por último, se 
analiza con más detalle la evolución de la CAPV durante la última década, comparándo-
la con tres grupos de referencia: España, la UE 15 y la UE 27. Esto proporciona una vi-
sión de tendencia y también la foto más reciente, dada la disponibilidad de datos.

El Gráfico 1 presenta un diagrama comparativo de posiciones de la CAPV en los dis-
tintos indicadores. En cada uno de los diagramas puede observarse la posición de la 
CAPV (línea de color) con respecto a las regiones de referencia (área sombreada) y 
con respecto al conjunto de regiones europeas, cuyo número se indica en la base. 
Nótese que el borde superior del área sombreada corresponde al mejor ranking de 
las regiones de referencia, y el borde inferior, al peor.

El análisis de la 
competitividad se realiza 
con respecto a las 
regiones europeas y, en 
particular, con respecto a 
las regiones que son más 
parecidas en términos 
geo-demográficos y de 
estructura económica

ILUSTRACIÓN 2 Marco de Competitividad Regional del European Cluster 
Observatory

Palancas de crecimiento
(productividad, empleo,

innovación, etc.)

Crecimiento y bienestar Indicadores de resultado

Calidad del
entorno

empresarial

Fundamentos
(Localización, Recursos naturales, Historia...)

Determinantes de
competitividad

Indicadores de
desempeño intermedio

Empresas
(Comportamiento)

Especialización
(Clústeres)

Actores y entorno

Características dadas
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GRÁFICO 1 CAPV: diagrama comparativo de posiciones en los distintos indicadores 
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1.2.1.1. Indicadores de resultado

La CAPV muestra un buen desempeño al respecto de este tipo de indicadores. En los que 
reflejan la dimensión económica (PIB per cápita y renta disponible per cápita) y en algu-
nos de los que reflejan dimensiones sociales del bienestar (riesgo de pobreza y satisfac-
ción con la vida), se sitúa dentro del 20% superior, tanto cuando se le compara con las re-
giones europeas en general, como cuando se le compara con las regiones de referencia.

Sin embargo los resultados son menos halagüeños en el caso de otros dos indicado-
res de la dimensión social del bienestar: la tasa de desempleo de larga duración y el 
uso de la tierra con alto impacto medioambiental. 

Asimismo, el análisis de la evolución de los indicadores de resultado señala que, aun-
que la crisis económica afectó de manera más pronunciada a la CAPV que a la media 
europea, los niveles de PIB per cápita se mantienen por encima de esa media euro-
pea y los de desempleo de larga duración justo por debajo de la misma.

1.2.1.2. Indicadores de desempeño intermedio

En contraste con los anteriores, la posición relativa de la CAPV al respecto de este tipo 
de indicadores cambia de forma notable. En los indicadores de desempeño intermedio 
de carácter económico (tasa de empleo y desempleo, productividad, exportaciones), la 
CAPV apenas se sitúa en la media del ranking de regiones europeas, una situación que 
es aún más preocupante cuando se compara con las regiones de referencia. Lo mismo 
sucede con los indicadores de desempeño innovador (patentes y publicaciones).

El análisis de la evolución de los indicadores de desempeño intermedio muestra que el 
impacto de la crisis sobre el empleo, ha sido más acentuado en la CAPV que en el resto 
de Europa. El mismo análisis señala, sin embargo, que la evolución de las solicitudes de 
patentes ha sido positiva en los últimos años, aunque la proporción de las patentes de 
alta tecnología sobre el total sigue siendo bastante menor que en la media europea.

El análisis realizado parece confirmar que la llamada «paradoja de la innovación», 
entendida como la aparente contradicción entre el buen desempeño económico de 
la CAPV y su no tan buen desempeño innovador, se mantiene. Sin embargo, el In-
forme da cuenta de una reciente investigación de Orkestra en la que Navarro et al. 
(2011) plantean que esta paradoja prácticamente habría desaparecido. Este resulta-
do sería la consecuencia del efecto conjunto del empeoramiento del desempeño eco-
nómico de la CAPV en los últimos años como consecuencia de la crisis, y del hecho de 
que el esfuerzo innovador, no obstante, no parece haberse reducido en estos años. 
Este es un tema que Orkestra seguirá analizando, por sus importantes implicaciones. 

1.2.1.3. Determinantes de la competitividad 

Estos indicadores son elementos críticos en el marco teórico desarrollado, al ser fac-
tores que determinan el desempeño de un territorio en los indicadores de resultados 
y también porque se puede incidir en ellos, a través de políticas públicas. El conjunto 
de indicadores utilizados se divide en tres bloques: (i) de comportamiento empresa-
rial; (ii) de especialización sectorial y clústeres; y (iii) de calidad del entorno empresa-
rial. La CAPV destaca por su buena posición en indicadores como el empleo y el gasto 
en I+D empresarial y por su peor posición en otros como la co-invención de patentes 
o la fortaleza de los clústeres a nivel europeo. 

La CAPV muestra 
un buen desempeño 
económico y social, 
excepto en lo que se 
refiere al desempleo de 
larga duración

Los resultados en 
los indicadores de 
desempeño intermedio 
son pobres, aunque 
comienzan a observarse 
ciertas mejoras

El comportamiento de 
las empresas en I+D 
es bastante positivo 
pero su desempeño 
en la co-invención de 
patentes muestra cierta 
endogamia 
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La Ilustración 3 resume algunos de los indicadores analizados. En ella se muestran los 
valores de esos indicadores en la CAPV en el último año disponible y cuatro o cinco años 
antes, para observar su evolución. Los indicadores cuya evolución ha sido negativa en 
los dos años considerados aparecen en rojo. Se recoge también el ranking de la CAPV 
con respecto al conjunto de regiones europeas y a las regiones de referencia. Los casos 
en los que la CAPV se sitúa en la mitad inferior del ranking también aparecen en rojo.

Para identificar los factores que se encuentran detrás de los resultados que arroja el 
diagnóstico, además de la visión general de los principales indicadores presentados, 
es necesario profundizar en el análisis de los distintos elementos que determinan la 
competitividad de la CAPV. El resto del Informe se ocupa de esta tarea.

1.2.2. Competitividad ex ante y ex post de la estructura productiva

Tal y como se mencionó anteriormente, en el contexto del debate actual, aunque 
siempre relevante, sobre la relación entre la evolución de los costes salariales y la 
productividad, el Informe incorpora un diagnóstico de la competitividad de la es-
tructura productiva vasca, que arroja resultados relevantes.

El análisis de la competitividad del sector productivo de un territorio se puede lle-
var a cabo, bien atendiendo a los costes y precios que determinan la competitivi-

Bienestar y 
competitividad 
dependen de la 
productividad

ILUSTRACIÓN 3 Resumen de indicadores

INDICADORES DE RESULTADO
Valor Ranking

2005 2010
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

PIB per cápita (PPA) 29.726 32.778 18/206  2/30

Riesgo de pobreza (%) 9,6 9,4 12/198 4/30

Desempleo de larga duración (%) 1,82 3,8 107/206 19/30

Nota: Los valores de riesgo de pobreza son de 2009

INDICADORES DE DESEMPEÑO INTERMEDIO
Valor Ranking

2005 2010
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

Tasa de empleo (%) 65,4 65,1 107/206  23/30

Tasa de desempleo (%) 7,3 10,5 161/206 26/30

Productividad aparente por trabajador 60,6 69,4 93/206  20/30

Patentes por habitante 51.434 41.606 87/206 27/30

Nota: Los valores de patentes son de 2004 y 2007

COMPORTAMIENTO EMPRESARIAL
Valor Ranking

2005 2008
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

Gasto I+D empresarial (% PIB) 1,15 1,6 26/206  6/30

Co-intervención de patentes (% total) 1,8 3,1 199/206 30/30

ESPECIALIZACIÓN
Valor Ranking

2005 2009
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

Empleo en manufacturas de 
tecnología alta y medio-alta (% total)

9,6 9,1 23/206  7/30

Empleo en servicios intensivos en 
conocimiento (% total)

30,7 33,1 122/206 20/30

ENTORNO EMPRESARIAL
Valor Ranking

2005 2009
Regiones 
europeas

Regiones 
referencia

Recursos humanos en ciencia y tecnología 23,9 25,0 10/206  1/30

Estudiantes de educación terciaria 68,4 70,1 48/206 6/30

Gasto I+D público (% PIB) 0,33 0,38 123/206  22/30

Familias con acceso a banda ancha 30 63 87/206 18/30

Nota: Los valores de acceso a banda ancha son de 2006 y 2010

Determinantes
de

competitividad
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dad de sus productos (competitividad ex ante), o bien atendiendo a la evolución 
que muestran las exportaciones de ese territorio con respecto a las exportaciones 
de todos aquellos territorios con los que compite (competitividad ex post). El Infor-
me analiza cuál ha sido el nivel y la evolución de dichos indicadores de competitivi-
dad, ex ante y ex post, para la industria manufacturera de la CAPV.

1.2.2.1. Competitividad ex ante

Dentro de los costes totales, unos de los más significativos son los costes laborales. A 
estos efectos, el indicador más relevante para los análisis de competitividad es el que 
mide el coste laboral incorporado en cada unidad de producto (coste laboral unitario o 
CLU). Dicho coste es el resultado de tomar en cuenta, simultáneamente, el coste laboral 
horario (CLH) y la productividad. No obstante, el precio final de un producto en los mer-
cados internacionales depende, tanto de los costes o precios, como del tipo de cambio. 

En el periodo 1995-2007, el CLH creció por encima de la productividad de la CAPV y 
de la de España, lo que condujo a que los CLU aumentaran. Este incremento, al ser 
superior al de la UE-15, al de los países de la ampliación y al de EE.UU., restó en prin-
cipio competitividad a las industrias manufactureras vasca y española. Este proceso 
se vio acentuado durante la crisis por la mayor caída de la productividad manufactu-
rera en la CAPV (véase Tabla 4).

La pérdida de competitividad en costes se agravó en el período 2000-2008 por la apre-
ciación del tipo de cambio nominal efectivo. Sin embargo, en 2008 y 2010 hubo un lige-
ro respiro, porque el índice del tipo de cambio nominal efectivo experimentó una in-
flexión y se depreció ligeramente. La tendencia desde finales de 2010 es, sin embargo, 
nuevamente a la apreciación del tipo de cambio, por la debilidad que muestra el dólar.

El análisis del nivel comparado que presentan estas variables, para el último año para 
el que se dispone de datos, pone de manifiesto que la CAPV presenta niveles de CLH 
inferiores a los países de la UE-15 y Alemania —país que se destaca por ser el princi-
pal competidor de la industria vasca dentro de ese grupo— aunque superiores a los 

En España y en la CAPV 
los costes laborales 
han evolucionado 
negativamente para la 
competitividad 

La evolución del tipo de 
cambio entre 2000 y 2008 
ha agravado la pérdida de 
competitividad en costes

TABLA 4 Tasa de variación anual del coste laboral horario y de la productividad, y del coste laboral unitario, en la 
industria manufacturera

1995-2007 2007-2008 2008-2009

CAPV España Alemania UE-15 UE-10 EE.UU. CAPV España CAPV España

CLH 3,26 3,21  2,48 2,82  6,74  3,92 5,97  5,27 —  2,13
Productividad 2,05 0,86  3,10 2,81  7,51  4,39 0,12 –1,46 –8,81 –0,75
CLU 1,21 2,35 –0,62 0,01 –0,77 –0,48 5,85  6,74 —  2,88

Fuente: IVIE, a partir de EU KLEMS (2009), Eustat e INE. 

TABLA 5. Análisis del nivel comparado: Coste Laboral Horario, Productividad y Coste Laboral Unitario 

Año 2007 CAPV España Alemania UE-15 UE-10 EE.UU.

Coste Laboral Horario CLH (PPA-$) 25,9 21,4 32,6 28,3  9,2 31,9

Productividad (PPA-$) 41,2 33,4 48,8 41,6 17,3 49,8

Coste Laboral Unitario (%) 73,0 88,2 76,1 76,4 61,0 61,8



RESUMEN EJECUT IVO

293

de la media española y, sobre todo, a los de los países de la ampliación. Este dato es 
relevante porque algunos de estos países son competidores directos de la producción 
manufacturera vasca y hace necesaria una diferenciación en el tipo de bien ofertado. 
Además, dado que la CAPV se sitúa en una posición intermedia en duración de la jor-
nada de trabajo, los resultados apenas se ven alterados al calcular el coste laboral y 
la productividad por hora trabajada o por trabajador (véase Tabla 5).

Con respecto a la productividad, sucede lo contrario. Como consecuencia del juego 
combinado del CLH y de la productividad, la CAPV presenta un nivel de CLU que, 
aunque inferior a la de la UE-15 y Alemania, resulta muy superior a la de los países 
de la ampliación.

Las consecuencias de esas diferencias en CLU para la posición competitiva de la indus-
tria manufacturera de la CAPV dependerán de con quién está realmente compitiendo, 
lo que a su vez estará determinado por el grado de diferenciación y sofisticación de su 
producción. Como se refería anteriormente, la única manera de evitar la casi insupera-
ble desventaja que en CLU mantiene la CAPV respecto de los países de la ampliación es 
diferenciando su producción. La principal recomendación para empresas y políticas de 
competitividad pasaría, por consiguiente, por reforzar los factores de diferenciación.

En el esfuerzo permanente que hay que realizar para controlar el CLU, el margen de 
actuación por el lado de los CLH es claramente inferior al existente por el lado de la 
productividad. Para lograr la coordinación necesaria que debe existir en la evolución 
de estas dos variables, será necesario aumentar la implicación de los trabajadores en 
la empresa, comprometiéndolos y haciéndolos co-responsables de la marcha de la 
productividad. Y para actuar sobre esta última, yendo más allá de la tradicional I+D, 
el Informe argumenta que se debe actuar en el ámbito de la mejora organizativa, de 
la formación del trabajador, de las tecnologías de la información y la comunicación 
(TIC), del diseño e ingeniería, y de otros ámbitos de los activos intangibles. 

1.2.2.2. Competitividad ex post

Si en lugar de atender a los CLU —como indicadores de competitividad ex ante— se 
atiende a las cuotas de las exportaciones manufactureras dentro de las exportaciones 
mundiales —como indicador ex post de competitividad—, el análisis pone de mani-
fiesto que, en contra de lo que sugeriría el mayor aumento de los CLU y la aprecia-
ción del tipo de cambio efectivo nominal que ha experimentado la CAPV, la cuota de 
exportación manufactura de la CAPV creció notablemente de 2000 a 2008. 

El comportamiento favorable de las cuotas de exportación puede explicarse por tres 
factores principales: (i) la evolución de las cuotas de exportación se han calculado 
en términos monetarios y no en términos reales, por lo que la apreciación del euro 
entre 2000 y 2008 conduce a que el mismo volumen de exportación tenga un mayor 
valor; (ii) la composición sectorial de las exportaciones manufactureras de la CAPV, 
más concentradas en sectores con mayor dinamismo exportador; y (iii) los avances 
en calidad y valor de las exportaciones españolas y vascas, no reflejados en precios. 

En 2009, sin embargo, la cuota de exportación manufacturera de la CAPV disminuyó, 
pasando del 0,20% de 2008 al 0,18% de 2009, si bien todavía sigue siendo superior al 
0,17% del año 2000. Esa marcada caída se debe, en gran medida, al desplome de las 
exportaciones del sector metalurgia y productos metálicos. A diferencia del caso espa-
ñol, en el que el sector de la construcción efectuó la mayor contribución a la reduc-

Para evitar la desventaja 
en costes laborales 
frente a los países de la 
ampliación, y aprovechar 
la ventaja frente a 
Alemania y la UE-15, 
se debe avanzar en la 
diferenciación

A pesar del mayor 
aumento de los costes 
laborales y de la 
apreciación del tipo de 
cambio, las exportaciones 
de la CAPV aumentaron 
su cuota en el mercado 
global 

Durante la crisis, 
el desplome de las 
exportaciones del sector 
metalurgia y productos 
metálicos redujo la 
cuota de exportación 
manufacturera
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ción del valor añadido bruto (VAB) de la economía de mercado, en la economía vasca 
el sector que más ha incidido en la reducción del VAB ha sido metalurgia y productos 
metálicos, si bien este sector parece haber iniciado una cierta recuperación en 2010. 

En ese sentido, las políticas deberían tratar de actuar sobre los factores que permiten 
que la competitividad ex post evolucione más favorablemente de lo que cabría esperar 
mirando a los indicadores de competitividad ex ante: la mejora de la calidad y composi-
ción de los productos exportados, y la orientación de las exportaciones hacia mercados 
geográficos que muestran un mayor crecimiento que la media del comercio mundial.

Del diagnóstico conjunto del análisis de competitividad comparada de la CAPV con el 
resto de regiones europeas y de referencia, y de la competitividad ex ante y ex post, 
se concluye que la región tiene una buena posición en indicadores de resultado eco-
nómico, si bien hay margen de mejora en los medioambientales y en los de cohesión 
social. La posición es significativamente más baja en los indicadores intermedios eco-
nómicos o de innovación. Asimismo, se constata que la CAPV ha perdido competitivi-
dad en costes y que solo incrementando su productividad y diferenciando su produc-
ción podrá superar dicha desventaja.

2. Retos para la competitividad de la CAPV

Tras el diagnóstico sobre la competitividad de la CAPV y de su estructura producti-
va, el Informe aborda los retos para la competitividad en el entorno de la emergente 
complejidad y los articula alrededor de tres Ejes:

• la diversidad de la economía y sus agentes, que constituyen la base para el desarrollo; 

• las capacidades y el aprendizaje que caracterizan a las personas y a las organiza-
ciones; y

• la apertura y conectividad, interna y externa, del territorio y sus actores.

2.1. Eje 1: Diversidad

Uno de los desafíos fundamentales consiste en desarrollar y gestionar la diversidad 
de la economía y de sus agentes. En el Informe, el concepto de diversidad se concep-
tualiza como:

• la heterogeneidad de la estructura productiva;

• la diversificación estratégica por medio de la innovación; y

• la incorporación de nuevas actividades, productos, mercados y sectores económicos 
a través de la actividad emprendedora. 

Al igual que sucede en las inversiones financieras, la diversificación de la estructura 
productiva reduce el riesgo de padecer un shock o perturbaciones asimétricas. Sin 
embargo, la diversificación productiva únicamente comporta ventajas cuando está 
basada en una diversidad relacionada, en otras palabras, cuando las actividades son 
parecidas o tienen bases de conocimiento similares. Para que el conocimiento y las 
innovaciones fluyan de unas actividades a otras, es necesario que la distancia cogni-
tiva entre ellas no sea demasiado grande: una diversidad relacionada, permite que el 
conocimiento fluya y pueda ser absorbido y que ese conocimiento posibilite una fer-
tilización e innovación significativa. 
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2.1.1. Actividad productiva y políticas de competitividad 

El primer aspecto que se analiza es la evolución de las unidades fundamentales de 
ordenación de la actividad productiva y de las políticas de competitividad: la empre-
sa, el sector y el clúster.

La creciente complejidad económica se refleja en la insuficiencia de las unidades o 
conceptos hasta ahora empleados para ordenar la actividad económica y organizar 
las políticas de competitividad. El papel de la empresa, el sector y el clúster, en cuan-
to unidades de análisis y organización de transacciones económicas relevantes, están 
sometidos a profundas transformaciones.

2.1.1.1. Empresa

Para la unidad básica del análisis competitivo y objeto de estudio del Departamento 
de Estrategia de Orkestra, el entorno de la complejidad se caracteriza por el surgi-
miento de dos tendencias aparentemente contradictorias: la globalización y la regio-
nalización de la economía, y la externalización y la desagregación de las actividades 
por parte de las empresas. Estas tendencias abogan por el uso de estadísticas y análi-
sis que incorporen factores que anteriormente no era necesario tener en cuenta.

Para recoger adecuadamente la realidad regional, por ejemplo, resultan preferibles 
los datos por establecimiento, indicando si corresponden a la sede principal, informa-
ción que generalmente no proporcionan las estadísticas. Asimismo, para captar la rea-
lidad derivada de los procesos de internacionalización y de desagregación de activida-
des, resulta fundamental disponer de datos ordenados por grupos de empresas. Las 
políticas no pueden ignorar estas realidades, pues los llamados «efectos sede» y las 
capacidades reales de las empresas ubicadas en su territorio están vinculados a ellas.

El Informe destaca al respecto que en la CAPV los lazos accionariales entre empresas, 
tanto hacia atrás como hacia adelante, son más frecuentes que en las otras comuni-
dades autónomas. Lo anterior se refleja en la presencia de corporaciones industriales 
en el accionariado de las empresas vascas y en las participaciones accionariales por 
parte de estas en otras empresas. Este fenómeno es particularmente destacado en las 
empresas de mayor tamaño, en la industria manufacturera y en los sectores de ma-
yor nivel tecnológico. Además de seguir favoreciendo esos procesos de creación de 
grupos empresariales, debería explotarse más el efecto tractor que algunos de esos 
grupos pueden ejercer, especialmente en el ámbito de la innovación y de la interna-
cionalización, que, según algunos estudios, en la actualidad es reducido.

2.1.1.2. Sector

Todos los análisis ponen de manifiesto la disolución de las fronteras entre sectores y 
la necesidad de repensar las clasificaciones de actividades económicas empleadas al 
respecto. Resulta particularmente destacada la creciente imbricación entre la indus-
tria y los servicios. Debido a los crecientes procesos de globalización y deslocaliza-
ción, así como a los avances de las tecnologías de la información y la comunicación 
(TIC), la competitividad de las empresas industriales en los países avanzados descansa 
cada vez más en las actividades terciarias que incorporan: bien antes de la fase de 
producción (diseño e I+D —principalmente—) como después de dicha fabricación 
(marketing, mantenimiento, formación, servicio postventa, etc.). 

Los lazos accionariales 
entre empresas son 
más frecuentes en 
la CAPV que en 
otras comunidades 
autónomas

El éxito competitivo 
de las empresas 
manufactureras depende, 
cada vez más, de las 
actividades de servicios 
que desarrolla o adquiere. 
El concepto «nueva 
industria» refleja esta 
nueva realidad
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En muchos casos, las actividades terciarias como las antes referidas se llevan a cabo 
dentro de la propia empresa industrial, pero cada vez es más frecuente que, respon-
diendo a una filosofía de open innovation, se obtengan de otras organizaciones 
especializadas en su prestación. De este modo, las empresas de servicios relaciona-
dos con las empresas (llamados también servicios al productor) se han desarrollado 
y han adquirido una importancia capital en las sociedades avanzadas. Los analistas 
hablan ya de la «nueva industria», término que engloba dichos servicios. Destacan, 
dentro de estos nuevos servicios al productor, los servicios intensivos en conocimien-
to que, según algunos estudios, son capaces de jugar hoy en día un papel estructura-
dor equivalente al que en la segunda mitad del siglo XX jugaron los bienes de equi-
po. De lo anterior se desprende que las políticas de competitividad deben ampliar su 
foco de atención y atender no solo a la empresa manufacturera, sino a este otro tipo 
de empresas; y entre las actividades que se impulsan, no limitarse a la mera produc-
ción y a la I+D, sino contemplar también medidas de apoyo al diseño y al marketing.

2.1.1.3. Clúster

En años recientes, se observa un énfasis creciente en una concepción transversal de la 
realidad clúster (las llamadas plataformas) así como, en el caso de los clústeres vertica-
les, en una ampliación geográfica de su análisis y su operativa, prestando mayor aten-
ción a su inserción en las cadenas globales de valor. Lo primero parece responder a los 
cambios en la importancia relativa de los factores derivados de los avances en las TIC y 
la globalización, por lo que, frente al énfasis de los clústeres tradicionales en la explo-
tación de economías de escala, la producción, los lazos verticales y la especialización, 
la nueva lógica emergente hace hincapié en las economías de alcance, en el mercado, 
en la perspectiva horizontal o transversal, y en la heterogeneidad y diversidad.

Las asociaciones clústeres de la CAPV responden a realidades clústeres que tienen 
detrás tanto a cadenas de valor (aeronáutica, automoción, papel, electrodomésti-
cos), como a realidades más transversales (medioambiente, logística y movilidad...), 
y se han puesto en marcha iniciativas para explotar interacciones e iniciativas como 
el coche eléctrico, un ejemplo de co-generación de conocimiento entre los clústeres 
de automoción, energía y electrónica, informática y telecomunicaciones.

En cuanto a la mayor atención que se presta a la inserción de los clústeres en las ca-
denas globales de valor, el Informe pone de manifiesto la necesidad de entender el 
tipo particular de cadena de valor que incumbe a una actividad. De ahí el interés de 
la tipología que distingue entre cadenas de valor cautivas, jerárquicas, modulares, 
relacionales y de mercado, tanto para entender dicha inserción como para que las 
políticas públicas propicien procesos de aprendizaje distintos según sea el tipo de ca-
dena, e impulsen la transición de las menos favorables hacia las más favorables.

Por último, como se mencionó anteriormente, la literatura reciente ha superado la 
dicotomía tradicionalmente existente entre especialización y diversidad, distinguien-
do, dentro de esta última, entre diversidad no relacionada y «diversidad relaciona-
da». De las tres posibles estrategias (especialización, diversidad no relacionada y «di-
versidad relacionada») esta última es la que ofrece mejores resultados en innovación 
y crecimiento. Los tres territorios históricos vascos (especialmente Gipuzkoa) apare-
cen con valores particularmente elevados de variedad relacionada y este hecho pare-
ce haber sido un factor importante en sus favorables resultados en términos de inno-
vación y crecimiento económico.

El éxito del clúster está 
estrechamente vinculado 
al modo en que se 
inserta en las cadenas 
globales de valor

Los territorios como 
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variedad relacionada en 
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muestran un mayor 
crecimiento de la 
productividad
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En ese sentido, la estrategia competitiva de la CAPV debería perseguir el manteni-
miento y la explotación de esa elevada variedad relacionada, en lugar de optar por 
estrategias de pura especialización o diversificación. Ello encaja con las recientes re-
comendaciones de la Comisión Europea a favor de estrategias de «especialización in-
teligente», en las que no se trata de impulsar sin más las bio, las nano o restantes 
tecnologías genéricas, sino focalizar tales tecnologías en ámbitos concretos ligados a 
la estructura productiva existente en el territorio.

2.1.2. La innovación en la empresa

El segundo elemento que se aborda en este Eje es el análisis de las estrategias de in-
novación de las empresas. 

La innovación es un factor crítico para la competitividad de la economía moderna. 
Las empresas deben hacer frente a los nuevos retos emergentes y a un mundo cada 
vez más complejo a través de la innovación, y para ello deben definir sus estrategias 
de innovación. Sin embargo, no existe una única forma de innovar, y las estrategias 
de innovación de las empresas pueden ser diversas y complejas. A pesar de lo ante-
rior, existen pocas investigaciones que hayan profundizado en los procesos internos 
de innovación en la empresa vasca (por ejemplo, a través de análisis de estrategia 
corporativa, estudios de caso, etc.).

En un intento por entender mejor el fenómeno de la innovación en las empresas, el 
Informe mide la innovación más allá de los indicadores tradicionales como la I+D y 
las patentes, con un sesgo hacia la ciencia y la tecnología, partiendo de la premisa de 
que un mejor entendimiento de la heterogeneidad en el comportamiento innovador 
de las empresas, sus determinantes y resultados, ayudarán en el diseño y la aplica-
ción de las políticas de innovación. 

Uno de los indicadores más utilizados a nivel internacional para medir la capacidad 
innovadora de un territorio es la «proporción de empresas con actividad innovado-
ra». Los datos muestran que el porcentaje de empresas con actividad innovadora es 
del 47%, algo inferior a la media de la UE-27 (del 52%). Este indicador, sin embargo, 
no proporciona ninguna información sobre la intensidad y la calidad de la innova-
ción, por lo que es necesario el uso concurrente de otros indicadores. El indicador del 
«gasto en innovación» proporciona información sobre la intensidad de la actividad 
innovadora de las empresas en términos del gasto en innovación en relación a la fac-
turación total. La intensidad innovadora de las empresas de la CAPV es algo inferior 
a la media de la UE-27, con valores del 1,7% y 1,8% respectivamente. Estos dos indi-
cadores muestran que la apuesta por la innovación en las empresas de la CAPV, aun-
que algo inferior, es bastante próxima a la media de la UE-27. Toca entonces analizar 
lo que ocurre con la otra mitad que no innova, e intentar determinar cuántas de las 
que no innovan deberían innovar.

Otro elemento importante a incluir en el análisis de la innovación es la implicación 
de las instituciones públicas en ella, midiendo el grado de cobertura de las ayudas. 
Los datos muestran que el 47,2% de las empresas de la CAPV con actividad innova-
dora obtuvo algún tipo de financiación pública para la innovación, un porcentaje 
elevado si se compara con otros países europeos. El dato indica que la apuesta de las 
empresas vascas por la innovación está ampliamente respaldada por el apoyo finan-
ciero de las distintas instituciones públicas. Sin embargo, una asignatura pendiente 
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consiste en cosechar (y exigir) los resultados esperados de este esfuerzo público. Todo 
ello requiere un seguimiento estrecho y una valoración permanente de la efectividad 
de las políticas públicas de apoyo a la innovación. 

Además de la apuesta de las empresas y las instituciones por la innovación, es necesa-
rio entender el «comportamiento innovador» de las empresas, ya que las empresas 
pueden llevar a cabo diferentes tipos de actividades de innovación. En una primera 
clasificación se diferencia entre las innovaciones tecnológicas (innovaciones de produc-
to o proceso) y las innovaciones no-tecnológicas. Al igual que en la mayoría de los paí-
ses europeos, la mayoría de las empresas innovadoras de la CAPV apuestan por la com-
binación de ambos tipos de innovaciones. Sin embargo, destaca el mayor porcentaje 
de empresas de la CAPV que apuesta exclusivamente por la innovación tecnológica y el 
menor porcentaje de empresas que solamente realiza innovaciones no-tecnológicas. 
Numerosos estudios avalan que la combinación de ambos tipos de innovación, las de-
nominadas «estrategias mixtas de innovación», confiere mejores resultados a las em-
presas, por lo que un reto importante para las empresas vascas consiste en introducir 
más innovaciones no tecnológicas sin dejar de lado las innovaciones tecnológicas. 

En el desglose de las innovaciones tecnológicas en innovaciones de producto y proce-
so también se observa que tanto a nivel de la CAPV como a nivel de la UE-27 prevale-
ce la combinación de las innovaciones de producto y proceso. Sin embargo, como se 
apuntaba en el epígrafe 1 de este Resumen Ejecutivo, en el caso de la CAPV destaca 
el porcentaje de empresas que apuestan exclusivamente por la innovación en proce-
sos, lo que indica que los directivos de las empresas vascas prestan aún especial aten-
ción a la calidad y la eficiencia de los procesos productivos al «hacer mejor lo que ya 
se hacía bien», que se decía anteriormente, más que a la diferenciación de sus pro-
ductos. En línea con estos resultados, el análisis del grado de novedad de las innova-
ciones muestra que el porcentaje de empresas de la CAPV que lanzan innovaciones 
nuevas para la empresa o nuevas para el mercado es inferior a la media de la UE-27.

A raíz de estos resultados se puede concluir, por tanto, que en comparación con el 
promedio de la UE-27, un mayor porcentaje de las empresas innovadoras vascas si-
guen un modelo de innovación incremental (con continuas innovaciones y poco sus-
tanciosas), más que un modelo de innovaciones radicales (pocos cambios y drásticos), 
siguen una estrategia de seguidores, introduciendo innovaciones de producto o (es-
pecialmente) de proceso que ya existen en el mercado. Esto hace que la capacidad de 
extracción de valor de la empresa vasca continúa siendo limitada, como muestra el 
menor porcentaje de la cifra de negocios de las empresas vascas que corresponde a 
productos nuevos para la empresa o para el mercado en comparación con la media 
de la UE-27. Esta circunstancia merece una profunda reflexión y presenta implicacio-
nes para las políticas públicas de apoyo a la innovación.

El desafío para las empresas y el conjunto el sistema de innovación consiste en transfor-
mar, tanto la innovación tecnológica y no tecnológica, como la innovación de producto 
y proceso en bienes y servicios que puedan ser comprados y vendidos en los mercados 
globales y/o que mejoren la productividad. En este afán, clave para ejercer el liderazgo 
en la nueva complejidad, hay que apostar decididamente por el conocimiento y su in-
corporación a los procesos y productos. Y el objetivo colectivo no debe ser tanto el de 
ser capaces de «empujar» la frontera del conocimiento hacia nuevos límites, una facul-
tad que, aunque deseable, presenta aún importantes barreras de entrada, cuanto ser 
capaces de «estar» en la frontera del conocimiento para incorporar tal conocimiento a 

En un alto porcentaje de 
las empresas de la CAPV 
predomina la innovación 
tecnológica frente a la 
no tecnológica, y las 
que solo llevan a cabo 
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son superiores a la media 
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la generación de soluciones derivadas de la fertilización cruzada entre tecnologías y 
productos, la identificación de las necesidades emergentes de las comunidades globa-
les, la organización de la producción, el diseño de procesos y objetos, etc.

2.1.3. Emprender desde y para la diversidad 

El último elemento del Eje sobre diversidad lo constituye la actividad emprendedora. 

La diversidad de un sistema económico es un elemento distintivo de la evolución de 
un territorio hacia estadios de competitividad propios de sociedades basadas en la 
innovación y el conocimiento. El emprendimiento, al ser tanto causa como conse-
cuencia de la diversidad del ecosistema en que cual se desenvuelve, constituye uno 
de los motores que posibilitan dicha transformación. Además de estimular el uso más 
eficiente de los recursos disponibles, crear empleo y coordinar las necesidades de los 
diferentes agentes económicos, el emprendimiento sirve como vehículo de introduc-
ción en el mercado del nuevo conocimiento no utilizado por empresas existentes. Al 
facilitar la incorporación de nuevos desarrollos científicos y tecnológicos así como el 
rejuvenecimiento del tejido productivo, el emprendimiento contribuye a la diversi-
dad regional.

El emprendimiento también refleja la diversidad del entorno económico en el que se 
desarrolla, al ser el emprendedor el actor que en general arbitra entre los intereses 
de diferentes agentes. Esta función adquiere un nuevo carácter en presencia de di-
versidad intersectorial, pues en este caso las sinergias provenientes del conocimiento 
de diversos sectores económicos crean nuevo conocimiento que a su vez impulsa la 
creación de nuevas empresas. Por último, la diversidad del entorno también se mani-
fiesta en la variedad de sus instituciones financieras, sociales y administrativas, lo que 
resulta de vital importancia para el buen desempeño de la actividad emprendedora.

El fomento del emprendimiento ha constituido en la última década un eje vital de la 
política económica europea, tanto nacional como territorial. En la CAPV, por ejem-
plo, los diversos niveles de la administración pública han implementado múltiples po-
líticas de fomento a la actividad emprendedora. A pesar de estos esfuerzos, el em-
prendimiento ha experimentado un leve descenso en los últimos tres años, de la 
mano de una drástica caída en las expectativas de crecimiento. Si bien estos resulta-
dos están influenciados, en gran medida, por la crisis económica actual, los indicado-
res de innovación de empresas de reciente creación indican que el esfuerzo que se ha 
invertido en generar conocimiento no se ha traducido en un crecimiento importante 
de nuevos proyectos emprendedores de base tecnológica. Asimismo, tras una etapa 
de mejora, la orientación al mercado externo por parte de las empresas de reciente 
creación ha empeorado en los últimos tres años. Estos indicios parecen indicar que la 
crisis económica es solo uno de los factores detrás de las modestas aspiraciones y es-
casa orientación internacional en la actividad emprendedora de la CAPV.

En cuanto a la distribución geográfica y sectorial en la CAPV, se observa una impor-
tante diversificación en lo relativo a comarcas y sectores productivos, así como una 
correlación significativa entre las altas y bajas de las nuevas empresas en los diferen-
tes sectores y comarcas. Lo anterior se traduce en una estabilidad considerable en el 
peso relativo de los sectores en los cuales se emprende. A pesar de esta aparente fal-
ta de dinamismo, se observa que las áreas menos urbanas registran un ligero aumen-
to del emprendimiento en sectores más intensivos en tecnología.
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En el Informe también se realiza un diagnóstico de la diversidad del entorno em-
prendedor de la CAPV en lo que se refiere a mercados financieros, mercados de bie-
nes y servicios, instituciones públicas, agentes de fomento e instituciones generado-
ras de conocimiento con la finalidad de poder evaluar si estos son capaces de 
sustentar y fomentar la variedad y complejidad del tejido emprendedor. Del diagnós-
tico se desprende que los distintos niveles de la administración pública han hecho un 
importante esfuerzo orientado a apoyar y estimular el emprendimiento, así como 
para atender áreas de oportunidad tales como la disponibilidad de financiamiento 
para al emprendimiento de carácter tecnológico necesario, por la mayor incertidum-
bre y riesgo moral que implica. Si bien se comprueba la preocupación de las adminis-
traciones, en sus distintos niveles, por fomentar redes de business angels, se pone de 
manifiesto que aún queda bastante camino por recorrer para afianzar la industria, 
tanto formal como informal, de capital riesgo. 

Otro aspecto en el que sería deseable avanzar está relacionado con la profusión 
de programas de fomento al emprendimiento. Debido a la descentralización ad-
ministrativa que caracteriza a la CAPV, las políticas de emprendimiento de sus di-
versas instituciones poseen un grado considerable de especificidad y profusión. Si 
bien es entendible que en un comienzo los diferentes niveles administrativos dise-
ñen políticas para responder a las necesidades particulares de su entorno, en una 
etapa posterior sería conveniente reforzar la comunicación entre ellas para lograr 
un uso más eficiente de los recursos. La actividad emprendedora podría benefi-
ciarse de una mayor coordinación entre los diferentes niveles y departamentos de 
la administración pública encargados de propiciar un entorno favorable al em-
prendimiento.

Las políticas de fomento al emprendimiento están alineadas en torno a dos ejes de 
acción. Por un lado están las políticas orientadas a fomentar la cultura emprendedo-
ra a través de la mejora de la imagen del emprendedor. Por otro lado están las me-
didas dirigidas a facilitar y estimular la creación de empresas. Es necesario continuar 
en la labor de dignificar la figura del emprendedor en la sociedad. Para ello, resulta 
de gran importancia el desarrollo de programas de sensibilización, especialmente las 
dirigidas a los más jóvenes (por ejemplo, a quienes pertenecen al colectivo infantil, 
juvenil y adolescente), de modo que se fomente el sentido de la iniciativa y el espí-
ritu emprendedor. Estas, y otras, actuaciones permitirían asentar una sociedad más 
emprendedora.

A pesar de los esfuerzos orientados a lograr este último objetivo, se evidencia com-
plejidad y estrangulamientos en el proceso de creación de empresas. De esto se des-
prende la necesidad de analizar la manera de introducir cambios destinados a simpli-
ficar y acelerar dichos trámites, así como de evaluar la efectividad de tales medidas. 
Con el fin de mejorar la agilidad burocrática de esta prolija realidad, sería oportuno 
analizar y desarrollar iniciativas de tipo «ventanilla única» que aligere al emprende-
dor su proceso de constitución del negocio.

Desde el punto de vista de la demanda, existen diversos programas impulsados por 
las administraciones para fomentar el consumo de productos de tipo innovador. En 
este contexto, el envejecimiento relativo de la población de la CAPV supone un reto 
no solo para el mercado laboral y la seguridad social, sino también para la actividad 
emprendedora, ya que ésta se concentra tradicionalmente en una cohorte de edad 
(35-45 años) que va a sufrir una disminución poblacional considerable.
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Por otro lado, dicho proceso de envejecimiento relativo representa una posibilidad 
para el emprendimiento destinado a crear servicios y productos innovadores que sa-
tisfagan las necesidades de la tercera edad. La creación de servicios y productos in-
novadores podría verse facilitada mediante el intra-emprendizaje. La actividad intra-
emprendedora —poco estudiada en la CAPV— es un comportamiento de creación de 
nuevos negocios (en forma de spin-offs, joint ventures, etc.) que es necesario anali-
zar y, en su caso, impulsar, por el importante impacto económico que ha demostrado 
tener en otros territorios.

Estas y otras ideas innovadoras podrían generarse desde las mismas empresas orga-
nizaciones, que habrán de estar familiarizadas con «prácticas intra-emprendedoras». 
La actividad intra-emprendedora (en forma de spin-offs, joint ventures, etc.) es un 
comportamiento poco analizado en la CAPV y queda por investigar y aprender. A pe-
sar de que algunas empresas llevan un tiempo desarrollando estas fórmulas de crea-
ción de nuevos negocios desde sus respectivas organizaciones, podemos constatar 
que se trata de una práctica todavía poco común que por su impacto económico me-
rece un impulso en el territorio vasco. 

2.2. Eje 2: Capacidades y Aprendizaje

Para afrontar los retos que generan todas las diversidades, las preexistentes y las 
emergentes, es importante valorar y valorizar los recursos humanos de que dispone 
la CAPV, así como aquellos que puede atraer y generar. Es por ello que el segundo 
Eje del Informe se centra en analizar las capacidades y el aprendizaje, abordando los 
retos que el envejecimiento de la población plantea sobre el mercado de trabajo, la 
formación de capital humano y el aprendizaje intra e inter-empresarial.

2.2.1. Envejecimiento y mercado de trabajo

La actividad económica de una región depende en gran medida de las característi-
cas y de la evolución de su población. Numerosos estudios sostienen que una evolu-
ción equilibrada de la demografía proporciona estabilidad al sistema económico. 

La demografía es un 
elemento determinante 
de la actividad económica

EJE 1: Diversidad
 Síntesis de las principales conclusiones

1. Necesidad de aprovechar los inter-espacios que existen entre unidades de análisis más tradicionales, pasando de la empresa a 
los grupos empresariales; de la industria a la nueva industria; y de los clústeres a la colaboración inter-clúster y a las cadenas 
globales de valor.

2. Necesidad de combinar diferentes estrategias, tanto empresariales —buscando estrategias mixtas de innovación en las empresas 
(que combinen innovaciones tecnológicas y no tecnológicas, innovaciones de proceso con las de producto y organizativas, inno-
vaciones DUI con STI)— como territoriales, impulsando la «variedad relacionada» y la «especialización inteligente» (frente a las 
estrategias alternativas de especialización o a la diversificación) y la inserción de los clústeres en las cadenas globales de valor.

3. Necesidad de superar los estrangulamientos de todo tipo que obstaculizan la actividad emprendedora y fundamentalmente del 
emprendimiento de base tecnológica.

