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Prólogo

Desde hace algún tiempo venimos oyendo en los medios económicos que España está
perdiendo productividad, y que, a pesar de que nuestro crecimiento se sitúa cada año
entre los más altos de la UE, lo hacemos en base a sectores que no compiten en el
exterior. En realidad estamos creciendo apoyándonos en áreas como la construcción
y los servicios de bajo valor añadido, actividades todas ellas que están generando un
elevado nivel de empleo, que impulsa un crecimiento elevado del PIB. De hecho la
economía española lleva más de diez años creciendo por encima de la media europea. 

Sin embargo, si nos preocupa el futuro y la solidez de nuestro crecimiento, debe-
mos ser capaces de reconocer las limitaciones y debilidades principales de nuestra
evolución económica. En particular, debemos interesarnos por mejorar nuestra pro-
ductividad si queremos aumentar nuestra competitividad. La competitividad es la
capacidad que tenemos para colocar nuestros productos en mercados competitivos y
generar valor y riqueza de forma sostenible en el tiempo. Si producimos bien, creare-
mos riqueza y nuestra sociedad será más próspera.

La situación de Navarra no es muy diferente a la del conjunto de España. La tasa
de ocupación masculina está muy cerca del pleno empleo y la femenina ha aumenta-
do considerablemente en los últimos años. Pero a pesar de todo, la productividad por
hora en Navarra se encuentra situada en un nivel medio en Europa, todavía alejada
de la obtenida por las regiones más activas y desarrolladas.

El objetivo de la Institución Futuro, al crear el Centro para la Competitividad de
Navarra, ha sido precisamente el dotar a nuestra sociedad de un instrumento que
estudie, partiendo de nuestra buena situación actual, qué debemos hacer para que
Navarra siga siendo una Comunidad dinámica, competitiva y próspera. 

Para ello, a partir del estudio de nuestros índices económicos actuales y comparán-
dolos con las regiones que mayor PIB per cápita y crecimiento del mismo han exper-
imentado, vamos a recomendar actuaciones, tanto privadas como públicas, que nos
permitan mejorar nuestra situación relativa con las regiones europeas más avan-
zadas.

Nuestra intención es poder influir en todos los ámbitos de la sociedad Navarra,
pero especialmente en el ámbito empresarial y en el de la Administración Pública,
ofreciendo recomendaciones y sugerencias concretas, cuyo seguimiento y puesta en
práctica permitan mejorar la competitividad de nuestra economía y estimulen el
bienestar de nuestra sociedad. 



Nuestro trabajo desde el Centro para la Competitividad no se va a limitar a la
realización de un estudio puntual que tenga un impacto limitado, sino que queremos
que el Centro que ahora ponemos en marcha, desarrolle sus trabajos durante varios
años, observando y haciendo seguimiento y evaluación de los principales índices
económicos que resumen la evolución de nuestra economía para poder proponer
estrategias y políticas concretas y prácticas que permitan mantener un alto ritmo de
crecimiento económico. 

Navarra presenta, a nuestro juicio, con respecto a otras muchas comunidades
europeas, una serie de ventajas que debemos de aprovechar. En primer lugar, disfru-
ta de una excelente posición en el ranking de las regiones europeas en relación a su
PIB por habitante, su tamaño pequeño en población, constituye un aspecto positivo
para la mejora de su competitividad. Los sucesivos Gobiernos que ha tenido la
Comunidad han demostrado su interés por la creación de riqueza impulsando políti-
cas públicas que favorecen la inversión en I+D+i, y de un modo especial en los últi-
mos años, se han creado centros e instituciones de desarrollo e investigación que per-
mitirán a las empresas navarras disponer de buenas herramientas para la mejora de
su capacidad innovadora. Y finalmente, la sociedad Navarra posee en la actualidad
un grado de formación y madurez que le va a permitir recibir con interés y
aprovechar cuantas ideas y oportunidades se le ofrezcan. Basta recordar el interés
despertado en nuestra sociedad por la inversión en generación de energías limpias
como solución de futuro para nuestra Comunidad.

El trabajo que aquí presentamos representa el primer paso en la tarea que hemos
emprendido; las sugerencias que aquí ya empiezan a aparecer serán analizadas, dis-
cutidas y ampliadas por diferentes grupos de expertos. Las recomendaciones que
aquí se proponen para mejorar el potencial innovador de nuestra sociedad se centran
en tres ámbitos: Estrategias para la empresa, Estrategias para mejorar las relaciones
industriales y Estrategias y políticas públicas.

En el primer grupo se hace hincapié en la generación de conocimiento en las orga-
nizaciones, en potenciar la cultura de la innovación, en estimular la colaboración
entre las empresas y el entorno científico y tecnológico, y en fomentar la cooperación
vertical y horizontal entre compañías.

En lo que respecto a la mejora de las relaciones industriales, se propone superar
los viejos modelos organizativos muy jerarquizados, donde priman las actitudes de
desconfianza y conflicto, sustituyéndolas por políticas que sean capaces de conciliar
los intereses diversos de los distintos grupos de interés. Aspectos como la informa-
ción en la empresa, la definición de las carreras profesionales, la formación continua,
la seguridad y flexibilidad laboral, los incentivos, la participación en las decisiones, el
compromiso y la responsabilidad social, son cuestiones a debatir que nos permitirán
superar los tradicionales modelos de negociación entre empresarios y sindicatos, a la
vez que pueden contribuir a la aportación de más valor en todos los niveles de la
empresa.