Para abordar estos retos será necesaria la implicación de diferentes actores, que varían en función del reto de que se trate: de em-
presas industriales y de servicios de diferentes clústeres, de clústeres de diferentes territorios, de la administración pública, de la uni-
versidad, de centros de investigación básica y de centros tecnológicos. Asimismo, será necesario asumir colectivamente la necesidad 
de avanzar hacia la frontera del conocimiento. Se requiere un proceso en el que los actores vayan definiendo tanto la estrategia 
para responder a dicho reto, como el rol de cada actor en el proceso.
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Sin embargo, la realidad europea que se vislumbra para los próximos cincuenta 
años ofrece unos rasgos preocupantes, ya que de mantener la tendencia actual los 
expertos vaticinan un descenso en la población activa en el orden de casi 20 millo-
nes de trabajadores europeos, acompañado de un aumento incesante en su espe-
ranza de vida. El envejecimiento de los ciudadanos, hoy más que nunca, conduce a 
nuestra sociedad hacia una estructura demográfica descompensada donde, por ci-
tar algunos aspectos, la productividad, los niveles de gasto (sanidad y dependen-
cia), ingresos fiscales, o la gestión del sistema de pensiones, se verán seriamente 
afectadas. Cabe destacar que este nuevo escenario también abrirá oportunidades 
para el desarrollo de nuevas actividades económicas y servicios de atención, consu-
mo y ocio dirigidos a una población envejecida.

La CAPV no solo no es ajena al proceso antes descrito, sino que es uno de los territorios 
en los que su población está atravesando un proceso de envejecimiento acelerado, por 
lo que cabe deducir que, en un futuro próximo, se derivarán de este proceso unas conse-

La caída de población 
en la cohorte de 25 
a 45 años tendrá 
profundas implicaciones 
en términos de 
competitividad GRÁFICO 2 Evolución de la población potencialmente activa (año base 2010)
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GRÁFICO 3 Cambio demográfico por grupos de edad de 2010 a 2020
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cuencias socioeconómicas de calado (véase Gráfico 2 para proyecciones comparadas de 
evolución de la población de la CAPV, España y la UE-27).

• Disminución de la población activa vasca (16-64 años de edad), que se estima pase 
de 1.047.172 personas en el año 2010 a 918.474 personas en el año 2020. A modo 
de referencia, el empleo total en la CAPV en el año 2010 era de aproximadamente 
948.900 personas empleadas. De cumplirse estas expectativas demográficas, cabría 
esperar que se produjeran desajustes de oferta/demanda en el mercado laboral, 
desequilibrios en los costes salariales (tensiones al alza), escasez de ciertas compe-
tencias laborales, necesidad de incrementar de manera importante la productividad 
del factor trabajo, menor movilidad laboral, limitada diversidad profesional, etc.

• El descenso en la cohorte hipotéticamente «de mayor actividad» de la pobla-
ción activa, franja de 25-44 años de edad, será de aproximadamente 146.689 
personas. El descenso esperado de esta franja poblacional, que se estima en un 
24,87% para el año 2020, es especialmente acentuado en comparación al de 
otras franjas de la población. Nos encontramos, además, ante la disminución 
de una franja crítica, ya que es al mismo tiempo la franja que presenta mayores 
índices de productividad, capacidad innovadora y actitud positiva hacia el em-
prendimiento y la creatividad. El Gráfico 3 muestra el cambio demográfico por 
grupos de edad en España y la CAPV.

Ante ese horizonte y estas tendencias estructurales, la pregunta que cabe plantear-
se es qué actuaciones pueden adoptarse en el presente para mitigar los referidos 
desequilibrios. Unos desequilibrios que están ya en curso en cuanto se refieren a la 
presente década (y continuarán probablemente en la siguiente). Las acciones paliati-
vas pueden ir destinadas tanto a aumentar la oferta de trabajo como a influir sobre 
otros determinantes de la actividad económica. Algunas de las intervenciones que se 
podrían barajar son las que se detallan a continuación:

• Aumento de la tasa de actividad. Para ello deberían introducirse medidas de fo-
mento del empleo a tiempo parcial, de conciliación de la vida laboral y familiar, 
restricciones a la jubilación anticipada, acciones para reducir el desempleo de 
larga duración en personas mayores de 55 años, etc.

• Aumento de la edad de jubilación. Además de ampliarla a los 67 años, también 
podrían incluirse otras acciones como la prolongación voluntaria de la vida laboral 
por encima del límite legal.

• Aumento de la productividad. Este aumento debería ir acompañado de una tabla 
de incentivos salariales, lo que implica reformas en el mercado de trabajo y en la ne-
gociación colectiva. Las políticas de educación deberían desempeñar un papel cru-
cial para dotar a la población de una mejor formación que contribuyera al aumento 
de la productividad. En este sentido, los programas de formación profesional y pro-
gramas universitarios deberían potenciar la oferta de formación continua (lifelong 
learning) para perfeccionar las competencias profesionales en cualquier momento 
de la vida de las personas en aras a conseguir una mejor inserción laboral. 

La competitividad depende de la capacidad productiva de una región, y para lide-
rar en la nueva complejidad la actuación de sus ciudadanos es clave. Si la capaci-
dad productiva de una economía se ve amenazada por un descenso de la pobla-
ción activa, habrá que frenar y revertir ese descenso o mejorar la productividad 
individual de los ciudadanos para que el nivel de bienestar de la región no sufra. 
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El informe augura que aún implantando prudentemente toda una batería de me-
didas para combatir el impacto de la evolución demográfica en la economía vasca, 
no serían suficientes para paliar la disminución de la población activa. Y ello, pa-
radójicamente, se produce en un momento en el que el desempleo es alto, por lo 
cual los mensajes anteriores pueden sonar esotéricos.

De particular interés es la posibilidad de incorporar, en actividades de mayor valor 
añadido, a la población inmigrante extranjera ya residente la CAPV. El Informe 
(véanse epígrafes 2.2.2 y 2.5 de este resumen ejecutivo) muestra que el nivel educati-
vo medio de los inmigrantes casi alcanza al de los autóctonos y, sin embargo, están 
ocupados en trabajos de menor cualificación. Si además se toma en cuenta que alre-
dedor del 15% de los inmigrantes posee estudios universitarios superiores, las políti-
cas proactivas orientadas a aprovechar la capacidad de aprendizaje de este colectivo 
pudieran ser factibles. Las medidas de fomento de la inmigración cualificada se en-
frentan, no obstante, con las circunstancias derivadas de la política general de inmi-
gración a nivel de España. En paralelo, la atracción de personal cualificado del resto 
de España, donde muchos profesionales cualificados se plantean la emigración al ex-
tranjero, no haría sino reforzar la histórica idea del País Vasco como tierra de acogi-
da. Adicionalmente, habría que fomentar la movilidad de personal altamente cualifi-
cado y de inversión extranjera a través de iniciativas como Ikerbasque o Invest in the 
Basque Country. 

2.2.2. La formación del capital humano

El conocimiento y la capacidad de innovación que genera son factores críticos para 
la competitividad y para responder a los cambios que en el futuro serán relativa-
mente acelerados. Este conocimiento radica en última instancia en las personas que 
viven y trabajan en un territorio, por lo que la disponibilidad de mano de obra cua-
lificada se convierte en uno de los principales activos para liderar en la nueva com-
plejidad. El sistema educativo se constituye en una pieza clave en este proceso, por 
lo que en el Informe se analiza la formación del capital humano en el sistema edu-
cativo vasco, destacando las principales fortalezas y los principales retos a los que se 
enfrenta para liderar en la nueva complejidad, así como las implicaciones para las 
políticas públicas. 

El indicador que se utiliza frecuentemente para medir el nivel de capital humano 
o las capacidades de la fuerza de trabajo es el nivel de estudios de la población 
adulta (25 a 64 años). El resultado ofrece una dicotomía: si bien la CAPV es una de 
las regiones con niveles de educación terciaria más altos (43,6%), también destaca 
el alto porcentaje de la población que no ha alcanzado niveles de educación más 
allá de los obligatorios. En un contexto en el que cada vez se requieren mayores 
niveles de cualificación, la CAPV se enfrenta al reto de aumentar el porcentaje de 
población que obtenga cualificaciones superiores a los de la secundaria obligato-
ria. Para ello resulta de vital importancia reducir las tasas de abandono escolar 
temprano, es decir, el porcentaje de población de 18 a 24 años que no ha alcanza-
do un nivel de estudios superior al de la educación obligatoria. El objetivo de la 
UE para este indicador se situaba en el 10% para el 2010. Sin embargo, los datos 
indican que en el caso de la CAPV la tasa de abandono escolar en 2009 era del 
16%, superior a la media, y que entre 2000 y 2009, a diferencia de lo que ocurre 
en el resto de Europa, las tasas de abandono escolar de España y de la CAPV han 
aumentado. 

La sociedad ha de 
mostrarse receptiva a 
la inmigración tanto del 
resto de España como 
del extranjero
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de educación más allá de 
los obligatorios
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Estos últimos datos plantean ciertas interrogantes sobre la inversión en educación y 
sobre la calidad del sistema educativo. Para analizar esta cuestión se analizan el gasto 
en educación y los resultados del Informe PISA. Se observa que mientras que la CAPV 
es la comunidad autónoma con mayor gasto por alumno en educación no universita-
ria, estos niveles de gasto no parecen corresponderse con los resultados obtenidos en 
el Informe PISA 2009, ya que es la séptima comunidad autónoma en la prueba de 
compresión lectora, la quinta en matemáticas y la décima en ciencias. 

El diagnóstico es más esperanzador si las referencias se hacen con respecto a las for-
maciones profesional y continua. Además de adquirir ciertos niveles de formación a 
través de la formación reglada, es importante que la población se siga formando, 
por lo que la UE fijó que en el año 2010 el 12,5% de la población de 25 a 64 años 
participara en programas de formación continua. En el caso de la CAPV, este objetivo 
ya se había alcanzado para el año 2009. Sin embargo, se debe seguir trabajando para 
que esos porcentajes aumenten y para que el contenido de la formación se adapte a 
las necesidades reales de los trabajadores y de las empresas, aspecto en el que los 
Centros de Formación Profesional de la CAPV están jugando un papel importante. 

Tan importante como disponer de capital humano altamente cualificado es que ese 
conocimiento responda a las necesidades específicas de las actividades económicas 
de un territorio, por lo que en el Informe se estudia el grado de ajuste entre el sis-
tema educativo y el sistema productivo. En primer lugar, se estudia la relación entre 
el nivel de formación y las tasas de actividad y de desempleo. Se observa que tanto 
la tasa de actividad como el nivel de empleo aumentan con el nivel de formación, y 
que las diferencias son más acusadas en el caso de las mujeres y en el caso de la po-
blación adulta joven (25 a 34 años). Por tanto, se observa que aquéllos con mayores 
niveles de educación tienen mejores perspectivas de empleo. 

En segundo lugar, en términos del grado de ajuste entre formación y empleo, en el 
caso de la Formación Profesional se observa que un alto porcentaje de graduados tra-
baja en su especialización y este porcentaje ha aumentado en los últimos años. Igual-
mente, en el caso de los graduados universitarios el ajuste entre formación y empleo 
ha aumentado considerablemente en los últimos años. Sin embargo, se observan dife-
rencias por ramas de actividad, con un mayor ajuste y un déficit estimado de profesio-
nales en las ramas sanitarias y en las científico-tecnológicas, y un menor ajuste y supe-
rávit estimado de graduados en los grupos vinculados a ciencias sociales y de empresa. 
Esta situación plantea el reto de reconsiderar el actual sistema de cupos en la rama sa-
nitaria, y la necesidad de fomentar el interés por parte de los jóvenes por estudiar las 
carreras científico-tecnológicas. Esta reflexión es particularmente relevante si se anali-
za simultáneamente a la anotación anterior respecto de la drástica caída de población 
activa, con el efecto conjunto de que pudiera, a medio plazo, haber una manifiesta 
escasez de profesionales en las disciplinas científico-tecnológicas.

En tercer lugar, en lo referente a las competencias y habilidades que demandan las 
empresas, se observa que los titulados presentan, en general, ciertas carencias. Des-
tacan, por una parte, las carencias en competencias necesarias para la internaciona-
lización, en especial el conocimiento del idioma inglés. Por otra parte, también se 
subrayan carencias en una serie de habilidades que complementen los conocimientos 
técnicos de los titulados universitarios y generen una serie de perfiles mixtos, como 
por ejemplo la capacidad de gestionar proyectos y equipos, o de combinar conoci-
mientos que tradicionalmente han correspondido a dos disciplinas diferentes. 

Los altos niveles de gasto 
en educación no parecen 
corresponderse con los 
resultados obtenidos en 
el Informe PISA
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años, si bien existen 
diferencias por áreas de 
conocimiento 
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Así, el desafío no consiste tanto en incrementar la formación en el sentido clásico de 
acumular conocimientos de determinada materia, sino en adquirir una serie de cono-
cimientos transversales y una serie de competencias que permitan competir en entor-
nos complejos, incluida la capacidad de aprendizaje permanente. La reciente puesta 
en marcha del Espacio Europeo de Educación Superior representa una oportunidad 
en este aspecto, ya que las reformas incluyen un cambio en el modelo pedagógico 
que impulsa el desarrollo de una serie de competencias en los alumnos. Sin embargo, 
una mejora en el ajuste entre sistema educativo y sistema productivo requiere una 
mayor comunicación y colaboración entre ambos para generar las competencias y 
habilidades necesarias para liderar en la nueva complejidad. 

2.2.3. Aprendizaje intra e inter-empresarial para la innovación

En una sociedad tan compleja y cambiante como la actual, una de las capacidades 
más importantes para mantener posiciones competitivas duraderas es la de aprender, 
además de en la educación formal, a lo largo de toda la vida profesional, particular-
mente en la empresa y en la relación de la empresa con otras empresas competidoras 
y proveedoras. 

En lo que respecta al aprendizaje organizativo se pueden distinguir dos grandes mo-
dalidades: «aprender explorando e investigando», por un lado; y «aprender hacien-
do, usando e interactuando», por otro. El primero es un aprendizaje basado en la 
ciencia, mientras que el segundo es un aprendizaje basado en la experiencia. Ambos 
son fundamentales y necesarios para el desempeño competitivo, pero el segundo 
tiende a ser ignorado en los análisis, por la dificultad de contar con indicadores para 
medirlo. El Informe construye sobre trabajos relacionados elaborados en el Instituto, 
en colaboración con Innobasque, y trata de proporcionar luz sobre la posición com-
parada de la CAPV en aprendizaje intra-empresarial e inter-empresarial, especial-
mente en el vinculado al modo de aprendizaje basado en la experiencia.

2.2.3.1. Aprendizaje intra-empresarial

El esfuerzo educativo y formativo materializado en el capital humano solo florecerá y 
dará lugar a nuevas ideas e innovación si las personas disponen, en su lugar de trabajo, 
de entornos apropiados que aprovechen y potencien ese talento. La CAPV se sitúa en 
una posición intermedia-baja en implantación de «sistemas de trabajo de alto rendi-
miento», definidos como aquellos orientados a que los trabajadores adquieran una se-
rie de capacidades que facilitan la innovación. Si bien está situada mejor que el resto 
de España y que el sur de Europa, aún hay una importante distancia respecto de los 
países centroeuropeos y anglosajones, y sobre todo de los países nórdicos. Cabe seña-
lar que la distancia con estos últimos, lejos de disminuir, parece estar ampliándose.

Ante la situación antes señalada, la OCDE subraya la necesidad de que se adopten 
políticas que impulsen innovaciones en las prácticas organizativas empresariales. En-
tre otras, dichas políticas deberían tener las siguientes características: (i) combinar la 
búsqueda de una mejora del desempeño económico con objetivos de carácter social 
—promover una mayor democracia en el puesto de trabajo, mejorar el equilibrio en-
tre vida y trabajo—, dado que hay importantes sinergias entre los objetivos econó-
micos y sociales del cambio organizativo; (ii) apostar por la financiación de proyectos 
de redes de empresas, más que por la de proyectos dentro de empresas individuales; 
(iii) impulsar proyectos de implantación de innovaciones más que los de mera difu-
sión de mejores prácticas, etc.

Los titulados presentan 
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2.2.3.2. Aprendizaje inter-empresarial

El Informe distingue entre el aprendizaje que tiene lugar como resultado de operaciones 
de compra-venta del que tiene lugar como resultado de cooperación en innovación. 

Operaciones de compra-venta. Siendo la economía vasca una economía con especiali-
zación en la producción de bienes intermedios, el porcentaje de compras de consumos 
intermedios en sus empresas es comparativamente elevado y creciente, lo que pone de 
manifiesto la importancia que tiene una buena gestión de las relaciones con proveedo-
res y clientes. Una buena gestión de estas relaciones es importante no solo por el im-
pacto de los consumos intermedios en el coste total del producto (aspecto sobre el que 
se puede incidir con un buen aprovisionamiento en los mercados globales), sino por la 
oportunidad que ofrece para el aprendizaje (aspecto que, en cambio, se puede impul-
sar mejor desde los clústeres locales). 

Dentro de las operaciones de compra-venta, las correspondientes a servicios de I+D 
son particularmente significativas dentro de un sistema de innovación. Del análisis 
efectuado se desprenden los siguientes mensajes:

• La CAPV presenta uno de los mayores porcentajes de contratación externa de la 
I+D, lo que resulta acorde con la preeminencia de los centros tecnológicos en su 
sistema.

• En las empresas con actividades de I+D, el porcentaje que supone el gasto en I+D 
externo (es decir, la subcontratación) sobre el gasto en I+D total de la empresa no 
varía sustancialmente con el tamaño empresarial.

• Lo anterior sería señal de que el hecho con frecuencia señalado de que las pymes 
trabajan poco con los centros tecnológicos se debe a un problema de capacidad de 
absorción del conocimiento que generan dichas infraestructuras de I+D: si la empre-
sa da el salto hacia la I+D, recurre a las infraestructuras de I+D independientemente 
del tamaño que tenga.

• En consecuencia, si se desea que los centros tecnológicos trabajen más con las 
pymes, la prioridad de las políticas debería consistir en impulsar el desarrollo de 
actividades de I+D dentro de dichas empresas. Es decir, no se trata tanto de crear 
más oferta (o capacidad en los centros), sino de impulsar la demanda (la capacidad 
en las empresas).

Cooperación en innovación. La CAPV se sitúa en una posición media-baja con respec-
to a los países de la UE-15, aunque con valores que prácticamente doblan los medios 
del conjunto de España. Dado que esa diferencia con respecto a la media de la UE-
15 se debe al desempeño de las empresas pequeñas, dichas empresas debieran ser el 
objetivo de las políticas vascas de impulso a la cooperación.

Por tipos de agentes, nuevamente, las conclusiones son relevantes:

• A pesar del gran impulso a las iniciativas y políticas de clústeres en la CAPV, el papel 
de los proveedores y, sobre todo, de los clientes y competidores en los proyectos en 
cooperación es inferior en la CAPV, en relación con los países europeos. La política 
de clústeres debería de continuar dando prioridad al desarrollo de los factores 
(construcción de capital social, por ejemplo) que favorezcan una mayor coopera-
ción entre sus miembros.

El altísimo porcentaje 
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• El proceso de creación de grupos empresariales en la CAPV desde mediados de los 
años noventa del siglo pasado, ha sido importante. Sin embargo, el porcentaje de 
empresas vascas que coopera en innovación con empresas de su grupo es menor 
que en Europa, lo que sugiere que la creación de grupos ha respondido a objetivos 
(fiscales, laborales, etc.) distintos a los de impulsar la innovación. La política de im-
pulso a creación de grupos debe incidir en corregir el escaso efecto tractor que estos 
actualmente ejercen en innovación e internacionalización.

• Las empresas de la CAPV cooperan proporcionalmente menos con universidades 
y organismos públicos, debido al escaso peso de estos últimos en el sistema vasco, 
así como a la insuficiente orientación de las universidades hacia las necesidades del 
sistema productivo. 

• En lo que respecta a la cooperación con centros tecnológicos, la CAPV se posiciona 
en cooperación en innovación por encima de la media europea.

Por último, en materia de innovación organizativa en relaciones externas, el diag-
nóstico se asemeja al realizado para la innovación organizativa en el puesto de tra-
bajo: aunque mejor que la media española, la CAPV presenta unos indicadores de in-
novación inferiores a los de la UE (incluso en mayor medida que en la innovación de 
la organización del puesto de trabajo). Nuevamente, este tipo de innovación aparece 
correlacionado con la innovación tecnológica y con la intensidad de conocimiento de 
las empresas.

2.3. Eje 3: Apertura y Conectividad

Para poder liderar en la nueva complejidad resulta más necesario que nunca mirar 
hacia «afuera» al tiempo que se construye «dentro» un sistema coherente y abier-
to, excelente, eficiente y competitivo. Esa mirada hacia fuera se hace necesaria como 
punto de referencia y de recursos pero también en busca de crecimiento en la actual 
coyuntura. La «globalización global» premia una apertura y conectividad externa 

EJE 2: Capacidades y aprendizaje
 Síntesis de las principales conclusiones

1. La población vasca potencialmente activa va a sufrir un considerable descenso en los próximos años. Este descenso se dará en 
las cohortes más críticas para la innovación y la productividad (entre 25-34 y 35-44 años), lo que implica que el mantenimiento 
de la posición competitiva de la CAPV va a depender en gran medida de su capacidad de aumentar la productividad; y ésta, a su 
vez, de la capacidad de aprender de las personas y de las organizaciones. 

2. Las capacidades de aprendizaje de las personas comienzan por el sistema educativo, en el que la CAPV se enfrenta a los retos de 
elevar el nivel básico de educación de la población, a que los estudios formales se ajusten a lo que los mercados van a deman-
dar, a generar habilidades y competencias profesionales más transversales del capital humano y a desarrollar una formación ex-
celente y pensada en global.

3. Para el aprendizaje de las personas, además del sistema educativo, las oportunidades de aprendizaje que tengan a lo largo de 
toda la vida serán claves. El análisis del aprendizaje organizacional muestra que la CAPV afronta el reto de impulsar la innovación 
organizativa para generar aprendizaje dentro de la empresa y en colaboración con sus clientes y proveedores, y la de impulsar 
actividades de I+D en las empresas para aumentar su capacidad de absorción del sistema de ciencia y tecnología.

Al igual que en el primer Eje, para hacer frente a algunos de los retos señalados será necesaria la actuación de distintos agentes. Por 
ejemplo, ante la aceleración de los cambios, la búsqueda de mayor encaje entre las titulaciones y competencias transversales que precisa 
el mercado laboral y la formación, requiere una adaptación continua. Para ello, el sistema educativo (desde la educación obligatoria has-
ta la universidad e incluyendo la formación profesional y continua) debe consolidar espacios de diálogo con el sistema productivo para 
que se vaya dando este ajuste.
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para asegurar que los agentes localicen y dominen las relaciones clave con sus áreas 
de actuación. Por otro lado, la mayor importancia de las relaciones sistémicas entre 
los distintos tipos de agentes y entre las distintas actividades económicas requiere 
tanto la conectividad y apertura interna como la externa. En el tercer Eje se analizan 
tres elementos fundamentales para cumplir dichas condiciones: las infraestructuras 
físicas, la internacionalización de las empresas y la internacionalización de las perso-
nas, las ideas y la tecnología.

2.3.1. Infraestructuras para la conectividad: hacia una región abierta

El Informe analiza las infraestructuras como elemento generador de conectividad 
de un territorio. En primer lugar, se analiza la contribución de las infraestructuras a 
la competitividad y al crecimiento regional. En segundo lugar, se realiza un análisis 
más detallado sobre el papel de las diferentes infraestructuras de transporte (via-
rias, ferroviarias, aeroportuarias y portuarias) en la competitividad regional y acce-
sibilidad del País Vasco, de forma que se presentan los principales retos con respec-
to a las mismas. Cabe señalar que el análisis desarrollado para las infraestructuras 
portuarias se ha centrado únicamente en su contribución al crecimiento, debido a 
la disponibilidad de datos. Asimismo, se analiza en profundidad la situación de la 
CAPV en infraestructuras de TIC, tanto en lo referente a su penetración, como a su 
uso en empresas y hogares. Por último, merece la pena reseñar que en este capítu-
lo se subraya la importancia de otro tipo de infraestructuras como las gasistas en la 
conectividad del territorio. Con todo ello, se obtiene un diagnóstico de la situación 
del País Vasco en relación a su conectividad, así como los principales desafíos en tor-
no a este tema. 

La conectividad puede ser entendida desde un punto de vista interno y externo a 
una región, ya que, por una parte, una región necesita conectar a sus agentes, sus 
empresas y sus ciudadanos, y por otra, necesita conectarse con otras regiones y terri-
torios de forma que se faciliten los procesos de aprendizaje e innovación. 

Las infraestructuras, además de como elemento de conectividad, han sido un ele-
mento clave del crecimiento económico y de la competitividad de las regiones desde 
una perspectiva clásica de aportación al PIB. No obstante, a tenor de los datos que 
aporta la contabilidad del crecimiento, la contribución de las infraestructuras al mis-
mo es menguante conforme el territorio en cuestión incrementa su dotación de in-
fraestructuras. Al respecto, en términos generales es destacable la limitada contribu-
ción al crecimiento de las infraestructuras públicas y de transporte, siendo un poco 
superior la de las TIC en los últimos años. Está ampliamente demostrado en la litera-
tura que las mayores contribuciones al crecimiento de las infraestructuras tienen lu-
gar cuando se instalan por primera vez y no en sucesivas fases de mejora, hecho que 
explica la mayor contribución de las TIC ya que su implantación ha sido más tardía.

Las inversiones en infraestructuras de transporte determinan, no obstante, el grado 
de accesibilidad de las regiones. En este sentido, a pesar de que la ubicación geo-
gráfica condiciona la situación de partida de accesibilidad de un territorio, las inver-
siones en las distintas infraestructuras de transporte hacen variar dicho nivel de ac-
cesibilidad. Por ello, a pesar de que la CAPV es una región situada en la periferia de 
Europa su grado de accesibilidad se encuentra en torno a la media de la UE 27. En el 
Mapa 1 se presenta el potencial de accesibilidad multimodal de las distintas regio-
nes de la Unión Europea.

La mayor contribución 
de las infraestructuras al 
crecimiento se produce 
cuando se instalan por 
primera vez
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El análisis realizado de los diferentes modos de infraestructuras de transporte conclu-
ye que son las infraestructuras ferroviarias las que contribuyen de forma más positiva 
tanto a la accesibilidad como al crecimiento económico de un territorio. 

La CAPV cuenta con una situación de partida buena en lo que se refiere a dotación de 
infraestructuras de transporte y, al igual que otras regiones avanzadas, los mayores re-
tos para su competitividad se centran en, además de liberar estrangulamientos y caren-
cias, articular un uso y gestión eficiente de las mismas, incluidos los sistemas de tarifica-
ción adecuados. Esta articulación debe responder a una estrategia de movilidad de 
personas y mercancías global, de forma que se contemple tanto la oferta como la de-
manda previstas y los correspondientes costes de uso. La gobernanza de los sistemas de 
infraestructuras se convierte entonces en un elemento clave en este contexto de com-
plejidad; gobernanza que, en el caso de la CAPV, requiere una elevada coordinación in-
terinstitucional de forma que se genere una visión integral del sistema de transportes. 

En el caso de las TIC, la situación de partida de la CAPV es buena en la tasa de pene-
tración de banda ancha, tal y como se aprecia en el Mapa 2. No obstante, el uso que 
se realiza de dichas infraestructuras, tanto en el tejido empresarial como en los ho-
gares, está lejos de alcanzar a los países y regiones de referencia en este ámbito. Un 
ejemplo de ello es el comercio electrónico, aspecto que todavía constituye un reto 
para la CAPV, a pesar de su evolución positiva en los últimos años. Entre los factores 
que en este análisis se apuntan como las causas de este uso limitado se encuentran el 

La gobernanza y gestión 
de los sistemas de 
infraestructuras es un 
elemento crítico en 
el nuevo contexto de 
complejidad

Los precios de la banda 
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demográfica, son 
determinantes de la tasa 
de penetración de las TIC 

MAPA 1 Accesibilidad multimodal en las regiones europeas
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alto precio que la banda ancha tiene en España (de los más altos de Europa), así 
como otros factores como los educacionales y de edad. 

Por lo tanto, al igual que ocurre en el caso de las infraestructuras de transporte, una 
vez que las infraestructuras de TIC se encuentran instaladas, su uso y eficiencia, y por 
lo tanto la conectividad que ofrecen, están condicionadas por otra serie de factores, 
tales como las políticas tarifarias y educacionales o formativas. 

Por último, es importante reseñar que existen otras infraestructuras como las de gas, 
que son elementos cruciales para la conectividad y la competitividad de una región. 
En este sentido, la CAPV ha avanzado en los últimos años en la garantía y acerca-
miento del suministro a los consumidores finales, tanto industria como hogares. Asi-
mismo, el apoyo y la promoción que, desde diferentes instancias, se han llevado a 
cabo para el desarrollo de infraestructuras gasistas en la CAPV (gasoductos, planta 
de regasificación, almacenamientos subterráneos y conexiones internacionales) con-
tribuirán a la seguridad y continuidad de los suministros en un contexto de preocu-
paciones geopolíticas crecientes. También permitirá incrementar los intercambios 
comerciales a partir de las instalaciones existentes en el territorio, posibilitando el 
desarrollo de un hub gasista.

En definitiva, se hace necesario impulsar la gestión coordinada de las infraestructu-
ras y la optimización de su uso para generar conectividad en la CAPV, de forma que 
las inversiones que se acometan sean selectivas y necesarias desde una perspectiva 
sistémica. 

MAPA 2 Tasa de penetración regional de la banda ancha 2009
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Penetración de banda ancha por cada 100 habitantes 
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Fuente: INE y Eurostat. Elaboración propia.
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2.4. Internacionalización de bienes, servicios y capitales

La aceleración del proceso de internacionalización que experimenta la economía 
mundial desde mediados de la década de los ochenta del pasado siglo y el protago-
nismo que en su última década adquirieron las economías emergentes asiáticas ya 
ponían de manifiesto que las antiguas reglas de juego estaban caducas. En ese con-
texto, optar decididamente por la internacionalización se convirtió en condición sine 
qua non para el mantenimiento y mejora del nivel de bienestar alcanzado. La crisis 
que eclosiona en la segunda mitad de 2008 y que sacude con particular virulencia a 
la economía española, hace todavía más necesaria esa internacionalización de las 
empresas vascas y españolas. Solo los mercados exteriores pueden compensar la ato-
nía que atenaza —y previsiblemente atenazará en los próximos años— tanto a la de-
manda interna española como a la europea —si bien esta última en menor medi-
da—. Los mercados exteriores pueden actuar como tractores de la demanda total, 
ayudar a crecer más y paliar los elevados niveles de desempleo. 

2.4.1. Comercio de mercancías

La propensión exportadora de la CAPV se sitúa por debajo de la media europea y algo 
por encima de la española. Sin embargo, cuando en lugar de expresarse en porcentaje 
del PIB se mide dividiendo el total de exportaciones por el VAB industrial (dado que el 
sector industrial es el principal generador de los bienes exportados), la ratio de la CAPV 
(86%) queda por debajo de la del promedio del conjunto de regiones europeas (121%) 
y es superada por las del promedio de las restantes comunidades autónomas españolas 
(89%). Es decir, la percepción general de la relativamente elevada propensión exporta-
dora de la economía vasca se debe a su especialización productiva manufacturera.

En lo que se refiere a la especialización geográfica de las exportaciones vascas, éstas 
se concentran en la UE-15, muestran un buen posicionamiento en Latinoamérica y, 
durante la crisis, han aumentado su presencia tanto en esta última región como en 
Asia. Tomando en cuenta que son mercados con importantes perspectivas de creci-
miento, la tendencia es positiva, si bien se parte de umbrales bajos de participación. 
Esta mejora en la composición de los mercados de destino, sin embargo, se ha visto 
acompañada de un menor crecimiento del conjunto de las exportaciones vascas du-
rante el periodo 2008-2010, probablemente derivado del carácter altamente cíclico 
de algunas exportaciones industriales.

Otra característica de las exportaciones de mercancías en la CAPV es que presenta un 
nivel intermedio de comercio intra-industrial (de comercio de variedades de un mis-
mo producto), pero que, a diferencia de lo que sucede en el conjunto de España, ha 
logrado que dentro de dicho comercio intra-industrial la parte de alta calidad (aquel 
comercio en el que el precio de las exportaciones supera al de las importaciones) 
haya superado al de baja calidad (aquel en que el precio de las importaciones supera 
al de las exportaciones), asemejándose así más al perfil del comercio intra-industrial 
de los países avanzados.

En suma, resulta vital que las empresas y las políticas públicas se fijen como prioridad 
aumentar la propensión exportadora de las empresas industriales e incrementar el 
peso que en dichas exportaciones tienen los mercados de las economías más dinámi-
cas. Un reto para todos es lograr que en el comercio intra-industrial vasco los precios 
de las variedades que se exportan sigan superando a las que importan. 
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2.4.2. Características de las empresas exportadoras

Los análisis de comercio exterior realizados con datos micro han permitido comprobar 
que algunas de las áreas de mejora señaladas en el apartado anterior se deben, en gran 
parte, al menor tamaño de las empresas vascas. Sin embargo, la literatura muestra que 
para insertarse en los mercados de exportación no es necesario ser una empresa de 
gran tamaño, condición que además estaría fuera del alcance de las empresas vascas, 
dada la inexistencia de grandes grupos empresariales. Lo que hay que lograr es que el 
porcentaje de empresas situadas en el tramo de 50-250 trabajadores crezca. Dicho tra-
mo constituye, en casi todos los países avanzados, la columna vertebral de su sector ex-
portador.

Por consiguiente, si se quiere que las exportaciones vascas aumenten, independien-
temente de las políticas directas tendentes a aumentar el porcentaje de empresas ex-
portadoras y sus porcentajes de exportación, se deberán tomar medidas para reducir 
las barreras o factores que obstaculizan el crecimiento de las empresas vascas. Los 
indicadores que publica el informe Doing Business del Banco Mundial muestran que 
hay muchas regulaciones y trabas que asfixian el crecimiento de las empresas en Es-
paña (y otro tanto cabría decir de la CAPV) y que hacen que éstas no puedan crecer 
como lo hacen en las economías anglosajonas que aparecen como más flexibles y lí-
deres en ese tipo de indicadores.

2.4.3. Comercio de servicios

En las últimas décadas, el comercio de servicios en los países avanzados ha experi-
mentado un ritmo de crecimiento mayor al del comercio de bienes y se ha convertido 
en uno de los factores clave del crecimiento de las economías más desarrolladas. El 
porcentaje de exportación de servicios al extranjero es menor en la CAPV que en 
otros lugares, y además ha mostrado en la última década un menor ritmo de creci-
miento, por lo que el gap, en lugar de reducirse, ha aumentado. Frente a esto, se 
constata que la CAPV presenta saldos comerciales positivos en un número importan-
te de sectores de servicios (servicios financieros y a empresas, y turismo), de modo 
que las instituciones vascas deberían de impulsar políticas de internacionalización es-
pecíficas en esos sectores.

2.4.4. Inversión extranjera directa

Por la importancia del papel de la inversión directa, tanto para el aumento de las 
capacidades competitivas como para el fomento de las exportaciones de productos, 
el Informe analiza la posición de la CAPV a este respecto (véanse Gráficos 4 y 5). En 
cuanto a la inversión extranjera directa, en el periodo 2005-2007 la CAPV ha captado 
un número de nuevas empresas extranjeras por millón de habitantes inferior al del 
promedio de la UE-27 (61 frente a 177). Sin embargo, si en lugar de comparar a la 
CAPV con promedios europeos o nacionales, se compara con las 206 regiones euro-
peas, se observa que está en el puesto 89, es decir, en el primer tercil de las regiones 
europeas. No obstante, parece que en la reciente crisis la captación de inversión di-
recta extranjera se ha resentido más en la CAPV que en otros lugares.

La reciente creación de Invest in the Basque Country es un paso importante en el es-
fuerzo por situar a la CAPV como lugar atractivo para la inversión extranjera; espe-
cialmente si en su política de atracción de inversiones la institución se muestra proac-

El tamaño empresarial es 
determinante de la tasa 
de apertura exportadora, 
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exportación a mercados 
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además ha retrocedido 
en la última década
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tiva en la movilización de los activos locacionales del país, tales como: las más de 400 
empresas extranjeras ya implantadas, el elevado grado de clusterización de su eco-
nomía, la buena cualificación de su mano de obra, sus notables infraestructuras de 
I+D+i y la proximidad y cercanía de su Administración, dotada de amplias competen-
cias fiscales y un amplio abanico de políticas de apoyo a la competitividad.

2.4.5. Inversión directa en el exterior

En comparación con el conjunto de empresas españolas, los únicos colectivos en los 
que el porcentaje de empresas con implantación exterior es superior en el conjunto 
de España que en la CAPV es en las empresas holdings y en las de muy gran tamaño. 
Esta mayor implantación en el extranjero de la empresa vasca es notable en la indus-

La implantación en el 
exterior de las empresas 
vascas supera a la del 
resto de España

GRÁFICO 4 Stock de inversión directa extranjera y de inversión indirecta en el exterior (en % 
del PIB) (2009)
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GRÁFICO 5 Internacionalización de las empresas vascas

1.283 

1.669 

2.057 2.266 

409 
455 467 

461 

10,7 
10,4 

11,6 

11,6 

4,8 
4,8 4,7 

4,4

0 

3 

6 

9 

12 

15 

0

500

1.000

1.500

2.000

2.500

2007 2008 2009 2010 

Po
rc

en
ta

je
 s

o
b

re
 t

o
ta

l E
sp

añ
a 

N
ú

m
er

o
 d

e 
em

p
re

sa
s 

o
 fi

lia
le

s 

Filiales extranjeras (n.º) Accionistas extranjeros (n.º) 

Filiales extranjeras (%/esp.) Accionistas extranjeros (%/esp.) 

Fuente: Elaboración propia a partir de SABI.



RESUMEN EJECUT IVO

315

tria manufacturera y en los servicios intensivos en conocimiento. Por áreas geográfi-
cas la posición de la CAPV muestra una posición de relativa fortaleza en Latinoaméri-
ca, pero de menor relevancia en Asia. Con dicha inversión directa en los mercados 
emergentes se podrían tratar de conseguir tres tipos de objetivos: 

• Trasladar a los países emergentes las partes de la cadena de valor que requieren el 
desempeño de actividades muy estandarizadas e intensivas en coste de mano de 
obra barata, para así abaratar los costes de dichos componentes o procesos, que 
posteriormente se importarían por las plantas vascas, en las que se mantendrían las 
restantes fases de producción y distribución del producto, generalmente de muy 
superior nivel de sofisticación (diseño, ingeniería, I+D, marketing, formación del 
clientes y servicio postventa, etc.).

• Salvar los obstáculos (costes de transporte, barreras comerciales arancelarias o no 
arancelarias, necesidad de servicio postventa permanente, etc.) existentes para la 
exportación, mediante estrategias de implantación, produciendo en terceros paí-
ses el producto que será vendido fundamentalmente en esos países y en mercados 
próximos.

• La implantación en países emergentes puede también tener como objetivo producir 
en terceros países para producir productos que atiendan a las distintas necesidades o 
demandas existentes allí. Esta estrategia guarda conexión con planteamientos como 
los de Prahalad (de atender a la «base de la pirámide») o la llamada «innovación fru-
gal», aquella necesaria para satisfacer en condiciones apropiadas las necesidades de 
los nuevos segmentos de consumidores de bajos ingresos en los países emergentes.

2.5. Internacionalización de las personas

Aunque los estudios de la internacionalización han prestado tradicionalmente más 
atención a los flujos comerciales y de inversión, ignorando un tanto los de personas y 
del conocimiento, análisis recientes destacan que la prosperidad de un territorio de-
pende, en gran medida, de su capacidad de atraer talento y absorber conocimiento 
del exterior, habiendo incluso autores, como Richard Florida, que sostienen que es el 
talento el que atrae a los capitales, y no al contrario.

Tomando en cuenta lo anterior, el Informe hace un diagnóstico de las características 
de los inmigrantes extranjeros en la CAPV, encontrando lo siguiente: 

• Con relación al conjunto de España, son relativamente pocos, mayoritariamente en 
edad activa, y con una menor concentración en cuanto a sus procedencias.

• Un nivel educativo relativamente elevado, superior al promedio de la inmigración 
española en su conjunto, aunque todavía algo por debajo del destacado nivel edu-
cativo que presenta la población vasca.

• Una incorporación al mundo laboral en ocupaciones de menor cualificación y de ca-
rácter manual, en parte por la percepción de que los niveles educativos obtenidos en 
sus países de origen pudieran no garantizar la disposición de las competencias reales 
requeridas por los puestos de trabajo en la CAPV, así como a una cierta infrautiliza-
ción del conocimiento y capacidades que el colectivo de inmigrantes proporciona, 
a la que no resultan ajenas las restricciones normativas al respecto existentes. En 
cualquier caso, la capacidad de aprendizaje del colectivo inmigrante parece pasar 
inadvertida, y debería ser objeto de las políticas de apoyo a la competitividad.
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• Un número significativo de estudiantes en cursos de doctorado en las universidades 
vascas, aparentemente más debida a factores lingüísticos y culturales que a la exce-
lencia de los centros universitarios vascos, y que, a diferencia del caso de otros en-
tornos con inmigración de estudiantes, tras finalizar su doctorado, no permanecen 
y desarrollan su actividad en la CAPV. En el marco de una política de atracción y 
retención de talento, este colectivo debería ser objeto de atención, propiciando su 
inserción social y laboral en el país.

En cuanto a la salida de personas y talento de la CAPV, el análisis no confirma la idea 
de una «fuga de cerebros», cuando menos en el nuevo milenio, pues ni en términos 
absolutos ni relativos la población emigrante de la CAPV presenta niveles educativos 
superiores a los de la inmigrante. Por otro lado, no se están explotando suficiente-
mente las potencialidades que ofrece la red de centros vascos existentes en el exte-
rior, ni la de la presencia de personas de origen vasco en el cuerpo diplomático y con-
sular y en los organismos multilaterales (Banco Interamericano de Desarrollo, Banco 
Mundial, OCDE, etc.), con programas de apoyo tales como secondments y la Basque 
Chair of Competitiveness.

2.6. Internacionalización del conocimiento

En cuanto a la internacionalización del conocimiento, en contra del pensamiento 
que tendía a considerar que toda importación de tecnología y conocimiento exter-
no era señal de una situación de dependencia y subordinación, hoy se considera que 
los territorios y organizaciones más exitosos son aquellos que saben atraer y absor-
ber el conocimiento externo, de modo que complementan y potencian el suyo con 
el exterior.