En cuanto a las Estrategias públicas, se sugiere la formación y potenciación de
clusters, en actividades o sectores que ya existen en Navarra y que tienen un cierto
nivel de arraigo y presencia. Además se dan las condiciones para explorar nuevas
áreas de negocio, nuevos campos de actividad que potencien refuercen y comple-
menten la actual estructura industrial .

Los programas de formación, el desarrollo de la cultura de la innovación mediante
programas específicos, la creación de foros de innovadores, el desarrollo de progra-
mas de investigación planificada en áreas tecnológicas de futuro con participación de
empresas, universidades y centros tecnológicos son algunas de las actividades
recomendadas en este trabajo.

El informe que hoy presentamos es pues, el arranque de un ambicioso proyecto
como es el de reflexionar entre muchos, sobre qué debemos hacer para que nuestra
sociedad sea capaz de mejorar en el futuro sus niveles de libertad, bienestar y riqueza.

INFORMES I CENTRO PARA LA COMPETITIVIDAD DE NAVARRA
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Entendemos que el análisis y el debate son instrumentos fundamentales para que
Navarra avance de manera sólida hacia un futuro más ambicioso. Creemos que pen-
sar sobre el futuro y desarrollar cursos de acción que nos ayuden a posicionarnos cada
vez mejor en escenarios cada vez más complejos e inciertos, es la mejor aportación
que podemos ofrecer a la sociedad navarra en su conjunto. Esta es la misión y el
propósito fundamental del Centro para la Competitividad que con este informe ini-
cia su andadura. 

José Antonio Sarría Terrón
Presidente del Centro para la Competitividad de Navarra
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Desde hace unos años, el crecimiento económico de las regiones ha vuelto a ser obje-
to de análisis. En el entorno regional se comparten recursos entre distintas empre-
sas, industrias e instituciones, se desarrollan mercados de factores que nutren y apro-
vechan las empresas que están allí ubicadas, y se colabora y compite con compañías
que están próximas geográficamente y que realizan sus actividades a lo largo de las
distintas etapas de la cadena de creación de valor. Además, la proximidad geográfica
entre empresas estimula la aparición de sinergias y efectos conjuntos, especialmente
en el desarrollo de recursos intangibles, que potencian las ventajas individuales de
cualquier organización. Por ello, el estudio de la actividad económica en un espacio
regional determinado, ofrece un escenario valioso y nos presenta algunas claves para
entender la capacidad de competir de cualquier empresa. Se reconoce que la compe-
tencia en un área geográfica acotada, una región, proporciona estímulos e incentivos
importantes a las organizaciones y empresas que ahí actúan. Por eso, la competencia
local y el entorno regional son relevantes para explicar la fortaleza competitiva y las
debilidades de cualquier organización, y especialmente de sus empresas.

Al mismo tiempo, el aumento de la competencia internacional, la aparición de
nuevas incertidumbres, el incremento de la volatilidad en los mercados, la reducción
de barreras arancelarias y no arancelarias, y la intensa rivalidad en muchos mercados
han hecho que la necesidad de “ser competitivas” haya cobrado gran importancia
para las empresas que actúan en entornos cada vez más exigentes y complejos.
Cuando la rivalidad aumenta, las empresas que quieran sobrevivir en ese escenario
cada vez más abierto y dinámico, deberán mejorar enormemente su capacidad para
crear más riqueza, deberán ser cada vez más competitivas y, para ello, tendrán que
abordar nuevos caminos y estrategias que les ayuden a incrementar su productividad
y a mejorar sus resultados. Sólo, mediante esta actitud permanente de cambio y
mejora de las empresas, se robustecerá la posición de las economías y empresas euro-
peas, españolas y navarras en este inicio del siglo veintiuno.

Estos dos aspectos, el reconocimiento de la  importancia del entorno local y regio-
nal como fuente de ventajas competitivas y oportunidades de negocio y los cambios
impuestos por estos procesos de integración creciente de las economías nacionales en
un marco más global, hacen que resulte muy necesario reflexionar sobre  qué perfil
presenta y cuáles son las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta una econo-
mía regional, pequeña en volumen, pero significativa por su trayectoria singular,
como es la economía de Navarra. 

Se trata de estudiar si esta economía ofrece, a las empresas y principales agentes
sociales, que con su actuación determinan el ritmo de crecimiento y progreso de esta

Introducción 01
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sociedad, un entorno favorable y dinámico para la creación de riqueza, o por el con-
trario, si el escenario que promueve, presenta limitaciones y restricciones que dificul-
tan que las empresas allí instaladas o las nuevas que pudieran surgir, puedan mante-
ner un ritmo vigoroso de crecimiento sostenido.

El PIB per cápita en precios corrientes se situaba en el 2005 en 26.489 euros (un
127% en relación a España). En relación a la UE-25 el PIB nominal per cápita se
sitúa en el nivel 113,2 (UE-25=100; España=89,05)1 . Se caracteriza por la importan-
cia del sector servicios (59,4% del VAB medido a precios corrientes) seguido de la
industria (37,9% - incluida la construcción). El peso de la industria en la economía
navarra es superior al de la media española. La concentración de la actividad indus-
trial es relativamente elevada siendo los sectores de la metalurgia y productos metá-
licos, la fabricación de material de transporte y la fabricación de maquinaria y equi-
po mecánico, tres de los más importantes. El mercado exterior está centrado princi-
palmente en Europa y las exportaciones se destinan fundamentalmente a Francia,
Alemania y el Reino Unido. Los vehículos automóviles suponen el principal bien de
exportación (29,7% del total). Uno de los aspectos más positivos de la economía
navarra es el referido al empleo y su evolución. La población ocupada en el cuarto tri-
mestre de 2006 se situaba en 287500 personas, con una variación interanual del 2,14
(sobre el cuarto trimestre del 2005). La tasa de paro en el cuarto trimestre de 2006
fue del 4,58, la más baja en España.