En ese sentido, el análisis efectuado en el Informe detecta una fuerte endogamia en 
las relaciones  de intercambio de conocimiento y tecnología de la CAPV con el exte-
rior: es muy escaso el conocimiento que se absorbe del exterior, como lo es el conoci-
miento que se genera en cooperación con el exterior. El porcentaje de importaciones 
manufactureras de nivel tecnológico alto y medio-alto, por ejemplo, es inferior en 
la CAPV que en resto de España, la UE-15, algunos países de la ampliación y EE.UU. 
Lo mismo sucede con las importaciones de servicios de mercado intensivos en cono-
cimiento, cuyo porcentaje en relación con el total de importaciones de servicios de 

La CAPV está 
infrautilizando el 
conocimiento y las 
capacidades del colectivo 
de inmigrantes, y no 
explota sus capacidades 
de aprendizaje 

Los datos no confirman 
una supuesta fuga de 
cerebros de la CAPV

GRÁFICO 6 Nivel tecnológico e intensidad de conocimiento en las importaciones de la CAPV
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mercado es mucho más bajo que en países como Suecia, Finlandia o Alemania, líde-
res en infraestructuras de alta tecnología (véase Gráfico 6).

El Informe aporta múltiples indicadores —lo relevante a los efectos de diagnóstico 
no es la exactitud de uno u otro indicador, sino la imagen conjunta resultante— al 
respecto de la endogamia en el intercambio de conocimiento y tecnología.

• El bajo peso relativo de las importaciones de nivel tecnológico alto y medio alto 
sobre el total de importaciones.

• El escaso porcentaje de importaciones de servicios de mercado intensivos en cono-
cimiento.

• Los mínimos valores en pagos por adquisición de tecnología desincorporada (es 
decir, pagos por licencias, servicios tecnológicos, etc.) de la balanza tecnológica.

• El minúsculo porcentaje de patentes European Patent Office (EPO) perteneciente a 
residentes en la CAPV desarrollada con la participación de inventores extranjeros.

• El pequeño porcentaje que supone la I+D desarrollada por filiales extranjeras con 
respecto al total de gasto empresarial en I+D de la CAPV.

• El reducido porcentaje de patentes fruto de una co-invención, de inventores de la 
CAPV con inventores extranjeros.

• El bajo porcentaje de empresas que han cooperado internacionalmente en proyectos 
de innovación.

• La pequeña ratio de exportación al extranjero de los servicios intensivos en conoci-
miento.

• Los limitados ingresos por exportación de tecnología desincorporada, que son de 
los más bajos de la OCDE y quedan por detrás incluso de los de España.

Todo ello pone de manifiesto la prioridad que debe atribuirse, en la política de com-
petitividad de la CAPV, a la corrección de dicha endogamia y la conectividad a las 
redes y fuentes de conocimiento internacionales de excelencia. Si bien es importan-
te el desarrollo de capacidades y relaciones internas, tanto a nivel de empresa como 
de territorio, el éxito competitivo requiere completar esas capacidades internas con 
la máxima absorción posible del conocimiento externo, posibilitada precisamente 
por esa capacidad interna. Esa absorción de conocimiento ni debilita a la empresa, 
ni es señal de que el sistema de innovación sea débil. En el Informe se comprueba 
que son precisamente las empresas innovadoras vascas las que realizan los mayores 
pagos por importación de tecnología, y que las regiones europeas más avanzadas 
son las que muestran mayores ratios de cooperación internacional y co-invención de 
patentes.

Es necesario eliminar los obstáculos que limitan la contratación en el exterior por las 
empresas vascas de sus necesidades de tecnología y conocimiento. Un ejemplo al res-
pecto sucede cuando para acceder a los beneficios de la política de I+D se les exige a 
las empresas que contraten sus servicios de I+D a los agentes de la red vasca, y no al 
agente que mejor servicio les puede dar. Paralelamente, hay que impulsar políticas 
pro-activas que, apoyándose en la capacitación y disponibilidad de personal investi-
gador, infraestructuras de I+D+i, ayudas públicas a la I+D y favorable entorno gene-
ral, consigan atraer hacia la CAPV centros de I+D y actividades intensivas en conoci-

El sistema vasco de 
innovación es muy 
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miento. La Tabla 6 presenta indicadores sobre conectividad de conocimiento con el 
extranjero para la CAPV, España, la UE-15 y EE.UU.

A modo de conclusión general, el Informe destaca los importantes esfuerzos que ya 
se han realizado para pasar al estadio de la innovación, sin que los resultados sean 
aún claros. Explica lo anterior en función de la complejidad del proceso, que no pue-
de darse de la noche a la mañana en tanto que supone rupturas de inercias en múl-
tiples áreas. Destaca, en este sentido, la voluntad y experiencia de cooperación entre 
las empresas, las administraciones y otros actores de la CAPV que, aunque siempre 
mejorable, es un activo generalmente aceptado y que se traduce, por ejemplo, en la 
capacidad de los actores de la CAPV de definir e implantar políticas. 

Así, el reto que el Informe identifica no es el de insuflar más recursos, sino en el de 
construir una estrategia regional que, por definición, tendrá que ser selectiva y re-
nunciar a ciertos objetivos y actuaciones.

TABLA 6 Indicadores sobre conectividad de conocimiento con el extranjero

CAPV España UE-15 EE.UU.

Importaciones de bienes de alta tecnología (% s/total) 6 19 21 25

Importaciones de bienes de medio-alta tecnología (% s/total) 29 39 37 34

Servicios intensivos en conocimiento (% s/total) 58 79 73 72

Pagos de la balanza tecnológica (%del PIB) 0,1 0,6 2,2 0,4

Ingresos de la balanza tecnológica (%del PIB) 0,1 0,6 2,4 0,6

Co-invención con extranjeros de patentes EPO 2,1 4,4 5,8 n.d.

Co-propiedad con extranjeros de patentes EPO 0,5 4,4 7,5 n.d.

Facturación de fi liales de multinacionales (% s/total empresas) 22 26 36 11

Gasto en I+D de fi liales de multinacionales (% s/total empresas) 9 38 39 14

Fuentes y años: a partir de las tablas y gráficos contenidos en este capítulo.

En algunos casos, los datos de España y la UE-15 se han obtenido como los promedios de sus regiones y países constituyentes.

EJE 3: Apertura y conectividad
 Síntesis de las principales conclusiones

1. En las infraestructuras de transporte el reto se encuentra en la optimización de su gestión y uso al servicio de la conectividad te-
rritorial interna y externa, así como en una mejor comprensión e integración del sistema de transportes en su conjunto.

2. En las TIC el reto está en avanzar hacia su mayor uso, tanto por parte del tejido empresarial como por la sociedad en general.

3. En la internacionalización el reto está, por un lado, en dinamizar la exportación de bienes, tanto en cantidad como en destino 
geográfico, para lo que alcanzar un cierto tamaño empresarial es fundamental. Y, por otro, en aprovechar las oportunidades de 
la internacionalización de servicios.

4. En la que corresponde a la inversión es necesario impulsar políticas de atracción de inversión extranjera, especialmente aquellas 
que contribuyen a innovar y aportar tecnología y talento.

5. En la internacionalización de las personas se debe aprovechar mejor el potencial de la población inmigrante e impulsar la salida 
al exterior de las personas para aprender, incentivando su retorno en el momento óptimo de sus carreras.

6. Para el impulso de la internacionalización de tecnología es clave generar las competencias necesarias en las personas para que 
sean capaces de identificar, asimilar y explotar las posibilidades tecnológicas internacionales, tanto para aprovechar las oportu-
nidades del exterior para explotar óptimamente las capacidades tecnológicas existentes, como para adquirir nuevas.
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3. Hacia una estrategia para liderar en la nueva complejidad

El análisis desarrollado en el Informe concluye que en el actual contexto de comple-
jidad, la CAPV se encuentra en el tránsito hacia un nuevo escenario competitivo que 
depende de claves diferentes al escenario anterior. El desafío está en lograr liderar 
en el emergente estadio de la innovación que requiere cambios complejos que rom-
pan con esquemas de funcionamiento e inercias del estadio anterior.

Pero no hay que claudicar en el empeño. Como es el caso de la Reina Roja en el cuen-
to de Lewis Carroll, en el contexto de la nueva complejidad es preciso correr, incluso 
lo más rápido posible para, frecuentemente, quedarse en el mismo sitio (Breznitz y 
Murphree, 2011). En el caso de la CAPV, ese mismo sitio puede ser el mantenimiento 
y mejora del nivel de vida de sus ciudadanos. 

Una estrategia singular

Uno de los mensajes centrales del Informe es que el liderazgo en la nueva compleji-
dad que caracteriza al nuevo estadio requiere que la CAPV construya una estrategia 
singular que genere ventajas sostenibles y conduzca al progreso y al bienestar de la 
sociedad. La construcción de dicha estrategia debe ser un proceso y no un producto 
que se define en un momento determinado y se plasma en un documento. Crecien-
temente el desarrollo es un proceso deliberativo que incorpora altas dosis de experi-
mentación y construcción colectiva del contexto en el que interaccionan los actores 
de la competitividad. No es un proceso fácil y requiere ir generando las competencias 
necesarias para disponer de personas capacitadas para desarrollarlo. Aunque no hay 
recetas de cómo deben ser este tipo de procesos, deben responder al menos a tres 
preguntas: el cómo se genera ese proceso, quién debe liderarlo y qué resultado se 
debe conseguir a partir del mismo.

Cómo. Son clave la colaboración y el análisis. En una región cada actor tiene sus ob-
jetivos que deben ir convergiendo para la construcción de la estrategia regional, que 
solo será sostenible si es una estrategia en beneficio mutuo. Para que la estrategia 
regional emerja es necesario la colaboración o creación de espacios en los que se 
compartan informaciones y experiencias, y se expliciten los consensos y disensos exis-
tentes. Estos espacios de diálogo tienen que tener cierta continuidad para que se 
tenga oportunidad de explorar la diversidad de perspectivas, experiencias, proyectos 
y propuestas que existen en la región. Estos diálogos son los que hacen que los acto-
res pasen de tener su propia misión y objetivos a que los mismos converjan con una 
misión y objetivos regionales (de sistema) compartidos. Sin embargo, no es suficiente 
con la colaboración, sino que paralelamente debe haber un análisis que ayude a fo-
calizar la estrategia en aquellas oportunidades que sean más prometedoras, dadas 
las ventajas y desventajas competitivas de la región. El Informe pretende contribuir 
precisamente a esta fase del análisis.

Quién. En un contexto complejo, donde el conocimiento necesario para responder a 
los retos detectados está distribuido entre diferentes actores locales y globales, la es-
trategia regional no puede ser liderada por un solo agente. Se necesita una multipli-
cidad de partenariados público-privados, que respondan a los diferentes retos estra-
tégicos que la región tiene. Para ello, los diferentes actores tienen que desarrollar la 
capacidad de pensar y actuar a nivel regional. 

La construcción de una 
estrategia regional 
para el nuevo estadio 
es un proceso vivo, 
permanente y que 
requiere de personas 
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liderarlo

La colaboración y el 
análisis son clave para 
focalizar la estrategia en 
las oportunidades más 
prometedoras, dadas las 
ventajas y desventajas 
competitivas de la CAPV

La estrategia regional 
deberá ser liderada por 
una multiplicidad de 
partenariados públicos-
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Qué. El proceso colaborativo debe conseguir un partenariado regional abierto y res-
iliente capaz de mantener vivo el proceso continuo de desarrollo regional (el propio 
liderazgo regional) y un plan de acción estratégico flexible que represente un mapa 
de ruta para el desarrollo regional. 

Nuevas políticas

El segundo mensaje importante es que la transición a un nuevo estadio competi-
tivo y la conveniencia de afrontar dicha transición mediante un proceso de estra-
tegia regional marcan el reto de ir desarrollando nuevas políticas. Estas políticas 
deben ser, en primer lugar, contextuales, es decir, deben responder a los proble-
mas específicos de cada región. En segundo lugar, políticas que tengan en cuen-
ta su interacción con otras políticas y no se definan y apliquen de forma aislada. 
En tercer lugar, son más sistémicas, incidiendo no solo en el comportamiento de 
los diferentes agentes del sistema de innovación, sino también en sus interac-
ciones. En cuarto lugar, debido a la necesidad de tener políticas contextuales, 
el propio proceso de definición de políticas debe ser un proceso innovador en 
sí mismo. Y, por último, tienen que tener en cuenta la gobernanza multinivel, 
dado que siempre hay varios niveles administrativos que confluyen en un mismo 
territorio. 

Aprender e innovar en un entorno complejo: 
personas, organizaciones y administraciones públicas

El tercer mensaje central es que el nuevo contexto, caracterizado por una mayor 
complejidad, requiere ser analizado con nuevos esquemas para ser interpretado. No 
se pueden afrontar los retos planteados en el Informe, partiendo de los esquemas 
que sirvieron para afrontar los anteriores. En este sentido el Informe hace una serie 
de recomendaciones sobre la forma en que las personas, organizaciones y redes de 
organizaciones o sistemas, debieran enfrentan la nueva complejidad, interpretarla y 
responder a los retos que trae consigo.

La nueva complejidad requiere personas con capacidad y voluntad de aprender a lo 
largo de toda su vida. Aprender requiere, por un lado, humildad, empatía y visión 
sistémica. Por otro lado, para aprender se necesitan competencias y capacidades de 
trabajo en equipo y de relación interpersonal y competencias para desenvolverse en 
entornos internacionales y diversos. Asimismo, en la nueva complejidad es funda-
mental contar con personas con cierta dosis de generosidad para comprometerse en 
proyectos colectivos. 

En la nueva complejidad hacen falta organizaciones en las que la innovación organi-
zativa emerja con fuerza como un elemento que ayude a generar contextos en los 
que las personas puedan dar lo mejor de sí, aportando su conocimiento y generando 
la capacidad de innovación que el territorio requiere. Ello posibilita desarrollar com-
petencias para generar estrategias de innovación mixtas y facilita la transición hacia 
actividades de mayor valor añadido (por ejemplo, a través de la diversidad relaciona-
da) conduciendo así a mejores resultados. Para esto hay que generar visión para ver 
más allá de lo que siempre se ha hecho, para lo que las organizaciones tienen que 
abrirse e internacionalizarse. 

Se requieren personas 
con capacidad de 
aprender, de trabajar 
en equipo y de 
desenvolverse en 
entornos multiculturales

Las empresas 
deberán ofrecer 
entornos propicios 
para el desarrollo de 
la creatividad y la 
innovación
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Por último, el principal mensaje para las administraciones públicas es que tienen que 
innovar permanentemente, cuestionándose también el business as usual, evitando 
que los programas se enquisten y generando espacios para la experimentación. Si la 
capacidad de responder a los retos de los individuos y organizaciones depende en 
gran medida de su capacidad de aprender, uno de los grandes retos de las adminis-
traciones públicas es generar capacidad de aprender colectivamente en el territorio. 
Dichos procesos de aprendizaje deben apoyar las distintas políticas desarrolladas. 
Tanto la evaluación como la gobernanza inciden directamente en la capacidad de 
aprender colectivamente para mejorar. La evaluación para la mejora de la eficacia y 
eficiencia de las políticas. Y la gobernanza para la articulación de la participación, 
que ha de orientarse a resultados y abordar de manera crítica la detección de cuáles 
son los procesos en los que la participación puede generar mayor valor.

La forma en que se alinee el cambio en esta multiplicidad de niveles será determi-
nante para el desarrollo de una estrategia regional que lleve a mejorar el bienestar 
de la sociedad.

Evaluación y gobernanza 
son claves para que 
las administraciones 
públicas generen 
procesos de aprendizaje 
colectivo en el territorio
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Euskal Autonomia Erkidegoko Lehiakortasunari buruzko 2011 txostenak, Orkestra-Lehia-
kortasunerako Euskal Institutuak egindako hirugarrenak, Euskal Autonomia Erkide-
goaren (EAE) lehiakortasunari buruz egindako ikerketen emaitzak aurkezten ditu, 
aurreko Txostena 2009an argitaratu zenetik gaur egun arte. Aurreko txostena argita-
ratu zenean, 2009an, nazioarteko finantza sistema ia desegin ondoren azaldutako kri-
si ekonomikoaren hasieran geunden eta paradigma aldaketaren seinaleak antzeman 
zitezkeen merkatuen funtzionatzeko moduari, ekoizpenaren antolaketari eta eskari 
globalaren ordura arteko ereduei zegokienez. Garai hartan eskura genituen datuak 
neurri handiagoan edo txikiagoan susmoak besterik ez ziren; ez ziren nahikoak ez 
gertatzen ari zenaren garrantzia aztertzeko ezta eskualdeko ekonomietan erdi epera 
eta epe luzera izango zituen eraginen inguruko ondorioak aurreikusteko ere. 

Bi urte geroago, munduko ingurune ekonomikoan ziurtasun eza da nagusi oraindik ere. 
Baina orain koiunturaren joerak —ekonomia garatu gehienek bizi izan zuten atzeraldi 
handiaren ondorio izan zen kontrako ingurunea— eta aspaldian sortzen hasi ziren egi-
turazko aldaketei erantzuten dietenak bereizteko gai gara. Biek —koiunturaren joerak 
eta egiturazko eraldaketak— aldaketa sakonak dakartzate azken hogeita hamar urtee-
tan nagusi izan den ordena politiko eta ekonomikoaren hainbat esparrutan. Aldaketa 
horiek, besteak beste, ondoko alderdiei eragiten diete: ekoizpena, kontsumoa, geopoli-
tika, gatazkak, kudeaketa, arlo publikoaren eta pribatuaren gobernua, etab.

Arestian aipatu ditugun egiturazko joerek Txosten honetan «konplexutasun berria» 
deitu duguna sorrarazi dute. Egoera horren ezaugarri dira lehiakortasunaren ingu-
runeari eragiten dioten parametroetan eta harreman ekonomiko globaletan gerta-
tzen ari diren eraldaketa sakonak, eta hortxe erabakiko da enpresen eta eskualdeen 
lidergoaren etorkizuna eta herritarren ongizatea. Lehiatu ahal izateko, ezinbestekoa 
izango da konplexutasun berri hori ulertzea, baina ingurune hori lideratu beharko 
dugu, ongizate maila handiagoak eskuratu nahi baditugu. 

EAEk jada erakutsi du gai dela efizientzian oinarritutako ekonomia arrakastaz lide-
ratzeko. Halaber, «efizientzian oinarritutako lehiatzeko egoeratik» «berrikuntzan 
oinarritutako lehiatzeko egoerara» iragateko erronka ongi barneratua dute lehia-
kortasunaren eragileek. Orain, konplexutasun berri hau lideratzeko estrategia defi-
nitzeko garaia da. Hona konplexutasun berriaren ezaugarriak: 

• Ekonomiaren, politikaren eta gizartearen errealitatearen alderdi askoren globali-
zazioa, merkataritza, kapital eta pertsona fluxuez harago;

• Ekoizpen prozesuak irismen globaleko balio kateetan zatikatzea, eta horrela, jardue-
rak —eta ez horrenbeste iraganeko sektoreak— planeta osoan zehar banatzea;

Koiunturazko eta 
egiturazko hainbat 
joerak bat egin eta 
lehiakortasunaren 
inguruneari eragiten 
diote

Konplexutasun berria lideratzea

Laburpen exekutiboa
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• Geografia ekonomiko eta globala birdefinitzea, orain arte periferikotzat hartu izan 
ditugun herrialde batzuk (Txostenean Global South izenak biltzen dituenak) orde-
na globalean orain artekoaz bestelako tokia aldarrikatzen duten eragile ekonomi-
ko eta politiko bihurtu baitira; 

• Demografiaren joera konplexuak, Ekonomi Lankidetza eta Garapenerako Erakun-
deko (ELGE) herrialde askotan biztanleriaren zahartzea eta mota guztietako migra-
zio mugimenduak ezaugarri dituztenak;

• Berrikuntza, teknologia eta talentua dinamika ekonomikoaren bideratzaile gakoak 
izatea; eta,

• Ziurtasun eza kezka global askoren inguruan, besteak beste, aldaketa klimatikoa; 
natur baliabideen kalitatea, eskasia eta prezioa; elikagaien krisiak; energia erabil-
garriaren kostua eta mota, etab.

Txosten hau argitaratzeko unean, euskal ekonomia mantso-mantso ari da ateratzen 
ekonomi uzkurraldi larri batetik, mundu osoan oraindik ere ziurtasun eza nagusi den 
garai honetan. Herrialde garatu guztiek krisia atzean uzten dutenean, paisaia orain 
dela urte batzuetara arte ezagutzen genuenaz oso bestelakoa izango da. Bide ho-
rretan, aldaketa eta berrikuntza ugariren lehenengo urratsak ikusiko dira, austerita-
tea ezaugarri duen ingurunean. Hedapen urte batzuen ostean, baliabide publiko eta 
pribatuen erabileran eraginkortasuna eta efizientzia elementu gakoak izango dira 
lehiatzeko ingurune berrian lidergo iraunkorra lortu nahi duen edozein estrategia 
eraikitzeko. 

Ingurune horretan, Txostenak hiru helburu ditu: (i) EAEko lehiakortasunaren egoera 
aztertzea konplexutasun berria ezaugarri duen ingurunean; (ii) EAEko lehiakortasu-
nerako erronka diren faktore kritikoak aztertzea; eta (iii) lidergora eramango gai-
tuzten lehiakortasuneko politiken diseinuaren eta abian jartzearen inguruan haus-
narketa egitea. Helburu horietako bakoitza lantzeko Txostenari eman zaion egitura 
ondoko lerroetan azalduko dugu. 

Lehenengo kapituluak konplexutasun berriaren ezaugarriak aurkezten ditu eta ingu-
rune horrek lurralde, gobernu, enpresa eta lehiakortasunerako beste eragileei ezar-
tzen dizkien erronkak eta eskaintzen dizkien aukerak azaltzen ditu. Esparru analitikoa 
definitu ostean, EAEko lehiakortasunaren gaur egungo diagnostiko orokorra aurkez-
tuko dugu, Europako beste eskualde alderagarri batzuekin alderatuta (2. kapitulua). 
Txostenaren lehenengo atala amaitzeko, EAEko ekoizpen egituraren lehiakortasuna-
ren diagnostikoa erantsi dugu, lan kostuen eta ekoizkortasunaren bilakaeraren arteko 
harremanari buruz gaur egun abian den eztabaidari laguntzeko (3. kapitulua).

Bigarren helburuari erantzuteko, Txostena hiru ardatzen inguruan egituratu dugu 
(4. kapitulutik 12. kapitulura): 1. ardatza: Ekonomiaren aniztasuna eta eragileak; 2. 
ardatza: pertsonen eta erakundeen gaitasunak eta ikaskuntza; eta 3. ardatza: ireki-
tzea eta konektibitatea, barnekoa zein kanpokoa. 

Txostenaren hirugarren helburua, lidergora eramango gaituzten politiken diseinua-
ren eta abian jartzearen inguruan hausnarketa egitea, azken kapituluan landu dugu 
(13. kapitulua). Kapitulu horretan Txostenaren diagnostikoen ondorio nagusiak bil-
du ditugu eta hainbat hausnarketa aurkeztu ditugu, ekonomia globalaren konple-
xutasun berrian Euskal Autonomia Erkidegoaren lidergoari lagunduko dioten politi-
kak diseinatzeko eta abian jartzeko. (Ikus 1. irudia Txosten osoko helburuen, esparru 
analitikoaren eta edukiaren laburpena ikusteko, kapituluz kapitulu). 

Lehiakortasunean indarra 
hartzen ari den paisaia 
orain arte ezagutu 
dugunaz oso bestelakoa 
da eta inertziak puskatu 
eta erabaki zailak hartu 
beharko dira, austeritatea 
nagusi dela.
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1. IRUDIA Txostenaren helburuak eta egitura analitikoa 

LEHIAKORTASUNARI BURUZKO 2011KO TXOSTENA

1. HELBURUA: 
EAEren lehiakortasunaren egoera 
aztertzea, Europako beste eskualde 
batzuekin alderatuta, konplexutasun 
berria ezaugarri duen ingurunean.

1. Kap: Konplexutasun berria lideratzea 

— Zer esan nahi dugu konplexutasun 
berria erabiltzerakoan? Konplexutasun 
horrek jatorrian dituen faktoreen ara-
bera: globalizazioa, jakintza fluxuak, 
demografia, aldaketa klimatikoa, etab.

— Konplexutasun berrian lider izateak 
aurkezten dituen erronkak aztertzen 
ditu (aniztasuna, gaitasunak eta ikas-
kuntza, irekitzea eta konektibitatea)

2. Kap: La competitividad actual de 
la CAPV 

— Esparru orokorra aurkezten du, oinarri 
analitikoa emango diguna lehiakorta-
suna ebaluatzeko eta haren bilakaera 
aztertzeko, beste eskualde eta herrialde 
batzuekin alderatuta. 

— EAEren analisi alderatua aurkezten du, 
hiru multzotako adierazleetan oinarrituta: 
• Emaitzak, ongizate maila islatzen 

dutenak. 
• Bitarteko emaitzak, hainbat elemen-

tu gakotako emaitzak jasotzen di-
tuztenak, esate baterako, enplegua, 
ekoizkortasuna edo berrikuntza

• Lehiakortasunaren baldintzatzai-
leak, enpresen portaeratik, espezia-
lizaziotik eta enpresen ingurunetik 
datozenak.

3. Kap: Ekoizpen egituraren lehiakor-
tasuna

— EAEko ekoizpen egituraren analisia 
aurkezten du, bi multzotako 
adierazleez baliatuz: 
• Ex-ante: unitateko lan kostuak, 

ekoizkortasuna eta benetako 
kanbio tasa nominala.

• Ex-post: manufakturako 
esportazioen kuotak.

2. HELBURUA: 
EAEren lehiakortasunerako erronka 
diren faktore kritikoak aztertzea, 
konplexutasun berria deitutako 
ingurunean.

1. ARDATZA. Aniztasuna

Ekoizpen egitura, balio katearen 
ezaugarriak eta enpresa taldeak 
ditu aztergai. Ondoko hiru arloak 
aztertzen ditu: 

4. Kap: Ekoizpen Egitura

5. Kap: Berrikuntza EAEko enpresan

6. Kap: Aniztasunetik eta 
aniztasunerako ekin

2. ARDATZA: Gaitasunak eta 
ikaskuntza

Etengabe ikasi ziurtasun ezeko 
egoerari erantzuteko. Horrela, 
gaur egungo egoera aztertzen da, 
ondokoei dagokienez: 

7. Kap: Zahartzea eta lan merkatua

8. Kap: Giza kapitalaren 
prestakuntza

9. Kap: Enpresa barneko eta 
enpresen arteko ikaskuntza

EJE 3: Irekitzea eta Konektibitatea

Eragileen arteko harremanen 
aldaketen garrantzia jasotzen du. 
Gaur egungo egoera aztertzen da, 
ondoko alorretan: 

10. Kap: Azpiegiturak 
konektibitaterako

11. Kap: Ondasunen, zerbitzuen eta 
kapitalen nazioartekotzea

12. Kap: Pertsonen eta jakintzaren 
nazioartekotzea

3. HELBURUA: 
Konplexutasun berriaren ingurunean 
lidergora eramango gaituzten 
lehiakortasunari lotutako politiken 
diseinuaren eta abian jartzearen 
inguruan hausnarketa egitea.

13. Kap: Konplexutasun berria lide-
ratzeko estrategia eraikitzea

Txostenaren ondorioetatik abiatuta, 
ingurune berrian lehiatzeko EAEren 
ahultasunen eta indar guneen 
inguruko hausnarketa egin da. 
Politika publikoan eta eragileen 
portaeran dituen eraginak aztertu 
dira eta politiken ezaugarriak 
identifikatu, eskualdeko estrategia 
dinamikoa eraikitzeko oinarriak 
jartzen joateko.
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1. EAEren lehiakortasuna konplexutasun berrian

1.1. Konplexutasun berria

Gero eta adostasun handiagoz diogu gaur egun konplexutasun berri bat azaltzen 
ari dela harreman ekonomiko globaletan, eragile ekonomikoen —enpresak, eraba-
kitzaile publikoak eta gizarte zibila, oro har— analisi, politika eta jokabideak barne 
hartzen dituena. 

Konplexutasun horretarako bidea urratsez urrats ari gara egiten eta errealitate ho-
rretan bat egiten dute hainbat joerak, hiru multzo handitan antolatuta: 

• Globalizazioak eragindako konplexutasuna; 

• Natur baliabideen eskuragarritasunaren, egitura demografikoaren eta eskari glo-
balaren ereduen joerek eragindako konplexutasuna; eta, 

• Politika ekonomikoetan helburu desberdinak bateratzeko beharrak eragindako 
konplexutasuna.

1.1.1. Globalizazioak eragindako konplexutasuna

Era askotako joeren multzoari egin nahi diogu erreferentzia, Txostenean «globa-
lizazio global» prozesu deitutakoak, errepikapenak errepikapen. Ohiko harreman 
ekonomikoak gainditu eta pertsonen, erakundeen eta lurraldeen arteko harrema-
nen beste esparru asko hartzen dituzte barne. Geografia ekonomikoan, ekoizpen 
sistema global bat ari da sortzen, espazioari eta funtzioei begiratuta, oso zatikatua. 
Ekoizpen sistema global horretan, enpresek eta lurraldeek ekoizpen prozesuetako 
“fase” batzuetan (eta ez “sektoreetan”) espezializatzeko joera dute, fase hori gara-
tzeko beharrezkoak diren baliabide eta inputen zuzkidura erlatiboaren eta kostua-
ren arabera. Ekoizpen zatikatu honen maila bakoitzean, lehiakortasunaren eragi-
leek –enpresak, administrazioak, tarteko erakundeak, etab.– balio kate globalaren 
garapen oso eta lehiakorrerako beharrezkoak diren jakitea eta berritzeko gaitasuna 
eskaintzea espero da. Ildo horretatik, enpresak eta lurraldeak lehian ari dira fasee-
tako bakoitzean eskuratutako balio erantsia garatzeko eta zabaltzeko, eta horrek, 

1. TAULA. Globalizazioa

Faktorea Joerak Ondorio batzuk

Globalizazioa — Aldaketa sakonak nazioarteko merkataritzan 
eta ekoizpenaren eta berrikuntzaren geogra-
fian.

— Aldaketa teknologikoa eta berrikuntza bizkor-
tzea.

— Sektoreen eta enpresen artean harreman iraz-
korragoak.

— Tokikoaren garrantzia globalaren dinamikan.
— Eskaria Global Southera mugitzea eta lurralde 

horietako enpresak herrialde garatuetara he-
datzea.

— Ikaskuntzaren garrantzia berrikuntza sistema 
irekietan.

— Polo eta maila askotako gobernantza motak.

— Lurraldeak eta enpresak zereginetan espezializatzea, 
balio kate globalen barruan.

— Industri arteko eta enpresen barruko merkataritza handi-
tzea.

— Ekoizpeneko jardueretan aniztasun erlazionatua garatu 
eta industria berrian aukerak bilatu beharra.

— Global Southeko enpresen lehia handitzea, baina, aldi 
berean, lankidetzarako aukerak bilatzea.

— Berrikuntza sistemek jakintzaren mugetara aurrera egi-
teko beharra, berrikuntzako estrategia mistoak garatzen 
diren bitartean.

— Plangintza parte hartzaileko prozesuak eta politiken 
etengabeko ebaluazioa egin beharra.
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eskualdeko politikari begiratuta, lurraldearen lehiakortasunaren eragileak lurraldea 
balio kate globaletan neurri handiagoan eta sofistikazio gehiagoz txertatzeko bila-
ketan lerrokatzea esan nahi du. 

Horrenbestez, errealitate konplexu berri bat egituratzen dute: (i) enpresen barneko 
ekoizpen harremanak, enpresen artekoak bezero-hornitzaile harremanetan, kluste-
rretan eta balio kateen artean; (ii) enpresen eta lehiakortasunaren beste eragile ba-
tzuen arteko harremanak; (iii) berritzeko moduak; eta (iv) lurraldearen administra-
zio maila desberdinen artekoak, guztiak batera maila askotako gobernantza berria 
osatuz, herritarrek eta gizarte zibilak herri administrazioarekin dituzten harrema-
nen definizioa aldatuko duena. 

1.1.2.  Natur baliabideen eskuragarritasunaren, egitura demografikoaren eta eskari 
globalaren ereduen joerek eragindako konplexutasuna 

Jarduera ekonomikoan azaldu diren murriztapenei, eta horien ondorio diren ekimen 
ekintzaileak garatzeko aukerei, egiten die erreferentzia, hazkundea eta ongizatea 
lortzeko eskuragarri ditugun faktoreen parametroak aldatu direlako. Aldaketa horiek 
enpresen, gobernuen (hainbat lurralde mailatan) eta beste eragile publiko eta priba-
tuen ingurunean dute eragina eta erronkak jarri eta aukerak eskaintzen dituzte. 

Natur baliabideen eskuragarritasunaren alorreko joerek enpresei eta gobernuei 
erantzun berritzaileak eskatzen dizkiete, egoera horren ondorio diren erronkei eta 
aukerei aurre egiteko modua emango dietenak. Erantzun horiek gizarte osoak par-

2. TAULA Natur baliabideak, egitura demografikoa eta eskari globalaren ereduak

Faktorea Joerak Ondorio batzuk

Natur eta energia 
baliabideak

Aldaketak ondoko alderdietan:

— Natur baliabideen eskuragarritasuna.
— Aldaketa klimatikoari lotutako eskari ereduak.
— Tentsioak erregai fosilen eskuragarritasunean eta 

prezioetan. 
— Energia iturri berrien bilaketa.

— Geopolitika globala, eta segurtasuna.
— Energiaren eta input diren beste commodity ba-

tzuen kostua.
— Garapen teknologikoa, energia berriztagarriak 

eta aldaketa klimatikoarekin eta ekoefizientzia-
rekin bat datozen jarduerak.

— Energiaren garraioaren garrantzia.
— Efizientzia berriak bilatzea energian intentsiboak 

diren jardueretarako (garraioa, metalurgia).

Egitura 
demografikoa 

— Biztanleriaren zahartzea mundu garatuan.
— Mota askotako migrazioak, baita talentuaren mi-

grazioa ere maila globalean. 

— Mendekotasun tasak handitzea. 
— Gerta liteke lanerako aktiboak falta izatea. 
— Ekoizkortasuna handitzeko beharra.
— «Ageing»ean oinarritutako berrikuntzak gara-

tzeko aukera.
— Osasun zerbitzuen eta bestelakoen eskaria han-

ditzea.
— Talentua erakartzeko eta hari eusteko beharra.

Eskari globalaren 
ereduak 

— Mendebaldeko herrialdeetan kontsumoaren haz-
kunde motela.

— Garabidean doazen herriak merkatu globalean 
txertatzea.

— Kontsumo masiboko eskariaren masa kritikoa ga-
rabidean doazen herrialdeetako klase ertainetara 
pasatzea. 

— Produktuak eta zerbitzuak egokitzea merkatu di-
namikoenetako beharrei eta lehentasunei eran-
tzuteko. 

— Berrikuntza arina garatu beharra. 
— Enpresen hornikuntza eta kokapen estrategiak 

birdefinitzea.
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te hartzea eskatuko dute, orain arte natur eta energia baliabideen eskasia erlati-
boak eta jarduera ekonomikoak klimaren gainean dituen eraginak —gizarte kostu 
eta kanpo eragintzat genituenak— kontuan hartu ez dituen ekoizpen ereduan bar-
neratzeko. Bestalde, egitura demografikoaren aldaketei lotutako joerek ekoizkor-
tasuna areagotzera eta talentua erakartzeko eta hari eusteko gaitasuna garatzera 
behartuko gaituzte, batez ere lanerako aktiboetan gerta daitekeen gabezia berri-
kuntzarako eta lehiakortasunerako beharrezko diren adin tarteetan kontzentratzen 
bada. Azkenik, eskari globalaren ereduen aldaketek berrikuntza maila oso sofistika-
tuak garatzea eskatuko dute, garabidean doazen herrialdeetako klase ertainen es-
kariari erantzuteko. Horrela, enpresek hornikuntzako eta kokapeneko estrategiak 
berriro pentsatu beharko dituzte.

1.1.3.  Politika ekonomikoen definizioan, diseinuan eta ebaluazioan helburu 
desberdinak bateratzeko beharrak eragindako konplexutasuna.

Gero eta gehiago, gizarteak, eta haren isla diren sistema politiko eta gobernan-
tzakoek, tokian, nazioan zein nazioartean, ongizatea hobetzea dute helburu. Bai-
na ongizatea hobetzea BPG edo biztanleko errenta maximizatzea baino gehiago 
da. Ekimen ugarik (Sarkozy, Cameron, Stiglitz eta beste batzuenek, besteak beste) 
ohiko hazkundea eta hura neurtzeko modua gizarte eta ingurumeneko iraunkor-
tasunarekin uztartzea dute helburu. Beste ikuspegi batetik, Porter eta Kramerren 
artikulu berri batek (2011), «balio partekatuaren» kontzeptua garatu du, etekin 
pribatuen eta gizarteak dituen helburu kolektibo partekatu askoren lorpenean si-
nergiak, eta ez kontrakotasunak, azpimarratzeko. Ikuspegi horiek bat datoz esate-
rakoan epe laburraren tirania gainditu beharra dagoela eta akziodunen (sharehol-
ders) interesak ezin direla gizarte osoaren asmoekin (stakeholders) kontrajarri. 

Horrela, konplexutasun berria hiru plano handitan laburbildu dezakegu:

• Harremanen konplexutasuna handitzea (espazioetan, agente motetan eta jarduera 
motetan);

• Ingurumeneko, energiako eta demografiako baliabideen mugak onartzea; eta, 

• Ongizatearen helburuak tradizioan hazkunde ekonomikoa erreferentzia bakartzat 
izan duen lehiakortasunaren esparru analitikoan txertatu beharra. 

Gainerako ekonomia guztiak bezala, euskal ekonomia ere bidegurutzean dago; 
ingurunea gero eta konplexu eta aldakorragoa da, eta aurreko jokalekuan nagusi 
ziren gakoak orain oso bestelakoak dira. Erronka, aurreko Txostenean ere aipatu 
genuena, berrikuntzaren egoera berri hori lideratzea lortzea da, jakinik egoera 

Erronka berrikuntza eta 
sormena garatzea eta 
jakintzaren mugetarako 
bidean aurrera egitea da

3. TAULA Helburuak bateragarri izateko beharra

Faktorea Joerak Ondorio batzuk

Helburuak 
bateragarri 
izateko beharra 

— Enpresen helburuak eta gizarte osoarenak bate-
ratzeko beharra onartzea.

— Garapen ekonomikoa ingurumenaren iraunkorta-
sunarekin eta gizarteak onartutako ongizatearen 
parametroekin bateragarri ez izatea gerta daite-
keela onartzea.

— Epe laburraren tirania gainditu beharra.
— Hazkundea neurtzeko moduan ingurumeneko 

eta gizarteko iraunkortasunari lotutako kontzep-
tuak txertatzea.
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batetik bestera igarotzea konplexua dela, inertziak haustea eta denbora eskatzen 
baititu. Nolanahi ere, trantsizio honetan business as usual ez da aukera bat. Kon-
plexutasun berria lideratzeko ez da nahikoa lehendik ere ongi egiten genuena 
eta ongi egiten dakiguna hobeto egitea. Aitzitik, berrikuntza eta sormena gara-
tzea eta jakintzen mugetarako bidean aurrera egitea da erronka. Horretarako, gi-
zarteak eta lehiakortasunerako esanguratsuak diren eragile guztiek espazioari eta 
funtzioei begiratuta zatikatuta dauden balio kalte global horietan txertatzeko 
dituzten aukerakulertu behar dituzte, baita, berrikuntzan eta jakintzan oinarri-
tuta, espezializazioko modu konplexuetara iristeko dituzten aukerak ere. Prozesu 
horretarako, indarguneez gainera, ahultasunak ere ulertu behar dituzte, ahulta-
sun horiek gainditzeko bideak. Txostena bide horietako batzuen nondik norakoak 
zehazten ahalegintzen da eta hainbat kontzeptutan sakontzen du, besteak beste: 
«aniztasun erlazionatua», «industria berria», berrikuntza mistoa, «espezializazio 
adimenduna», plataformak, balio kate globalak, etab.

1.2. EAEren lehiakortasuna

Konplexutasun berriaren ezaugarriak aurkeztu ondoren, Txostenak EAEren eskual-
deko lehiakortasuna du aztergai, eskualdeko analisi alderatuaren eta ekoizpen sis-
temaren analisiaren bidez. 

Eskualdeko analisi alderatua egiteko, European Cluster Observatory erakundea-
rentzat Orkestran egindako esparru orokorra egokitu dugu. Europar Batasunaren 
online plataforma da, Europan klusterren eta eskualdeko lehiakortasunaren ingu-
ruan informazioa eta analisiak eskuratzeko sarbidea eskaintzen duena. Proiektua 
Europe Innova programak finantzatua da, Europar Batzordeko Enpresa eta In-
dustriako Zuzendaritza Nagusiarena. Lortutako adierazleen zerrendak, hurrengo 
urteetan urratsez urrats egingo diren hobekuntzekin batera, EAEren lehiakorta-
sunaren bilakaeraren jarraipena egiteko aukera emango digu, Orkestraren Lehia-
kortasunari buruzko hurrengo Txostenetarako. 

Lehiakortasuna EAEko ekoizpen sistemaren ikuspegitik aztertzeko, bestalde, hainbat 
adierazle aztertu ditugu: prezioak, lan kostuak eta ekoizkortasuna (ex ante lehiakor-
tasuna) eta esportazio kuotak (ex post lehiakortasuna). 

1.2.1. Eskualdeko analisi alderatua

Erabilitako esparru analitikoak faktoreak hiru mailatan multzokatzen ditu, eskual-
dearen jarduera ekonomikoaren isla eta lehiatzeko arrakastaren baldintzatzaile (ikus 
2. irudia). Emaitzen adierazleak goiko aldean daude; azken emaitzen adierazleak 
dira, herritarren ongizate maila neurtzen dutenak. Bitarteko emaitzen adierazleak, 
bestalde, azken emaitzak lortzeko adierazle garrantzitsuak dira (enplegua, ekoizkor-
tasuna, berrikuntza, etab.). Azkenik, lehiakortasunaren baldintzatzaileek garrantzi 
kritikoa dute aurreko bi mailetako emaitzak sortzeko prozesuetan eta hiru multzo-
tan antolatzen dira: enpresen portaera; lurraldearen espezializazioa eta klusterrrak; 
eta enpresa ingurunearen kalitatea. 

European Cluster Observatory erakundearen eskualdeko lehiakortasunaren esparrua 
osatzen duten hiru mailetako bakoitzean, EAEren analisi alderatua egin dugu, Euro-
pako eskualdeen multzoarekiko. Alderapena EAEren antzeko egitura ekonomikoa 

Lehiakortasuna 
Europako eskualdeekin 
alderatuta aztertu 
dugu eta bereziki 
geodemografiari eta 
egitura ekonomikoari 
begiratuta, gurearen 
antzekoen diren 
eskualdeekin alderatuta
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duten erreferentziako hogeita hamar eskualdeekiko ere egin dugu. Eskualde horiek 
Navarro et al. lanean identifikatu ziren (2011). Azkenik, EAEren azken hamarkadako 
bilakaera xehetasun handiagoz aztertu dugu eta hiru erreferentzia talderekin alde-
ratu: Espainia, EB-15 eta EB-27. Datuak eskuragarri ditugunez, joeraren ikuspegia eta 
argazki egin berria eskaintzen dizkigu analisi horrek.

1. grafikoak EAEren kokapenaren alderapenaren diagrama eskaintzen digu, adierazlee-
tako bakoitzean. Diagrametako bakoitzean EAEren kokapena ikus daiteke (kolorezko 
lerroa) erreferentziako eskualdeekin (azalera ilundua) eta Europako eskualde guztien 
multzoarekin alderatuta. Eskualde horien kopurua grafikoaren oinean adierazi dugu. 
Konturatu azalera ilunduaren goiko mugak erreferentziazko eskualdeen rankingik 
onenari egiten diola erreferentzia eta beheko mugak, berriz, rankingik okerrenari.

1.2.1.1. Emaitzen adierazleak

EAEk emaitza onak ditu adierazle mota honetan. Ekonomiaren dimentsioa jasotzen 
duten adierazleetan (biztanleko BPG eta biztanleko errenta erabilgarria) eta ongi-
zatearen gizarte dimentsioak adierazten dituzten batzuetan (pobrezia arriskua eta 
bizitzaren aurrean asebetetzea) goiko %20an dago, bai Europako eskualde guztie-
kin alderatuta, baita erreferentziazko eskualdeekin alderatuta ere.

Baina, emaitzak ez dira hain onak ongizatearen gizarte dimentsioaren beste bi adie-
razletan: iraupen luzeko langabezia tasa eta ingurumenean eragin handiko lurraren 
erabilera. 

Gainera, emaitzen adierazle horien bilakaera aztertuz gero, esan genezake krisi 
ekonomikoak ondorio larriagoak izan dituela EAEn Europako batez bestekoan bai-

EAEk ekonomia eta 
gizarte emaitza onak 
ditu, iraupen luzeko 
langabeziari dagokionez 
izan ezik

2. IRUDIA. Eskualdeko Lehiakortasunaren Esparrua, European Cluster 
Observatory

Hazkunderako eragileak
(ekoizkortasuna, enplegua,

berrikuntza, etab.)

Hazkundea eta ongizatea Emaitzen adierazleak

Enpresa 
ingurunearen

kalitatea

Oinarriak
(Kokapena, Natur Baliabideak, Historia…)

  

Lehiakortasunaren
baldintzatzaileak

Bitarteko emaitzen
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(Klusterrak)
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1. GRAFIKOA EAE: kokapenaren alderapenaren diagrama adierazleetako bakoitzean 
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no, baina, hala ere, biztanleko BPGren mailak Europako batez bestekoaren gainetik 
daude oraindik ere eta iraupen luzeko langabeziarenak, berriz, Europako batez bes-
tekoaren azpitik, baina oso hurbil.

1.2.1.2. Bitarteko emaitzen adierazleak

Aurreko adierazleekin alderatuta, multzo honetako adierazleetan EAEren kokapen 
erlatiboa oso bestelakoa da. Izaera ekonomikoa duten bitarteko emaitzen adieraz-
leetan (enplegu tasa eta langabezia tasa, ekoizkortasuna, esportazioak) EAE Europa-
ko eskualdeen rankingaren batez bestekoan dago. Egoera okerragoa da, noski, erre-
ferentziako eskualdeekin alderatuz gero. Gauza bera gertatzen da berrikuntzaren 
emaitzaren adierazleetan ere (patenteak eta argitalpenak). 

Bitarteko emaitzen adierazleen bilakaera aztertuz gero, ikusiko dugu krisiak enple-
guan izan duen eragina handiagoa izan dela EAEn Europako gainerako eskualdeetan 
baino. Analisi berak dio, nolanahi ere, patenteen eskaeren bilakaera azken urteetan 
positiboa izan dela, nahiz eta teknologia maila handiko patenteen proportzioa paten-
te guztiekiko oraindik ere Europako batez bestekoa baino dezente txikiagoa izan. 

Badirudi analisi horrek «berrikuntzaren paradoxa» deitutakoa berresten duela, ale-
gia, oraindik ere itxuraz kontraesana dago EAEren emaitza ekonomiko onen eta be-
rrikuntzaren emaitza ez hain onen artean. Baina Txostenak Orkestraren ikerlan berri 
bat ere aipatzen du, Navarro et al.-ek egina (2011), paradoxa hori ia desagertu dela 
esaten duena. Desagertzea bi gertakariren ondorio izan daiteke: azken urteetan 
EAEren emaitza ekonomikoak okertu egin dira krisiaren eraginez, baina, hala ere, 
berrikuntzara bideratutako ahalegina ez dirudi murriztu denik. Orkestrak gai hori 
aztertzen jarraituko du, ondorio garrantzitsuak baititu. 

1.2.1.3 Lehiakortasunaren baldintzatzaileak 

Adierazle horiek elementu kritikoak dira garatutako esparru teorikoan, lurralde ba-
ten emaitzen adierazleak baldintzatzen baitituzte. Gainera, faktore horietan eragin 
daiteke, politika publikoen bidez. Erabilitako adierazle guztiak hiru multzotan bana-
tu ditugu: (i) enpresa portaerari dagozkionak; (ii) sektore espezializazioari eta klus-
terrei dagozkienak; eta (iii) enpresa ingurunearen kalitateari dagozkionak. EAEri da-
gokionez, nabarmentzekoa da enpleguan eta enpresaren I+Gko gastuetan duen 
kokapen ona eta patenteen baterako asmakuntzan edo klusterren Europa mailako 
sendotasunean duen kokapen okerragoa. 

3. irudiak aztertutako adierazle horietako batzuk laburbiltzen ditu. Irudi horretan adie-
razleen balioak erakusten dira EAErako datuak eskuragarri ditugun azken urterako eta 
lau edo bost urte lehenagorako, bilakaera ikusi ahal izateko. Aztertutako bi urte horien 
artean bilakaera negatiboa izan duten adierazleak gorriz azaltzen dira. EAEren rankin-
ga Europako eskualde guztiekin eta erreferentziako eskualdeekin ere alderatu dugu. 
EAE rankingaren azpiko erdian dagoenean ere gorriz adierazita azaltzen da. 

Diagnostiko honek erakutsi dizkigun emaitzen atzean dauden faktoreak identifikatu 
ahal izateko, aurkeztutako adierazle nagusien ikuspegi orokorraz gainera, EAEren 
lehiakortasuna baldintzatzen duten elementuen analisian sakontzea komeni da. Egi-
teko horri heldu diogu, hain zuzen ere, Txostenaren gainerako orrietan.

Bitarteko emaien 
adierazleak apalak dira, 
nahiz eta hobekuntza 
batzuk ikusten hasi

I+Gri dagokionez, 
enpresen portaera nahiko 
positiboa da, baina 
patenteak norbaitekin 
batera asmatzerakoan, 
nolabaiteko endogamia 
ikusten da
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1.2.2. Ekoizpen egituraren ex ante eta ex post lehiakortasuna

Aurreko lerroetan adierazi bezala, lan kostuen eta ekoizkortasunaren arteko harre-
manaren bilakaera eztabaidaren erdi-erdian dago gaur egun, nahiz eta alderdi hori 
beti den garrantzitsua. Arrazoi horregatik, Txosten honetan EAEko ekoizpen egitu-
raren lehiakortasunaren diagnostikoa erantsi dugu, emaitza esanguratsuak dituena.

Lurralde bateko ekoizpen sektorearen lehiakortasuna aztertzeko, bertako produk-
tuen lehiakortasuna baldintzatzen duten kostuei eta prezioei begiratu diezaiekegu 
(ex ante lehiakortasuna) edo lurralde horretako esportazioek harekin lehian ari di-
ren gainerako lurraldeetako esportazioekin alderatuta erakusten duten bilakaerari 
(ex post lehiakortasuna). Txostenak ex ante eta ex post lehiakortasunaren adieraz-
leen maila eta bilakaera zein izan den aztertu du, EAEko manufaktura industriarako.

1.2.2.1. Ex ante lehiakortasuna

Kostu guztien barruan, garrantzi handieneko bat lan kostuak dira. Ildo horretatik, 
lehiakortasunaren analisirako adierazlerik esanguratsuena produktu unitate ba-
koitzak daraman lan kostua neurtzen duena da (unitateko lan kostua edo ULK). 

Ongizatea eta 
lehiakortasuna 
ekoizkortasunaren 
araberakoak dira

3. IRUDIA Adierazleen laburpena

EMAITZEN ADIERAZLEAK
Balioa Rankinga

2005 2010
Europako

eskualdeak
Erreferentziako

eskualdeak
Biztanleko BPG (EAP) 29.726 32.778 18/206  2/30

Pobreziaren arriskua (%) 9,6 9,4 12/198 4/30

Iraupen luzeko langabezia (%) 1,82 3,8 107/206 19/30

Oharra: Pobreziaren arriskuko baloreak 2009koak dira

IBITARTEKO EMAITZEN ADIERAZLEAK
Balioa Rankinga

2005 2010
Europako

eskualdeak
Erreferentziako

eskualdeak
Enplegu tasa (%) 65,4 65,1 107/206  23/30

Langabezi tasa (%) 7,3 10,5 161/206 26/30

Langile bakoitzeko itxurazko ekoizkortasuna 60,6 69,4 93/206  20/30

Patenteak biztanleko 51.434 41.606 87/206 27/30

Oharra: patenteen balioak 2004 eta 2007koak dira

ENPRESEN PORTAERA
Balioa Rankinga

2005 2010 Europako
eskualdeak

Erreferentziako
eskualdeak

Enpresen I+Gko gastua (BPGren %) 1,15 1,6 26/206  6/30

Patenteen baterako asmakuntza 
(guztizkoaren %)

1,8 3,1 199/206 30/30

ESPEZIALIZAZIOA
Balioa Rankinga

2005 2010 Europako
eskualdeak

Erreferentziako
eskualdeak

Enplegua teknologia handiko eta 
ertain-handiko manufakturetan 
(guztizkoaren %)

9,6 9,1 23/206  7/30

Enplegua jakintzan intentsiboak diren 
zerbitzuetan (guztizkoaren %)

30,7 33,1 122/206 20/30

ENPRESA INGURUNEA
Balioa Rankinga

2005 2010
Europako

eskualdeak
Erreferentziako

eskualdeak
Giza baliabideak zientzia eta teknologian 23,9 25,0 10/206  1/30

Hirugarren hezkuntzako ikasleak 68,4 70,1 48/206 6/30

I+Gko gastu publikoa (BPGren %) 0,33 0,38 123/206  22/30

Banda zabalerako sarbidea duten familiak 30 63 87/206 18/30

Oharra: Banda zabalari dagozkion datuak 2006 eta 2010ekoak dira

Lehiakortasunaren
baldintzatzaileak
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Kostu hori kalkulatzeko kontuan hartzen dira, batera, orduko lan kostua (OLK) eta 
ekoizkortasuna. Nolanahi ere, nazioarteko merkatuetan produktu batek duen az-
ken prezioa ez dago soilik kostuen edo prezioen arabera; kanbio tasak ere eragina 
izango du. 

1995-2007 urteen artean, OLK EAEko eta Espainiako ekoizkortasuna baino gehiago 
handitu zen, eta horrek ULK handitzea ekarri zuen. Hazkunde hori EB-15eko herrial-
deetakoa, EBko zabalkundeko herrialdeetakoa eta AEBetakoa baino handiagoa izan 
zen, eta, horrenbestez, EAEko eta Espainiako manufakturako industriaren lehiakor-
tasuna gutxitu zuen. Prozesu hori are gehiago indartu zen krisian, EAEn manufaktu-
raren ekoizkortasuna gehiago erori zelako (ikus 4. taula).

Kostuetako lehiakortasunaren galera larriagoa izan zen 2000-2008 aldian, benetako 
kanbio tasa nominalak balioa irabazi zuelako. 2008an eta 2010ean, ordea, egoera la-
saiagoa izan zen, benetako kanbio tasa nominalaren indizeak inflexio puntua izan 
zuelako eta balio pixka bat galdu zuelako. 2010eko amaieran joera berriro ere kan-
bio tasak balioa irabaztea da, dolarraren ahultasunarengatik. 

Aldagai horien analisi alderatua egiten badugu, datuak eskura ditugun azken ur-
terako, ikus dezakegu EAEk OLK txikiagoak dituela EB-15eko herrialdeek eta Ale-
maniak baino —Alemania da talde horretan EAEko industriaren lehiakide nagu-
sia—, baina OLKk Espainiako batez bestekoa baino handiagoak dira eta, batez ere, 
zabalkundeko herrialdeetakoak baino handiagoak. Datu hori garrantzitsua da, 
herrialde horietako batzuk EAEko manufakturako ekoizpenean zuzeneko lehia-
kideak direlako. Egoera horrek ezinbesteko egiten du eskainitako ondasun mota 
desberdintzea. Gainera, EAE lanaldiaren iraupenean erdialdean kokatuta dagoe-
nez, emaitza horiek ia ez dira aldatzen lan kostuak eta ekoizkortasuna ordu bakoi-
tzeko edo langile bakoitzeko kalkulatuz gero (ikus 5. taula). 

Ekoizkortasunari dagokionez, kontrakoa gertatzen da. OLKren eta ekoizkortasuna-
ren konbinazio horren eraginez, EAEren ULKen maila zabalkundeko herrialdeetakoa 

Espainian eta EAEn 
lan kostuen bilakaera 
kaltegarria izan da 
lehiakortasunerako

2000 eta 2008 
urteen artean kanbio 
tasak izan duen 
bilakaerak kostuetako 
lehiakortasunaren galera 
areagotu du

4. TAULA Orduko lan kostuaren eta ekoizkortasunaren eta unitateko lan kostuaren urteko aldakuntza tasa 
manufakturako industrian

1995-2007 2007-2008 2008-2009

EAE Espainia Alemania EB-15 EB-10 AEB EAE Espainia EAE Espainia

OLK 3,26 3,21  2,48 2,82  6,74  3,92 5,97  5,27 —  2,13
Ekoizkortasuna 2,05 0,86  3,10 2,81  7,51  4,39 0,12 –1,46 –8,81 –0,75
ULK 1,21 2,35 –0,62 0,01 –0,77 –0,48 5,85  6,74 —  2,88

Iturria: IVIE, EU KLEMS (2009), Eustat eta INE oinarri hartuta.

5. TAULA Mailaren analisi alderatua: Orduko Lan Kostua, Ekoizkortasuna eta Unitateko Lan Kostua 

2007. urtea EAE Espainia Alemania EB-15 EB-10 AEB

Orduko Lan Kostua OLK (EAP-$) 25,9 21,4 32,6 28,3  9,2 31,9

Ekoizkortasuna (EAP-$) 41,2 33,4 48,8 41,6 17,3 49,8

Unitateko Lan Kostua (%) 73,0 88,2 76,1 76,4 61,0 61,8
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baino askoz ere handiagoa da, nahiz eta EB-15eko eta Alemaniako maila baino txi-
kiagoa izan.

ULKen alde horien ondorioak EAEko manufakturako industriaren lehiatzeko ko-
kapenean modu batekoak edo bestekoak izango dira lehiakidea benetan zein den 
kontuan hartuta eta horretan eragina du gure ekoizpenaren desberdintze eta so-
fistikazio mailak. Lehen ere aipatu dugun bezala, ULKei dagokienez EAEk zabal-
kundeko herrialdeekin alderatuta duen desabantaila ia gaindiezina saihesteko 
bide bakarra ekoizpena desberdintzea izango da. Horrenbestez, enpresentzako 
eta lehiakortasunerako politiketarako gomendio nagusia desberdintze faktoreak 
indartzea izango litzateke. 

ULKak kontrolatzeko egin behar den etengabeko ahaleginean, OLKetan eragiteko 
aukerak ekoizkortasunean eragiteko aukerak baino askoz ere txikiagoak dira. Bi al-
dagai horien bilakaeran egon behar duen beharrezko koordinazioa lortzeko, langi-
leek enpresan duten inplikazioa handitu behar da, enpresarekiko konpromisoa hartu 
behar dute eta harekin batera, ekoizkortasunaren bilakaeraren erantzukizuna hartu. 
Eta ekoizkortasunean eragiteko, I+Gaz gainera, Txostenak dio beste hainbat espa-
rrutan ere jardun behar dela: antolaketa hobetzea, langilearen prestakuntza, Infor-
mazioaren eta Komunikazioaren Teknologiak (IKT), diseinua eta ingeniaritza eta ak-
tibo ukiezinei lotutako beste zenbait esparru. 

1.2.2.2. Ex post lehiakortasuna

ULKei begiratu beharrean —lehiakortasunaren ex ante adierazleak— manufaktura-
ko esportazioek munduko esportazioetan duten kuotari begiratzen badiogu —lehia-
kortasunaren ex post adierazlea—, azterketak agerian uzten du EAEko manufaktu-
rako esportazioen kuota nabarmen handitu zela 2000tik 2008ra, nahiz eta ULK beste 
herrialdeetan baino gehiago handitu eta benetako kanbio tasa nominalak balioa ira-
bazi. 

Esportazioko kuoten portaera egoki hori hiru faktore nagusik azal dezakete: (i) es-
portazioko kuoten bilakaera dirutan kalkulatu da, eta ez termino errealetan, beraz, 
euroak 2000 eta 2008 urteen artean izan zuen balio irabaztearen eraginez, esporta-
zioen bolumen berberak balio handiagoa izango du; (ii) EAEko manufakturako es-
portazioen sektore konposizioa, dinamismo esportatzaile handiagoa duten sektoree-
tan kontzentratzen dena; eta (iii) Espainiako eta EAEko esportazioek kalitateari eta 
balioari dagokionez egindako aurrerapenak, prezioetan islatzen ez direnak. 

2009an, ordea, EAEko manufakturako esportazioen kuotak behera egin zuen, 
2008an %0,20 izatetik 2009an %0,18 izatera. Nolanahi ere, oraindik ere 2000. urte-
ko %0,17aren gainetik dago. Jaitsiera nabarmen horren arrazoi nagusietako bat me-
talurgia eta metalezko produktuen sektoreko esportazioen beherakada izan zen. Es-
painian eraikuntzaren sektorea izan da merkatuko ekonomiaren balio erantsi 
gordinaren (BEG) murrizketaren eragile nagusia. EAEko ekonomian, ordea, BEGaren 
murrizketan pisurik handiena metalurgia eta metalezko produktuen sektoreak izan 
du, baina badirudi sektore hori nolabait suspertzen hasia dela 2010ean. 

Ildo horretatik, politikek ex post lehiakortasunaren bilakaera ex ante lehiakortasu-
naren adierazleei begiratuta espero zitekeena baino hobea izatea eragingo duten 
faktoreen gainean lan egin beharko lukete: esportatutako produktuen kalitatea eta 
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konposizioa hobetzea eta esportazioak munduko merkataritzaren batez bestekoak 
baino hazkunde handiagoa erakusten duten merkatu geografikoetara bideratzea. 

EAEko lehiakortasuna Europako gainerako eskualdeekin eta erreferentziako es-
kualdeekin alderatuz egin dugun azterketaren eta ex ante eta ex post lehiakor-
tasunaren azterketaren baterako diagnostikoa eginez, ondoriozta dezakegu gure 
herrialdeak kokapen ona duena emaitza ekonomikoei lotutako adierazleetan, 
baina hobetzekoak direla ingurumenari eta gizarte kohesioari lotutako adieraz-
leak. Kokapena okerragoa da, nabarmen, ekonomiako edo berrikuntzako bitar-
teko adierazleetan. Gainera, agerian geratu da EAEk kostuetako lehiakortasuna 
galdu duela eta desabantaila hori gainditzeko bide bakarra ekoizkortasuna han-
ditzea eta ekoizpena desberdintzea direla. 

2. EAEren lehiakortasunaren erronkak

EAEren lehiakortasunaren eta ekoizpen egituraren diagnostikoa aurkeztu ondoren, 
Txostenak lehiakortasunaren erronkak ditu aztergai, konplexutasuna ezaugarri duen 
ingurune berri honetan. Erronka horiek hiru ardatzen inguruan egituratu ditugu: 

• Ekonomiaren eta bertako eragileen aniztasuna, garapenaren oinarrian dagoena; 

• Pertsonen eta erakundeen gaitasunak eta ikaskuntza; eta 

• Lurraldearen eta eragileen irekitzea eta konektibitatea, kanpokoa zein barnekoa. 

2.1. 1. ardatza: Aniztasuna

Funtsezko erronketako bat ekonomiaren eta bertako eragileen aniztasuna garatzea 
eta kudeatzea da. Txostenean, hauxe adierazi nahi dugu aniztasuna esaterakoan: 

• Ekoizpen egituraren heterogeneotasuna; 

• Dibertsifikazio estrategikoa, berrikuntzaren bidetik; eta

• Jarduera, produktu, merkatu eta sektore ekonomiko berriak garatzea, jarduera 
ekintzailearen bidez. 

Finantza inbertsioekin gertatzen den bezala, ekoizpen egitura dibertsifikatzeak 
shock bat edo asaldu asimetrikoak izateko arriskua murrizten du. Baina, ekoizpena-
ren dibertsifikazioak abantailak ekarriko ditu soil-soilik aniztasun erlazionatuan oi-
narritzen bada, alegia, jarduerak antzekoak badira edo antzeko jakintza oinarriak 
badituzte. Jakintza eta berrikuntzak jarduera batetik bestera igaro daitezen, beha-
rrezkoa da horiek arteko distantzia kognitiboa oso handia ez izatea: aniztasun erla-
zionatuak aukera ematen du jakintza toki batetik bestera igarotzeko eta xurgatze-
ko, eta horrek ernaltze eta berrikuntza esanguratsua ekarriko du. 

2.1.1. Ekoizpen jarduera eta lehiakortasunari lotutako politikak 

Aztergai dugun lehenengo alderdia ekoizpen jardueren eta lehiakortasunari lotuta-
ko politiken antolaketako funtsezko unitateen bilakaera da: enpresa, sektorea eta 
klusterra. 
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Ekonomiaren gero eta konplexutasun handiagoak erakusten digu ez direla nahikoak 
orain arte jarduera ekonomikoa eta lehiakortasunari lotutako politikak antolatzeko 
erabili ditugun unitateak edo kontzeptuak. Enpresaren, sektorearen eta klusterren 
egitekoak, eragiketa ekonomikoak aztertzeko eta antolatzeko unitate izanik, alda-
keta sakonak bizi ditu.

2.1.1.1. Enpresa

Lehiakortasunaren analisiaren oinarrizko unitatea, eta Orkestrako Estrategia Saile-
ko aztergaia, enpresa da. Enpresari dagokionez, ingurune konplexuaren ezaugarriak 
itxuraz kontrajarriak diren bi joerek definitzen dituzte: ekonomiaren globalizazioa 
eta eskualdetzea, eta enpresen jardueren esternalizazioa eta desagregazioa. Joe-
ra horien eraginez, orain arte kontuan hartu ez ziren faktoreak txertatu behar dira 
orain estatistiketan eta analisietan. 

Esate baterako, eskualdeko errealitatea behar bezala islatzeko, egokiagoak dira es-
tablezimendu bakoitzeko datuak, egoitza nagusia den ala ez ere kontuan hartuta. 
Baina informazio hori normalean estatistikek ez digute emango. Era berean, na-
zioartekotze prozesuetatik eta jarduerak desagregatzetik eratorritako errealitateaz 
jabetzeko, funtsezkoa da datuak enpresa taldeen arabera antolatzea. Politikek ezin 
dituzte errealitate horiek bazterrean utzi, «egoitza eraginak» deitutakoekin eta lu-
rraldean kokatutako enpresen benetako gaitasunekin lotuta baitaude. 

Gai horri dagokionez, Txostenak azpimarratzen du EAEn enpresen arteko loturak 
—akzioen jabetzan oinarritutakoak, aurrerantz zein atzerantz— ugariagoak direla 
beste autonomia erkidego batzuetan baino. Hain zuzen ere, euskal enpresen akzio-
dunen artean industri korporazioak azaltzen dira eta enpresek beste enpresa ba-
tzuetako akzioen egituran parte hartzeak dituzte. Fenomeno hori bereziki azpima-
rratzekoa da tamaina handiagoko enpresetan, manufakturako industrian eta maila 
teknologiko handiagoko sektoreetan. Enpresa taldeak sortzeko prozesu horri lagun-
tzeaz gainera, talde horietako batzuek izan dezaketen trakzio eragina ere gehiago 
ustiatu beharko litzateke, batez ere berrikuntzaren eta nazioartekotzearen espa-
rruan, hainbat azterlanek eragin hori gaur egun txikia dela erakutsi baitute. 

2.1.1.2. Sektorea

Analisi guztiek agerian uzten dute sektoreen arteko mugak gero eta lausoagoak di-
rela eta sektoreak definitzeko jarduera ekonomikoen sailkapena berraztertu behar 
dela. Bereziki azpimarratzekoa da industriaren eta zerbitzuen arteko gero eta lotura 
handiagoa. Globalizazio eta deslokalizazio prozesuen eraginez, eta informazioaren 
eta komunikazioaren teknologien (IKT) aurrerapenak lagunduta, herrialde aurrera-
tuetan industri enpresen lehiakortasuna gero eta gehiago oinarritzen da industri 
sektorean hirugarren sektoreko jarduerak txertatzean: bai ekoizpen fasearen aurre-
tik (nagusiki diseinua eta I+G), bai ekoizpenaren ondoren (marketina, mantentze la-
nak, prestakuntza, salmenta ondoko zerbitzua, etab.). 

Kasu askotan, hirugarren sektoreko jarduera horiek industri enpresan bertan egiten 
dira, baina gero eta sarriago ikusten da, open innovation filosofiari erantzunez, zer-
bitzu horietan espezializatutako erakundeetara jotzen dela. Horrela, enpresentzako 
zerbitzuetako enpresak (ekoizlearentzako zerbitzuak ere deitutakoak) asko garatu 
dira eta garrantzi handia hartu dute gizarte aurreratuetan. Aztertzaileek jada «in-
dustria berriaz» hitz egiten dute, zerbitzu horiek ere barne hartuta. Ekoizlearentza-
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ko zerbitzu berri horien barruan azpimarratzekoak dira jakintzan intentsiboak diren 
zerbitzuak. Hainbat azterlanen arabera, gaur egun egituratze egiteko garrantzitsua 
izango lukete, XX. mendearen bigarren erdian ondasun ekipoek izan zutenaren ba-
liokidea. Aurreko guztitik ondoriozta dezakegu lehiakortasunari lotutako politikek 
bere xedea zabaldu behar dutela eta soilik manufakturako enpresei erantzun beha-
rrean, enpresa mota berri horri ere erantzun behar diotela. Horrenbestez, bultzatzen 
dituzten jardueren artean, ez dira soilik ekoizpena eta I+G egongo; aitzitik, diseinua-
ri eta marketinari laguntzeko neurriak ere aztertu behar dituzte.

2.1.1.3. Klusterra

Azken urteetan, gero eta garrantzi handiagoa hartzen ari da kluster errealitatearen 
zeharkako ikuspegia (plataforma ere deitutakoa). Gainera, kluster bertikalei dago-
kienez, haren azterketa eta eragiketetan esparru geografikoa zabaldu egin da, eta 
arreta handiagoa eskaintzen zaio klusterra balio kate globaletan nola txertatzen 
den ikusteari. Lehenengo aldaketa IKTen aurrerapenetik eta globalizaziotik eratorri-
ko faktoreen garrantzi erlatiboaren aldaketari emandako erantzuna izan daiteke. 
Horregatik, ohiko klusterrek eskala ekonomien ustiapenean, ekoizpenean, lotura 
bertikaletan eta espezializazioan arreta jartzen bazuten ere, gaurko logika berriak 
irismen ekonomiak, merkatua, ikuspegi horizontala edo zeharkakoa eta heteroge-
neotasuna eta aniztasuna azpimarratzen ditu.

EAEko kluster elkarteek askotariko errealitateak islatzen dituzte: horietako batzuen 
atzean balio kateak daude (aeronautika, automobilgintza, papera, etxetresna elektri-
koak); beste batzuen atzean, berriz, zeharkako errealitateak (ingurumena, logistika eta 
mugikortasuna). Gainera, elkarreraginak ustiatzeko hainbat ekimen jarri da abian, esa-
te baterako, auto elektrikoa, automobilgintzako, energiako eta elektronika, informati-
ka eta telekomunikazioetako klusterrek elkarrekin sortutako jakintzaren adibidea. 

Klusterrak balio kate globaletan txertatzeari eskaintzen zaion arreta handiagoa-
ri dagokionez, Txostenak agerian uzten du jarduera bati lotutako balio kate mota 
zehatza ulertzeak duen garrantzia. Horregatik interesgarria da balio kateak bereiz-
ten dituen tipologia: gatibuak, hierarkikoak, modulukakoak, harremanetakoak eta 
merkatukoak. Tipologia hori interesgarria da klusterrak balio kate globaletan nola 
txertatzen diren ulertzeko. Gainera, aukera ematen du politika publikoen bidez ba-
lio kate mota bakoitzarentzat berariazko ikaskuntza prozesua sustatzeko, eta horre-
la, poliki-poliki balio kate ahulenetik sendoagoenetarako urratsak egiteko.

Azkenik, lehen ere aipatu genuen bezala, azken urteetako literaturak espezializazioa-
ren eta aniztasunaren artean tradizioan egon izan den dikotomia gainditu du. Anizta-
sunaren barruan, gainera, erlazionatu gabeko aniztasuna eta «aniztasun erlazionatua» 
bereizi ditu. Hiru estrategia posibleen artean (espezializazioan, erlazionatu gabeko 
aniztasuna eta «aniztasun erlazionatua») azken horrek eskaintzen ditu emaitza onenak 
berrikuntzan eta hazkundean. EAEko hiru lurralde historikoek (eta bereziki Gipuzkoak) 
balio altuak dituzte aniztasun erlazionatuan eta badirudi hori faktore garrantzitsua 
izan dela berrikuntzan eta hazkunde ekonomikoan lortutako emaitzetan.

Ildo horretatik, EAEren lehiatzeko estrategiak aniztasun erlazionatu handi horri eus-
tea eta ustiatzea beharko luke helburu, espezializazio edo dibertsifikazio hutseko 
estrategien aldeko apustua egin beharrean. Hori guztiz bat dator Europar Batzor-
deak berriki «espezializazio adimenduna»ren estrategien alde egindako gomendioe-
kin. Ildo horretatik, helburua ez da bio, nano edo gainerako teknologia generikoak 
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besterik gabe bultzatzea, baizik eta teknologia horiek lurraldeko ekoizpen egiturari 
lotutako esparru zehatzetara bideratzea.

2.1.2. Berrikuntza enpresan

Ardatz honetan lantzen den bigarren elementua enpresen berrikuntzako estrate-
gien analisia da. 

Berrikuntza faktore kritikoa da ekonomia modernoaren lehiakortasunerako. En-
presek erronka berriei eta mundu gero eta konplexuagoari egin behar diote au-
rre, berrikuntzaz baliatuz. Eta horretarako, berrikuntzako estrategiak definitu 
behar dituzte. Baina, berritzeko modua ez da bakarra eta enpresetako berrikun-
tza estrategiak askotarikoak eta konplexuak izan daitezke. Nolanahi ere, ikerketa 
gutxik sakondu dute euskal enpresaren berrikuntzako barne prozesuetan (esate 
baterako, estrategia korporatiboaren azterketaren bidez, kasu azterketaren bi-
dez, etab.).

Enpresetako berrikuntzaren fenomenoa hobeto ulertzeko ahaleginean, Txostenak 
berrikuntza neurtzeko ohiko adierazleez gainera, beste batzuk ere erabili ditu. Ohi-
ko adierazleek, besteak beste, I+G eta patenteek, zientzia eta teknologiaren aldeko 
alborapena dute. Beste adierazle batzuk ere aztertuta, enpresen portaera berritzai-
learen heterogeneotasuna, baldintzatzaileak eta emaitzak hobeto ulertzea dugu 
helburu, horrek berrikuntzako politikak diseinatzerakoan eta aplikatzerakoan la-
gunduko duelakoan. 

Nazioartean lurralde baten berritzeko gaitasuna neurtzeko adierazle erabilienetako 
bat «jarduera berritzailea duten enpresen proportzioa» da. Datuek erakusten digute 
jarduera berritzailea duten enpresen ehunekoa %47 dela, EB-27ko batez bestekoa 
baino pixka bat txikiagoa (batez bestekoa %52 da). Nolanahi ere, adierazle horrek 
ez du inongo informaziorik ematen berrikuntzaren intentsitatearen eta kalitatearen 
inguruan, beraz, beharrezkoa da beste adierazle batzuk ere erabiltzea. «Berrikun-
tzako gastuaren» adierazleak enpresetako jarduera berritzailearen intentsitatearen 
inguruko informazioa ematen du, berrikuntzako gastua fakturazio osoarekin harre-
manetan jarrita. EAEko enpresen intentsitate berritzailea EB-27ko batez bestekoa 
baino pixka bat txikiagoa da: EAEko enpresetan ehuneko %1,7 da eta EB-27koetan, 
berriz, %1,8. Bi adierazle horiek erakusten dute EAEko enpresek berrikuntzaren alde 
egin duten apustua nahiko hurbiltzen dela EB-27ko batez bestekora, nahiz eta azpi-
tik geratu. Horren ondoren, aztertu beharko litzateke zer gertatzen den jarduera 
berritzailerik egiten ez duen enpresen erdiarekin, eta jakin berritzen ez duten ho-
rien artean, zenbatek berritu beharko luketen.

Berrikuntzaren analisian sartu beharreko beste elementu garrantzitsu bat erakunde 
publikoek berrikuntzarekin duten inplikazioa da. Hori neurtzeko, laguntzen estaldu-
ra maila aztertuko dugu. Datuek erakusten dute EAEn jarduera berritzaileak dituz-
ten enpresen %47,2k finantzaketa publikoren bat izan zuela berrikuntzarako. Ehu-
neko hori handia da Europako beste herrialde batzuekin alderatuta. Datuak 
erakusten digu euskal enpresek berrikuntzaren alde egin duten apustuak erakunde 
publikoen finantza laguntzaren babes handia duela. Baina erakundeen ahalegin ho-
rretatik espero diren emaitzak biltzea (eta eskatzea) itxi gabeko kontua da. Eskaki-
zun horrek berrikuntzari laguntzeko politika publikoen jarraipen estua eta eragin-
kortasunaren etengabeko balorazioa eskatzen ditu. 
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Enpresek eta erakundeek berrikuntzaren alde egindako apustua aztertzeaz gainera, 
enpresen «portaera berritzailea» ulertu behar dugu, enpresek berrikuntzako jardue-
ra mota ugari egin baititzakete. Lehenengo sailkapen batean, berrikuntza teknolo-
gikoak (produktuko edo prozesuko berrikuntzak) eta berrikuntza ez teknologikoak 
bereizi behar ditugu. Europako herrialde gehienetan bezala, EAEko enpresa berri-
tzaile gehienek bi berrikuntza motak uztartzen dituzte. Baina, azpimarratzekoa da 
EAEn soilik berrikuntza teknologikoaren aldeko apustua egin duten enpresen ehu-
nekoa beste herrialdeetan baino handiagoa dela eta soilik berrikuntza ez teknologi-
koen aldeko apustua egin duten enpresen ehunekoa, berriz, txikiagoa. Azterlan 
ugarik erakusten dute bi berrikuntza motak uztartzeak, «berrikuntzako estrategia 
mistoak» deitutakoak sortuz, enpresei emaitza hobeak ekartzen dizkiela. Beraz, eus-
kal enpresentzat erronka garrantzitsua da berrikuntza ez teknologiko gehiago egi-
tea, berrikuntza teknologikoak baztertu gabe. 

Berrikuntza teknologikoak produktuko berrikuntzetan eta prozesukoetan bereizten 
baditugu, ikus daiteke bai EAEn eta bai EB-27an produktuko eta prozesuko berrikun-
tzen konbinazioa dela nagusi. Baina, Laburpen Exekutibo honen 1. atalean adierazi 
genuen bezala, EAEri dagokionez azpimarratzekoa da soilik prozesuetako berrikun-
tzaren aldeko apustua egiten duten enpresen ehunekoa. Horrek aditzera ematen 
digu euskal enpresetako zuzendariek oraindik ere arreta berezia eskaintzen diotela 
ekoizpen prozesuen kalitateari eta efizientziari, bestela esanda, «lehendik ere ongi 
egiten genuena hobeto egiteari», produktuak desberdintzeari baino gehiago. Emaitza 
horiekin bat, berrikuntzen berritasun maila aztertuz gero, enpresarentzat edo mer-
katuarentzat berrikuntza berriak egiten dituzten EAEko enpresen ehunekoa EB-27ko 
batez bestekoa baino txikiagoa da.

Emaitza horiek ikusirik, beraz, ondoriozta daiteke EB-27ko batez bestekoarekin al-
deratuta, euskal enpresa berritzaileen ehuneko handiagoak gehikuntzako berrikun-
tza ereduari jarraitzen diola (etengabeko berrikuntzak, baina garrantzi txikikoak), 
errotiko berrikuntza ereduari baino gehiago (aldaketa gutxi baina bortitzak); eta 
gainera, jarraitzaileen estrategia erabiltzen dute, merkatuan dagoeneko badiren 
produktu berrikuntzak edo (bereziki) prozesu berrikuntzak egiten baitituzte. Horren 
guztiaren eraginez, euskal enpresek balioa atzemateko gaitasun mugatua dute. Ho-
rixe erakusten du euskal enpresen negozio zifran enpresarentzat edo merkatuaren-
tzat berriak diren produktuek hartzen duten ehunekoak, EB-27ko batez bestekoare-
kin alderatuta. Datu horiek hausnarketa sakona eskatzen dute eta ondorioak dituzte 
berrikuntzari laguntzeko politika publikoetan.

Enpresentzat eta berrikuntza sistema osoarentzat erronka nagusia da berrikuntza 
teknologikoa eta ez teknologikoa eta produktu eta prozesuko berrikuntza merkatu 
globaletan salerosi daitezkeen eta/edo ekoizkortasuna hobetuko duten ondasun 
eta zerbitzu bihurtzea. Xede horrekin, konplexutasun berrian lider izateko ezinbes-
tekoa, jakintzaren aldeko apustu erabakigarria egin behar da eta jakintza hori pro-
zesu eta produktuetan txertatzea lortu. Eta guztion helburu horrek ez du esan nahi 
jakintzaren muga toki berrietara «bultzatzeko» gai izatea, helburu desiragarria iza-
nik ere, oraindik sarrera hesi handiak baititu, baizik eta jakintzaren mugan «egote-
ko» gai izatea, jakintza hori teknologia eta produktuen ernaltze gurutzatutik dato-
zen irtenbideak sortzeko erabiltzeko, erkidego globaletan azaltzen ari diren 
beharrak identifikatzeko, ekoizpena antolatzeko, prozesuak eta objektuak diseina-
tzeko, etab.
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2.1.3. Aniztasunetik eta aniztasunerako ekin 

Aniztasunari lotutako ardatzaren azken elementua jarduera ekintzailea da. 

Sistema ekonomikoaren aniztasuna berrikuntzan eta jakintzan oinarritutako lehia-
tzeko egoerara iritsi nahi duen lurraldearen bilakaeraren bereizgarria da. Ekintzaile-
tza, inguratzen duen ekosistemaren aniztasunaren arrazoi zein ondorio denez gero, 
eraldaketa hori ahalbidetzen duten elementuetako bat da. Baliabide eskuragarrien 
erabilera efizienteagoa sustatzeaz, enplegua sortzeaz eta eragile ekonomikoen 
beharrak koordinatzeaz gainera, ekintzailetza enpresek orain arte erabili ez duten 
jakintza berria merkatuan sartzeko bidea da. Garapen zientifiko eta teknologiko be-
rriak merkaturatzen laguntzean eta ekoizpen unitateen multzoa gaztetzean, ekin-
tzailetzak eskualdearen aniztasunari laguntzen dio.

Ekintzailetza ingurune ekonomikoaren aniztasunaren isla ere bada, ekintzaileak 
eragile desberdinen interesak kudeatzen baititu. Egiteko horrek ezaugarri bere-
ziak hartuko ditu sektoreen arteko aniztasuna nagusi den egoeran. Izan ere, kasu 
horretan, sektore ekonomikoen jakintzatik datozen sinergiek jakintza berria sor-
tzen dute eta horrek enpresa berriak sortzeari lagunduko dio. Azkenik, inguru-
nearen aniztasuna finantza, gizarte eta administrazio erakundeen askotarikotasu-
nean ere antzeman daiteke eta hori oso garrantzitsua da jarduera ekintzaileak 
emaitza onak izan ditzan.

Ekintzailetza sustatzea Europako politika ekonomikoaren ardatz nagusietako bat 
izan da azken hamarkadan, bai herrialde mailan eta bai lurralde mailan. Euskal Auto-
nomia Erkidegoan, esate baterako, herri administrazioen maila desberdinek politika 
ugari jarri dituzte abian jarduera ekintzailea sustatzeko. Ahalegin horiek eginda ere, 
ekintzailetzak beherakada arina izan du azken hiru urteetan, hazkundearen iguriki-
menak amildu egin baitira. Emaitza horietan eragina du, neurri handi batean, gaur 
egungo krisi ekonomikoak, baina, nolanahi ere, enpresen berrikuntza neurtzeko 
orain dela gutxi sortutako adierazleek erakusten digute jakintza sortzen inbertitu 
den ahaleginak ez duela ekarri oinarri teknologikoko proiektu ekintzaile berrien haz-
kunde garrantzitsurik. Era berean, hobekuntza aro baten ostean, enpresa sortu be-
rrien kanpoko merkatuetako orientazioak okerrera egin du azken hiru urteetan. Zan-
tzu horiek ikusita, badirudi krisi ekonomikoa ez dela EAEko jarduera ekintzailearen 
asmo xeheen eta nazioarteko orientazio eskasaren atzean dagoen arrazoi bakarra.

EAEko banaketa geografiko eta sektorialari dagokionez, dibertsifikazio garrantzitsua 
ikusten da eskualdeetan eta ekoizpen sektoreetan. Gainera, korrelazio esanguratsua 
dago sektore eta eskualdeetako enpresa berrien sorrera eta desagertzeetan. Horrek 
guztiak ekiten duten sektoreen pisu erlatiboa nahiko egonkorra izatea dakar. Itxuraz 
dinamismo eza nagusitu arren, ikus daiteke eremu ez hain hiritarretan ekintzailetza 
pixka bat handitu egin dela, teknologian intentsiboagoak diren sektoreetan.