Los resultados alcanzados por la economía navarra en los últimos diez años son
notables porque ofrecen una trayectoria de mejora sostenida de los principales indi-
cadores económicos que resumen la actividad de una economía local.

En el pasado trienio la economía navarra ha mostrado tasas de crecimiento de su
producto interior bruto superiores al 3%2 . Por sectores, la construcción ha sido el
sector más dinámico (5,2%) seguido de los servicios (4,5%), la industria (2,4%) y la
agricultura (0,4%) . Este crecimiento ha venido acompañado de una notable crea-
ción de empleo. Otro dato positivo de la economía navarra ha sido la evolución de la
tasa de paro, disminuyendo del 8% en 1999 al 4,58% en el cuarto trimestre de 2006,
haciendo que Navarra sea una de las comunidades autónomas con menor tasa de
paro. El índice de los precios al consumo se situó en 2006 en el 2,1%, mientras que
la tasa de crecimiento de los costes salariales ha sido del 1,7% interanual (en el tercer
trimestre de 2006), que muestra una tasa decreciente desde 2003. El Índice de
Precios Industriales (IPRI) registrado en Navarra en diciembre de 2006 se sitúa 6,4
puntos por debajo de la media nacional (118,8). Los precios industriales crecieron un
3,1% interanual (en los últimos doce meses), inferior al crecimiento de la media espa-
ñola (3,6%). 

Esta evolución positiva le ha situado en el grupo de cabeza de las regiones europe-
as con mayor nivel de renta. Navarra se encuentra entre las regiones más avanzadas
en renta per cápita, pertenece al grupo que representan al 16% de las regiones euro-
peas con mayor renta per cápita, ocupando el lugar 41 entre las 254 regiones de la
Unión (Eurostat, 2006). 

Algunos indicadores experimentaron, no obstante, cierto desaceleramiento en
2005, y permiten reconocer algunas debilidades. El sector exterior ha experimenta-
do un descenso de su saldo comercial desde 1999, pasando de 884 millones de euros
a 457 millones de euros en 2005, mermando por tanto de manera importante su
aportación al crecimiento de la economía de la Comunidad Foral. Desde el 2003 las
exportaciones navarras han disminuido aunque también las importaciones lo que
resulta en un saldo comercial positivo aunque decreciente. El gasto de las adminis-
traciones públicas y la inversión en bienes de equipos experimentaron una desacele-

1 Instituto Nacional de Estadística.
2 Se refiere al crecimiento medio anual del PIB a precios de mercado. No obstante, más adelante se hablará del creci-
miento medio anual del PIB per cápita en paridad de poder de compra (PPC) que en el periodo 1995-2002 se sitúa en
5,95%.
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ración en 2005 llegando al 3,3% (septiembre)3 después de alcanzar una tasa de cre-
cimiento del 4,5% en 2004. La formación bruta de capital ha decelerado también
desde el segundo trimestre del 2004. 

Pese a las cifras positivas obtenidas por la economía navarra, el momento actual se
caracteriza por la aparición de nuevos retos como la apertura de la UE a los países
del Este y el crecimiento de los mercados orientales. Este nuevo espacio económico
que está emergiendo y las empresas que allí se localizan, incrementa la competencia
en los mercados de bienes y factores y representa nuevas amenazas y también opor-
tunidades para las empresas y economía de Navarra. Al mismo tiempo, Navarra se
encuentra en un estadio de desarrollo en el que conviven sectores tradicionales, cuya
competitividad dependerá de su capacidad innovadora, junto con nuevos sectores
económicos más intensivos en conocimiento. La notable tradición industrial de
nuestra comunidad no ha venido acompañada de un crecimiento sólido de servicios
sofisticados de apoyo en el ámbito industrial y existen todavía notables diferencias
entre un grupo de empresas, mayoritariamente grandes y multinacionales, que han
liderado la internacionalización de sus actividades y han incorporado una notable
base tecnológica a sus procesos y actividades y el grupo de empresas medianas y
pequeñas, muchas  de carácter local, que han tenido un desarrollo más limitado,
actuando en mercados regionales o el nacional y que están incorporando con lenti-
tud nuevas herramientas tecnológicas y de calidad a sus procesos productivos.

Por todo ello, resulta valioso analizar y estudiar los Fundamentos de la
Prosperidad de esta economía regional. Queremos detectar las principales debilida-
des y oportunidades a las que se enfrentan la economía e industria de Navarra para,
si nuestro diagnóstico es correcto, poder anticipar problemas y corregir las principa-
les limitaciones al crecimiento económico que puedan existir. Para ello, vamos a estu-
diar en profundidad los elementos que determinan el crecimiento económico y el
bienestar de una sociedad bajo la perspectiva del medio y largo plazo. Los buenos
datos de la coyuntura económica y del pasado reciente pueden resultar un obstáculo
para detectar y diagnosticar con rigor, los nuevos problemas a los que nos vamos a
enfrentar en los próximos diez años, porque una cosa está clara, el éxito del pasado, en
un mundo que cambia a una enorme velocidad, no es garantía de éxito en el futuro.

Como es conocido, mientras las políticas macroeconómicas, el funcionamiento de
los mercados y las instituciones formales e informales, son condiciones importantes
para el desarrollo de una economía avanzada, la prosperidad tiene sus raíces y se
genera en el ámbito microeconómico, en el campo de las empresas e instituciones, y
está íntimamente ligada, a la eficiencia y eficacia con la que se organizan y se asignan
los factores productivos. 

El crecimiento de una economía se encuentra asociado con el avance de la produc-
tividad de sus factores. El objetivo del desarrollo económico es obtener una mejora
sostenida del estándar de vida de los ciudadanos y ello puede ser aproximado por la
renta per cápita que alcanzan. Entendemos por tanto que una región goza de mayor
bienestar cuando sus ciudadanos disponen de mayor nivel de renta. La renta per
cápita viene determinada por la productividad de la economía que a su vez está con-
dicionada por la productividad de sus empresas y principales organizaciones e insti-
tuciones de esa economía. Y ello independientemente del perfil de estas organizacio-
nes, su tamaño o tipo de interacción con los mercados (empresas locales o multina-
cionales). En este marco, la reflexión sobre los fundamentos de la prosperidad de una
sociedad, nos lleva a abordar, como problema central, el estudio de los factores que
impulsan el crecimiento de su productividad. Además, existe una notable evidencia
que indica que la innovación es el elemento crucial que estimula y modula el creci-
miento de la productividad de los factores y que soporta, en definitiva, el crecimien-
to de una región. El hilo conductor de nuestro informe se fundamenta, por tanto, en

3 Tercer trimestre.
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la relación existente entre Crecimiento de la Economía / Productividad de sus
Factores / y la Innovación.

En este informe, vamos a estudiar los determinantes y factores que están detrás de
la competitividad y el crecimiento de la economía navarra, prestando especial aten-
ción a la evolución y comparación de la productividad de los factores. Con este enfo-
que queremos reconocer el esfuerzo de innovación que se está produciendo en la eco-
nomía local, diagnosticar su amplitud y limitaciones para avanzar las trayectorias,
estrategias y políticas públicas que pueden ayudar a mejorar el esfuerzo de innova-
ción que deben realizar las empresas y el conjunto de la sociedad navarra.

Cuando hablamos de innovación, ésta se refiere, no sólo a la innovación que pro-
mueve el cambio tecnológico, sino también, la de producto y la incorporada a los pro-
cesos, así como la innovación organizativa y la desarrollada en el campo de la gestión
de los recursos humanos. Es decir, no nos vamos a limitar a una visión simple de la
innovación asociada a la mejora en el capital tecnológico, sino que, por el contrario,
queremos incorporar, en nuestra mirada, una visión amplia que recoja las múltiples
facetas que la innovación presenta.

Abordaremos de forma complementaria otros aspectos vinculados a la actitud
innovadora presente en las empresas, la industria y la economía Navarra.
Describiremos de forma exhaustiva los factores y características, tanto del entorno
macroeconómico, regional y de las propias empresas, con el fin de entender mejor los
propulsores del crecimiento de la economía foral y también reconocer su potenciali-
dad futura.

El estudio lo enmarcamos en el entorno europeo, comparando la economía nava-
rra con la de un grupo de 97 regiones europeas, las más desarrolladas de los 25 paí-
ses miembros. En aquellos casos en los que no existan datos para las regiones euro-
peas, se comparará a Navarra con el resto de las CCAA españolas y con otros países
europeos.

El Informe se estructura de la siguiente manera. En el capítulo siguiente se descri-
be con detalle el marco conceptual bajo el cual vamos a realizar el análisis y se com-
parará Navarra con las regiones seleccionadas en función de su productividad, inten-
sidad del trabajo, tasa de ocupación y tasa de actividad. Se estudia también qué papel
juega cada uno de estos factores en las diferencias de renta encontradas entre
Navarra y el resto de regiones. En el capitulo tercero estudiamos los factores deter-
minantes y explicativos de la productividad. Para ello se tienen en cuenta elementos
del entorno macroeconómico, regional y empresarial. El trabajo finaliza con el capi-
tulo donde se presentan las conclusiones obtenidas y se ofrecen recomendaciones a
partir de los principales resultados elaborados.
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2.1 MARCO CONCEPTUAL

Como es bien conocido, el crecimiento del PIB per cápita se explica gracias a incre-
mentos del empleo, de la productividad o a una combinación de ambos. Es decir, la
producción de una economía aumenta, bien porque lo hace el número de personas
que se incorpora al mercado laboral (aumento del empleo), o bien porque aumenta
la producción que realiza cada trabajador (aumento de la productividad) o por
ambas circunstancias. Analizaremos el papel que estas dos variables han tenido a la
hora de explicar el crecimiento de la renta per cápita navarra. 

De estos dos elementos, la literatura señala que la clave del aumento de la renta
per cápita y por tanto de la competitividad, es el crecimiento de la productividad.
Esto es así porque, mientras que el empleo se encuentra limitado por el techo “natu-
ral” del pleno empleo, el crecimiento de la productividad es ilimitado y es la variable
que en última instancia, determina las diferencias de competitividad entre las econo-
mías occidentales. 

La riqueza de una nación o de una región se encuentra asociada con la producti-
vidad con la que usa sus recursos humanos, su capital físico y tecnológico y sus recur-
sos naturales. La apropiada definición de competitividad es productividad. La pro-
ductividad es impulsada no sólo por la eficiencia con la que se realiza la asignación
de recursos y su mejora, sino también por la calidad e innovación de los productos,
su diseño y principales características que ofrecen valor y se adaptan mejor a las nece-
sidades de los consumidores, lo que permite que puedan ser vendidos a precios más
elevados.