Txostenean EAEko ingurune ekintzailearen aniztasunaren diagnostikoa ere egin 
da, finantza merkatuei, ondasun eta zerbitzuen merkatuei, erakunde publikoei, 
eragile sustatzaileei eta jakintza sortzen duten erakundeei dagokienez. Diagnosti-
ko horren helburua da ebaluatzea eragile horiek gai ote diren ekintzaileen askota-
rikotasuna eta konplexutasuna sustatzeko eta eusteko. Diagnostiko horretatik on-
dorioztatzen da herri administrazioaren maila desberdinek ahalegin garrantzitsua 
egin dutela ekintzailetza lagundu eta sustatzeko, baita aukera berriei erantzuteko 
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ere, esate baterako, izaera teknologikoko ekintzailetzarentzat finantzaketa eskura 
jartzea, ziurtasun ez eta arrisku moral handiagoa baitakar. Administrazioek, maila 
guztietan, business angels sareak sustatzeko kezkari ere erantzun diote, baina 
oraindik bide luzea dago egiteko arrisku kapitalaren industria, formala zein infor-
mala, sendotzeko. 

Urratsak eman beharko lirateke baita ere ekintzailetza sustatzeko programen ugari-
tasuna nolabait antolatzeko. EAEn administrazioa deszentralizatuta dagoenez, era-
kunde bakoitzak bere ekintzailetza politika zehatzak ditu eta oso ugariak dira. Uler-
tzekoa da hasieran administrazioko maila bakoitzak bere ingurune hurbileko behar 
bereziei erantzungo dioten politikak diseinatzea, baina aurreragoko etapa batean, 
komeniko litzateke elkarren arteko komunikazioa indartzea, baliabideen erabile-
ra efizienteagoa lortzeko. Jarduera ekintzailea ekintzailetzaren aldeko ingurunea 
sortzeko lanean ari diren herri administrazioaren maila eta sail desberdinen arteko 
koordinazio handiagoaren abantailez baliatu beharko litzateke.

Ekintzailetza sustatzeko politikak bi ekintza ardatzen inguruan egituratzen dira: 
Alde batetik, kultura ekintzailea sustatzera bideratutako politikak daude, ekintzai-
learen irudia hobetzearen bidez. Bestalde, enpresen sorrera erraztera eta sustatzera 
bideratutako neurriak daude. Beharrezkoa da gizartean ekintzailearen irudiari duin-
tasuna ematen jarraitzea. Horretarako, garrantzi handikoa da sentsibilizazio pro-
gramak garatzea, bereziki gazteenei zuzenduak (adibidez, haur, gazte eta nerabeei 
zuzenduak), ekimena eta espiritu ekintzailea sustatzeko. Politika horrek eta beste 
batzuek gizarte ekintzaileagoa eraikitzen lagunduko lukete.

Azken helburu hori lortzera bideratutako ahaleginak ugariak izanik ere, enpresak 
sortzeko prozesuan konplexutasuna eta itoguneak ugariak direla ikus daiteke. Be-
raz, izapide horiek sinplifikatzea eta bizkortzea lortzeko zein aldaketa egin aztertu 
beharko litzateke. Gainera, neurri horien eraginkortasuna ebaluatzeko modua ere 
bilatu beharko litzateke. Errealitate zabal horren izapide burokratikoen zama arin-
tzeko, «leihatila bakarra» motako ekimenak aztertu eta garatzea egokia izan daite-
ke, ekintzailearen negozioa sortzeko prozesua bizkortzeko.

Eskariaren ikuspegitik, administrazioek hainbat programa dituzte produktu berri-
tzaileen kontsumoa sustatzeko. Testuinguru horretan, EAEko biztanleriaren zahartze 
erlatiboak, lan merkaturako eta gizarte segurantzarako ez ezik, erronka dakar jar-
duera ekintzailerako ere. Izan ere, jarduera ekintzailea nagusiki biztanleriaren mu-
rrizketa nabarmena izango duen adin tartean (35-45 urte) kontzentratzen da.

Bestalde, zahartze erlatiboaren prozesu horrek ekintzaileei aukerak ere eskaintzen 
dizkie, hirugarren adineko biztanleen beharrak aseko dituzten zerbitzu eta produk-
tu berritzaileak sortzen badituzte. Zerbitzu eta produktu berritzaileak sortzen lagun-
du dezake, halaber, enpresa barneko ekintzailetzak. Enpresa barneko ekintzailetzak 
—EAEn gutxi aztertutako gaia— negozio berriak sortzea esan nahi du (spin-off, joint 
venture, etab.). Errealitate hori aztertu beharrekoa da eta, egoki iritziz gero, bultza-
tu beharrekoa, beste lurralde batzuetan eragin ekonomiko handia izan duela ikusi 
baita.

Ideia berritzaile horiek eta beste batzuk enpresetatik bertatik sor daitezke, bai-
na horretarako, «enpresen barruko ekintzailetza jardunbideetara» ohituta egon 
beharko dute. Enpresen barneko jarduera ekintzailea (spin-off, joint venture…) 
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gutxi aztertu da EAEn, eta asko dugu ikertu eta ikasteko. Enpresa batzuek den-
bora daramate beren erakundeetatik bertatik negozio berriak sortzeko formula 
horiek garatzen, baina oraindik jardunbide hori ez da oso ohikoa. Nolanahi ere, 
haren eragin ekonomikoa garrantzitsua denez gero, gure lurraldean bultzatzea 
mereziko luke. 

2.2. 2. ardatza: Gaitasunak eta Ikaskuntza

Aniztasun guztiek, lehendik ere bagenituenek eta garrantzia hartzen ari direnek, 
sortzen dituzten erronkei aurre egiteko, garrantzitsua da EAEk dituen giza baliabi-
deak baloratzea eta balioa ematea, baita kanpotik erakarri eta sortu ditzakeenak 
ere. Horregatik, Txostenaren bigarren ardatzak gaitasunak eta ikaskuntza aztertzen 
ditu. Horrela, biztanleriaren zahartzeak lan merkatuan sortuko dituen erronkak, 
giza kapitalaren prestakuntza eta enpresa barneko zein enpresen arteko ikaskuntza 
landu ditu.

2.2.1. Biztanleriaren zahartzea eta lan merkatua

Eskualde bateko jarduera ekonomikoa neurri handi batean biztanleriaren ezauga-
rrien eta bilakaeraren araberakoa da. Azterlan ugarik dio demografiaren bilakaera 
orekatuak egonkortasuna ematen diola sistema ekonomikoari. Baina, hurrengo be-
rrogeita hamar urteetarako Europarako aurreikusitako errealitateak ezaugarri kez-
kagarriak ditu. Izan ere, gaur egungo joerei eutsiz gero, adituek aurreikusten dute 
biztanleria aktiboa ia 20 milioi europarretan jaitsiko dela eta, horrekin batera, bizi-
tza itxaropena etenik gabe handituko dela. Herritarren zahartzeak, gaur inoiz baino 
gehiago, gure gizartea egitura demografiko desorekatura darama. Horrek eragin la-
rria izango du, beste alderdi askoren artean, ekoizkortasunean, gastuaren mailan 
(osasuna eta mendekotasuna), sarrera fiskaletan edo pentsio sistemen kudeaketan. 
Azpimarratzekoa da jokaleku berri horrek aukera eskainiko duela, baita ere, jardue-
ra ekonomiko berriak eta biztanleria zahartuari zuzendutako arreta, kontsumo eta 
aisiazko zerbitzuak garatzeko.
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baldintzatzen du

1. ARDATZA: Aniztasuna
 Ondorio nagusien laburpena

1. Ohiko analisi unitateen artean egon daitezkeen tarteak aprobetxatu beharra, enpresetatik enpresa taldeetara igaroz; industriatik 
industria berrira; eta klusterretatik klusterren arteko lankidetzara eta balio kate globaletara.

2. Estrategia desberdinak uztartu beharra, bai enpresetakoak —enpresetan berrikuntzako estrategia mistoak bilatuz (berrikuntza 
teknologikoak eta ez teknologikoak batuko dituztenak, prozesuko berrikuntzak eta antolaketakoak, eta DUI ereduko —egin, 
erabili eta elkarreragin— eta STI ereduko —zientzia, teknologia eta berrikuntza— berrikuntzak)- eta bai lurraldekoak, «anizta-
sun erlazionatua» eta «espezializazio adimendunak» sustatuz (espezializazioko edo dibertsifikazioko estrategien ordez) eta klus-
terrak balio kate globaletan txertatuz. 

3. Jarduera ekintzailea eta, nagusiki, oinarri teknologikoko ekintzailetza itotzen duten mota guztietako eragozpenak gainditu 
beharra.

Erronka horiei heltzeko hainbat eragileren inplikazioa behar da. Eragile horiek erronkaren arabera aldatuko dira: klusterretako in-
dustri eta zerbitzuetako enpresak, lurraldeetako klusterrak, herri administrazioa, unibertsitatea, oinarrizko ikerketa zentroak eta 
zentro teknologikoak. Era berean, gizarte osoak bere egin behar du jakintzaren mugetarako bidean aurrera egin beharra. Eragileek 
erronka horri erantzuteko estrategia eta bakoitzaren egitekoa definitzen joan beharko dute.
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EAEn arestian azaldu dugun prozesua gertatzen ari da, baina gainera, zahartze pro-
zesua beste lurralde askotan baino askoz ere azkarragoa da. Beraz, ondoriozta deza-
kegu etorkizun hurbilean prozesu horrek ondorio sozioekonomiko sakonak ekarriko 
dizkigula (ikus 2. grafikoan EAEko, Espainiako eta EB-27ko biztanleriaren bilakaera-
rentzako proiekzioak).

• EAEko biztanleria aktiboak (16 urtetik 64 urte artekoak) behera egingo du: 2010. 
urtean 1.047.172 pertsonakoa izatetik, 2020. urtean 918.474 pertsonakoa izatera 
pasatuko dela aurreikusten da. Erreferentzia gisa, EAEn 2010ean enplegua guzti-
ra 948.900 enplegatukoa zen. Igurikimen demografiko horiek betez gero, espero 
beharko genuke lan merkatuan eskariaren eta eskaintzaren artean doikuntza ezak 
azaltzea, lan kostuetan desorekak (goranzko tentsioak), laneko gaitasun jakin ba-
tzuetan urritasuna, lan faktorearen ekoizkortasuna asko handitzeko beharra, lan 
mugikortasun txikiagoa, lanbideko aniztasun mugatua, etab.

• Biztanleria aktiboaren barruan hipotetikoki «jarduera handieneko» adin tartearen 
beherakada, 25-44 urte arteko tartea, gutxi gorabehera 146.689 pertsonakoa izan-
go da. Biztanleriaren tarte horretarako espero den jaitsiera 2020. urterako %24,87 
ingurukoa izango litzateke, eta bereziki handia da biztanleriaren beste tarte ba-
tzuekin alderatuta. Gainera, adin tarte hori kritikoa dela esan behar dugu, tarte 
horretan baitira handienak ekoizkortasun indizeak, berrikuntza gaitasuna eta ekin-
tzailetzaren eta sorkuntzaren aurrean jarrera positiboa. 3. grafikoak Espainiako eta 
EAEko aldaketa demografikoa erakusten digu, adin tarteen arabera. 

Etorkizun eta egiturazko joera horien aurrean, galdera agerikoa da: zer egin daite-
ke gaur desoreka horiek arintzeko? Desoreka horietako batzuk jada ari gara ikusten 
hamarkada honetan (eta ziur aski, hurrengoan ere jarraituko dute). Ekintza aringa-
rriak bi bidetatik etor daitezke: lan eskaintza handitzea eta jarduera ekonomikoaren 
beste baldintzatzaile batzuetan eragitea. Egin daitezkeen esku hartzeetako batzuk 
hurrengo lerroetan adierazi ditugu:

25 urtetik 45 urteko 
adin tartean biztanleriak 
izango duen jaitsierak 
ondorio sakonak izango 
ditu lehiakortasunean

2. GRAFIKOA Aktiboa izan daitekeen biztanleriaren bilakaera (oinarri-urtea 2010)
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• Jarduera tasa handitzea. Horretarako lanaldi murriztuko enplegua sustatzeko neu-
rriak, laneko bizitza eta familiakoa uztartzekoak, erretiro aurreratua murriztekoak, 
55 urtetik gorako pertsonetan iraupen luzeko langabezia murrizteko ekintzak etab. 
hartu beharko lirateke.

• Erretiratzeko adina atzeratzea. 67 urtera atzeratzeaz gainera, beste ekintza batzuk 
ere aurkez daitezke, esate baterako, lan bizitza borondatez luzatzea, legeak jarri-
tako mugaren gainetik.

• Ekoizkortasuna handitzea. Ekoizkortasun horrekin batera, alokairu pizgarriak eskaini 
beharko lirateke. Horrek lan merkatuan eta negoziazio kolektiboan erreformak egi-
tea eskatzen du. Hezkuntza politikek funtsezko egitekoa dute, biztanleriari presta-
kuntza hobea eskainiz gero, ekoizkortasuna ere handitu egingo litzatekeelako. Ildo 
horretatik, lanbide heziketako programek eta unibertsitateko programek etengabe-
ko heziketako eskaintza (lifelong learning) indartu beharko lukete, pertsonen bizitza-
ko edozein unetan lanbideko gaitasunak hobetzera bideratua, laneratze hobea lortu 
ahal izateko. 

Lehiakortasuna eskualde baten ekoizpen ahalmenaren araberakoa da, eta konple-
xutasun berria lideratzeko, herritarren jarduera gakoa da. Ekonomiaren ekoizpen 
ahalmenak biztanleria aktiboaren beherakadaren mehatxua baldin badu, beheraka-
da hori gelditu eta buelta eman beharko zaio, edo herritarren banakako ekoizkorta-
suna hobetu, eskualdearen ongizate mailak behera egin ez dezan. Txostenak aurrei-
kusten du nahiz eta euskal ekonomian bilakaera demografikoaren eraginari aurre 
egiteko neurri horiek guztiak garaiz hartu, ez liratekeela nahikoak izango biztan-
leria aktiboaren beherakada arintzeko. Eta hori, paradoxa badirudi ere, langabezia 
maila handia den unean ari gara esaten, beraz, aurreko mezuak exoterikoak iruditu-
ko zaizkigu.

Interes berezia du dagoeneko EAEn bizi diren etorkinak balio erantsi handiagoko jar-
dueretara eramateko aukerak. Txostenak erakusten digu (ikus laburpen exekutibo 
honen 2.2.2 eta 2.5 atalak) etorkinen batez besteko heziketa maila ia bertakoen mai-
lara iristen dela, eta, hala ere, kualifikazio txikiagoko lanetan ari dira. Gainera, kon-
tuan hartzen badugu etorkinen %15ek goi mailako unibertsitate ikasketak dituztela, 
talde honen ikasteko gaitasuna aprobetxatzera bideratutako politika proaktiboak 
eraman daitezke aurrera. Immigrazio kualifikatua sustatzeko neurriek, hala ere, Es-
painiako immigrazioko politika orokorretik eratorritako trabak dituzte. Horrekin ba-
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tera, Espainiako beste autonomia erkidego batzuetako langile kualifikatuak ere era-
karri genitzake. Autonomia erkidego askotan langile kualifikatuak atzerrira joaten 
ari dira, hona erakarriz gero berriro ere esan ahal izango genuke Euskal Autonomia 
Erkidegoa harrerako lurraldea dela, historiarekin bat eginez. Gainera, kualifikazio 
handiko langileen mugikortasuna eta atzerriko inbertsioa ere sustatu beharko lirate-
ke, besteak beste Ikerbasque edo Invest in the Basque Country ekimenen bidez. 

2.2.2. Giza kapitalaren prestakuntza

Jakintza eta horrek sortzen duen berritzeko gaitasuna faktore kritikoak dira lehia-
kortasunerako eta etorkizunean nahiko azkar etorriko diren aldaketei aurre egiteko. 
Jakintza hori, azken batean, lurralde batean bizi eta lan egiten duten pertsonengan 
oinarritzen da. Horregatik, eskulan kualifikatuaren eskuragarritasuna konplexuta-
sun berria lideratzeko aktibo nagusietako bat da. Hezkuntza sistema prozesu horren 
pieza gakoetako bat da. Horregatik, Txostenean EAEko hezkuntza sisteman giza ka-
pitalaren prestakuntza aztertu dugu. Konplexutasun berria lideratzeko indargune 
nagusiak eta erronka nagusiak azpimarratuko ditugu, baita horrek guztiak politika 
publikoetarako dituen ondorioak ere. 

Giza kapitalaren maila edo lanindarraren gaitasunak neurtzeko erabili ohi den adie-
razlea biztanleria helduaren (25 urtetik 64 urtera) ikasketa maila izaten da. Emaitzak 
dikotomia bat eskaintzen digu: EAE hirugarren hezkuntzako maila handienetako es-
kualdeetako bat izanik ere (%43,6), azpimarratzekoa da derrigorrezkoa baino hez-
kuntza maila handiagoa lortu ez duen biztanleriaren ehuneko altua. Gero eta kualifi-
kazio maila handiagoak eskatzen dituen testuinguruan, EAEk derrigorrezko bigarren 
hezkuntza baino maila handiagoko ikasketak bukatzen dituzten biztanleen ehune-
koa handitzea du erronka nagusi. Horretarako oso garrantzitsua da eskola uzte goiz-
tiarraren tasak murriztea. Adierazle horrek neurtzen du 18 urtetik 24 urte arteko biz-
tanlerian derrigorrezko hezkuntza baino goragoko ikasketarik ez duen biztanleriaren 
ehunekoa. EB osorako adierazle horren helburua %10 zen 2010 urterako. Baina da-
tuek erakusten digute EAEn eskola uztearen tasa %16 zela 2009an, batez bestekoa-
ren gainetik. Gainera, 2000 eta 2009 urteen artean, eta Europako gainerako herrial-
deetan ez bezala, eskola uztearen tasak handitu egin dira bai Espainian eta bai EAEn. 

Azken datu horiek nolabaiteko zalantzak sortzen dituzte hezkuntzako inbertsioaren 
eta hezkuntza sistemaren kalitatearen inguruan. Gai horretan sakontzeko, hezkun-
tzako datuak eta PISA Txostenaren emaitzak aztertu ditugu. Ikus dezakegu EAE uni-
bertsitateaz bestelako hezkuntzan ikasle bakoitzeko gastu handiena duen autono-
mia erkidegoa dela, baina gastu maila horiek ez dirudi bat datozenik 2009ko PISA 
Txostenaren emaitzekin. Izan ere, Txosten horren arabera, zazpigarren autonomia 
erkidegoa da irakurtzeko ulermenaren proban, bosgarrena matematikan eta hamar-
garrena zientzietan. 

Diagnostikoa itxaropentsuagoa da lanbide heziketari eta etengabeko prestakuntzari 
erreparatuz gero. Prestakuntza arautuaren bidez prestakuntza maila jakin bat esku-
ratzeaz gainera, garrantzitsua da biztanleria hezten jarraitzea. Horregatik, Europar 
Batasunak helburutzat jarri zuen 2010. urtean 25 urtetik 64 urteko biztanleriaren 
%12,5ek etengabeko prestakuntzako programetan parte hartzea lortzea. Euskal Au-
tonomia Erkidegoari dagokionez, helburua 2009. urtean lortu zen. Baina lanean ja-
rraitu behar da ehuneko horiek handitzeko eta prestakuntzaren edukia langileen 
eta enpresen benetako beharretara egokitzeko. Horretan EAEko Lanbide Heziketa-
ko Ikastetxeek egiteko garrantzitsua dute. 
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Kualifikazio handiko giza kapitala edukitzea bezain garrantzitsua da jakintza horrek 
lurraldeko jarduera ekonomikoen berariazko beharrei erantzutea. Horregatik, Txos-
tenean hezkuntza sistemaren eta ekoizpen sistemaren arteko doikuntza maila azter-
tu dugu. Lehenengo, heziketa mailaren eta jarduera eta langabezi tasen arteko ha-
rremana aztertu dugu. Ikus daiteke jarduera tasa eta enplegu maila handitu egiten 
direla heziketa maila handitzen denean. Gainera, aldeak nabarmenagoak dira ema-
kumeetan eta biztanleria heldu gaztean (25 urtetik 34 urtera artekoa). Beraz, esan 
daiteke heziketa maila handiagokoek enplegurako aukera hobeak dituztela. 

Bigarren, heziketa eta enpleguaren arteko doikuntza mailari dagokionez, Lanbide 
Heziketan ikusten da gradudunen ehuneko handi batek egiten duela lan bere espe-
zializazioan. Ehuneko hori handitu egin da, gainera, azken urteetan. Aldi berean, 
unibertsitateko gradudunen artean ere heziketaren eta enpleguaren arteko doikun-
tza nabarmen handitu da azken urteetan. Baina alde handiak daude jarduera ada-
rren arabera. Esate baterako, doikuntza handiagoa da eta profesionalen eskasia au-
rreikusten da osasun adarrean eta adar zientifiko teknologikoetan; doikuntza 
txikiagoa da eta gradudunen superatiba aurreikusten da gizarte zientziei eta enpre-
sari lotutako adarretan. Egoera horretan, berriro aztertu beharko litzateke osasun 
sisteman gaur egun indarrean dagoen kupoen sistema. Gainera, ezinbestekoa da 
gazteen artean karrera zientifiko-teknologikoak ikasteko interesa piztea. Hausnar-
keta hori oso esanguratsua da orain artekoarekin batera aztertzen bada biztanleria 
aktiboaren jaitsiera bortitza. Izan ere, bi fenomenoak batera hartuta, erdi epera, di-
ziplina zientifiko-teknologikoetan profesionalen eskasia nabarmena izango dugu.

Hirugarren, enpresek eskatzen dituzten gaitasunei eta trebetasunei dagokienez, 
ikus daiteke tituludunek, oro har, gabezia batzuk dituztela. Azpimarratzekoak 
dira, batetik, nazioartekotzerako beharrezkoak diren gaitasunetan dauden ga-
beziak, bereziki, ingelesaren jakite maila. Bestetik, gabeziak antzematen dira 
unibertsitateko tituludunen jakite teknikoen osagarri diren trebetasun batzue-
tan, profil misto jakin batzuk sortuko dituztenak, esate baterako, proiektuak eta 
taldeak kudeatzeko gaitasuna, edo tradizioan bi diziplina desberdinetakoak izan 
diren jakiteak uztartzea. 

Horrenbestez, erronka ez da prestakuntza handitzea, adiera klasikoan, alegia, jakin-
gai bateko jakiteak metatzea, baizik eta zeharkako jakiteak eta gaitasunak eskura-
tzea, ingurune konplexuetan lehiatu ahal izateko. Eskuratu beharreko gaitasun ho-
rien artean dago, baita ere, etengabe ikasteko gaitasuna. Ikuspegi horretatik, orain 
dela gutxi Goi Irakaskuntzarako Europako Esparrua abian jartzeak aukera ekar deza-
ke, erreformak eredu pedagogikoa aldatzea eskatzen baitu, ikasleek hainbat gaita-
sun eskuratu ahal izateko. Nolanahi ere, hezkuntza sistemaren eta ekoizpen sistema-
ren arteko doikuntza hobetzeak bi sistemen artean komunikazioa eta elkarlana 
handitzea eskatzen du, konplexutasun berria lideratzeko beharrezko gaitasunak eta 
trebetasunak lantzeko. 

2.2.3. Enpresen barneko eta enpresen arteko ikaskuntza berrikuntzarako

Gaur egungoa bezalako gizarte hain konplexu eta aldakorrean, lehiatzeko kokapen 
iraunkorrei eusteko gaitasun garrantzitsuenetako bat ikasteko gaitasuna da, baina 
ez soilik hezkuntza sistema formalean, baizik eta lanbideko bizitza osoan zehar, be-
reziki enpresan bertan eta enpresak beste enpresa lehiakide batzuekin eta hornitzai-
leekin dituen harremanetan. 
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Erakundearen ikaskuntzari dagokionez, bi mota nagusi bereiz daitezke: «aztertuz 
eta ikertuz ikastea» alde batetik, eta «eginez, erabiliz eta elkarreraginean ikas-
tea», bestetik. Lehenengoa zientzian oinarritutako ikaskuntza da; bigarrena, be-
rriz, esperientzian oinarritutakoa. Biak funtsezkoak eta beharrezkoak dira lehian 
arrakasta izateko, baina normalean bigarrena analisietatik kanpo utzi ohi da, hura 
neurtzeko adierazleak lortzea zaila delako. Txosten honetan, Institutuak Innobas-
querekin lankidetzan egindako analisietan oinarrituta, EAE enpresa barneko eta 
enpresen arteko ikaskuntzan nola kokatzen den aztertu nahi izan dugu, beste es-
kualdeekin alderatuta, eta bereziki esperientzian oinarritutako ikaskuntzari begi-
ratuta. 

2.2.3.1. Enpresen barneko ikaskuntza

Heziketa eta prestakuntza giza kapitalean gorpuzten da eta ahalegin horrek frui-
tuak eta ideia berriak eta berrikuntzak ekarriko ditu soilik pertsonek, beren lanto-
kian, talentu hori erabili eta indartuko duten ingurune egokiak badituzte. EAEk ko-
kapen ertain-baxua du «errendimendu handiko lan sistemak» ezartzerakoan. 
Sistema horiek langileek berrikuntza ahalbidetuko duten gaitasunak eskuratzen la-
guntzen dute. Espainiako gainerako autonomia erkidegoak eta Europako hegoalde-
ko herrialdeak baino hobeto badago ere, aldea handia da Europa erdialdeko herrial-
deekin zein herrialde anglosaxoiekin alderatuta, eta are handiagoa oraindik, 
Iparraldeko herrialdeekin alderatuta. Gainera, azken horiekiko distantzia handitzen 
ari da, txikitzen joan beharrean.

Egoera horren aurrean, ELGEk enpresetako jardunbideetan berrikuntzak sustatuko 
dituzten politikak bilatu beharra azpimarratzen du. Besteren artean, politikek ondo-
ko ezaugarriak beharko lituzkete: (i) emaitza ekonomikoak hobetzearekin batera, 
gizarte izaerako helburuak ere zehaztea —esate baterako, lanpostuan demokrazia 
handiagoa, lanaren eta bizitzaren artean oreka hobea—, erakundearen aldaketan 
helburu ekonomikoen eta gizarte helburuen artean sinergiak garrantzitsuak baiti-
ra; (ii) enpresa sareen proiektuak finantzatzearen alde egitea, banakako enpresen 
barruko proiektuak finantzatu beharrean; (iii) berrikuntzak ezartzeko proiektuak in-
dartzea, jardunbide onenak hedatze hutsean geratu beharrean, etab. 

2.2.3.2. Enpresen arteko ikaskuntza

Txostenak salerosketa eragiketen ondorio den ikaskuntza eta berrikuntzan elkarla-
nean aritzearen emaitza den ikaskuntza bereizten ditu. 

Salerosketako eragiketak. Euskal ekonomia bitarteko ondasunen ekoizpenean espe-
zializatutako ekonomia izanik, enpresetan bitarteko kontsumoen erosketen ehune-
koa handia eta gero eta handiagoa da. Horrek agerian uzten du hornitzaileekiko eta 
bezeroekiko harremanak ongi kudeatzearen garrantzia. Harreman horiek ongi ku-
deatzea garrantzitsua da bitarteko kontsumoen eragina produktuaren kostu osoan 
handia delako (alderdi horren gainean eragin daiteke merkatu globaletan egoki 
hornituz) eta baita ikasteko aukera eskaintzen duelako ere (alderdi hori, ostera, ho-
beto bultzatzen da tokiko klusterretatik). 

Salerosketako eragiketen barruan, I+Gko zerbitzuei dagozkienak oso esanguratsuak 
dira berrikuntza sisteman. Egindako azterketatik ondoko mezuak ondoriozta ditza-
kegu:
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• EAEk I+Gko kanpoko kontratazioan ehunekorik handienetakoa du, eta hori bat 
dator berrikuntza sisteman zentro teknologikoek duten nagusitasunarekin.

• I+Gko jarduerak dituzten enpresetan, kanpoko I+Gko gastuaren ehunekoa (ale-
gia, azpikontratazioarena) enpresako I+Gko gastu osoan ez da gehiegi aldatzen 
enpresaren tamaina aldatzen denean.

• Horrek esan nahi du, askotan adierazi izan den bezala, enpresa txiki eta ertainek 
zentro teknologikoekin lan gutxi egiten dutela, ez dutelako gaitasun nahikorik zen-
tro teknologikoek sortutako jakintza xurgatzeko. Enpresak I+Grako jauzia egiten 
badu, I+Gko azpiegiturak erabiltzen ditu, enpresaren tamaina edozein izanik ere.

• Beraz, zentro teknologikoek enpresa txiki eta ertainekin gehiago lan egitea nahi 
bada, politikek lehentasuna eman beharko liokete I+Gko jarduerak enpresen ba-
rruan garatzea bultzatzeari. Bestela esanda, kontua ez da eskaintza handiagoa sor-
tzea (zentroen ahalmena), baizik eta eskaria sustatzea (enpresen ahalmena).

Lankidetza berrikuntzan. EAEk kokapen ertain-baxua du EB-15eko herrialdeekin al-
deratuta, baina hala ere, EAEko balioak Espainia osokoen bikoitza dira ia. EB-15eko 
batez bestekoarekin dugun aldea enpresa txikien emaitzen ondorio denez gero, en-
presa horietara bideratu beharko lirateke lankidetza bultzatzeko politika publikoak.

Eragile motari dagokionez, berriro ere ondorioak esanguratsuak dira:

• EAEn kluster ekimenek eta politikek bultzada handia izan badute ere, lankidetzan 
egindako proiektuetan hornitzaileen egitekoa eta, batez ere, bezeroena eta lehia-
kideena oraindik ere txikia da, Europako herrialdeekin alderatuta. Kluster politikak 
klusterreko kideen arteko lankidetza handiagoa ahalbidetuko duten faktoreen ga-
rapenari (esate baterako, gizarte kapitala eraikitzea) lehentasuna ematen jarraitu 
beharko luke.

• Joan den mendeko laurogeita hamarreko hamarkadaren erdialdeaz geroztik, EAEn 
enpresa taldeen sorrera prozesua garrantzitsua izan da. Baina, hala ere, berrikun-
tzan bere taldeko enpresekin lankidetzan aritzen diren EAEko enpresen ehunekoa 
Europakoa baino txikiagoa da. Horrek iradokitzen digu taldeak sortzeko arrazoia 
ez dela berrikuntza sustatzea izan, baizik eta besteren bat (arrazoi fiskalak, lan ar-
lokoak, etab.). Taldeen sorrera bultzatzeko politikaren helburu izan beharko luke 
talde horiek berrikuntzan eta nazioartekotzean gaur egun duten trakzio eragin 
txikia zuzentzea.

• EAEko enpresek, proportzioan, unibertsitateekin eta erakunde publikoekin lanki-
detza txikiagoa dute, erakunde publikoek EAEko berrikuntza sisteman pisu txikia 
dutelako eta unibertsitateak ekoizpen sistemaren beharretara bideratuta ez dau-
delako. 

• Zentro teknologikoekin lankidetzan aritzeari dagokionez, EAE berrikuntzako lan-
kidetza honetan Europako batez bestekoaren gainetik dago.

Azkenik, kanpoko harremanetan antolaketako berrikuntzari dagokionez, diagnosti-
koa lanpostuko berrikuntzan egindakoaren oso antzekoa da: Espainiako batez bes-
tekoa baino hobeto egonda ere, EAEren berrikuntzako adierazleak EBkoak baino 
txikiagoak dira (lanpostuko berrikuntzan azaltzen ziren datuak baino neurri handia-
goan). Berriro ere, berrikuntza mota horrek korrelazioa du berrikuntza teknologi-
koarekin eta enpresen jakitearen intentsitatearekin.
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2.3. 3. ardatza: Irekitzea eta Konektibitatea

Konplexutasun berria lideratzeko, inoiz baino beharrezkoagoa da «kanpora» begi-
ratzea, baina, aldi berean, «barruan» sistema koherentea eta irekia eraikitzea, bikai-
na, efizientea eta lehiakorra. Kanporako begirada hori beharrezkoa da erreferentzia 
gisa eta baliabideak eskuratzeko. Baina, gaur egungo abagunean, hazkundearen 
iturri ere izan daiteke. «Globalizazio globalak» irekitzea eta kanpoarekin lotzea 
ezinbesteko egiten ditu. Hori egin ezean, ez dugu ziurtatuko eragileek beren jar-
duera eremuko harreman gakoak bilatu eta menderatuko dituztenik. Bestalde, era-
gileen eta jarduera ekonomikoen arteko harreman sistemikoek gero eta garrantzi 
handiagoa dutenez, ezinbestekoak dira bai barneko eta bai kanpoko konektibitatea 
eta irekitzea. Hirugarren ardatzean baldintza horiek betetzeko funtsezko hiru ele-
mentu aztertu ditugu: azpiegitura fisikoak, enpresen nazioartekotzea eta pertsonen, 
ideien eta teknologiaren nazioartekotzea.

2.3.1. Konektibitaterako azpiegiturak: eskualde irekirako bidean

Txostenean azpiegiturak aztertu ditugu, lurraldearen konektibitatea sortzen duten 
elementuak direlako. Lehenengo, azpiegiturek eskualdearen lehiakortasunari eta haz-
kundeari egiten dioten ekarpena aztertu dugu. Bigarren, azterketa zehatzagoa egin 
da Euskal Autonomia Erkidegoaren eskualde lehiakortasunean eta irismenean garraio 
azpiegiturek (errepideak, trenbideak, aireportuak eta portuak) duten egitekoaren in-
guruan, eta arlo horretako erronka nagusiak aurkeztu dira. Aipatzekoa da portuetako 
azpiegituran egindako azterketan hazkundeari egiten dioten ekarpena baino ez dela 
landu, datu eskuragarri gehiago ez zegoelako. Era berean, IKTetako azpiegiturak ere 
sakon aztertu dira, bai sartze mailari begiratuta eta bai enpresetako eta etxeetako era-
bilerari begiratuta. Azkenik, kapitulu honetan beste azpiegitura mota batzuek, esate 
baterako gasari lotutakoek, lurraldearen konektibitatean duten garrantzia ere azpima-
rratu dugu. Elementu horiekin guztiekin, Euskal Autonomia Erkidegoaren konektibita-
tearen egoeraren diagnostikoa atera dugu, baita alor horretako erronka nagusiak ere. 

Konektibitatea eskualdearen barnera begira edo kanpora begira uler daiteke. Izan 
ere, alde batetik, eskualdeak bere eragileak, enpresak eta herritarrak elkarri lotu 

2. ARDATZA: Gaitasunak eta Ikaskuntza
 Ondorio nagusien laburpena

1. Aktiboa izan daitekeen EAEko biztanleria nabarmen jaitsiko da hurrengo urteetan. Beherakada hori berrikuntzarako eta ekoiz-
kortasunerako kritikoenak diren adin tarteetan gertatuko da (25-34 eta 35-44 urte tarteetan), eta horrek esan nahi du EAEk 
lehiatzeko kokapenari eutsi nahi badio, ekoizkortasuna handitu beharko duela; eta hori pertsonen eta erakundeen ikasteko gai-
tasunaren araberakoa da. 

2. Pertsonen ikasteko gaitasunak hezkuntza sistematik hasten dira. Hezkuntza sistemari dagokionez, EAEren erronka nagusiak 
hauek dira: biztanleriaren oinarrizko hezkuntza maila handitzea, ikasketa formalak merkatuak eskatuko duenera egokitzea, giza 
kapitalaren lanbideko zeharkako trebetasunak eta gaitasunak sortzea, eta prestakuntza bikaina eta globala garatzea. 

3. Pertsonen ikaskuntzan, hezkuntza sistemaz gainera, garrantzi handia du bizitza osoan zehar ikasteko aukerak. Erakundeen ikas-
kuntza aztertuta, ikus daiteke EAEk antolaketako berrikuntza sustatu behar duela enpresaren barruan ikaskuntza sortzeko, be-
zeroekin eta hornitzaileekin lankidetzan, eta enpresetan I+Gko jarduerak bultzatu behar direla, zientzia eta teknologiako siste-
maren emaitzak xurgatzeko ahalmena areagotzeko.

Lehenengo ardatzean bezala, aipatu ditugun erronka horietako batzuei aurre egiteko ezinbestekoa izango da hainbat eragilek par-
te hartzea. Esate baterako, aldaketa gero eta azkarragoa denez, lan merkatuak behar dituen titulazioen eta zeharkako gaitasunen 
eta hezkuntza sistemaren arteko doikuntzak etengabea behar du. Horretarako, hezkuntza sistemak (derrigorrezko hezkuntzatik 
hasi eta unibertsitateraino, lanbide heziketa eta etengabekoa ere barne hartuta), ekoizpen sistemarekin elkarrizketarako espazioak 
sendotu behar ditu, doikuntza hori egin ahal izateko.
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behar ditu, eta bestetik, beste eskualde eta lurralde batzuekin lotu behar du, ikas-
kuntza eta berrikuntza prozesuak ahalbidetzeko. 

Azpiegiturak, konektibitaterako elementu izateaz gainera, elementu gakoa izan dira 
eskualdeen hazkunde ekonomikorako eta lehiakortasunerako, BPGri egiten dioten 
ekarpenaren ikuspegi klasikotik. Hala ere, hazkundearen kontabilitateak eskaintzen 
dizkigun datuei begiratuta, azpiegiturek hazkundeari egiten dioten ekarpena gero 
eta txikiagoa da lurraldeak azpiegituren zuzkidura handitzen duen heinean. Alde 
horretatik, azken urteetan, oro har, azpimarratzekoa da azpiegitura publikoek eta 
garraiokoek hazkundeari ekarpen mugatua egin diotela; IKTetako azpiegituren 
ekarpena, berriz, pixka bat handixeagoa izan da. Literaturan behin eta berriro fro-
gatu da azpiegiturek hazkundeari ekarpenik handiena egiten diotela lehenengo al-
diz egiten direnean, eta ez gero, hobekuntzak egiten direnean. Horrek azalduko 
luke IKTen ekarpen handiagoa, geroago ezarri baitira.

Garraioko azpiegituretako inbertsioek, nolanahi ere, eskualdeen irisgarritasun maila 
baldintzatuko dute. Ildo horretatik, nahiz eta kokapen geografikoak hasiera-hasie-
ratik lurralde baten irisgarritasun baldintzatu, garraioko azpiegituretako inbertsioek 
irisgarritasun maila hori aldatu dezakete. Horregatik, nahiz eta EAE Europaren peri-
ferian dagoen eskualdea izan, bere irisgarritasun maila EB-27ko batez bestekoaren 
ingurukoa da. 1. mapan Europar Batasuneko eskualdeen irisgarritasun potentziala, 
edozein garraio mota erabilita, ikus daiteke. 

Azpiegiturek 
hazkundeari ekarpenik 
handiena egiten diote 
lehenengo aldiz egiten 
direnean

1. MAPA Europako eskualdeen irisgarritasuna, edozein garraio mota erabilita

< 50

50 − 75

75 − 100

100 − 125

> 125

EB27 = 100

Iturria: Egileek egina ESPONeko datuak abiapuntu hartuta.
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Garraio azpiegituren azterketatik ondoriozta daiteke trenbideko azpiegiturek egi-
ten dutela ekarpenik handiena lurralde baten irisgarritasunean eta hazkunde eko-
nomikoan. 

EAEk abiapuntu ona du garraioko azpiegituren zuzkiduran. Beste eskualde aurrera-
tuetan bezala, lehiakortasunari lotutako erronka nagusia, itoguneak eta gabeziak 
gainditzeaz gainera, azpiegitura horien erabilera eta kudeaketa efizientea egitura-
tzea da, horren barne tarifa sistema egokiak ere sartuta. Artikulazio horrek pertso-
nen eta salgaien mugikortasunerako estrategia globalari erantzun behar dio; beraz, 
kontuan hartu behar dira bai aurreikusitako eskaria eta eskaintza eta bai erabilera-
ren kostuak. Horrenbestez, konplexutasunaren ingurune honetan, azpiegituren sis-
temen gobernantza elementu gako bihurtzen da. Gobernantza horrek, EAEri dago-
kionez, erakundeen arteko koordinazio handia eskatzen du, garraio sistemaren 
ikuspegi osoa edukitzeko. 

IKTei dagokienez, EAEren abiapuntua ona da banda zabalaren sartze tasan, 2. ma-
pan ikus daitekeen bezala. Baina azpiegitura horien erabilera, dela enpresetan dela 
etxeetan, oso urrun dago esparru horretan erreferentzia diren herrialde eta eskual-
deetatik. Horren adibide dugu merkataritza elektronikoa, oraindik ere EAErentzat 
erronka dena, nahiz eta azken urteetan bilakaera ona izan. Gure analisian erabilera 
mugatu horren atzean dauden arrazoiak aztertu nahi izan ditugu eta horien artean 
daude, besteren artean, Espainian banda zabalak duen prezio altua (Europako han-
dienetarikoa), baita beste faktore batzuk ere, hezkuntzari eta adinari lotutakoak. 

Azpiegitura sistemen 
gobernantza eta 
kudeaketa elementu 
kritikoa da ingurune 
konplexu berrian

Banda zabalaren 
prezioek, besteak 
beste heziketa 
mailarekin eta egitura 
demografikoarekin 
batera, IKTen sartze tasa 
baldintzatzen dute

2. MAPA Eskualdean banda zabalaren sartze tasa 2009

< 17.5

Banda zabalaren sartze tasa 100 biztanleko

17.5 - 20.4

20.4 - 23.3

> 23.3

Iturria: INE-Espainiako Estatistika Institutua eta Eurostat. Egileek egina.
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Garraioko azpiegiturekin gertatzen den bezala, IKTetako azpiegiturak ezarri on-
doren, erabilera eta efizientzia, eta, beraz, eskaintzen duten konektibitatea, beste 
faktore batzuen araberakoa izango da, horien artean, tarifa politikak, heziketa edo 
prestakuntza. 

Azkenik, garrantzitsua da azpimarratzea beste azpiegitura batzuk ere nabarmen-
tzekoak direla eskualde baten konektibitatean eta lehiakortasunean, esate batera-
ko, gasari lotutakoak. Ildo horretatik, EAEk azken urteetan aurrerapen handiak egin 
ditu hornikuntza azken kontsumitzaileetara —industria eta etxeak— hurbiltzeko eta 
bermatzeko. Gainera, hainbat erakundek EAEn gasari lotutako azpiegiturak (gasbi-
deak, birgasifikatzeko lantegiak, lur azpiko biltegiak eta nazioarteko loturak) ga-
ratzeari eskaini dioten laguntza eta babesari esker, hornikuntzen segurtasuna eta 
jarraitutasuna handiagoa izango da, kezka geopolitikoak gero eta handiagoak di-
ren garai honetan. Lurraldean ditugun instalazioez baliatuz, merkataritzako trukeak 
areagotzeko aukera ere egon badago eta horrela, gasari lotutako hub bat garatu 
daiteke.