Además, la productividad de una economía viene determinada por la productivi-
dad de las empresas de esa economía, ya que son las empresas las que asignan los
recursos, los organizan y gestionan, definen sus productos y anticipan y crean nue-
vos,  para así ofrecer  un mayor valor para sus clientes. La eficiencia y eficacia con la
que las empresas se comportan define su productividad que es una variable econó-
mica clave por varios motivos. 

En primer lugar, la remuneración que pueden obtener los factores productivos, los
salarios y la rentabilidad del capital, en una economía en el largo plazo y en equili-
brio, depende de la eficiencia de la asignación de recursos que promueve la organiza-
ción. En un entorno competitivo, la remuneración de los factores se vincula con su
productividad, de tal manera que, si de forma sistemática, la primera es muy supe-
rior a la segunda, las empresas verán aumentar sus costes, perderán competitividad
y tendrán enormes dificultades para sobrevivir en un escenario donde la competen-
cia en precios sea agresiva.

Crecimiento y productividad: 
la situación de Navarra
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En segundo lugar, las empresas y economías menos productivas, perderán cuota y
presencia en los mercados y resultarán poco atractivas para empleados e inversores,
por lo que acabarán desapareciendo cuando la competencia se intensifique. La com-
petencia expulsa a las empresas menos eficientes o les hace perder presencia en los
mercados, reduciendo el empleo y la riqueza que son capaces de generar y posterior-
mente distribuir.

Como hemos indicado, el crecimiento de la productividad depende de la innova-
ción, la capacidad para incorporar mejor capital tecnológico, humano y organizativo
en las empresas, así como de la capacidad para diseñar y poner en el mercado nue-
vos productos que generan más valor a los consumidores finales. Estas innovaciones
de producto, en sus características y atributos, harán que los consumidores finales
estén dispuestos a pagar un mayor precio por los mismos.

Existe controversia y debate entre los economistas sobre cuáles son los estímulos
fundamentales a la innovación en una sociedad, y sobre todo, cómo son las interac-
ciones que se producen entre los mismos. Sin embargo, podemos convenir que hay
tres dimensiones muy señaladas y reconocidas en la literatura académica y profesio-
nal que condicionan y estimulan el esfuerzo innovador individual y colectivo que
hace una sociedad para avanzar. Los tres factores fundamentales asociados con el
impulso de la innovación son: la competencia existente en los mercados, el entorno
regional y sectorial y las estrategias que las empresas persiguen. Estos tres ámbitos
son clave para explicar y reconocer el resultado, en términos de productividad que
alcanzan las empresas y que configura la productividad total de los factores de una
economía nacional o regional.

Vamos a describirlos con más detalle en su papel de motores e impulsores de la
innovación y por tanto de la productividad

A) LA COMPETENCIA EN LOS MERCADOS

La competencia en los mercados principales de una economía, especialmente en los
mercados de bienes y servicios, es el principal elemento que estimula y nutre la inno-
vación. Una competencia activa y dinámica es un elemento esencial para incentivar
en las empresas el cambio y la búsqueda de nuevos métodos para producir y atender
mejor las necesidades de los consumidores finales. La rivalidad y competencia en los
mercados es el mejor estimulante para la innovación. A pesar de ello, existen en nues-
tra economía múltiples restricciones que limitan o restringen la competencia en el
funcionamiento de los principales mercados de productos, servicios y factores.

Hay competencia en los mercados cuando los empresarios están activos y en ten-
sión, están preocupados porque sus clientes les pueden dejar, bien porque están
defraudados con la oferta que están haciendo, bien porque otros competidores les
ofrecen unos productos más atractivos en precio o en calidad.

Hay competencia cuando hay rivalidad entre las empresas por conseguir la aten-
ción de los clientes finales porque estos pueden cambiar y seleccionar al proveedor
que les resulta más interesante. Gracias a esta preocupación por satisfacer las nece-
sidades de sus clientes, los empresarios se esfuerzan por reducir costes, mejorar sus
tecnologías, incorporar nuevas prácticas de gestión y así poder ofrecer precios más
bajos y atractivos. Otras formas de conseguir el interés y la lealtad de los clientes son
la mejora de la calidad y un trato agradable y servicial. Precios, calidad y servicios son
las dimensiones relevantes a través de las cuales los consumidores enjuician a las
empresas. Allí donde no hay competencia sucede lo contrario, altos precios y poca
calidad y servicios, porque los consumidores están atrapados por el poder de mono-
polio de unos pocos y no pueden elegir sino que se encuentran subordinados a los
intereses del monopolio.

El poder de monopolio y la ausencia de competencia permiten una vida más
cómoda, más relajada y tranquila y a pesar de todo, ofrece importantes beneficios a
las empresas que disfrutan de esa posición de privilegio. Pero el poder de monopolio
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origina grandes costes e inconvenientes para los consumidores y también, en el largo
plazo para las empresas. Los consumidores pagan mucho y obtienen poco, se enfren-
tan a precios superiores a los precios competitivos. Las empresas, si tienen poder de
mercado, se acostumbran fácilmente a esa vida cómoda y pierden interés y estímulos
para innovar, para mejorar y dejan de ser eficientes y cuando esas barreras a la com-
petencia desaparecen, como no están acostumbradas a competir, no pueden seguir la
estela de los mejores y pierden cuota y presencia, y si no reaccionan pronto, acaban
por desaparecer.

La competencia potencia la mejora de la productividad y la innovación. La com-
petencia aumenta la necesidad de innovar impulsando con ello la productividad de
los recursos, mejorando así la rentabilidad de las explotaciones, fomentando la inver-
sión y el crecimiento, todo lo cual permite contratar a más personas. Éste es el prin-
cipal beneficio de la competencia, fomenta el cambio, robustece a las empresas que
actúan en entornos dinámicos y exigentes y facilita la innovación. La competencia
introduce un estímulo esencial para mejorar y diferenciarse, dimensiones hoy esen-
ciales para tener éxito en los mercados. La innovación de productos y servicios así
como de procesos y sistemas de organización de las actividades de la empresa, sólo
emerge en entornos donde existe una fuerte rivalidad empresarial.

Por tanto, dado el efecto que la competencia tiene sobre la innovación y la mejora
de la productividad, es de interés reconocer cómo es la competencia en los principa-
les mercados de nuestra economía. Cuando hablamos de mercados fundamentales
nos estamos refiriendo a mercados como los de la energía, telecomunicaciones;
infraestructuras básicas; trabajo; mercados financieros; vivienda; de productos
intermedios y finales y de servicios. 

En muchos casos, por la naturaleza de los intercambios que se producen, se trata
de mercados regulados y es importante que esta regulación desarrolle y estimule
comportamientos eficientes en los principales operadores, no permitiendo defender
las posiciones de privilegio de algunas empresas que dominan el mercado.

B) EL ENTORNO LOCAL Y SECTORIAL

El entorno externo a las empresas ofrece conocimiento, tecnología, recursos, capaci-
dades y habilidades de las personas, reconocimiento de buenas prácticas de gestión e
información para el desarrollo de los negocios. Este entorno toma en ocasiones la
forma de clusters, grupos de empresas, industrias e instituciones interconectadas en
un ámbito geográfico particular.

La configuración de los competidores locales y la vitalidad de los mercados locales
y regionales resultan cruciales para reconocer los avances en la productividad y com-
petitividad de una economía. La competencia local crea numerosas externalidades
para las industrias y clusters regionales.

Las dos mayores contribuciones de la competencia local (Porter, 1998) provienen
de:

■ Ofrecer buenos incentivos y facilitar la obtención de información.
La presencia y cercanía de rivales fuertes estimula la comparación y mejora de las
prácticas de gestión de las empresas.

■ Aprovechar y compartir las externalidades positivas existentes.
La proximidad geográfica permite reconocer y aprovechar externalidades tales
como mercados de trabajo, oferta de formación especializada, conocimiento con-
junto, desarrollo de buenas prácticas de gestión, aprovechamiento de la investiga-
ción etc. Un entorno local proclive a los negocios crea externalidades positivas que
impulsan la productividad de una industria, y a menudo de industrias relaciona-
das y afines.
Los clusters ofrecen un entorno y combinación de activos, instituciones y conoci-
miento que tiende a producir una elevada tasa de actividad innovadora. Las eco-
nomías locales más exitosas ofrecen un acceso eficiente a inputs especializados,



INFORMES I CENTRO PARA LA COMPETITIVIDAD DE NAVARRA

empleados, información, instituciones y bienes públicos; facilitan la coordinación
entre empresas; permiten una rápida difusión de buenas prácticas, ayudan a la
comparación de resultados y ofrecen fuertes incentivos para mejorar.
Un entorno local que favorece la cooperación y estimula la competencia entre las
principales empresas en el mismo, permite el desarrollo de sinergias y favorece la
extensión y aprovechamiento de las externalidades positivas. 
En definitiva, un escenario local que motiva la competencia y es propicio al inter-
cambio de información, experiencias y buenas prácticas fomenta la innovación y
el cambio y por tanto mejora la productividad de los factores de las distintas
empresas individualmente y del conjunto de la economía. 

C) LA ESTRATEGIA DE LAS EMPRESAS

El otro actor fundamental en este proceso de innovación son las empresas. Los
empresarios desarrollan su actividad a partir de reconocer unas necesidades insatis-
fechas y entender que organizando el conjunto de actividades de manera diferencia-
da, se puede construir una oferta que permita satisfacer esa demanda. Los empresa-
rios deciden qué hacer, cómo hacerlo y cuándo hacerlo y cuando lanzan su oferta en
el mercado, ésta compite con las de otros empresarios que buscan también la obten-
ción de beneficios. La disponibilidad de información, capacidad de liderazgo y asun-
ción de riesgos, oportunidad, actitud hacia la mejora continua así como una buena
organización y gestión del conjunto de actividades de producción son claves impor-
tantes del negocio y del éxito de una empresa. Disfrutar de una ventaja competitiva
diferenciada y sostenible es fundamental para resistir la presión de la competencia,
de los otros empresarios, que mediante la imitación y su propio ingenio, tratan de
hacer una oferta mejor a la ya existente en el mercado. 

Siguiendo a M. Porter (1998) podemos considerar que las empresas tratan de
obtener una posición competitiva que les proporcione una ventaja respecto a la
actuación de la competencia. Esta ventaja competitiva resulta de la habilidad de la
empresa para organizar y gestionar sus recursos y activos fundamentales, bien a un
coste inferior al de la competencia, o bien mediante la propuesta diferenciada en cali-
dad a los consumidores. En definitiva hay dos estrategias competitivas básicas que
siguen las empresas en ese esfuerzo por disfrutar de una ventaja que les otorgue el
reconocimiento de los consumidores. La ventaja competitiva de las empresas depen-
de de la estrategia que adopte la dirección, teniendo en cuenta las fuerzas de la com-
petencia que definen el entorno en el que la empresa desarrolla su actividad. 