Azken batean, beharrezkoa da azpiegituren kudeaketa koordinatua eta erabileraren 
optimizazioa bultzatzea EAEn konektibitatea sortzeko. Hurrengo urteetan egingo 
diren inbertsioek selektiboak izan behar dute eta ikuspegi sistemikotik, beharrez-
koak. 

2.4. Ondasunen, zerbitzuen eta kapitalen nazioartekotzea

Munduko ekonomiak joan den mendeko laurogeiko hamarkadaren erdialdetik au-
rrera bizi duen nazioarteko prozesuaren bizkortzeak eta azken hamarkadan Asiako 
ekonomiak hartzen ari ziren protagonismoak agerian utzia zuten joko arau zaharrak 
baliorik gabe geratu zirela. Testuinguru horretan, nazioartekotzearen aldeko apustu 
erabakigarria sine qua non baldintza bihurtu zen lortutako ongizate mailari eusteko 
eta hobetzeko. 2008. urtearen bigarren erdian eztanda egin zuen krisiak, Espainiako 
ekonomia indar bereziz joaz, oraindik ere beharrezkoago egiten du EAEko eta Espai-
niako enpresen nazioartekotzea. Baina soilik kanpoko merkatuek arindu dezakete 
Espainiako eta Europako ekonomietan —gutxiago bada ere— barne eskariak duen 
makaltasuna, ziur aski hurrengo urteetan ere iraungo duena. Kanpoko merkatuak 
lagungarriak izan daitezke eskari osoaren traktore izateko, gehiago hazteko eta lan-
gabezi maila handiak jaisteko. 

2.4.1. Salgaien merkataritza

EAEren joera esportatzailea Europako batez bestekoaren azpitik geratzen da eta Es-
painiakoa baino pixka bat handiagoa da. Baina, BPGren ehunekoan adierazi ordez, 
esportazio guztiak industriaren Balio Erantsi Gordinarekin zatituta neurtzen baditu-
gu (industri sektorea baita esportatzen diren ondasunen sortzaile nagusia), EAEren 
ratioa (%86) Europako eskualdeen batez bestekoaren (%121) azpitik geratzen da, 
baita Espainiako gainerako autonomia erkidegoen batez bestekoaren azpitik ere 
(%89). Alegia, euskal ekonomiaren joera esportatzailea handia iruditzen zaigu, bai-
na horren arrazoia manufakturan espezializatuta egotea da.

EAEko esportazioen espezializazio geografikoari dagokionez, EB-15ean kontzentra-
tzen dira, Hego Ameriketan ongi kokatuta daude eta, krisian zehar, presentzia han-
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diagoa lortu dute bai Hego Ameriketan eta bai Asian. Hazkundeko aukera handiak 
dituzten merkatuak direla kontuan hartuta, joera positiboa da, nahiz eta hasierako 
abiapuntua txikia izan. Gure ondasunen helmuga diren merkatuen osaeraren hobe-
kuntza horrekin batera, kontuan hartu behar da EAEko esportazioek hazkunde txi-
kiagoa izan dutela 2008-2010 urteen artean, ziur aski industri esportazio batzuen 
izaera ziklikoaren eraginez.

EAEko salgaien esportazioen beste ezaugarri bat honakoa da: industria barneko 
merkataritzan (alegia, produktu beraren aldaeren merkataritza) maila ertaina duela, 
baina Espainian ez bezala, lortu du industria barneko merkataritza horren barruan 
kalitate handiko zatia (esportazioen prezioa inportazioen prezioa baino handiagoa 
den merkataritza) kalitate txikikoa (inportazioen prezioa esportazioen prezioa baino 
handiagoa den merkataritza) baino handiagoa izatea. Horrela, herrialde aurreratuen 
industria barruko merkataritzaren ezaugarrietara hurbildu da.

Laburbilduz, garrantzi handikoa da enpresen eta politika publikoen lehentasuna 
industria enpresen joera esportatzailea handitzea izatea eta esportazio horien ba-
rruan, ekonomia dinamikoenetako merkatuek duten pisua handitzea. Garrantzitsua 
da, baita ere, EAEko industria barneko merkataritzan, eta orain artekoari eutsiz, es-
portatzen diren aldaeren prezioa inportatzen direnena baino handiagoa izatea 

2.4.2. Enpresa esportatzaileen ezaugarriak

Datu mikroekin egindako kanpo merkataritzaren azterketek erakutsi dute aurreko 
atalean aipatutako hobetzeko arloetako batzuk, neurri handi batean, euskal enpre-
sen tamaina txikiagoaren ondorio direla. Baina, literaturak erakusten du esporta-
zioetako merkatuetan barneratzeko ez dela beharrezkoa enpresa handia izatea. Gai-
nera, ezaugarri hori euskal enpresen eskuetatik urrun egongo litzateke, ez 
baitaukagu enpresa talde handirik. Helburua izango litzateke 50-250 langile dituz-
ten enpresen ehunekoa handitzea. Tamaina tarte hori da, ia herrialde guztietan, sek-
tore esportatzailearen bizkarrezurra.

Horrenbestez, EAEko esportazioak handitu nahi baditugu, enpresa esportatzaileen 
ehunekoa eta esportatutako ehunekoa handitzera bideratutako zuzeneko politikez 
gainera, neurriak hartu beharko dira euskal enpresen hazkundea eragozten duten 
hesiak edo faktoreak murrizteko. Munduko Bankuaren Doing Business txostenak 
argitaratzen dituen adierazleek erakusten dute Espainian (eta horrenbestez, baita 
EAEn ere) enpresen hazkundea itotzen duten araudi eta eragozpen asko daudela 
eta horien eraginez, enpresek ezin dutela handitu, ekonomia anglosaxoietan egiten 
duten bezala, haiek baitira adierazle mota horretan malguenak eta liderrak.

2.4.3. Zerbitzuen merkataritza

Azken hamarkadetan, zerbitzuen merkataritzak herrialde aurreratuetan ondasunen 
merkataritzak baino hazkunde erritmo handiagoa izan du eta ekonomia garatuene-
tan hazkundearen faktore gakoetako bat bihurtu da. Atzerrira esportatutako zerbi-
tzuen ehunekoa txikiagoa da EAEn beste toki batzuetan baino, eta gainera, azken 
hamarkadan hazkunde erritmo motelagoa erakutsi du. Beraz, aldea, murriztu beha-
rrean, handitu egin da. Horren aurrean, ikus dezakegu EAEk merkataritza saldo posi-
tiboak dituela zerbitzuetako sektore askotan (finantza zerbitzuak eta enpresentzako 
zerbitzuak, eta turismoa); beraz, EAEko erakundeek sektore horietarako berariazko 
nazioartekotze politikak bultzatu beharko lituzkete.
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inguruetan 
kontzentratzen dira, 
baina joera aldatzen 
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esportatzeko gaitasuna 
eta helmugako 
merkatuen kopurua

EAEko zerbitzuen 
esportazioen ehunekoa 
txikia da eta, gainera, 
atzera egin du azken 
hamarkadan



LABURPEN EXEKUTIBOA

355

2.4.4. Atzerriko zuzeneko inbertsioa

Zuzeneko inbertsioaren eragina garrantzitsua da lehiatzeko gaitasunak handitzeko 
eta produktuen esportazioak sustatzeko. Horregatik, Txostenak EAEko atzerriko zu-
zeneko inbertsioa du aztergai (ikus 4. eta 5. grafikoak). Atzerriko zuzeneko inber-
tsioari dagokionez, 2005-2007 aldian EAEk erakarri dituen atzerriko enpresen kopu-
rua, milioi bat biztanleko hartua, EB-27ko batez bestekoaren azpitik dago (61 EAEn 
eta 177 EB-27an). Baina, EAE Europako edo Espainiako batez bestekoekin alderatu 
beharrean, Europako 206 eskualdeekin alderatuz gero, ikus daiteke 89. tokian da-
goela, alegia, Europako eskualdeen lehenengo tertzilean. Nolanahi ere, badirudi bizi 
dugun krisian ahulagoa izan dela EAEra atzerriko zuzeneko inbertsioa erakartzeko 
ahalmena, beste toki batzuetakoarekin alderatuta. 

4. GRAFIKOA Atzerriko zuzeneko inbertsioaren stocka EAEn eta EAEko zuzeneko 
inbertsioaren stocka atzerrian (BPGren %) (2009)
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Iturria: Industria Ministerioa, EAEren atzerriko zuzeneko inbertsioaren kokapena 2008an eta 2009ko aurreikuspena; 
Unctad, World Investment Report 2010.

5. GRAFIKOA EAEko enpresen nazioartekotzea
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Orain dela gutxi Invest in the Basque Country sortzea urrats garrantzitsua da EAE 
atzerriko inbertsioarentzat toki erakargarria dela erakusteko ahaleginean; berezi-
ki inbertsioak erakartzeko politikan, erakunde hori proaktiboa baldin bada herrial-
dearen kokapenari lotutako aktiboak mugitzen, besteren artean: dagoeneko bertan 
ezarrita dauden atzerriko enpresak (400 baino gehiago), ekonomiaren klusterizatze 
maila handia, eskulanaren kualifikazio ona, I+G+Bko azpiegitura egokiak, eta Ad-
ministrazioaren hurbiltasuna, kontuan hartuta eskumen fiskal zabalak dituela eta 
lehiakortasunari laguntzeko politika ugari.

2.4.5. Zuzeneko inbertsioa atzerrian

Espainiako enpresekin alderatuta, atzerrian ezarpenak dituzten enpresen ehunekoa 
tamaina tarte bakarrean da Espainian EAEn baino handiagoa: holdingetan eta enpre-
sa oso handietan. Euskal enpresaren atzerriko ezarpen handiagoa oso nabarmena da 
manufakturako industrian eta jakintzan intentsiboak diren zerbitzuetan. Esparru geo-
grafikoari begiratuta, EAEren kokapenak indargune erlatiboa du Hego Ameriketan, 
baina ez da hain esanguratsua Asian. Indarra hartzen ari diren merkatu horietan zuze-
neko inbertsioak eginez, hiru helburu mota lortzen ahalegindu gintezke: 

• Herrialde horietara jarduera oso estandarizatuak eta eskulan merkean intentsiboak 
dituzten balio katearen zatiak eramatea, horrela osagai edo prozesu horien kos-
tuak merkatzeko eta ondoren, EAEko lantegietara ekartzeko. EAEko lantegietan 
egongo lirateke produktuaren ekoizpenaren eta banaketaren gainerako faseak, 
normalean sofistikazio maila askoz ere handiagokoak (diseinua, ingeniaritza, I+G, 
marketina, bezeroen prestakuntza eta salmenta ondoko zerbitzua, etab.).

• Esportatzeko dauden eragozpenak (garraio kostuak, arantzelezko edo ez arantze-
lezko merkataritza hesiak, salmenta ondoko etengabeko zerbitzua eskaini beharra, 
etab.) ezarpen estrategiak erabiliz gainditzea, hirugarren herrialde horretan ekoiz-
teko bertan edo inguruko merkatuetan salduko den produktua.

• Garabidean doazen herrialde horietan ezartzearen beste helburuetako bat izan 
daiteke hango behar edo eskariei erantzungo dieten produktuak han bertan egi-
tea. Estrategia horrek lotura du Prahalad-en planteamenduekin («piramidearen 
oinarriari» ere erantzutea) edo «berrikuntza arina» deitutakoarekin, garabidean 
doazen herrialdeetan sarrera gutxiko kontsumitzaileen segmentu berrien beharrei 
egoki erantzuteko beharrezkoa den berrikuntza.

2.5. Pertsonen nazioartekotzea

Nazioartekotzeari buruzko azterlanek nagusiki merkataritzako fluxuei eta inbertsio-
koei eskaini izan diete arreta eta bazterrean utzi izan dituzte pertsonen eta jakintza-
ren fluxuak. Baina azken urteetako azterketek azpimarratzen dute lurralde baten 
oparotasuna, neurri handi batean, kanpoko talentua erakartzearen eta jakintza be-
reganatzearen araberakoa dela. Hainbat egilek, horien artean Richard Floridak, dio 
talentuak erakartzen duela kapitala, eta ez alderantziz.

Aurrekoa kontuan hartuta, Txostenak EAEko etorkin atzerritarren ezaugarrien diag-
nostikoa egin du. Ondokoa azpimarratu beharko litzateke: 

• Espainiarekin alderatuta, erlatiboki gutxi dira, gehienak adin aktiboan, eta jatorria-
ri begiratuta, kontzentrazio txikiarekin.

EAEko enpresen 
atzerriko ezarpenak 
Espainiakoak baino 
gehiago dira
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• Hezkuntza maila nahiko handia dute, Espainiako immigrazioaren batez bestekoak 
baino handiagoa, baina oraindik ere EAEko biztanleriaren batez bestekoak baino 
txikiagoa.

• Lan munduan kualifikazio txikiagoko eta eskulaneko lanbideetan ari dira, neurri 
batean uste delako jatorrizko herrialdeetan iritsitako hezkuntza mailek ez dutela 
bermatzen EAEko lanpostuetarako eskatzen diren benetako gaitasunak dituztenik. 
Gainera, etorkinen jakiteak eta gaitasunak bere mailaren azpitik ari gara erabil-
tzen. Horretan eragina izan dezake immigrazioari lotutako araudi murriztaileak. 
Nolanahi ere, etorkinen ikasteko ahalmenari ez dio ia inork erreparatzen, eta lehia-
kortasunari laguntzeko politiken xede ere izan beharko luke.

• EAEko unibertsitateetan doktoregoko ikastaroetan atzerriko ikasle kopuru esangu-
ratsua dago. Bertara etorri dira itxuraz hizkuntza eta kultur faktoreengatik, EAEko 
unibertsitateen bikaintasunarengatik baino gehiago, baina beste ingurune batzue-
kin alderatuta, doktoregoa amaitzerakoan ez dira EAEn gelditzen. Talentua erakar-
tzeko eta hari eusteko politikaren baitan, talde horri ere arreta eskaini beharko 
genioke eta herrialdean gizarteratzen eta laneratzen lagundu.

EAEko pertsonen eta talentuaren irteerari dagokionez, azterketak ez du berresten 
«burmuinen ihesik» dagoenik, ez, behintzat, milurteko berrian. Izan ere, ez termino 
absolutuetan eta ez erlatiboetan, EAEko emigratzaileek ez dituzte immigratzaileek 
baino hezkuntza maila handiagoak. Bestalde, ez dira behar bezainbeste ustiatzen 
atzerrian dauden euskal zentroen sareak eskaintzen dituen aukerak, ezta diplomati-
koen artean, kontsulatuetan eta alde askotako erakundeetan dauden euskaldunak 
ere (Garapenerako Banku Inter-Amerikarra, Munduko Bankua, ELGE, etab.). Hainbat 
laguntza programa erabili ahal izango litzateke horretarako, esate baterako, se-
condments eta Basque Chair of Competitiveness.

2.6. Jakintzaren nazioartekotzea

Jakintzaren nazioartekotzeari dagokionez, askotan pentsatu izan bada ere tek-
nologia eta jakintza kanpotik inportatzea mendekotasunaren seinale dela, gaur 
egun uste da lurralde eta erakunde arrakastatsuenak kanpoko jakintza erakarri 
eta bereganatzeko gai direnak direla, beren jakintza kanpokoarekin osatu eta in-
dartzeko.

EAE ez da etorkinen 
jakintza eta gaitasunak 
behar bezala erabiltzen 
ari, ezta haien ikasteko 
gaitasuna ere

Datuek ez dute 
berresten «burmuinen 
ihesik» dagoenik

6. GRAFIKOA EAEko inportazioen maila teknologikoa eta jakintzaren intentsitatea

Handia

Ertain-
handia

Ertain-
txikia

Txikia

Maila teknologikoaren arabera
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Jakintzan
intentsiboak

diren finantza
zerbitzuak

Jakintzan
intentsiboak diren

gainerakoak

Jakintzan
ez hain

intentsiboak

Jakintzaren intentsitatearen arabera

Iturria: Eustat eta Eurostat. Input-Output Taulak. Egileek egina.
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Ildo horretatik, Txostenean egin dugun analisian ikusten da EAEren eta atzerriaren 
artean jakintza eta teknologia trukatzeko harremanetan endogamia handia dela: 
kanpotik oso jakintza gutxi eskuratzen dugu eta oso gutxitan aritzen gara kanpo-
koekin lankidetzan jakintza sortzeko. Esate baterako, maila teknologiko handiko eta 
ertain-handiko manufakturetako inportazioen ehunekoa txikiagoa da EAEn Espai-
nian, EB-15ean, zabalkundeko hainbat herrialdetan eta AEBetan baino. Gauza bera 
gertatzen da jakintzan intentsiboak diren merkatuko zerbitzuen inportazioekin ere. 
Inportazio horiek merkatuko zerbitzuen inportazio guztietan duten pisua askoz ere 
txikiagoa da Suedia, Finlandia edo Alemanian baino —herrialde horiek dira teknolo-
gia handiko azpiegituretan liderrak— (ikus 6. grafikoa).

Txostenak jakintza eta teknologia trukatzerakoan azaltzen den endogamiaren adie-
razle asko erakusten dizkigu —diagnostikoa egiteko, esanguratsua ez da adierazle 
baten edo bestearen zehaztasuna, irudi orokorra baizik—. 

• Maila teknologiko handiko eta ertain-handiko inportazioen pisu erlatibo txikia in-
portazio guztiekin alderatuta.

• Jakintzan intentsiboak diren merkatuko zerbitzuen inportazioen ehuneko txikia.

• Balantza teknologikoan teknologia gauzatu gabea eskuratzeagatik egindako or-
dainketetan (lizentzien eta zerbitzu teknologikoen ordainketak, besteak beste) ba-
lio oso txikiak.

• EAEko egoiliarrek European Patent Officen (EPO) erregistratu dituzten patentetan 
atzerriko asmatzaileen parte hartze oso-oso txikia.

• Atzerriko eskumendekoek egindako I+Gak EAEko enpresen I+Gko gastuan hartzen 
duen ehuneko txikia.

• EAEko asmatzaileek eta atzerrikoek elkarrekin asmatutakoaren ondorio diren pa-
tenteen ehuneko txikia.

• Nazioartean berrikuntza proiektuetan lankidetzan aritu diren enpresen ehuneko 
txikia.

6. TAULA Atzerriarekin jakintzaren konektibitateari buruzko adierazleak

EAE Espainia EB-15 AEB

Teknologia handiko ondasunen inportazioa (% guztiarekiko) 6 19 21 25

Teknologia ertain-handiko ondasunen inportazioa (% guztiarekiko) 29 39 37 34

Jakintzan intentsiboak diren zerbitzuak (% guztiarekiko) 58 79 73 72

Balantza teknologikoaren ordainketak (BPGren %) 0,1 0,6 2,2 0,4

Balantza teknologikoaren sarrerak (BPGren % 0,1 0,6 2,4 0,6

Atzerritarrekin batera asmatutako EPO patenteak 2,1 4,4 5,8 n.d.

Atzerritarrekin batera gure jabetzako EPO patenteak 0,5 4,4 7,5 n.d.

Multinazionalen eskumendekoen fakturazioa (% enpresa guztiekiko) 22 26 36 11

Multinazionalen eskumendkoen I+G gastua (% enpresa guztiekiko) 9 38 39 14

Iturriak eta urteak: Kapitulu honetako taulak eta grafikoak oinarri hartuta.

Kasu batzuetan, Espainiako eta EB-15eko datuak eskualde eta herrialdeen batez bestekotik atera dtugu.
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• Jakintzan intentsiboak diren zerbitzuetan atzerrira egindako esportazioen ratio 
txikia.

• Teknologia gauzatu gabea esportatzeagatiko sarrera mugatuak, ELGEko txikienen 
artean daudenak, eta Espainiakoen atzetik geratzen direnak.

Horrek guztiak agerian uzten du EAEko lehiakortasunari lotutako politikan lehentasu-
na eman behar zaiola endogamia hori zuzentzeari eta nazioarteko bikaintasuneko sare 
eta jakintza iturrietara lotzeari. Ezin da ukatu garrantzitsua dela enpresa zein lurralde 
mailan barneko gaitasunak eta harremanak garatzea, baina, lehiatzerakoan arrakasta 
eduki nahi badugu, ezinbestekoa izango da barneko gaitasun horiek ahalik eta kanpo-
ko jakintza gehien eskuratuta osatzea. Hain zuzen ere, barneko gaitasunik gabe ezi-
nezkoa da kanpoko jakintza eskuratzea. Kanpoko jakintza eskuratzeak ez du enpresa 
ahultzen eta ez du adierazten berrikuntza sistema ahula denik. Txostenean ikus daite-
ke EAEko enpresa berritzaileek egiten dituztela teknologiaren inportazioko ordainketa 
handienak eta Europako eskualde aurreratuenek erakusten dituztela nazioarteko lan-
kidetzari eta patenteak elkarrekin asmatzeari lotutako onenak.

Beharrezkoa da euskal enpresek beren teknologia eta jakintza beharrak kanpoan 
kontratatzeko mugak kentzea. Muga horien adibide dugu, esate baterako, I+Gko 
politiken onurez baliatzeko, enpresak behartzea I+Gko zerbitzuak EAEko sareko era-
gileekin kontratatzera, zerbitzu onena eskain diezaiekeen eragilea zein den aztertu 
beharrean. Horrekin batera, politika proaktiboak bultzatu behar dira EAEra I+Gko 
zentroak eta jakintzan intentsiboak diren jarduerak erakartzeko, bertako indar gu-
neetan oinarri hartuta: ikertzaileen gaitasuna eta eskuragarritasuna, I+G+Bko azpie-
giturak, I+Grako laguntza publikoak eta ingurune orokor egokia. 6. taulak jakintzari 
dagokionez atzerriarekin konektibitatea neurtzeko adierazleak aurkezten ditu EAE, 
Espainia, EB-15 eta AEBetarako.

Ondorio orokor gisa, Txostenak berrikuntzaren egoerara igarotzeko dagoeneko egin 
diren ahalegin garrantzitsuak azpimarratzen ditu. Baina emaitzak oraindik ere ez 
dira argiak. Izan ere, prozesua oso konplexua da eta ezin da bat-batean burutu, arlo 
askotan orain arteko inertziak puskatzea eskatzen baitu. Alde horretatik, azpimarra-
tzekoa da enpresen, administrazioaren eta EAEko beste eragile batzuen arteko lan-

EAEko berrikuntza 
sistema oso 
endogamikoa da eta 
kanpotik jakintza 
eta teknologia gutxi 
bereganatzen du

Eskualdeko berrikuntza 
sistema ororen arrakasta 
kanpoarekin dituen 
loturen araberakoa da

3. ARDATZA: Irekitzea eta Konektibitatea

1. Garraioko azpiegituretan, erronka kudeaketa eta erabilera optimizatzea da, lurraldearen barneko eta kanpoko konektibitatea-
ren zerbitzura. Gainera, garraio sistema osoa hobeto ulertu eta integratu behar da.

2. IKTetan, erronka erabilera handiagoa lortzea da, bai enpresen aldetik eta bai gizartearen aldetik, oro har.

3. Nazioartekotzean, bi erronka nagusi ditugu: alde batetik, ondasunen esportazioa suspertzea, bai kantitateari dagokionez eta bai 
norako geografikoari dagokionez, eta horretarako, funtsezkoa da enpresen tamaina jakin bat lortzea. Eta, bestetik, zerbitzuen 
nazioartekotzeak eskaintzen dituen aukerez baliatzea.

4. Inbertsioari dagokionez, beharrezkoa da atzerriko inbertsioa erakartzeko politikak bultzatzea, bereziki berritzen eta teknologia 
eta talentua eskuratzen laguntzen duten inbertsioak.

5. Pertsonen nazioartekotzeari dagokionez, hobeto aprobetxatu behar da etorkinen potentziala. Gainera, pertsonak atzerrira ate-
ratzera animatu behar dira, ikasi eta ondoren, lan ibilbidearen une egokienean, berriro itzultzea sustatuz.

6. Teknologiaren nazioartekotzeari laguntzeko, ezinbestekoa da pertsonek gaitasun jakin batzuk sortzea, gai izan daitezen na-
zioarteko aukera teknologikoak identifikatzeko, bereganatzeko eta ustiatzeko. Horrela, kanpoko aukerez baliatu ahal izango 
dira, bai dauden gaitasun teknologikoak ahalik eta gehien ustiatzeko, bai berriak eskuratzeko.
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kidetzarako borondatea eta esperientzia. Beti hobetu daitekeen arren, oro har jen-
de guztiak onartzen duen aktiboa da eta horren erakusle da, esate baterako, EAEko 
eragileek politikak definitzeko eta ezartzeko duten gaitasuna. 

Horren haritik, Txostenak identifikatutako erronka ez doa baliabide gehiago eska-
tzearen bidetik, baizik eta EAE osorako estrategia eraikitzearen bidetik. EAE osora-
ko estrategia horrek, halabeharrez, selektiboa izan behar du eta horregatik, bazte-
rrean utzi beharko ditu helburu eta jarduketa batzuk.

3. Konplexutasun berria lideratzeko estrategiara bidean

Txostenean jasotako analisitik ondoriozta daiteke gaur egungo ingurune konple-
xuan, EAE lehiakortasunerako jokaleku berri baterako bidean ari dela. Jokaleku berri 
horretako gakoak aurreko jokalekuko gakoez oso bestelakoak dira. Berrikuntzaren 
egoera berri hori lideratzea lortu nahi da, eta horrek aldaketa konplexuak eskatzen 
ditu, aurreko egoerako funtzionatzeko modu eta inertzia asko puskatzeko.

Baina ezin dugu ahalegin horretan etsi. Lewis Carrollen ipuineko Erregina Gorriaren 
kasuan bezala, konplexutasun berri honetan ere ezinbestekoa da korri egitea, ahalik 
eta azkarren gainera, nahiz eta sarritan toki berean geratu (Breznitz eta Murphree, 
2011). EAEri dagokionez, toki berean geratzeak esan nahi du herritarren bizitza mai-
lari eustea edo hobetzea. 

Estrategia berezia

Txostenaren mezu nagusietako bat da konplexutasun berri horretako lidergoaren ezau-
garrietako bat dela EAEk bere estrategia berezia eraiki behar duela, abantaila iraunko-
rrak sortuko dituena eta gizartearen aurrerapenera eta ongizatera eramango gaituena. 
Estrategia horren eraikuntzak prozesu bat izan behar du, eta ez une jakin batean defi-
nitzen den eta agiri batean jasotzen den produktua. Gero eta gehiago, garapena ezta-
baida prozesu bat da, esperimentazioa eta lehiakortasunerako eragileen elkarrekintza-
rako ingurunearen eraikuntza kolektiboa oinarri dituena. Ez da prozesu erraza, hura 
aurrera eramateko pertsona gaituak edukitzeko beharrezko gaitasunak sortzen joatea 
eskatzen duena. Horrelako prozesuak nolakoak izan behar duten jakiteko errezetarik 
ez dago, baina gutxienez hiru galderari erantzun behar diote: Nola sortzen den proze-
sua, nor den prozesu horren liderra eta zein emaitza lortu behar den prozesuan.

Nola Gakoa lankidetza eta analisia dira. Eskualde batean, eragile bakoitzak bere 
helburuak ditu, baina guztiek bat egin behar dute estrategia orokorra eraikitzeko. 
Estrategia hori iraunkorra izateko modu bakarra elkarren onurakoa izatea da. Es-
kualdeko estrategia azaleratzeko, beharrekoa da informazioak eta esperientziak 
partekatzeko eta adostasunak eta desadostasunak agerian uzteko elkarrekin lan 
egitea eta espazio komunak sortzea. Elkarrizketarako espazio horiek nolabaiteko 
jarraitutasuna behar dute, eskualdean dauden askotariko ikuspegi, esperientzia, 
proiektu eta proposamenak aztertzeko aukera egon dadin. Elkarrizketa horiei es-
ker, eragileek nork bere eginkizuna eta helburuak izatetik, eskualdeko eginkizun 
eta helburu partekatuak (sistema osoarenak) edukitzera igaroko dira. Nolanahi ere, 
lankidetza ez da nahikoa izango, eta horrekin batera, analisi bat ere egin beharko 
da, eskualdearen lehiatzeko abantailak eta desabantailak kontuan hartuta, estrate-
gia etorkizun handieneko aukeretara bideratzen laguntzeko. Txostenak, hain zuzen 
ere, analisiaren fase horri lagundu nahi dio.

Egoera berrirako 
eskualdeko estrategia 
eraikitzeko prozesua 
prozesua bizia da, 
etengabekoa, lidergorako 
pertsona gaituak behar 
dituena

Lankidetza eta analisia 
dira estrategia, EAEren 
lehiatzeko abantailak eta 
desabantailak kontuan 
hartuta, etorkizun 
handieneko aukeretara 
bideratzen laguntzeko 
gakoa
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Nork. Ingurune konplexuan, antzemandako erronkei erantzuteko behar den jakintza 
tokiko eta mundu osoko eragileen artean banatuta dagoenean, eskualdearen estra-
tegia ezin du eragile batek bakarrik lideratu. Lankidetza publiko-pribatuko ekimen 
asko behar dira, eskualdeak aurrean dituen erronka estrategikoei erantzungo diete-
nak. Horretarako, eragileek eskualde mailan pentsatu eta jarduteko gaitasuna gara-
tu behar dute. 

Zer. Lankidetzako prozesuak eskualdeko lankidetza irekia behar du, eragozpenei au-
rre egingo diena eta eskualdeko garapenaren etengabeko prozesuari bizirik eutsiko 
diona (eskualdearen lidergoa bera). Gainera, ekintza plan estrategiko malgua behar 
du, eskualdearen garapenerako bide orria izango dena. 

Politika berriak

Bigarren mezu garrantzitsua honakoa da: lehiakortasunaren egoera berri horretara 
igarotzeak eta bide hori eskualdeko estrategiaren prozesuaren bidez egiteak politi-
ka berriak garatu beharra dakar. Politika horiek, hasteko, inguruneari berari eran-
tzun behar diote, alegia, eskualde bakoitzaren berariazko arazoei. Bigarren, politi-
kek beste politika batzuekin duten elkarreragina hartu beharko dute kontuan, eta 
ezin izango dira isolatuta definitu eta aplikatu. Hirugarren, sistemikoagoak dira eta 
berrikuntza sistemako eragileen portaeran eragiteaz gainera, eragile horien arteko 
elkarrekintzan ere izango dute eragina. Laugarren, inguruneari egokitutako politi-
kak behar direnez, politikak definitzeko prozesuak berak prozesu berritzailea izan 
behar du. Eta, azkenik, maila askotako gobernantza hartu behar dute kontuan, lu-
rralde berean beti administrazio maila bat baino gehiago egongo delako. 

Ingurune konplexuan ikastea eta berritzea: pertsonak, erakundeak eta herri 
administrazioak

Hirugarren mezu nagusia hauxe da: ingurune berria, konplexutasun handiagoa ezau-
garri duena, eskema berriekin aztertu behar dugu, interpretatu ahal izateko. Txosten 
honetan azaldutako erronkei ezin zaie aurre egin aurreko erronkei aurre egiteko era-
bili ziren eskemetatik abiatuta. Ildo horretatik, Txostenak hainbat gomendio egiten 
ditu pertsonek, erakundeek eta erakunde sareek edo sistemek konplexutasun berriari 
aurre egiteko, interpretatzeko eta erronkei erantzuteko moduari buruz.

Konplexutasun berriak bizitza osoan zehar ikasteko gaitasuna eta borondatea duten 
pertsonak behar ditu. Ikasteak, alde batetik, apaltasuna, enpatia eta ikuspegi siste-
mikoa eskatzen ditu. Beste alde batetik, ikasteko talde laneko eta pertsonen arteko 
harremanetako gaitasunak eta ahalmenak behar dira, baita nazioarteko ingurunee-
tan eta askotariko inguruneetan mugitzeko gaitasunak ere. Gainera, konplexutasun 
berrian funtsezkoa izango da pertsonak eskuzabalak izatea, proiektu kolektiboekin 
konpromisoa hartuko dutenak. 

Konplexutasun berrian, erakundeek ere ezaugarri bereziak behar dituzte: erakun-
dearen berrikuntza indarrez aterako da azalera eta sortuko dituen inguruneetan, 
pertsonek duten onena emango dute. Horrela, lurraldeak behar duen jakintza eta 
berritzeko gaitasuna sortuko dituzte. Horrek guztiak aukera emango du berrikun-
tzako estrategia mistoak sortzeko beharrezkoak diren gaitasunak garatzeko eta ba-
lio erantsi handiagoko jardueretara igarotzeko (adibidez, aniztasun erlazionatuaren 
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bidez). Horrela, emaitza hobeak izango ditugu. Baina horretarako, ikuspegia eraiki 
behar da, beti egin izan duguna baino urrunago joateko. Eta horretan, erakundeek 
ireki eta nazioartera atera behar dute. 

Azkenik, herri administrazioentzako mezu nagusi bat ere badugu: etengabe berritu 
behar dute eta hortaz, business as usual baztertu. Programak enkistatuta geratzea 
saihestu behar dute eta horren ordez, esperimentaziorako guneak sortu. Gizabana-
koek eta erakundeek erronkei aurre egiteko duten gaitasuna ikasteko gaitasunaren 
araberakoa da neurri batean; horregatik, herri administrazioen erronka handieneta-
ko bat da lurraldean talde gisa ikasteko gaitasuna sortzea. Ikaskuntza prozesu ho-
riek garatutako politikei lagundu behar diete. Bai ebaluazioak eta bai gobernantzak 
zuzeneko eragina dute talde gisa ikasteko gaitasunean, hobetzeko helburuarekin. 
Ebaluazioa, politiken eraginkortasuna eta efizientzia hobetzeko. Eta gobernantza, 
parte hartzea artikulatzeko. Parte hartzea emaitzetara bideratu behar da eta modu 
kritikoan aztertu behar da zein prozesutan sor dezakeen baliorik handiena.

Maila ugari horietan aldaketa bideratzeko moduak baldintzatuko du eskualdeko es-
trategiaren garapena, gizartearen ongizatea hobetzea helburu duena.

Ebaluazioa eta 
gobernantza gakoak dira 
herri administrazioek 
lurraldean taldeko 
ikaskuntza prozesuak 
sortzeko
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The Basque Country Competitiveness Report 2011, the third prepared by Orkestra-
Basque Institute of Competitiveness, presents the results of the inquiry into the com-
petitiveness of the Basque Country in the time since the publication of the previous 
edition, in 2009. The previous edition was released at a time when the economic cri-
sis that followed the near-collapse of the international financial system in 2008 indi-
cated a possible paradigm shift in our models of the way markets work and the or-
ganization of production and demand at the global level. The data available at the 
time were essentially circumscribed to a range of more or less plausible scenarios, 
but which were still insufficient, not only for analyzing the significance of what was 
happening, but also for positing any early conclusions about their implications for 
the medium and long term for different regional economies.

Two years later, the global economic environment remains uncertain. The difference is 
that it is now possible to identify short-term trends — the adverse environment due to 
the major recession that impacted most developed economies — and those which in-
volve structural changes whose origins go back further in time. The result is that both 
— short-term trends and structural changes — have implied profound changes in dif-
ferent areas of the hegemonic political and economic order over the past thirty years; 
changes affecting, among other things, production, consumption, geopolitics, con-
flicts, management and governance in the public and the private spheres, etc.

The aforementioned structural trends are leading to what this Report terms “new 
complexity,” characterized by profound changes in global economic parameters and 
relations that affect the competitive environment in which firms and regions bid for 
leadership and the well-being of their citizens over the coming years. This new com-
plexity must be understood in order to compete, but achieving higher levels of well-
being will depend on the ability to lead it.

The Basque Country previously demonstrated that it could successfully lead an econ-
omy based on efficiency, and the challenge of evolving from the “competitive stage 
of efficiency” to the “competitive stage of innovation” is well internalized by the 
agents of competitiveness. It is now time to define the strategy for leadership in the 
emerging complexity characterized by:

• globalization of many aspects of the economic, political and social reality, beyond 
the flows of trade, capital and people;

• fragmentation of production processes into value chains of global reach that distrib-
utes activities, rather than sectors as we once knew them, throughout the world;

Various short-term 
trends and structural 
changes converge and 
affect the competitive 
environment

Leading the New Complexity

Executive summary
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• redefinition of the global economic and political geography, with the emergence of 
a handful of countries, heretofore considered peripheral (and which in the Report 
are grouped under the heading Global South), as economic and political actors who 
are claiming a new role in the global order;

• complex demographic trends characterized by an aging population in many coun-
tries of the Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) and 
all types of migratory movements;

• centrality of innovation, technology and talent as facilitators of economic dynamics; 
and,

• uncertainties relating to global issues such as: climate change; the quality, scarcity and 
price of natural resources; the food crises; the cost and type of energy available, etc.

The publication of this Report comes at a time when the Basque economy is just 
showing signs of emerging from a period of severe economic contraction, in a con-
text of great global uncertainty. When the developed countries as a whole have 
overcome the crisis, the landscape will be substantially different from the one we 
knew until a few years ago and in the meantime major changes and innovations will 
have occurred in an environment that will be characterized by austerity. Efficacy and 
efficiency in the use of public and private resources, after years of relative expansion, 
will be key elements in constituting any strategy that aspires to sustainable leader-
ship in the new competitive environment.

In the context described above, the Report pursues three objectives: (i) to analyze the 
state of competitiveness of the Basque Country in an environment characterized by a 
new complexity; (ii) to analyze the critical factors that pose challenges to the competi-
tiveness of the Basque Country; and (iii) to reflect on the design and implementation 
of competitiveness policies conducive to leadership. The following paragraphs set out 
how the Report is structured in order to address each of these objectives.

The first chapter introduces the features of the new complexity, outlining the chal-
lenges it poses and the opportunities it offers, to territories, governments, firms and 
other agents of competitiveness. Having established the analytical framework, the Re-
port presents an overall diagnosis of the current competitiveness of the Basque Coun-
try with respect to other comparable European regions (Chapter 2). Finally, the first 
section of the Report ends with an assessment of the competitiveness of the produc-
tive structure of the Basque Country within the framework of the current debate on 
the relationship between the evolution of labor costs and productivity (Chapter 3).

To address the second objective, the Report is structured into three areas (Chap-
ters 4-12): Area 1: the diversity of the economy and its agents; Area 2: the skills and 
learning that characterize individuals and organizations; Area 3: openness and con-
nectivity, both internal and external. 

The third objective of the Report — to reflect on the design and implementation of 
competitiveness policies conducive to leadership — is dealt with in the last chapter 
(Chapter 13). That is where the main conclusions of the diagnoses in the Report are 
presented, along with a series of reflections on designing and implementing policies 
that would contribute to the leadership of the Basque Country in the context of the 
new complexity of the global economy. (See Illustration 1 for a summary of the ob-
jectives, analytical framework and content by chapter for the whole report.)

The emerging 
competitive landscape 
differs from the one we 
knew until a few years 
ago and will require 
halting inertia and 
making tough decisions 
in an environment 
characterized by austerity
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ILLUSTRATION 1 Objectives and Analytical Structure of the Report 

COMPETITIVENESS REPORT 2011

OBJECTIVE 1: 
Analyze the state of competitiveness 
of the Basque Country in an environ-
ment characterized by a new com-
plexity.

Ch. 1: Leading in the new complexity

— What is meant by the new com-
plexity? It refers to the originating 
factors, such as: globalization, 
knowledge flows, demographics, 
climate change, etc.

— Poses the challenges involved with 
being a leader in the new complex-
ity (diversity, skills and learning, 
openness and connectivity).

Ch. 2: The current competitiveness of 
the Basque Country  

— Presents a general framework that 
provides an analytical basis for 
assessing competitiveness and its 
evolution relative to other regions 
and countries

— Present a comparative analysis of 
the Basque Country with various 
indicators: 
• Results that reflect the level of 

well-being.
• Intermediate performance 

showing results in key areas 
such as employment, productiv-
ity and innovation.

• Determinants of competitive-
ness deriving from the behavior 
of firms, specialization and the 
business environment.

Ch. 3: Competitiveness of the produc-
tive structure

— Presents analysis of the productive 
structure of the Basque Country 
with indicators: 
• Ex-ante: unit labor costs, pro-

ductivity, and nominal effective 
exchange rate.

• Ex-post: shares of manufactur-
ing exports.

OBJECTIVE 2: 
Analyze the critical factors that pose 
challenges to the competitiveness of 
the Basque Country.

AREA 1: Diversity

Refers to the productive structure, 
the features of the global value 
chains and business groups. Ana-
lyzes the situation regarding: 

Ch. 4: Productive Structure

Ch. 5: Innovation in the Basque firm

Ch. 6: Entrepreneuring based on and 
for diversity

AREA 2: Skills and learning

Continuous learning to respond 
to uncertain environments. Thus, 
it analyzes the current situation 
regarding: 

Ch. 7: Aging and the job market

Ch. 8: Development of Human 
Capital

Ch. 9: Intra- and inter-firm learning

AREA 3: Openness and connectivity

Refl ects the importance of the 
changes in the relationships existing 
between agents. Analyzes the situa-
tion regarding: 

Ch. 10: Infrastructures for connectiv-
ity

Ch. 11: Internationalization of 
goods, servicios and capital

Ch. 12: Internationalization of peo-
ple and knowledge

OBJECTIVE 3: 
Refl ect on the design and implemen-
tation of competitiveness policies 
conducive to leadership in the new 
complexity.

Ch. 13: Developing strategy for lead-
ership in the new complexity

Through the report’s conclusions, we 
are able to reflect on the strengths 
and weaknesses of the Basque 
Country for competing in the new 
environment. It offers reflection 
on the implications in terms of 
public policy and the behavior of 
the agents, identifying features of 
policies aimed at setting the ground-
work for developing a dynamic re-
gional strategy.
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1. The competitiveness of the Basque Country in the new complexity

1.1. The new complexity

There is a growing consensus that there is now emerging in the sphere of global eco-
nomic relations a new complexity which frames the analysis, policies and behavior of 
economic actors, including firms, public policy-makers and civil society as a whole. 

The evolution towards this complexity has been gradual and is the confluence of sev-
eral trends that can be grouped into three main categories:

• complexity arising from globalization; 

• complexity arising from trends in the availability of natural resources, demographic 
structure and patterns in global demand; and, 

• complexity arising from the need to reconcile diverse goals in economic policy.