De estas dos estrategias, son las basadas en el posicionamiento las que más clara-
mente confieren ventajas competitivas a las empresas. Éstas tratan de identificar una
posición única y singular, se trata de crear valor para los consumidores mediante el
desarrollo de productos diferenciados obtenidos mediante el ejercicio de distintas
actividades, marketing, diseño, servicios etc... Una empresa se diferencia en el mer-
cado cuando ofrece un producto o servicio que el cliente percibe como único en algu-
na de las dimensiones que lo configuran, y por ello, el consumidor está dispuesto a
pagar un precio superior. La diferenciación con éxito descansa sobre la habilidad de
la empresa para entender las necesidades de los clientes y realizar una oferta especí-
fica. Para diferenciarse con éxito se requiere desplegar un conjunto de recursos tan-
gibles e intangibles. El saber hacer tecnológico, la confianza, la reputación, la inno-
vación y el diseño son algunos de los elementos esenciales para poder impulsar el
proceso de creación de valor para el cliente. La diferenciación será más exitosa cuan-
to más difícil sea de copiar la estrategia y los activos sobre los que se asienta. 

En resumen, hemos visto que las palancas de la innovación se mueven en tres
ámbitos distintos aunque relacionados entre sí, las condiciones de competencia en
los mercados fundamentales, el entorno local y sectorial y las estrategias de las
empresas. Estas tres dimensiones interaccionan entre sí. Existen unos efectos con-
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juntos y sistémicos que estimulan y potencian la innovación en las empresas y la eco-
nomía y permiten avanzar en el crecimiento de la productividad que a su vez resulta
la variable clave para explicar el crecimiento del bienestar de una sociedad. Por tanto,
para que una sociedad avance y tenga éxito se requiere que exista una notable com-
petencia en sus mercados de referencia, un entorno local que propicie la cooperación
y la colaboración para aprovechar adecuadamente las externalidades positivas y, por
último, es necesario que las empresas promuevan unas estrategias sofisticadas y dife-
renciadas, dirigidas a aumentar la capacidad de crear un valor singular entre sus con-
sumidores y potenciales clientes.

A continuación analizamos la evidencia existente sobre la productividad de la eco-
nomía navarra para posteriormente, a partir del marco conceptual que hemos des-
crito, discutir los factores que pueden estar limitando sus posibilidades de crecimien-
to.

2.2 POSICIONAMIENTO DE NAVARRA ENTRE LAS REGIONES DE LA UE: INDICADORES Y EVIDENCIA EMPÍRICA

Comenzamos midiendo la situación  competitiva de Navarra mediante la utilización
de dos variables que resumen, de un lado, el resultado de los procesos de asignación
de recursos en esa economía y la extensión de la utilización de todos los recursos dis-
ponibles y, de otro, capturamos la dinámica de su mejora a lo largo del tiempo. Por
eso medimos la situación o posicionamiento de la economía navarra mediante dos
indicadores: su PIB per cápita y el crecimiento que manifiesta este indicador en el
tiempo. 

Además y a diferencia de otros trabajos, se compara la competitividad de Navarra
con la de un grupo de regiones europeas4 y no con la de un conjunto de países de gran
dimensión. Esto permite evitar cualquier sesgo que pudiera distorsionar la compara-
ción de una región con economías nacionales. Nos parece que esta comparación es
más homogénea por los colectivos de referencia e incorpora muchos menos sesgos
que las que se realizan cuando se comparan economías locales con las nacionales. Por
ello, vamos a comparar a Navarra con un grupo de 97 regiones europeas . Para cada
país de la UE-25 se han seleccionado las regiones5 (hasta un máximo de diez por
país) que mayor PIB per cápita y crecimiento del mismo han experimentado en el
periodo 1995-2002 (figura 1 y tabla 1A)6 . El estudio prestará también especial inte-
rés a la industria y sus sub-sectores cuando esto sea posible gracias a la disponibili-
dad de datos.

4 Las regiones han sido elegidas a nivel de NUTS 2 conforme a la nomenclatura y clasificación de Eurostat. Para los nue-
vos países miembros (NPM), Irlanda, Luxemburgo, Dinamarca y Finlandia no existen datos a nivel regional, por lo que las
comparaciones se analizan a nivel nacional. La nomenclatura NUTS corresponde a la subdivisión estatal oficial de los paí-
ses de la UE. Hay que considerar que pese a que todas las regiones comparadas se definen como NUTS 2, debido a sus
características, algunas regiones no son directamente comparables a Navarra (como por ejemplo en el caso de Londres).
5 Hay que tener presente por tanto al leer los resultados que se compara Navarra con las 10 “mejores” regiones de cada
país y no con respecto al total de regiones europeas. 
6 Dado el volumen de información que se incluye en algunas tablas, éstas se adjuntan en el anexo del trabajo y se hará
referencia a ellas en el texto acompañando al número de la tabla de la letra “A”. 
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La renta per cápita de Navarra en 2002 era de 25.326€, lo que le situó entre el
20% de las regiones europeas más ricas (de todas las regiones no sólo las selecciona-
das). Su tasa de crecimiento (PIB per cápita) en el periodo 1995-2002 ha sido de
5,95%, una tasa superior al crecimiento de todas las regiones de Bélgica, Dinamarca,
Alemania, Italia, Chipre, Malta, Austria, Suecia y Francia (exceptuando Guadalupe).
En cuanto a la composición del Valor Añadido Bruto (VAB) navarro en el año 2002
destaca el sector servicios con el 58,99% del VAB, seguido de la industria con el
37,73% y la agricultura, ganadería y pesca con un 3,28%7. Esta composición sectorial
se mantiene relativamente estable a lo largo del tiempo; en el 2005 la agricultura,
ganadería y pesca pierde peso relativo al bajar hasta el 2,66% del VAB a favor de los
otros dos sectores: industria y servicios. En 2005, la industria manufacturera gene-
ró el 68% del VAB industrial y el 75% (del VAB manufacturero y el 20% del VAB de
Navarra) es generado por cinco sectores: Fabricación de materiales de transporte;
Metalurgia y fabricación de productos metálicos; Alimentación, bebidas y tabaco;
Maquinaria y equipos mecánicos y Papel, edición, artes gráficas y reprografía. 