1.1.1. Complexity arising from globalization

This refers to a diverse group of trends associated with what in the Report are called 
processes of “global globalization,” (any apparent redundancy notwithstanding) 
which go beyond conventional economic relations and include many other areas of 
relations among people, organizations, and territories. In terms of the resulting eco-
nomic geography, a functionally fragmented global production system is emerging. 
In this system firms and territories tend to specialize in certain ‘phases’ (as opposed to 
‘sectors’) of different productive processes, in function of the relative availability, qual-
ity and cost of the resources and inputs needed to develop these phases. In each of the 
different stages of this fragmented production it is expected that the agents of com-
petitiveness — firms, public administrations, intermediate organizations, etc. — bring 
the necessary knowledge and innovation capacity for a coordinated and competitive 
development of the value chain. In this sense firms and territories compete to develop 
and expand the value-added captured in the phases in which they are engaged, which 
implies that regional policy should aim to align the agents of territorial competitive-
ness in the search for a larger and more sophisticated insertion in global value chains.

TABLE 1 Globalization

Factor Trends Some implications

Globalization — Profound changes in international trade and 
the geography of production and innovation.

— Accelerating technological change and innova-
tion.

— More permeable relations between sectors 
and businesses.

— Local relevance in global dynamics.
— Shift of demand toward the Global South 

and expansion of its businesses in the devel-
oped countries.

— Importance of learning in open innovation 
systems.

— Multipolar and multilevel forms of governance.

— Specialization of territories and businesses in tasks 
within global value chains.

— Growth of inter-industry and intra-business trade.
— Need to develop a connected diversity in production 

activities and to seek opportunities in new industry.
— Growing competition from enterprise from the Global 

South coupled with opportunities for cooperation.
— Need for innovation systems to advance toward the 

frontiers of knowledge while developing mixed strate-
gies for innovation.

— Need to develop processes of participative planning 
and continuous policy assessment.
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A complex new reality is therefore emerging in: (i) productive relations within busi-
nesses, between businesses themselves according to their customer-supplier relation-
ships, within clusters and between value chains; (ii) the relationship between business-
es and other agents of competitiveness; (iii) the ways to innovate; and (iv) among the 
different levels of territorial government, constituting a new multilevel governance 
the redefines the citizen’s and civil society’s relationship with government.

1.1.2.  Complexity associated with trends in the availability of natural resources, 
demographic structure and patterns of global demand

 This refers to the restrictions, and consequent development opportunities for entre-
preneurial initiatives, in economic activity due to changes in the parameters of the 
means available to achieve the growth and well-being. These changes affect the en-
vironment in which firms, governments (of different territorial levels) and other pub-
lic and private agents operate, posing challenges while offering opportunities.

Trends in the availability of natural resources will demand from business and gov-
ernments innovative responses that enable them to meet the attendant challenges 
and opportunities. These responses will require the concerted efforts of society as a 
whole to increasingly internalize the heretofore-considered externalities and social 
costs of a production model which performed poorly in dealing with relative short-
ages of natural resources and energy, and failed to address the impact of economic 
activity on climate. Regarding the trends associated with changes in the demograph-
ic structure, they will necessitate increased productivity and the ability to attract and 
retain talent, above all if the potential scarcity of labor assets is concentrated in age 
groups necessary for innovation and competitiveness. Finally, changes in global de-

TABLE 2 Natural resources, demographic structure and patterns of global demand

Factor Trends Some implications

Natural and 
energy resources

Changes in:

— Availability of natural resources.
— Demand patterns associated with climate change.
— Tensions in availability and prices of fossil fuels.
— Exploration of new energy sources.

— Global geopolitics and security.
— Cost of energy and of other commodities as input. 
— Technological development, renewable energies 

and activities coherent with climate change and 
eco-efficiency.

— Importance of energy distribution.
— Search for new efficiencies for energy-intensive 

activities (transport, metallurgy).

Demographic 
structure 

— Aging population in the developed world.
— Diverse types of migrations, including talent mi-

gration on the global scale.

— Rising dependency ratios.
— Potential scarcity of labor assets.
— Need to increase productivity.
— Opportunities to develop innovations based on 

“aging.”
— Increase in demand for health and other services.
— Need to attract and hold onto talent.

Patterns of global 
demand 

— Weak growth of consumption in Western coun-
tries.

— Entrance of emerging countries in the global mar-
ket.

— Shift of the critical mass of consumer demand to-
ward the emerging countries.

— Adaptation of products and services to meet the 
needs and preferences of the most dynamic mar-
kets.

— Need to develop frugal innovation.
— Redefinition of supply and localization strategies 

by businesses.
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mand patterns will require the development of sophisticated levels of innovation to 
meet the demand from the middle classes in emerging countries, forcing business to 
rethink its sourcing and localization strategies.

1.1.3.  Complexity arising from the need to reconcile goals in the definition, design 
and assessment of economic policies.

Society, and as a reflection of the former, the political system including local, nation-
al and international governance, are increasingly taking into consideration the im-
provement of well-being as a goal that goes beyond the maximization of GDP or per 
capita income. Successive initiatives (by Sarkozy, Cameron, Stiglitz, among others) 
have sought to combine traditional growth and its measure with social and environ-
mental sustainability. From another viewpoint, a recent article by Porter and Kramer 
(2011) developed the concept of “shared value” to highlight the synergy, rather than 
antagonism, between the pursuit of private benefits and a broad range of collective 
goals shared by society. The different approaches agree on the necessity to overcome 
the primacy of the short term and understand that the interests of shareholders must 
not conflict with the aspirations of society as a whole (stakeholders). 

In this manner, we can summarize the new complexity on three main levels:

• increased complexity in relations (in space, types of agents, and types of activities);

• recognition of the limits of environmental, energy and demographic resources; and,

• the need to integrate well-being-related objectives into the analytical framework 
of competitiveness traditionally focused on economic growth. 

Like all economies, the Basque economy finds itself at a crossroads; in an increas-
ingly complex and changing context, the keys to which differ from those which pre-
vailed in the previous scenario. The challenge, as mentioned in the previous report, 
is to lead in the emerging stage of innovation, aware that the transition from one 
stage to another is complex, that it requires a break with old habits, and that it will 
take time. In any case, it is a transition in which “business as usual” is not an option. 
In order to lead the new complexity it is not enough to do — albeit better — what 
one has already been doing well and is good at; rather the challenge is to spur inno-
vation and creativity and to advance toward the frontiers of knowledge. To do this, 
society and all actors relevant to competitiveness must understand their possibilities 
of insertion in fragmented global value chains, alongside their possibilities to apply 
knowledge and innovation so as to move towards more complex forms of specializa-
tion. In this process it is critical to understand their strengths and weaknesses in un-

The challenge is to spur 
innovation and creativity 
and to advance 
toward the frontiers of 
knowledge

TABLE 3 Need to reconcile objectives

Factor Trends Some implications

Need to reconcile 
objectives 

— Recognition of the need to reconcile the objec-
tives of business with those of greater society.

— Greater awareness of the fact that economic 
development can be incompatible with environ-
mental sustainability and socially acceptable well-
being parameters.

— Need to overcome the primacy of the short term.
— Need to incorporate concepts of environmental 

and social sustainability in the form of measuring 
growth.
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dertaking this transition and the paths to success. The Report seeks to clarify some of 
these paths and deals in depth with concepts such as “related variety,” “new indus-
try,” joint innovation, “smart specialization,” platforms, global value chains, etc.

1.2. The competitiveness of the Basque Country

After presenting the features of the new complexity, the Report examines the 
Basque Country’s regional competitiveness by means of comparative regional analy-
sis and by analysis of its production system.

With regard to the former, the Report adapts a framework developed by Orkestra 
for the European Cluster Observatory, an online platform of the European Union, 
which provides a single access point for information on and analyses of clusters and 
regional competitiveness in Europe. This project is funded by the Europe INNOVA 
program of the Directorate-General for Enterprise and Industry of the European 
Commission. The set of indicators obtained, with successive improvements in the 
coming years, will enable Orkestra to keep track of the evolution of the competitive-
ness of the Basque Country in its future Competitiveness Reports.

Secondly, the assessment of the competitiveness of the Basque productive system is 
based on an analysis of indicators of price, labor costs and productivity (ex ante com-
petitiveness), and export quotas (ex post competitiveness). 

1.2.1. Comparative regional analysis

The analytical framework used in the Report structures on three levels the factors 
that reflect regional economic activity and determine its competitive success (see 
Illustration 2). Outcome indicators are at the top of the framework; they indicate 
final performance, and measure the level of well-being of the population. Accord-
ingly, intermediate performance indicators (employment, productivity, innovation 
etc.) are important to achieving those outcomes. Finally, the so-called determi-
nants of competitiveness are of critical importance to the processes that generate 
outcomes at the two previous levels and are divided into three groups of indica-
tors: the behavior of business; the specialization of the territory and its clusters; 
and the quality of the business environment.

For each of the three levels that make up the regional competitiveness framework 
of the European Cluster Observatory, the Report presents a comparative analysis 
of the Basque Country with respect to all European regions. This same analysis was 
done with respect to a group of thirty benchmark regions whose economic struc-
ture is similar to that of the Basque Country, identified in a paper written by Na-
varro et al (2011). Finally, it analyzes in further detail the evolution of the Basque 
Country over the last decade, comparing it with three benchmark groups: Spain, 
the EU-15 and the EU-27. This provides an overview of trends and the most recent 
snapshot, based on the available data. 

Graph 1 is a comparative of the Basque Country’s position according to the different 
indicators. Each of the diagrams shows the position of the Basque Country (colored 
line) with respect to the benchmark regions (shaded area) and with respect to all 
European regions, whose number is indicated below. Note that the top edge of the 

The competitiveness 
analysis is performed 
with respect to 
European regions 
and particularly those 
regions with greater 
similarity in terms of 
geo-demographic and 
economic structure
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shaded area corresponds to the highest ranking among the benchmark regions, and 
the lower edge, the lowest.

1.2.1.1. Outcome indicators

The Basque Country performs well with respect to this type of indicators. In those 
which reflect the economic dimension (GDP per capita and disposable income per 
capita) and in some of those which reflect well-being-related social dimensions (risk 
of poverty and life satisfaction), it is within the top 20%, both when compared to 
European regions in general and when compared with the benchmark regions.

However, the results are less encouraging in the case of two other indicators of so-
cial well-being: the rate of long-term unemployment and high environmental impact 
land use. 

Finally, the analysis of the evolution of the output indicators shows that, although 
the impact of the economic crisis on the Basque Country was greater than the Euro-
pean average, GDP per capita levels are still above the European average and long-
term unemployment just below it.

1.2.1.2. Intermediate performance indicators

In comparison with the above indicators, here there is a significant shift in the rela-
tive position of the Basque Country. In intermediate economic performance indica-
tors (employment and unemployment rates, productivity, exports), among Euro-
pean regions the Basque Country ranks in the middle, a situation that is even more 
worrying when compared with the benchmark regions. The same applies to the in-
novative performance indicators (patents and publications).

The Basque Country 
performs well in the 
economic and social 
dimensions, except in 
regard to long-term 
unemployment

Results in the 
intermediate 
performance indicators 
are poor, although 
certain improvements 
are now being noted

ILLUSTRATION 2 Regional Competitiveness Framework of the European 
Cluster Observatory

Levers of growth 
(productivity, employment 

and innovation, etc.)

Growth and well-being Outcome indicators

Quality of
business

environment

Foundations
(Localization, natural recours, History...)

Determinants of
competitiveness

Intermediate
performance indicators

Firms
(Behavior)

Specialization
(Clusters)

Actors and environment

Given attributes
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GRAPH 1 Basque Country: comparative diagram of positions in the different indicators 
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The analysis of the evolution of intermediate performance indicators shows that 
the impact of the crisis on employment has been more pronounced in the Basque 
Country than in the rest of Europe. The same analysis indicates, however, that the 
evolution of patent applications has been positive in recent years, although the pro-
portion of high-tech patents out of the total remains significantly lower than the Eu-
ropean average.

The analysis seems to confirm the persistence of the so-called “innovation paradox,” 
that is, the apparent contradiction between the Basque Country’s strong economic 
performance and its less strong performance in innovation. However, the Report 
notes a recent study by Orkestra in which Navarro et al (2011) argue that this para-
dox has virtually disappeared. This would be the result of the combined impact of 
the Basque Country’s worsening economic performance in recent years, due to the 
crisis, and the fact that, nonetheless, over the same period, the innovation effort 
does not seem to have slackened. This is an issue that Orkestra will continue to ana-
lyze, due to its major implications. 

1.2.1.3. Determinants of competitiveness 

These indicators are critical elements in the theoretical framework developed, as 
factors that determine the performance of a territory in the outcome indicators 
and also because they can be influenced, through public policy The set of indi-
cators used is divided into three groups: (i) corporate behavior, (ii) sectoral spe-
cialization and clusters, and (iii) quality of the business environment. The Basque 
Country performs well in indicators such as employment and R&D spending, and 
relatively poorly in others such as patent co-invention and cluster strength at the 
European level. 

Illustration 3 summarizes some of the indicators analyzed. It shows the values of 
these indicators in the Basque Country from the last available year and from four or 
five years earlier, in order to track their evolution. The indicators whose evolution 
has been negative in the two years considered are shown in red. It also shows how 
the Basque Country ranks among all European and benchmark regions. The cases in 
which the Basque Country stands in lower half of the ranking are also shown in red.

In order to identify the factors underlying the findings of the diagnosis, as well 
as an overview of the key indicators presented, it is necessary to analyze further 
the different elements that determine the competitiveness of the Basque Coun-
try. The remainder of the Report deals with this task.

1.2.2. Ex ante and ex post competitiveness of the productive structure

As mentioned above, in the context of current debate, albeit always relevant, re-
garding the relationship between the evolution of labor costs and productivity, the 
Report includes an assessment of the competitiveness of the Basque productive struc-
ture, with important findings.

The analysis of the competitiveness of the productive sector of a territory can be car-
ried out either based on the costs and prices that determine the competitiveness of 
its products (ex ante competitiveness), or on the evolution of the territory’s exports 

Firms’ R&D behavior is 
very positive, however 
their performance in the 
co-invention of patents 
shows a certain degree 
of insularism 

Well-being and 
competitiveness depend 
on productivity
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with respect to the exports from all those territories with which it competes (ex post 
competitiveness). The Report examines the level and evolution of these competitive-
ness indicators, both ex ante and ex post, for Basque manufacturing industry.

1.2.2.1. Ex ante competitiveness

Out of total costs, among the most important are labor costs. In this regard, the most 
relevant indicator for competitiveness analysis is that which measures the labor costs 
per unit of output (unit labor costs or ULC). These costs are the ratio of hourly la-
bor costs (HLC) to productivity. However, the final price of a product in international 
markets depends not only on costs and prices but on the exchange rate as well. 

In the period 1995-2007, HLC rose faster than productivity in both the Basque Country 
and Spain, which led to a rise in ULC. In itself, this increase, since it was higher than in 
the EU-15, the enlargement countries and the US, diminished the competitiveness of 
Basque and Spanish manufacturing. This process was accentuated during the crisis, due 
to the larger drop in manufacturing productivity in the Basque Country (see Table 4).

The loss of cost competitiveness worsened in the period 2000-2008 due to appreci-
ation of the nominal effective exchange rate. However, 2008 and 2010 saw a slight 

In Spain and the Basque 
Country, the evolution of 
labor costs are hindering 
competitiveness

ILLUSTRATION 3 Summary of Indicators

OUTCOME INDICATORS
Figure Ranking

2005 2010
European
Regions

Benchmark
Regions

GDP per capita (PPA) 29,726 32,778 18/206  2/30

Risk of poverty (%) 9.6 9.4 12/198 4/30

Long-term unemployment (%) 1.82 3.8 107/206 19/30

Long-term unemployment (%)

INTERMEDIATE PERFORMANCE INDICATORS
Figure Ranking

2005 2010
European
Regions

Benchmark
Regions

Employment rate (%) 65.4 65.1 107/206  23/30

Unemployment rate (%) 7.3 10.5 161/206 26/30

Apparent labor productivity 60.6 69.4 93/206  20/30

Patents per inhabitant 51,434 41,606 87/206 27/30

Note: Patent fi gures for 2004 and 2007

CORPORATE BEHAVIOR
Figure Ranking

2005 2010
European
Regions

Benchmark
Regions

Corporate R&D spending (% GDP) 1.15 1.6 26/206  6/30

Patent coinvention (% total) 1.8 3.1 199/206 30/30

SPECIALIZATION
Figure Ranking

2005 2010
European
Regions

Benchmark
Regions

Employment in manufacturing high 
technology and medium-high (% total)

9.6 9.1 23/206  7/30

Employment in manufacturing high 
technology and medium-high (% total)

30.7 33.1 122/206 20/30

BUSINESS ENVIRONMENT
Figure Ranking

2005 2010
European
Regions

Benchmark
Regions

Human resources in science and technology 23.9 25.0 10/206  1/30

Students with university education 68.4 70.1 48/206 6/30

Public R&D spending (% GDP) 0.33 0.38 123/206  22/30

Families with broadband access 30 63 87/206 18/30

Note: Broadband access fi gures for 2006 and 2010

Determinants
of

competitiveness
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respite, because of a slight inflection and subsequent depreciation in the nominal 
effective exchange rate index. Since late 2010, however, the trend has shifted back 
toward currency appreciation, due to the weakness of the dollar.

The analysis of the comparative levels of these variables, from the latest year for 
which data are available, shows that HLC in the Basque Country are lower than in 
the EU-15 countries and Germany — a key country as the main competitor of the 
Basque industry within that group — although they are higher than the Spanish av-
erage, and above all, than that of the enlargement countries. This point is important 
because some of these countries are direct competitors of Basque manufacturing, 
and thus indicates the need for differentiation in the type of goods offered. Moreo-
ver, since the Basque Country is in an intermediate position in terms of length of 
workday, the results barely change when we calculate in labor costs and productiv-
ity per hour worked or per worker (see Table 5).

With regard to productivity, the opposite happens. As a result of the interplay be-
tween HLC and productivity, ULC in the Basque Country, although lower than in the 
EU-15 and Germany, are much higher than those of the enlargement countries.

The implications of these differences in ULC for the competitive position of Basque 
manufacturing depends on whom it is actually competing with, which in turn is de-
termined by the degree of differentiation and sophistication of its products. As men-
tioned above, the only way to overcome the Basque Country’s almost insuperable 
handicap in ULC in competing with the enlargement countries is by differentiating 
its products. Thus the main recommendation for business and competitiveness poli-
cy-makers would be to foster the means of differentiation.

In the ongoing effort required to control ULC, the scope for action in HLC is clearly 
narrower than it is for productivity. In order to achieve the necessary coordination 
in the evolution of these two variables, it will be imperative to increase the involve-

The loss of cost 
competitiveness 
worsened due to 
the evolution of the 
exchange rate between 
2000 and 2008

To avoid the handicap 
in labor costs versus the 
enlargement countries, 
and capitalize on 
the advantage over 
Germany and the EU-15, 
differentiation must be 
promoted

TABLE 4 Annual rate of change of hourly labor costs and productivity, and of unit labor costs, in manufacturing

1995-2007 2007-2008 2008-2009

Basque 
Country

Spain Germany EU-15 EU-10 USA
Basque 
Country

Spain
Basque 
Country

Spain

HCK 3.26 3.21  2.48 2.82  6.74  3.92 5.97  5.27 —  2.13
Productivity 2.05 0.86  3.10 2.81  7.51  4.39 0.12 –1.46 –8.81 –0.75
ULC 1.21 2.35 –0.62 0.01 –0.77 –0.48 5.85  6.74 —  2.88

Source: IVIE, based on EU KLEMS (2009), Eustat and INE.

TABLE 5 Analysis of the comparative level: Hourly Labor Costs, Productivity and Unit Labor Costs 

2007
Basque 
Country

Spain Germany EU-15 EU-10 USA

Hourly Labor Costs HLC (PPP-$) 25.9 21.4 32.6 28.3  9.2 31.9

Productivity (PPP-$) 41.2 33.4 48.8 41.6 17.3 49.8

Unit Labor Costs (%) 73.0 88.2 76.1 76.4 61.0 61.8
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ment of employees in firms, involving them in and making them co-responsible for 
productivity growth. And in order to act on the latter, moving beyond traditional 
R&D, the Report argues in favor of acting in the sphere of organizational improve-
ment, worker training, information and communication technologies (ICT), design 
and engineering, as well as in other areas of intangible assets. 

1.2.2.2. Ex post competitiveness

If instead of focusing on ULC — as an indicator of ex ante competitiveness — the 
Report examines manufacturing export shares out of world exports — as an ex post 
competitiveness indicator — the analysis shows that, contrary to what the greater 
rise in ULC and appreciation of the nominal effective exchange rate experienced by 
the Basque Country would suggest, the Basque Country’s share of manufacturing ex-
ports grew significantly from 2000 to 2008. 

The positive performance in terms of export shares can be explained by three main fac-
tors: (i) the changes in export shares were calculated in monetary rather than real terms, 
so that the appreciation of the euro between 2000 and 2008 leads to greater value for 
the same volume of exports; (ii) the sectoral composition of manufacturing exports in 
the Basque Country, more concentrated in sectors with higher export growth; and (iii) 
advances in the quality and value of Spanish and Basque exports, not reflected in prices. 

By 2009, however, the Basque Country’s share of manufacturing exports fell to 
0.18%, from 0.20% in 2008, but still remains above the 0.17% of 2000. This sharp 
drop is due largely to the slump in exports from the metals and metal products sec-
tor. As opposed to the rest of Spain, where the construction sector was primarily 
responsible for the fall in gross value added (GVA) of the market economy, in the 
Basque economy, the main culprit was metallurgy and metal products, although this 
sector showed some signs of recovery in 2010. 

In this regard, policies should seek to act upon those factors which would enable ex 
post competitiveness to grow faster than one would expect from the ex ante com-
petitiveness indicators: improving the quality and composition of exported products 
and orienting exports toward geographic markets that show a higher than average 
growth of world trade.

From the overall diagnosis of the analysis of the Basque Country’s competitiveness com-
pared with the rest of European and benchmark regions, and of ex ante and ex post 
competitiveness, the Report concludes that the region is in a strong position in terms of 
economic performance indicators, although there remains room for improvement in en-
vironmental and social-cohesion indicators. The Basque Country ranks significantly lower 
in the intermediate economic and innovation indicators. It is also noted that the Basque 
Country has lost competitiveness in costs and that only by increasing its productivity and 
differentiating its products will it be able to overcome this disadvantage.

2. Challenges for the competitiveness of the Basque Country

Following the diagnosis of the Basque Country’s competitiveness and its productive 
structure, the Report addresses the challenges for competitiveness in the environ-
ment of emerging complexity and divides them into three Areas:

Despite the increased 
labor costs and exchange 
rate appreciation, Basque 
exports saw gains in 
terms of global market 
share

During the crisis, 
the slump in exports 
from the metals and 
metal products sector 
reduced the share of 
manufacturing exports
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• the diversity of the economy and its agents, which form the foundation for develop-
ment; 

• the skills and learning that characterize people and organizations; and

• the openness and connectivity, internal and external, of the territory and its actors.

2.1. Area 1: Diversity

One of the key challenges is to develop and manage the diversity of the economy 
and its agents. In the Report, the concept of diversity is conceptualized as:

• the heterogeneity of the productive structure;

• strategic diversification by means of innovation; and

• the incorporation of new activities, products, markets and economic sectors by 
means of entrepreneurial activity. 

As happens with financial investment, diversification of the productive structure re-
duces the risk of shock or asymmetric disturbances. However, productive diversifi-
cation is beneficial only when it is based on connected diversity, that is, when the 
activities are similar or share similar knowledge bases. In order for knowledge and 
innovations to flow from one activity to another, the cognitive gap between them 
must be relatively small: connected diversity facilitates the flow and absorption of 
knowledge, and enables it to yield significant fertilization and innovation.

2.1.1. Productive activity and competitiveness policies 

The first issue discussed is the evolution of the basic classification units of productive 
activity and of competitiveness policies: the firm, the sector and the cluster.

The growing economic complexity is reflected in the insufficiency of the units or con-
cepts heretofore employed to classify economic activity and competitiveness policies. 
The roles of the firm, sector and cluster, as units of analysis and organization of rel-
evant financial transactions, are undergoing profound transformations.

2.1.1.1. Firm

For the basic unit of competitive analysis and object of study of the Orkestra 
Strategy Department, complexity, the environment is characterized by the emer-
gence of two seemingly contradictory trends: economic globalization and region-
alization, and outsourcing and unbundling of business activities. These trends 
would demand the use of statistics and analysis which include formerly extrane-
ous factors.

To properly reflect the regional situation, for example, by-site data are preferable, 
indicating whether or not they refer to the main site, information which the statis-
tics do not usually provide. Accordingly, to capture the realities resulting from the 
processes of globalization and unbundling of activities, it is essential to have data 
sorted by groups of firms. Policies cannot ignore these realities, since the so-called 
“site effects” and the true capacities of the businesses within their geographical do-
main are linked to them.
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In this regard, the Report highlights that in the Basque Country shareholding ties 

between firms, both backwards and forwards, are more common than in other re-

gions. This is seen in the presence of industrial corporations among the shareholders 

of Basque firms and in shares held by the latter in other firms. This phenomenon is 

especially prominent in larger firms, manufacturing industry and hi-tech sectors. In 

addition to continuing to facilitate these business-group creation processes, efforts 

should be made to further exploit the potential — and, according to some studies, 

now minor — “pull effect” of such groups, especially in the spheres of innovation 

and internationalization.

2.1.1.2. Sector

All the analyses reveal the blurring of inter-sectoral boundaries and the need to re-

think the classifications of economic activity employed in this area. Especially note-

worthy is the growing overlap between industry and services. Due to increasing glo-

balization and relocation, as well as advances in ICT, the competitiveness of industrial 

firms in advanced countries depends increasingly on the tertiary activities they incor-

porate: both in the pre-production (design and R&D, principally) and the post-pro-

duction stage (marketing, maintenance, training, customer service, etc.). 

In many cases, tertiary activities such as those referred to above are carried out with-

in the industrial firm, but, in response to a philosophy of open innovation, they are 

increasingly prone to be outsourced to specialized businesses. Thus, business-related 

services firms (also called producer services) have grown to play a major role in ad-

vanced societies. Analysts are already talking about the “new industry,” a term that 

encompasses such services. Outstanding among these new producer services, are 

knowledge-intensive services, which, according to some studies, today have the ca-

pacity to play a structuring role equivalent to that of capital goods in the latter half 

of the 20th century. From this it follows that competitiveness policies should broaden 

their scope to include not only manufacturing firms, but also this other type of firm; 

and among the activities they promote, not merely production and R&D, but also 

measures to support design and marketing.

2.1.1.3. Cluster

In recent years, there has been a growing emphasis on a cross-concept of clusters 

(the so-called platforms) as well as, in the case of vertical clusters, on a geographi-

cal broadening of their analysis and operations, focusing more on their integration 

in global value chains. The former appears to be in response to changes in the rela-

tive importance of factors arising from advances in ICT and globalization, and thus 

instead of the traditional cluster focus on exploiting economies of scale, production, 

vertical ties and specialization, the new emerging logic emphasizes economies of 

scope, in the market, crosswise or transversally, and in heterogeneity and diversity.

Cluster associations in the Basque Country correspond to cluster realities based on 

both value chains (aeronautics, automotive, paper, appliances) and more transverse 

realities (environmental, logistics and mobility) and projects to exploit interactions, 

such as the electric car — an example of knowledge co-generation among automo-

tive, energy and electronics, and ICT clusters — have been launched.

Shareholding ties 
between firms are more 
common in the Basque 
Country than in other 
regions

The competitive success 
of manufacturing firms 
depends increasingly 
on the service activities 
that they develop or 
incorporate. The concept 
of “new industry” 
reflects this new 
situation 

The success of clusters 
is closely linked to how 
they integrate into 
global value chains 
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With regard to the greater focus on integrating clusters in global value chains, the 
Report highlights the need to understand the particular type of value chain best fit-
ted to an activity. Hence the need for a typology that distinguishes between captive, 
hierarchical, modular, relational and market value chains, both in order to under-
stand this integration and so that public policies foster different learning processes 
according to the type of chain, and steer the transition away from the least favora-
ble ones and toward the most favorable.

Finally, as mentioned above, recent literature has moved beyond the traditional di-
chotomy between specialization and diversity, within the latter distinguishing be-
tween unconnected diversity and “connected diversity.” Of the three possible strat-
egies (specialization, unconnected diversity and “connected diversity”) the latter 
delivers the best results in terms of innovation and growth. The three Basque prov-
inces (especially Gipuzkoa) are seen to score particularly high in terms of connected 
diversity and this appears to be an important factor in their strong performance in 
terms of innovation and economic growth.

In this regard, the Basque Country’s competitiveness strategy should seek to sustain 
and exploit this high degree of connected diversity, rather than strategies of pure spe-
cialization or diversification. This is coherent with the recent European Commission 
recommendations for “smart specialization” strategies, which do not refer simply to 
promoting bio-, nano- and other generic technologies, but rather to focusing these 
technologies on specific areas associated with the productive structure of the territory.

2.1.2. Innovation in the firm

The second element addressed in this Area is the analysis of corporate innovation 
strategies. 

Innovation is a critical factor in the competitiveness of modern economies. Firms 
must tackle emerging new challenges and an increasingly complex world through 
innovation, and therefore must define their innovation strategies. But there is no 
single way to innovate, and firms’ innovation strategies may be diverse and com-
plex. In-depth research into the internal innovation processes of Basque firms (e.g., 
through corporate strategy analysis, case studies, etc.), however, is scarce.

In an attempt to better understand the phenomenon of innovation in firms, the Re-
port, in measuring innovation, moves beyond traditional indicators such as R&D and 
patents, with their bias toward science and technology, based on the premise that a 
better understanding of heterogeneity in firms’ innovative behavior, its determinants 
and outcomes, will assist in the design and implementation of innovation policies. 

One of the indicators most widely used internationally to measure the innovative ca-
pacity of a territory is the “proportion of innovative firms.” The data show that the 
percentage of innovative firms is 47%, slightly below the EU-27 average (52%), as is 
their innovation spending. This indicator, however, provides no information on the 
intensity and quality of innovation, leaving the need for the concurrent use of other 
indicators. The “innovation spending” indicator provides information on the intensity 
of firms’ innovative activity in terms of spending on innovation out of total billing. In-
novation intensity among Basque firms is slightly lower than the EU-27 average, 1.7% 
and 1.8%, respectively. These two indicators show that Basque firms’ commitment to 

Territories like the 
Basque Country, with 
connected diversity 
in their production 
structure, achieve 
higher growth rates in 
productivity 

“Smart specialization» 
strategies must be 
based on the region’s 
connected diversity

The share of firms with 
innovative activitiies 
is slightly below the 
European average as 
is the case with their 
innovation spending
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innovation, although somewhat lower, is quite close to the EU-27 average. The next 
step, then, is to analyze what is happening with the other — non-innovative — half, 
and try to determine how many of those which are not innovating should be.

Another important element to include in innovation analysis is the involvement of 
public bodies, measuring the scope of support. The data show that 47.2% of Basque 
firms with innovative activity received some form of public funding for innovation, 
a rate which is high compared to other European countries. This figure indicates the 
breadth of the financial support for Basque enterprise’s commitment to innovation 
from the various public bodies. However, the task remains to attain (and demand) 
the expected results of this public effort. This will require close monitoring and on-
going assessment of the effectiveness of public innovation support policies. 

In addition to the commitment of firms and institutions to innovation, it is necessary 
to understand the “innovative behavior” of firms, since they can engage in different 
types of innovative activities. A primary classification distinguishes between techno-
logical (product or process innovations) and non-technological innovation. As in most 
European countries, most innovative firms in the Basque Country combine both types 
of innovation. However, the Basque Country stands out for a high percentage of firms 
that engage exclusively in technological innovation versus a low percentage of firms 
who engage only in non-technological innovation. Numerous studies show that com-
bining both types of innovation, so-called “mixed innovation strategies,” gives better 
results for businesses, so a major challenge for Basque firms is to introduce more non-
technological innovation without neglecting technological innovation.

The breakdown of technological innovation into product and process innovation also 
shows a prevalence of the combination of product and process innovation at both 
levels, the Basque Country and the EU-27. However, as noted in section 1 of this Ex-
ecutive Summary, in the case of the Basque Country, the percentage of firms who en-
gage in process innovation exclusively is high, suggesting that management remains 
focused on quality and efficiency in production processes, on “doing better what 
they have already be doing well,” a phenomenon referred to above, rather than on 
product differentiation. As these findings would suggest, the analysis of the degree 
of newness of innovations shows that the percentage of Basque firms that launch 
new innovations within the firm or on the market is below the EU-27 average.

Thus, from these findings we can conclude that compared with the EU-27 average, a 
higher percentage of Basque innovative firms conform to a model of incremental in-
novation (continuous yet less substantial innovation), as opposed to a model of radi-
cal innovation (few yet drastic changes); their strategy is one of following on, intro-
ducing product or (especially) process innovations that already exist. This means that 
Basque firms’ capacity to extract value remains limited, as seen in how, in percentage 
terms, the turnover of Basque firms associated with products new to the firm or the 
market lags behind the EU-27 average. This situation merits careful thought and it 
has implications for public innovation support policies.

The challenge for businesses and the innovation system as a whole is to turn all types 
of innovation — technological and non-technological innovation, product and proc-
ess — into goods and services that can be bought and sold in global markets and/or 
improve productivity. In this endeavor, key to attaining leadership in the new com-
plexity, there must be a firm commitment to knowledge and its incorporation in 

The percentage of 
Basque firms that receive 
public funding for 
innovation is higher than 
any European country 

There is a high 
percentage of Basque 
firms that engage 
predominantly in 
technological innovation 
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technological, and the 
proportion engaging 
in process innovation 
is above the European 
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Most innovative Basque 
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of innovation rather 
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The most successful 
strategies are those that 
combine different types 
of innovation 
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processes and products. And the collective goal should not be so much the capacity 
to “push” the boundaries of knowledge to new limits — a capacity which, no matter 
how desirable it may be, from the outset presents major obstacles — as to “stand” at 
the frontier of knowledge in order to incorporate such knowledge in creating solu-
tions derived from cross-fertilization between technologies and products, identifying 
the emerging needs of global communities, sorting out production, process design 
and objectives, etc.

2.1.3. Entrepreneuring based on and for diversity 

The final component of the Area of diversity focuses on entrepreneurial activities. 

The diversity of an economic system is a hallmark of the evolution of a territory 
toward competitive stages associated with innovation- and knowledge-based soci-
eties. Entrepreneurship, being both cause and consequence of the diversity of the 
ecosystem in which it operates, is one of the engines that drives such transforma-
tion. Besides encouraging more efficient use of available resources, creating jobs 
and coordinating the needs of the different economic agents, entrepreneurship 
serves as a vehicle for introducing new knowledge, that is, knowledge no other 
firm exploits, into the market. By facilitating the incorporation of new scientific 
and technological developments as well as the regeneration of the productive 
fabric, entrepreneurship contributes to regional diversity.

Entrepreneurship also reflects the diversity of its economic environment, since usu-
ally it is the entrepreneur who arbitrates between agents with differing interests. 
This function is of a different nature in the context of intersectoral diversity, since in 
this case the synergies of the knowledge derived from diverse economic sectors cre-
ate new knowledge which in turn drives the creation of new businesses. Finally, this 
diversity is also reflected in the range of financial, social and governmental entities, 
which is vital for high-performance entrepreneurial activity.

Over the past decade, promoting entrepreneurship has become a key component of 
economic policy in Europe, at both the national and territorial levels. In the Basque 
Country, for example, the various levels of government have implemented numerous 
policies to encourage entrepreneurial activity. Despite these efforts, entrepreneur-
ship has suffered a slight decline over the past three years, concurrent with a sharp 
downturn in the prospects for growth. While these trends are influenced largely by 
the current economic crisis, innovation indicators for start-ups show that the efforts to 
generate knowledge have not resulted in any significant growth in new technological-
ly-based business projects. Likewise, following a period of improvement, over the last 
three years start-ups have become less oriented toward external markets. These find-
ings suggest that the economic crisis is just one of the causes of the modest aspirations 
and scarce international focus of entrepreneurial activity in the Basque Country.

In terms of geographical and sectoral distribution in the Basque Country, there is a 
significant diversification in terms of counties and productive sectors, as well as a sig-
nificant correlation between the ups and downs of new firms in different sectors and 
counties. This translates into a considerable stability in the relative weight of sectors 
in which start-ups occur. Despite this apparent lack of dynamism, we find that the 
less urban areas show a slight increase in entrepreneurship in the most technologi-
cally-intensive sectors.

Entrepreneurial activity 
is both cause and 
consequence of business 
and institutional diversity 
of the ecosystem in 
which it operates 

There has been a decline 
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more technologically 
intensive sectors 
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The Report also includes a diagnosis of diversity in the business environment of the 
Basque Country, with regard to financial markets, goods and services markets, pub-
lic entities, development agents and knowledge-generating entities, in order to as-
sess their capacity for sustaining and promoting diversity and complexity in the en-
trepreneurial fabric. The diagnosis indicates that the different levels of government 
have made important efforts to support and stimulate entrepreneurship, as well as 
to address areas of opportunity, such as the availability of financing — necessary 
given the greater uncertainty and moral hazard involved — for technological entre-
preneurship. While government, at all levels, demonstrates its interest by promoting 
networks of business angels, it is evident that there is still quite a way to go in bol-
stering the risk capital industry, both formal and informal. 

Another area in which progress would be desirable relates to the profusion of pro-
grams to promote entrepreneurship. Due to the marked administrative decentraliza-
tion of the Basque Country, there is a considerable degree of specificity and profu-
sion in the entrepreneurial policies of its different bodies. While it is understandable 
that in the first instance the different levels of government would design policies 
to meet the needs of their territory, at a later stage communication between them 
should be bolstered in order to achieve a more efficient use of resources. Entrepre-
neurial activity would benefit from greater coordination among the different levels 
and departments of government responsible for fostering a business-friendly envi-
ronment.

Policies to promote entrepreneurship follow two main action areas. On the one 
hand, we find policies to promote entrepreneurial culture by improving the image 
of the entrepreneur. On the other, there are measures to facilitate and encourage 
start-ups. Efforts to dignify the figure of the entrepreneur in society must continue. 
Key to achieving this is to develop awareness programs, especially those aimed at 
younger people (children, youths and teens), so as to encourage a sense of initiative 
and entrepreneurial spirit. These and other, actions would help establish a more en-
trepreneurial society.

Despite efforts to achieve the latter objective, complexity and bottlenecks in the 
start-up process are evident, and thus the need to examine ways to introduce chang-
es to simplify and speed up these procedures, and to assess the effectiveness of such 
measures. In the context of the present cumbersome system, in order to reduce bu-
reaucratic obstacles, it would be appropriate to examine and develop “one-stop” ini-
tiatives that make it easier for entrepreneurs to set up new firms. 

From the point of view of demand, there are various government-led programs to 
promote the consumption of innovative products. In this context, the relative aging 
of the population of the Basque Country represents a challenge not only for the la-
bor market and the public health and pension system, but also for entrepreneurial 
activity, since the latter is traditionally concentrated in an age group (35-45 years 
old) which is shrinking significantly.

On the other hand, this aging trend represents an opportunity for entrepreneur-
ship aimed at creating innovative products and services that meet the needs of sen-
ior citizens. The creation of innovative products and services could be facilitated by 
means of intra-entrepreneurship. Intra-entrepreneurial activity scarcely studied in 
the Basque Country — refers to a type business start-ups (in the form of spin-offs, 

There is still a way to 
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joint ventures, etc.) which needs to be analyzed and, where appropriate, promoted, 
given the significant economic impact it has been shown to have in other territo-
ries. 

These and other innovative ideas could be generated by firms themselves, which 
would need to familiarize themselves with “intra-entrepreneurial practices.” Intra-
entrepreneurial activity (in the form of spin-offs, joint ventures, etc.) has scarcely 
been studied in the Basque Country and remains to be investigated and learned. 
While some firms have been creating new businesses in this way for some time, we 
find that the practice is still rare, and given its economic impact, it merits a boost in 
the Basque Country. 

2.2. Area 2: Skills and learning

To meet the challenges derived from all types of diversity, both those that already 
exist as well as those that may arise, it is important to evaluate and capitalize on 
the talent available in the Basque Country, in addition to the talent that the region 
is able to attract and create. It is for this reason that the Report’s second Area is fo-
cused on an examination of skills and learning, and deals with the challenges that 
the aging of the population presents for the labor market, the training of people 
and intra- and inter-firm learning.

2.2.1. Aging and the job market

To a large extent, the economic activity of a region depends on the characteristics 
and evolution of its population. Numerous studies have argued that a balanced evo-
lution in demography brings stability to the economic system. Nevertheless, percep-
tions of how the situation in Europe will develop over the next fifty years include 
certain worrying aspects, since, if current trends are maintained, experts foresee a 
decline in the active population of nearly 20 million European workers, while at the 
same time of life expectancy will constantly increase. Now more than ever, the aging 
of the population is leading our society toward an unbalanced demographic struc-
ture in which productivity, levels of spending (healthcare and dependence), tax reve-
nue, and the administration of the pension system (to mention only a few considera-

Demography is a 
decisive factor in 
economic activity 

AREA 1: Diversity
 Summary of the main conclusions

1. Need to exploit the inter-spaces between the more traditional units of analysis, moving from the firm to business groups; from 
industry to new industry; and from clusters to inter-cluster collaboration and global value chains.

2. Need to combine different strategies, both corporate — seeking mixed innovation strategies in firms (which combine techno-
logical and non-technological innovation, process, product and organizational innovation, DUI and STI innovation) — and ter-
ritorial, promoting «related variety» and «smart specialization» (as opposed to alternative specialization strategies or to diversifi-
cation) and the inclusion of clusters in global value chains.

3. Need to overcome the bottlenecks of all kinds that hinder entrepreneurial activity, primarily technology-based entrepreneurship.

Addressing these challenges will require the involvement of different actors, which vary depending on the challenge: industrial and 
service firms from different clusters, clusters in different territories, government, academia, basic research centers and technology 
centers. Likewise, all the actors involved must assume together the need to advance toward the frontiers of knowledge. This will 
require a process in which the actors work toward defining both the strategy for meeting this challenge and the role of each actor 
within the process.
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tions) will be seriously affected. It should be emphasized that this new situation will 
also open up opportunities to develop new economic activities including care, con-
sumer and leisure services targeted at an aging population.

The Basque Country is not immune from this process; rather, it is one of the regions 
where the population is aging more rapidly; it may be deduced from this that in 
the near future certain far-reaching socio-economic consequences will result from 
this process (see Graph 2 for comparative projections of population changes in the 
Basque Country, Spain and the EU-27).

• Reduction in the Basque active population (age 16-64), which it is estimated will fall 
from 1,047,172 people in 2010 to 918,474 in 2020. For reference purposes, total em-
ployment in the Basque Country in 2010 was approximately 948,900 people. Should 
these demographic forecasts be fulfilled, what can be expected are slews in supply 
and demand in the labor market, imbalances in wage costs (upward pressure), the 
scarcity of certain labor skills, the need for a significant increase in labor productiv-
ity, less job mobility, restricted professional diversity, etc.

• The hypothetically “most active” band of the active population, the 25-44 age 
bracket, will fall by approximately 146,689 people. The decline in this population 
bracket, estimated at 24.87% for the year 2020, is particularly acute in comparison 
to that of other brackets of the population. What is more, this is a reduction in a 
critical band, since it represents both the highest rates of productivity, innovative 
capacity and positive attitude toward entrepreneurship and creativity. Graph 3 il-
lustrates demographic change by age group in Spain and the Basque Country.

Given this horizon and these structural trends, the question that must be asked is 
what measures can be adopted to reduce these imbalances, which are already tak-

The fall in the 
population in the 25-45 
age bracket will have 
profound implications in 
terms of competitiveness 

GRAPH 2 Evolution of the potentially active population (base year 2010)

Δ EU27   –4.7% 

Δ Spain +5.2% 

Δ Basque 
Country –22.8% 

70%

80%

0%

…

90%

100%

110%

120%

130%

2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050 

Source: Prepared by the authors, based on European Commission, EUSTAT.



EXECUT IVE SUMMARY

384

ing place in this decade, and which will probably continue into the next). Steps to 
mitigate them may be directed both at increasing the supply of work and exercising 
an influence on other economic activity factors. A few of the measures that might be 
considered are listed below:

• Increased activity rate. To achieve this, programs must be implemented to create 
part-time jobs, foster a balance between work and family life, restrict early retire-
ment, reduce long-term unemployment for people over 55 years of age, etc.

• Increased retirement age. In addition to extending this to 67, other measures could 
also be introduced, such as voluntary extension of working life beyond the legal 
limit.

• Increased productivity. This increase should go hand in hand with a schedule of sal-
ary incentives, which would entail reforms in the labor market and in collective bar-
gaining. Education policies should perform a crucial role in raising the educational 
levels of the population which would help to increase productivity. In this regard, 
vocational training programs and university programs should foster the availability 
of continuing training (lifelong learning) to perfect professional skills at any time 
during people’s life with a view to achieving better professional integration. 

Competitiveness depends on the productive capacity of a region, and in order to 
achieve leadership in the new complexity, the involvement of its citizens is of key 
importance. If the productive capacity of an economy becomes threatened by a de-
cline in the active population, this decline must be halted and reversed, or the in-
dividual productivity of its population increased, so that the region’s level of well-
being is not impaired. The report predicts that even if prudence prompted the 
implementation of a whole range of measures to combat the impact of demograph-
ic change in the Basque economy, they would not be sufficient to mitigate the fall 
in the active population. And paradoxically, this occurs at a time when unemploy-
ment is high, which may make such messages sound somewhat esoteric.

It is particularly important to be able to integrate the foreign immigrant popula-
tion already resident in the Basque Country into higher added value activities. The 
Report (see Sections 2.2.2 and 2.5 of this executive summary) shows that the aver-
age educational level of immigrants is almost the same as that of nationals, but de-

Society must be receptive 
to immigration both from 
the rest of Spain as well 
as from abroad.

GRAPH 3 Demographic change by age group from 2010 to 2020
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spite this they are employed in lower qualified jobs. In addition, if we bear in mind 
that about 15% of immigrants hold postgraduate qualifications, it might be feasible 
to introduce proactive policies aimed at taking advantage of the learning abilities 
of this group. Nevertheless, steps to boost qualified immigration fall foul of the cir-
cumstances derived from general immigration policies throughout Spain. Along the 
same lines, attracting qualified workers from the rest of Spain — where many quali-
fied professionals are considering emigration abroad — would not be accomplished 
without reinforcing the historic perception of the Basque Country as a region offer-
ing a haven to immigrants. What is more, it would be necessary to encourage the 
mobility of highly-qualified employees and foreign investment through projects such 
as Ikerbasque and Invest in the Basque Country. 

2.2.2. Development of Human Capital 

Knowledge and the innovative capacity that this generates are key factors in com-
petitiveness and the ability to react to the changes which in the future will only 
gather pace. In the end, this knowledge resides in the people living and working 
in a region; this is why the availability of a qualified workforce has become one of 
the main assets for leadership in the new complexity. The education system repre-
sents one of the cornerstones of this process. Therefore in the Report the training 
of human capital in the Basque educational system is analyzed, highlighting its main 
strengths and the principal challenges that it faces in order to achieve leadership in 
the new complexity, as well as the implications for public policy. 

The indicator frequently employed to measure the level of human capital or the 
skills of the workforce is the level of education among the adult population (25 to 
64 years of age). The result presents a dichotomy: even though the Basque Country 
is one of the regions with the highest levels of university education (43.6%), the 
high proportion of the population that has not achieved more than obligatory ed-
ucation must also be noted. In times when higher levels of education are increas-
ingly required, the Basque Country faces the challenge of boosting the percent-
age of its population obtaining more than obligatory high-school qualifications. 
To achieve this, it is vitally important to reduce the school drop-out rates, that is, 
the percentage of the 18 to 24 year old population that has not attained a level of 
education higher than school-leaving. The EU target for this indicator is set at 10% 
for 2010. However, the data indicate that in the case of the Basque Country the 
school drop-out rate in 2009 was 16%, above the average, and that between 2000 
and 2009, unlike the rest of Europe, the school drop-out rates for Spain and the 
Basque Country have increased. 

These data raise certain questions regarding the investment in education and the 
quality of the education system. To analyze this question, education spending and 
the results of the PISA Report are examined. It can be observed that whereas the 
Basque Country is the autonomous community with the highest cost per pupil in 
non-university education, these spending levels do not seem to correspond with the 
results obtained in the PISA Report 2009, since the region scores seventh in the read-
ing comprehension test, fifth in mathematics and tenth in sciences. 

The diagnosis is more positive if the references are in respect of professional and 
continuing training. In addition to acquiring certain levels of education through 
government-regulated training, it is important for the population to follow con-
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tinuing training, and for this reason the EU established that by 2010 12.5% of the 
population aged 25 to 64 should take part in programs of continuing training. In the 
case of the Basque Country, this target had already been reached by 2009. Neverthe-
less, efforts must be maintained to raise these percentages and to ensure that the 
training content meets the actual needs of employees and firms; in this respect the 
Basque Vocational Training Centers play an important role. 

What is just as important as having highly-qualified workers is that this knowledge 
should meet the specific needs of the economic activities in a region, and conse-
quently the Report examines the degree to which the education system matches the 
production system. Firstly, the relationship between the level of education and the 
activity rate and unemployment rate is studied. It can be observed that the activity 
rate and the employment level increase with the level of training, and that the dif-
ferences are greatest in the case of women and among the young adult population 
(age 25 to 34). Therefore, it can be seen that those with higher levels of education 
have better employment prospects. 

Secondly, in terms of how closely training and employment match, in the case of vo-
cational training it can be seen that a high proportion of graduates work in their 
specialization and that this percentage has increased in recent years. What is more, 
in the case of university graduates the match between training and employment has 
improved considerably over the last few years. However, differences can be observed 
depending on business sector, with the closest match and an estimated deficit of 
professionals in the health and scientific and technological sectors, and a wider dis-
crepancy and estimated excess of graduates in groups related to social sciences and 
business management. This situation poses the challenge to rethink the current sys-
tem of quotas in the health sector, and the need to stimulate interest among young 
people in studying scientific and technological degrees. This thinking is particularly 
important if we examine the previously mentioned dramatic fall in the active popu-
lation together with the knock-on effect that in the medium term there might be a 
serious shortage of professionals in the scientific and technological disciplines.

In third place, as regards the competencies and skills required by firms, it can be 
seen that graduates generally demonstrate certain shortcomings. First of all, they 
are notable for lacking proficiencies necessary for internationalization, in particular 
a knowledge of English. In addition, it is stressed that university graduates are fall-
ing short in a number of skills complementing their technical knowledge and result-
ing in more rounded profiles, for example the ability to manage projects and teams, 
or to combine knowledge that has traditionally corresponded to two different disci-
plines. 

Thus, the challenge does not lie so much in increasing training in the classic sense 
of gaining knowledge of specific subjects, but rather in acquiring certain inter-dis-
ciplinary knowledge and skill sets that allow them to compete in complex environ-
ments, including the capacity for lifelong learning. The recent inauguration of the 
European Higher Education Area represents an opportunity in this regard, since re-
forms include a change in the teaching model that encourages the development in 
the pupil of a set of skills. Nevertheless, improving the match between the education 
system and the production system calls for greater communication and collaboration 
between the two, in order to create the competencies and skills necessary for leader-
ship in the new complexity. 
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2.2.3. Intra- and inter-firm learning for innovation

In a society as complex and changing as the one in which we live, among the most 
important abilities for maintaining lasting competitive advantage is the ability to 
learn, in addition to formal education, throughout one’s working life, particularly in 
the firm and in the firm’s relations with other competing firms and suppliers. 

Two main methods can be identified in organizational learning: a) “learning through 
exploration and research”; and b) “learning by doing, using and interacting”. The 
first is a science-based learning method, while the second is learning based on expe-
rience. Both are fundamental and necessary for competitive performance, but the 
second tends to be ignored in analyses, because of the difficulty in finding indicators 
to measure it. The Report builds on related studies undertaken by the Institute, in 
collaboration with Innobasque, and sets out to shed light on the comparative posi-
tion of the Basque Country in intra-firm and inter-firm learning, particularly in rela-
tion to the experience-based learning method.

2.2.3.1. Intra-firm learning

Efforts in the education and training of human capital can only flourish and lead to 
new ideas and innovation if people have the appropriate workplace environments to 
harness and enhance that talent. The Basque Country is in the lower middle segment 
in terms of implementation of “high-performance work systems,” i.e., those oriented 
to individuals to gain a number of capabilities that facilitate innovation. Although it 
is better positioned than the rest of Spain and Southern Europe, there is still a con-
siderable distance with respect to the Central European and Anglo-Saxon countries, 
and especially the Nordic countries. It should be noted that the distance in relation 
to the latter of these is far from diminishing, and in fact seems to be expanding.

Given the aforementioned situation, the OECD stresses the need to adopt policies that 
promote innovations in the organizational practices of firms. Along with other charac-
teristics, said policies should: (i) combine the pursuit of improved economic performance 
with social objectives — such as promoting greater democracy in the workplace, or im-
proving work-life balance — since there are important synergies between economic and 
social objectives of organizational change; (ii) back the financing of business network 
projects, rather than those developed within individual firms; (iii) support efforts to im-
plement innovation more than those that merely dissemination of best practices, etc.

2.2.3.2. Inter-firm learning

The report distinguishes between the learning that occurs as a result of sales and pur-
chase transactions, and that which occurs as a result of cooperation in innovation. 

Sales and purchase transactions. With the Basque economy being one that specializes 
in the production of intermediate goods, the percentage of purchases for interme-
diate consumption in its firms is comparatively high and rising, which highlights the 
importance of good management of relationships with suppliers and customers. Ef-
fectively managing these relationships is important not only for the impact of interme-
diate consumption on the total cost of the product (an aspect that can be influenced 
by a strong supply in global markets), but also for the opportunity it presents for learn-
ing (an aspect that, conversely, can be better promoted by the local clusters). 
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Within the realm of sales and purchase transactions, those involving R&D services are 
particularly significant in an innovation system. The analysis offers the following con-
clusions:

• The Basque Country has one of the highest percentages of R&D outsourcing, which 
is consistent with the primacy of technology centers within its system.

• In the case of firms engaging in R&D activities, the percentage of total spending on 
external R&D (i.e., outsourcing) versus total corporate R&D spending does not vary 
substantially by firm size.

• This would signal that the often-stated fact that the SMEs work sparsely with tech-
nology centers is due to the lack of capacity to absorb the knowledge generated 
by such R&D infrastructures: if the firm makes the leap into R&D, it uses R&D infra-
structures irrespective of its size.

• Thus, if the goal is for technology centers to work more with SMEs, then the policies 
should be aimed at encouraging the development of R&D activities within those 
firms. In other words, it is not so much about creating more supply (or capacity 
within the centers), as driving the demand (the capacity within firms).

Cooperation in innovation. The Basque Country is in the lower middle segment with 
respect to the EU-15 countries, although its figures are nearly double the average for 
Spain as a whole. Since it is the performance of small firms that account for this dif-
ference with respect to the EU-15 average, said firms should become the objective of 
Basque policies designed to boost cooperation.

As for types of agents, the conclusions are once again significant:

• Despite the major boost for cluster policies and initiatives in the Basque Country, 
suppliers and particularly customers and competitors play a lesser role in coopera-
tive projects in the Basque Country compared to European countries. Cluster policy 
should continue to give priority to the development of the factors (e.g., social capital 
building) that encourage greater cooperation among members.

• Since the mid-1990s, the process of creating business groups in the Basque Country 
has been significant. Nevertheless, the percentage of Basque firms cooperating in 
innovation with their group’s firms is lower than in Europe, suggesting that groups 
have been created in response to objectives (fiscal, labor, etc.) differing from those 
designed to boost innovation. Policies promoting the creation of groups should 
strive to improve the low impact that such groups currently have as drivers of in-
novation and internationalization.

• Basque firms cooperate proportionately less with universities and public bodies, due 
to the relatively low importance of the latter in the Basque system, and to the lack of 
proper guidance from universities as to the needs of the production system. 

• In terms of cooperation with technology centers, the level of Basque cooperation in 
innovation is above the European average.

Finally, with regard to organizational innovation in external relations, the diagno-
sis is similar to that made for organizational innovation with job positions: although 
higher than Spain’s average, the innovation indicators for the Basque Country fall 
below those of the EU (even more so than with the organizational innovation of job 
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positions). Again, this type of innovation appears to be correlated with the techno-
logical innovation and knowledge intensity of firms.

2.3. Area 3: Openness and Connectivity

To lead in the new complexity, it is more necessary than ever to look “outside” while 
on the “inside” building a system that is coherent and open, excellent, efficient and 
competitive. This looking outward is necessary as a frame of reference and resources 
but also for growth in the present context. The so-called “global globalization” re-
wards openness and external connectivity to ensure that agents localize and domi-
nate the key relationships with their areas of activity. At the same time, the height-
ened importance of the systemic relations between different types of agents and 
between different economic activities requires both internal and external connectiv-
ity and openness. The third Area examines three key elements to achieve those con-
ditions: the physical infrastructures, the internationalization of firms and the globali-
zation of people, ideas and technology.

2.3.1. Infrastructures for connectivity: toward an open region

The report analyzes infrastructures as a generator of connectivity for a territory. First, 
an analysis of the contribution of infrastructures for competitiveness and regional 
growth. That is followed by a more detailed analysis of the role of different trans-
port infrastructures (road, rail, airports and seaports) in the regional competitiveness 
and accessibility of the Basque Country, presenting the main challenges in that area. 
It should be noted that, due to the availability of data, the analysis of port infra-
structures focuses solely on their contribution to growth. It also examines in depth 
the situation of the Basque ICT infrastructure, both in terms of penetration, and use 
in business and households. Finally, it is worth noting that this chapter emphasizes 
the importance of other infrastructures such as gas for the connectivity of a territory. 
Combining all of these elements gives us a diagnosis of the situation in the Basque 
Country with regard to its connectivity, as well as the main challenges in this area. 

AREA 2: Skills and Learning
 Summary of the main conclusions

1. The economically active Basque population will suffer a significant decline in the coming years. This decline will be seen in the 
segments most critical to innovation and productivity (i.e., ages 25-34 and 35-44), which means that in order to maintain its 
competitive position the Basque Country will have to increase its productivity; and that productivity, in turn, will depend on the 
learning capabilities of people and organizations. 

2. People’s abilities to learn start with the education system, an area in which the Basque Country is facing challenges to raise the 
basic educational level of the population, so that formal studies conform to what the markets will demand, to build more of the 
transferable skills and competencies of human capital and develop high-quality, globally oriented training.

3. For the learning process of individuals, as well as that of the education system, the opportunities for learning over the course of 
a lifetime are invaluable. The analysis of organizational learning shows that the Basque Country faces the challenges of driving 
organizational innovation to generate learning, both within firms and in collaboration with customers and suppliers, and pro-
moting R&D activities within firms to increase their capacity to absorb the science and technology system.

As with the first Area, addressing some of these challenges will require action by various agents. For example, given the rapid 
changes taking place, constant adaptation is necessary to strike a better balance between the qualifications and transferable skills 
required by the labor market and the available training resources. To this end, the educational system (from compulsory education 
to university studies, including vocational and continuous training) should consolidate forums for dialogue with the production sys-
tem to start achieving this adjustment.
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Regional connectivity can be understood from both internal and external perspec-
tives, given that a region needs to connect to its agents, firms and inhabitants, as 
well as connecting to other regions and territories in order to facilitate learning and 
innovation processes. 

Infrastructures, in addition to being an element of connectivity, have been a key el-
ement of economic growth and competitiveness of regions from a classical stand-
point in terms of contribution to GDP. However, according to the data deriving 
from growth accounting, the contribution of infrastructure to growth diminishes 
as the territory in question increases its provision of infrastructures. Noteworthy in 
this regard is the limited contribution to growth made by public infrastructure and 
transport, only slightly higher than that made by ICT in recent years. It has been 
well demonstrated in the literature that the major infrastructure contributions to 
growth occur upon installation and not in subsequent phases of improvement. This 
explains the higher contribution of ICT, whose implementation has been more de-
layed.

Investment in transport infrastructure, however, determines regions’ level of acces-
sibility. In this regard, despite the fact that geographical location determines the 
starting position for the accessibility of a territory, investments in different transport 
infrastructures cause this level of accessibility to vary. Therefore, despite the Basque 
Country being a region located on the periphery of Europe, its level of accessibility is 
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similar to the EU-27 average. Map 1 shows the potential for multimodal accessibility 
in the various regions of the Union European.

The analysis of different modes of transport infrastructures concluded that rail in-
frastructures make the most positive contribution to the accessibility and economic 
growth of a territory. 

The Basque Country is well positioned with regard to its endowment of transport 
infrastructures and, like other advanced regions, the greatest competitiveness chal-
lenges it faces revolve around not only freeing up bottlenecks and deficiencies, but 
also implement a plan for efficiently using and managing said infrastructures, includ-
ing adequate tariff systems. This plan must be in line with an overall strategy for the 
mobility of people and goods, addressing both the projected supply and demand 
and associated usage costs. The governance of infrastructure systems thus becomes a 
key element in this context complexity; governance, in the case of the Basque Coun-
try, requires a high level of inter-institutional coordination in order to gain a com-
prehensive view of the transportation system. 

With respect to ICT, the Basque Country is well positioned in the category of broad-
band penetration rate, as shown in Map 2. However, usage of those infrastructures, 
in both the business and consumer sectors, is far below the benchmark countries and 
regions in this category. One example of this is electronic commerce, an aspect that 
still presents a challenge for the Basque Country, despite the positive developments 
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in recent years. Various factors emerge from this analysis as causes of this limited 
use, including the high broadband prices in Spain (among the highest in Europe) and 
other factors related to education and age. 

Thus, as seen with transport infrastructures, once ICT infrastructures are installed, 
their use and efficiency, and therefore the connectivity they provide, are conditioned 
by a number of other factors, such as pricing policies and education or training. 

Finally, it is important to note that other infrastructures, such as gas, are also cru-
cial for the connectivity and competitiveness of a region. In this regard, the Basque 
Country has advanced in recent years toward ensuring provision and accessibility to 
end consumers, in both the industrial and household sectors. Likewise, support and 
promotion efforts from various agencies have been undertaken to develop gas in-
frastructures in the Basque Country (pipelines, regasification plants, underground 
storage facilities and international connections) will contribute to the security and 
continuity of the supply amid a context of rising geopolitical concerns. This will also 
allow for increased trade through the territory’s existing facilities, thereby enabling 
the development of a gas hub.

In short, it has become necessary to encourage coordinated infrastructure manage-
ment and optimized usage to generate connectivity in the Basque Country, so that 
the investments undertaken are selective and necessary from a systematic stand-
point. 

2.4. Internationalization of goods, services and capital

The acceleration of the internationalization process under way in the global econ-
omy since the mid-1980s, and the prominence gained in the following decade by 
the emerging Asian economies, made it clear that the old playing rules had be-
come obsolete. In this context, making a decisive push for internationalization 
became an imperative for maintaining and improving the attained level of well-
being. Since the crisis that erupted in the second half of 2008 and which has es-
pecially wreaked havoc on the Spanish economy, internationalization is now even 
more of a necessity for Basque and Spanish firms. Only foreign markets can offset 
the sluggishness that is currently stifling demand — and will likely continue to do 
so in the coming years — both domestically in Spain and in Europe as a whole, al-
beit to a lesser extent in the latter case. Foreign markets can act as drivers of over-
all demand, contribute to further growth and compensate for the high unemploy-
ment levels. 

2.4.1. Merchandise trade

The export intensity of the Basque Country is below the European average and 
slightly above that of Spain. However, when this is expressed not as a percentage of 
GDP but instead measured by dividing the total exports by industrial GVA (since the 
industrial sector is the main generator of exported goods), the ratio for the Basque 
Country (86%) falls below the average of European regions as a whole (121%) and is 
also surpassed by the average of the other Spanish regions (89%). That is, the gener-
al perception of the relatively high export propensity of the Basque economy is due 
to its specialization in manufacturing production.
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In regard to geographic specialization, Basque exports are concentrated in the EU-
15, while also being well positioned in Latin America and, during the crisis, have es-
tablished a greater presence in the latter region as well as in Asia. Considering that 
these are markets with strong growth prospects, the trend is positive, albeit based 
on low participation thresholds. This improvement in the composition of target mar-
kets, however, has been accompanied by slower overall growth of Basque exports 
during the period 2008-2010, which probably results from the highly cyclical nature 
of certain industrial exports.

Also noteworthy is the fact that merchandise exports in the Basque Country are 
at an intermediate level of intra-industry trade (exchange of varieties of the same 
product) yet, unlike the case of Spain as a whole, within that intra-industry trade the 
high-quality segment (i.e., trade in which the price of exports exceeds that of im-
ports) has exceeded the low-quality segment (i.e., trade in which the price of imports 
exceeds that of exports), and thus more closely resembles the intra-industrial trade 
seen in advanced countries.

In sum, firms and public policies must make it a priority to increase the export in-
tensity of industrial enterprises and increase the relative importance that markets in 
more dynamic economies have with respect to those exports. One overall challenge 
for Basque intra-industry trade is to maintain the current trend of export varieties 
trading at higher prices than imports. 

2.4.2. Features of export firms

The analyses of foreign trade based on micro data have shown that some of the areas 
for improvement noted in the previous section are largely due to the smaller size of 
Basque firms. However, the literature shows that to enter export markets it is not nec-
essary to be a large firm — a condition that, moreover, is beyond the reach of Basque 
firms, given the region’s lack of large corporate groups. The key goal to pursue in this 
regard is to increase the percentage of firms in the 50-250 employee category. That 
segment, in nearly all advanced countries, constitutes the backbone of the export sec-
tor.

Therefore, if the goal is an increase in Basque exports — regardless of the direct poli-
cies aimed at increasing the percentage of export firms and their export rates — then 
steps should be taken to reduce barriers or factors that hinder growth for Basque 
firms. The indicators published in the World Bank’s Doing Business report show there 
are many regulations and barriers that stifle the growth of Spanish firms (the same 
could be said for Basque firms) and prevent them from matching the type of growth 
seen in the Anglo-Saxon economies, which appear to be more flexible and leaders in 
those indicators.

2.4.3. Services trade

In recent decades, the growth of services trade in advanced countries has outpaced 
that of merchandise trade and has become one of the key growth factors for the 
more developed economies. The percentage of service exports to foreign markets is 
lower in the Basque Country compare other places, and in the last decade has seen 
a slowdown in growth, meaning the gap has increased, rather than decreasing. At 
the same time, we can see that the Basque Country has a positive trade balance in a 
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is low, and has in fact 
receded over the past 
decade 



EXECUT IVE SUMMARY

394

significant number of service sectors (e.g., financial and business services, tourism), 
and therefore the Basque institutions should promote specific internationalization 
policies for those sectors.

2.4.4. Inward foreign direct investment

Given the important role of direct investment, both for increasing competitive ca-
pabilities and promoting product exports, the Report analyzes the Basque Country’s 
position in this regard (see Graphs 4 and 5). With respect to inward foreign direct 
investment (FDI) in the period 2005-2007, the number of new foreign firms per mil-
lion inhabitants attracted by the Basque Country is lower than the EU-27 average (61 
versus 177). In contrast, if we compare the Basque Country to European or national 

GRAPH 4 Stock of inward FDI and foreign indirect investment (as % of GDP; 2009)
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GRAPH 5 Internationalization of Basque firms
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averages, rather than comparing it to the 206 European regions, it would rank 89th, 
placing it in the top third of European regions. Nevertheless, it seems that during the 
latest crisis the Basque Country has had greater difficulty attracting foreign direct in-
vestment than other regions.

The recent founding of Invest in the Basque Country is an important step in the ef-
fort to position the Basque Country as an attractive place for foreign investment, 
particularly if the institution’s policy for attracting investment takes a proactive 
approach in mobilizing the country’s locational assets, such as: the more than 400 
foreign firms already established, the high degree of clustering in its economy, its 
well-skilled workforce, its notable R&D and innovation (RDI) infrastructures and the 
proximity and accessibility of its administration, which has broad powers of taxation 
and a wide range of policies to support competitiveness.

2.4.5. Outward foreign direct investment

Compared to Spanish firms as a whole, the only segments in which the percent-
age of firms with foreign operations is higher in Spain as a whole versus the Basque 
Country are holding firms and large corporations. This increased foreign presence of 
Basque firms is notable in the manufacturing industry and knowledge-intensive serv-
ices. In terms of geographic areas, the Basque Country holds a relatively strong posi-
tion in Latin America, though is less relevant in Asia. Its direct investment in emerg-
ing markets could open the door to achieving three types of objectives: 

• Relocate to emerging countries any parts of the value chain that demand highly 
standardized activities that are cost-intensive in terms of cheap labor, in order to 
lower the costs of these components or processes, which would then be imported by 
Basque plants, which would continue to carry out the final stages of production and 
product distribution, generally with a much higher level of sophistication (i.e., design, 
engineering, R&D, marketing, customer training and after-sales service, etc.).

• Surmount the obstacles (i.e., transport costs, tariff or non-tariff trade barriers, the 
need for ongoing customer service, etc.) currently impeding export, through imple-
mentation strategies, moving production to third countries for products to be sold 
primarily in those countries and nearby markets.

• Establishing operations in emerging countries can also be geared toward produc-
tion in third countries to manufacture products that meet the variety of needs and 
demands existing there. This strategy is linked to approaches such as those pro-
posed by Prahalad (to serve the “base of the pyramid”) or “frugal innovation,” 
which is necessary for working under the right conditions to meet the needs of the 
new segments of low-income consumers in emerging countries.

2.5. Internationalization of people

Although studies on internationalization have traditionally focused more on trade 
and investment flows, while largely ignoring flows of people and knowledge, recent 
studies have highlighted the fact that the prosperity of a country depends to a large 
extent on its capacity to attract talent and absorb knowledge from abroad, with 
some authors, such as Richard Florida, even maintaining that talent attracts capital, 
not the other way around.

The rate of Basque firms 
operating in foreign 
countries exceeds that 
of Spain 
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Taking all of this into account, the Report presents an assessment of the attributes of 
foreign immigrants in the Basque Country, including the following conclusions: 

• With regard to the whole of Spain, there are relatively few, mostly of working age, 
and smaller concentration in terms of their background.

• A relatively high educational level, higher than that of the Spanish immigrant pop-
ulation as a whole, though still slightly below the educational level of the Basque 
population.

• Entering the workforce in low-skilled occupations involving manual labor, partly by 
the perception that the educational levels reached in their countries of origin might 
not ensure the supply of real competencies required by jobs in the Basque Country, 
and the underutilization of the knowledge and skills provided by the immigrant 
population, for which it is not uncommon to see existing regulatory restrictions to 
that end. In any case, the learning capacity of the immigrant population appears to 
be ignored, though it should be targeted by policies to support competitiveness.

• A significant number of students in doctoral programs at Basque universities, ap-
parently due more to linguistic and cultural factors than to the excellence of Basque 
universities and who, unlike other environments with student immigration, after 
earning their Ph.D., do not stay and establish their careers in the Basque Country. 
Policies for attracting and retaining talent should target this group and encourage 
their social and occupational integration in the host country.

With respect to the departure of individuals and talent from the Basque Country, the 
analysis confirms the idea of a “brain drain,” at least in the new millennium, since 
in absolute or relative terms, the education levels of the Basque Country’s emigrant 
population are not higher than the immigrant population. Meanwhile, there is an 
underexploitation of the potential offered by the existing network of Basque cent-
ers abroad, and of the presence of individuals of Basque origin in both diplomatic 
and consular corps and multilateral institutions (i.e., Inter-American Development 
Bank, World Bank, OECD, etc.), with support programs such as secondments and the 
Basque Chair of Competitiveness.

2.6. Internationalization of Knowledge

With regard to the internationalization of knowledge, contrary to the line of thinking 
that considered any importation of foreign technology and knowledge to be a sign 
of dependency and subordination, the belief now is that the most successful territo-
ries and organizations are those that know how to attract and absorb external knowl-
edge, with which they complement and enhance their own.

In that sense, the analysis presented in the Report indicates a marked inclination to-
ward insularism in the Basque Country in the exchange of knowledge and technol-
ogy abroad: very little outside knowledge is absorbed, as is the knowledge generated 
through external cooperation. The percentage of high- and medium-high technology 
manufacturing imports, for example, is lower in the Basque Country than in the rest of 
Spain, the EU-15, some of the EU enlargement countries, and the US. The same applies 
to imports of knowledge-intensive market services, where the percentage in relation 
to total imports of market services is much lower than in countries like Sweden, Fin-
land and Germany, which are leaders in high-tech infrastructures (see Graph 6).

The Basque Country 
is underutilizing the 
knowledge and skills of 
the immigrant population 
and not exploiting their 
learning capabilities 

The data do not confirm 
the alleged brain drain 
from the Basque Country 
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The Report presents multiple indicators — what is relevant for the purpose of diagno-
sis is not the accuracy of either indicator, but rather the resulting composite image — 
related to insularism in the exchange of knowledge and technology

• The low relative importance of high- and medium-high technology versus total im-
ports.

• The low percentage of knowledge-intensive market services.

• The minimum values in payments for the acquisition of disembodied technology 
(i.e., license fees, technology services, etc.) of the technology balance.

• The minuscule percentage of patents registered with the European Patent Office 
(EPO) by Basque Country residents developed with the participation of foreign in-
ventors.

• The small percentage of R&D conducted by foreign affiliates versus total corporate 
R&D spending in the Basque Country.

• The reduced percentage of patents deriving from co-invention involving inventors 
from the Basque Country with foreign inventors.

• The low percentage of firms that have cooperated internationally in innovation 
projects.

• The small ratio of foreign export of knowledge-intensive services.

• The limited revenue from the disembodied technology exports, ranking among the 
lowest among the OECD and even behind that of Spain.

These results highlight the priority that should be attributed, in Basque competition 
policy, to the correction of such insularism and the connectivity to international net-
works and knowledge sources of excellence. While it is important to develop inter-
nal relations and capabilities, both at the firm and territory levels, competitive suc-
cess requires complementing these internal capabilities with the maximum possible 
absorption of external knowledge, made possible precisely by the internal capacity. 
Such knowledge absorption does not weaken the firm, nor is it a sign that the in-
novation system is weak. The Report notes that it is precisely the Basque innovative 
firms that pay the most for technology imports, and that the most advanced Europe-
an regions have the highest ratios of international cooperation and patent co-inven-
tion.

The Basque innovation 
system is highly insular 
and absorbs little 
external knowledge and 
technology 

GRAPH 6 Technological level and knowledge intensity in Basque Country imports

High

Medium-
high

Medium-
low

Low

by technological level
High-tech

knowledge-
intensive

Financial
knowledge-

intensive

Other
knowledge-

intensive

Less
knowledge-

intensive

by knowledge intensity

Source: Eustat and Eurostat. Input-Output Tables. Prepared by the authors.



EXECUT IVE SUMMARY

398

It is necessary to remove barriers that limit outsourcing by Basque firms to meet their 
technology and knowledge requirements. An example of this is when access to the 
benefits of R&D policy requires firms to award their R&D service contracts to agents 
of the Basque network, and not the agent that can provide them with best services. 
At the same time, proactive policies must be promoted in order to attract R&D cent-
ers and knowledge-intensive activities to the Basque Country. Such policies can be 
reinforced by the training and availability of researchers, RDI infrastructure, public 
support for R&D and a favorable overall environment. Table 6 presents indicators on 
foreign knowledge connectivity for the Basque Country, Spain, EU-15 and US.

As an overall conclusion, the Report highlights the considerable efforts made thus 
far to move toward the innovation stage, despite the results still being unclear. Tak-
ing into account the complexity of the process, we can see that such progress does 
not happen overnight, since it entails halting inertia in multiple areas. In this regard, 
it also underlines the willingness and history of cooperation among businesses, gov-
ernments and other actors in the Basque Country which, despite always having room 
for improvement, is an asset that is generally accepted and which largely determines 
the capacity of Basque actors to define and implement policies. 

As such, the challenge identified in the Report is not to inject more resources, but 
rather to develop a regional strategy that must inherently be selective and disregard 
certain objectives and activities.

3. Toward a strategy for leading the new complexity

The analysis set out in the Report concludes that in the current environment of com-
plexity, the Basque Country is in a state of transition toward a new competitive sce-
nario, dependent on key factors that differ from the previous situation. The challenge 
lies in achieving leadership in the phase of innovation to come, which calls for complex 
changes that break the patterns of inertia and functioning of the previous phase.

The success of any 
regional innovation 
system depends on its 
foreign connections 

TABLE 6 Indicators of foreign knowledge connectivity

Basque 
Cuntry

Spain EU-15 USA

Imports of high-tech goods (% of total) 6 19 21 25

Imports of medium-high technology goods (% of total) 29 39 37 34

Knowledge-intensive services (% of total) 58 79 73 72

Technological payments (% of GDP) 0.1 0.6 2.2 0.4

Technological receipts (% of GDP) 0.1 0.6 2.4 0.6

Joint invention of EPO patents with foreigners 2.1 4.4 5.8 n.d.

Joint proprietorship of EPO patents with foreigners 0.5 4.4 7.5 n.d.

Revenues from multinational affi liates (% of total fi rms) 22 26 36 11

R&D spending of multinational affi liates (% of total fi rms) 9 38 39 14

Sources and years: based on tables and charts contained in this chapter.

In some cases, data for Spain and the EU-15 were obtained as the averages for their regions and constituent countries.
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But we must give up on the attempt. As with the Red Queen in the Lewis Carroll sto-
ry, when confronting the new complexity we have to run, and run as fast as possible, 
often just to keep in the same place (Breznitz and Murphree, 2011). In the case of 
the Basque Country, that same place might be the maintenance and improvement of 
the living standards of its inhabitants. 

A unique strategy

One of the central messages of the Report is that leadership in the new complexity 
which characterizes this new phase requires the Basque Country to build a unique 
strategy that will generate sustainable benefits and lead to the progress and well-
being of society. The construction strategy must be a process and not a product 
thought up at one particular moment and embodied in a document.. Increasingly, 
development is a deliberative process that incorporates strong elements of experi-
mentation and collective construction of the context in which the agents of competi-
tiveness interact. It is not an easy process, and it calls for the gradual creation of the 
necessary competencies so that there will be qualified people available to develop it. 
Although there are no ready-made formulas for this type of process, they must re-
spond to at least three questions: how this process is created, who must lead it and 
what result must be achieved through it.

How. Collaboration and analysis are key factors. In any region each agent has his 
or her own aims which must gradually converge to build the regional strategy, and 
which will only be sustainable if it is a strategy of mutual benefit. In order for the 
regional strategy to emerge, it is necessary to have collaboration or to set up spaces 
where information and experience can be shared and where any existing consen-
sus and dissent can be expressed. These spaces for dialogue must have a certain de-
gree of continuity so that the opportunity is given to explore the diversity of points 
of view, experiences, projects and proposals that can be found in the region. These 
dialogues are the ones that make the actors happen to have their own mission and 
goals that they converge on a mission and regional objectives (system) shared. Nev-

The construction of a 
regional strategy for 
the new phase is a 
permanent, ongoing 
process, which needs 
qualified people to 
lead it 

Collaboration and 
analysis are the 
keystones for focusing 
strategy on the most 
promising opportunities, 
given the competitive 
advantages and 
disadvantages of the 
Basque Country 

AREA 3: Openness and Connectivity
 Summary of the main conclusions

1. In regard to transport infrastructure, the challenge entails optimizing management and usage to enhance internal and external 
territorial connectivity, and gaining a better understanding and integration of the transport system as a whole.

2. For ICT, the challenge is to increase usage, by both the business community and society in general.

3. With respect to internationalization, the challenge is twofold: first, to boost merchandise exports, in terms of both quantity and 
geographical destination, for which it is vital to reach a certain business size. And, secondly, to capitalize on the opportunities to 
internationalize services.

4. As far as investment is concerned, it is necessary to promote policies aimed at attracting foreign investment, especially those 
that contribute to innovation and harness technology and talent.

5. With regard to the internationalization of people, the region must exploit the potential of the immigrant population, and en-
courage people to go learn abroad and then return at the ideal point in their careers.

6. In order to promote the internationalization of technology, it is crucial to endow people with the necessary skills to identify, as-
similate and exploit technological opportunities at the international level, to capitalize on external opportunities to optimally ex-
ploit existing technological capacities, and acquire new capacities.
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ertheless, collaboration alone is not sufficient, but at the same time there must be 
analysis which will help to focus strategy on the most promising opportunities, tak-
ing into account the competitive advantages and disadvantages of the region. The 
Report aims to make its contribution to just this phase of the analysis.

Who. In a complex environment, where the knowledge necessary to respond to the 
challenges identified is spread among various protagonists both local and world-
wide, leadership of the regional strategy cannot be undertaken by a single agent. A 
variety of public and private partnerships is needed, which meet the different strate-
gic challenges arising in the region. To achieve this, the various actors must develop 
the ability to think and act on a regional level. 

What. The process of collaboration must achieve an open and resilient regional part-
nership capable of keeping alive the ongoing process of regional development (re-
gional leadership itself) and a strategic, flexible plan of action, which serves as a 
roadmap for regional development. 

New policies

The second important message is that the transition to a new competitive phase and 
the advisability of confronting that transition through a regional strategy process 
denote a challenge to start developing new policies. These policies must, first and 
foremost, be contextual: that is, they must respond to the specific problems of each 
region. Secondly, they must be policies that take account of how they interact with 
other policies and that are not laid down and enforced in isolation. In third place, 
they must be more systemic, influencing not only the behavior of the various agents 
of the system of innovation, but also the way they interact. In fourth place, because 
of the need to have contextual policies, the very process to determine policies must 
in itself be an innovative process. And lastly, they must take into account multi-level 
governance, given that there are always different administrative levels meet togeth-
er in the same region. 

Learning and innovating in a complex environment: People, organizations and public 
authorities

The third central message is that the new environment, distinguished by its increased 
complexity, needs to be analyzed using new ways of thinking in order to be inter-
preted. It will not be possible to face up to the challenges discussed in the Report, 
on the basis of thinking that served to meet earlier challenges. In this respect the 
Report makes a number of recommendations on the way in which people, organiza-
tions and organizational or system networks should confront the new complexity, in-
terpret it and respond to the challenges that will ensue.

The new complexity calls for people with the ability and drive to continue learn-
ing throughout their lives. Learning firstly requires humility, empathy and a systemic 
view. Learning also calls for proficiencies and abilities to work as part of a team, in-
terpersonal skills and competencies for developing in international and diverse en-
vironments. Likewise, in the new complexity it is essential to have people endowed 
with a degree of generosity to commit themselves to group projects. 

The regional strategy 
must be led by a variety 
of public and private 
partnerships. 

People are needed who 
have the ability to learn, 
to work as part of a 
team and to develop 
in a multicultural 
environment 
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In the new complexity organizations are needed in which organizational innovation 
emerges forcefully as one factor that helps in the creation of environments where 
people are able to give the best of themselves, contributing their knowledge and 
generating the capacity of innovation needed by the region. This enables skills to be 
developed that will give rise to mixed innovation strategies and paves the way for 
the transition toward higher added value activities (for example, through connect-
ed diversity), thus leading to better results. In order to achieve this, the perspective 
must be created to look beyond what has always been done: for this, organizations 
must become more open and improve their international profile. 

Lastly, the main message for the public authorities is that they must innovate con-
stantly, and must also call into question the business as usual attitude, ensuring that 
programs do not become cast in stone and setting up spaces for experimentation. If 
the ability to meet the challenges of individuals and organizations to a large extent 
depends on their learning capacity, one of the major challenges of public authori-
ties is to generate a collective learning capacity in the region. Such learning process-
es must support the various policies implemented. Both evaluation and governance 
have a direct bearing on the collective learning capacity in order to improve. Evalua-
tion in order to improve the effectiveness and efficiency of policies. And governance 
to give expression to participation, which must be result-driven and use a critical ap-
proach to assess which are the processes in which participation is capable of creating 
higher value.

The way in which change is aligned in this multiplicity of levels will be decisive for 
the development of a regional strategy that leads to the improved well-being of so-
ciety.

Firms must offer 
environments that favor 
the development of 
creativity and innovation 

Evaluation and 
governance are essential 
in enabling the public 
authorities to set up 
collective learning 
processes in the region 



La publicación del Informe de Competitividad del País Vasco 2011, el tercero 
en una serie de informes bienales elaborados por Orkestra-Instituto Vasco de 
Competitividad, tiene lugar en un momento en el que diferentes tendencias 
estructurales están dando lugar a lo que en este Informe se denomina 
«nueva complejidad», caracterizada por profundas transformaciones en los 
parámetros y relaciones económicas globales que afectan al entorno de la 
competitividad en el que los territorios se juegan el futuro de su liderazgo 
y el bienestar de sus ciudadanos. Este Informe analiza la situación de la 
competitividad de la CAPV; identifi ca los factores críticos que representan 
retos para su competitividad; y, refl exiona sobre el diseño y puesta en 
práctica de las políticas de competitividad conducentes al liderazgo en el 
entorno de la nueva complejidad.
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