Comparando a Navarra con las 97 regiones más desarrolladas de los países euro-
peos, obtenemos la clasificación presentada en la tabla 1A y el gráfico 1. En él vemos
que en función de su PIB per cápita y el crecimiento del mismo, se establecen cuatro
grupos de regiones según su comparativa con respecto a Navarra. Para facilitar la
exposición a cada uno de los cuatro grupos le hemos asignado un nombre en función
del tamaño y crecimiento de su PIB.

F. 01 PIB per cápita (2002)

LAS ISLAS DE LAS AZORES (PORTUGAL), NO REPRESENTADAS EN EL MAPA, TIENEN UN PIB PER CÁPITA DE 13.364.
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.

7 Instituto de Estadística de Navarra.
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Así, el grupo I está compuesto por regiones con un PIB per cápita y una tasa de
crecimiento medio del PIB per cápita anual mayor que Navarra. A este grupo lo
denominamos regiones “León” (fuertes y rápidas). El grupo II lo componen las regio-
nes con mayor PIB per cápita pero menor tasa de crecimiento medio anual y las
denominamos regiones “Elefante” (fuertes pero lentas). El grupo III son regiones con
menor PIB per cápita pero mayor crecimiento, las regiones “Liebre” (más pequeñas
pero más rápidas). El último grupo lo forman aquellas regiones con menor PIB per
cápita y menor tasa de crecimiento medio anual y las denominaremos regiones
“Tortuga” (más pequeñas y lentas).

A lo largo del trabajo prestaremos especial atención a la comparación de Navarra
con las regiones león y elefante por ser consideradas como el referente a seguir para
alcanzar mejores resultados de productividad. Vamos a describir con cierto detalle
ahora estos grupos. 

Navarra queda por detrás de las regiones “león”, tanto a cuanto su renta per cápi-
ta como a su tasa de crecimiento. Estas regiones se caracterizan por el alto porcenta-
je (75%) del VAB que es generado por el sector servicios y en especial por los servi-
cios financieros (35%), mientras que el sector industrial representa alrededor del
25%. Este grupo lo componen: Madrid, Londres (junto a las regiones de Cheshire;
Berkshire, Bucks y Oxfordshire; Surrey, East y West Sussex; Gloucestershire,
Wiltshire y North Somerset en el sureste de Inglaterra), Irlanda y Luxemburgo. De
todas ellas Irlanda tiene una estructura sectorial parecida a la de Navarra, ya que su
sector industrial representa el 42% del VAB (2000)9 . Además, al contrario de lo que

G. 01 PIB per cápita (en PPC)8 y crecimiento medio anual (1995-2002) en los cuatro
grupos analizados(2002)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.

8 Paridad del poder de compra.
9 En 2000, el 39% del VAB navarro fue producido por la industria (Instituto de Estadística Navarra) y se situó en 38% en
2005.



INFORMES I CENTRO PARA LA COMPETITIVIDAD DE NAVARRA

ocurre en la mayoría de los países y regiones desarrolladas, la importancia del sector
industrial está creciendo en Irlanda. Sus sectores más importantes son: el acero,
plomo, zinc, plata, aluminio, yeso, textil y ropa; la industria química y farmacéutica,
maquinaria, equipamiento de transporte ferroviario, vehículos comerciales, cons-
trucción y acondicionamiento naval; cristalería y software. Su reciente desarrollo se
debe principalmente a la actitud pro-empresarial, su apertura a la inversión extran-
jera y su bajo nivel del impuesto sobre sociedades (12,5% frente al 30% - la media de
la UE). Irlanda no estableció ningún tipo de restricción a la inversión extranjera y las
empresas reciben el mismo trato, sean éstas nacionales o extranjeras. Tampoco se
han establecido restricciones a las transferencias corrientes, repatriación de los bene-
ficios o el acceso a divisas. Otro atractivo de la economía irlandesa ha sido la trans-
parencia y eficiencia de la burocracia y las políticas públicas, lo cual ha fomentado la
competitividad en el sector empresarial privado de forma no-discriminatoria.
Destaca también su sistema educativo, especialmente en matemáticas, ciencias y tec-
nología; la enseñanza es gratuita a todos los niveles y para todos los ciudadanos de la
UE, aunque el estado tiene el monopolio de la educación universitaria, la cual está
bien dirigida a las necesidades de las empresas. Todos estos elementos, unidos a la
elevada cualificación del capital humano, anglo-parlante y unos costes salariales
moderados, han propiciado que en los últimos años Irlanda absorba el 33% de la
inversión extranjera de Estados Unidos en la UE.

Navarra está por debajo también de las regiones “elefantes” en cuanto al tamaño
de su PIB per cápita pero no en relación con su crecimiento. Estas son regiones con
las que las comparaciones son más apropiadas ya que el perfil de las regiones “león”,
salvo el caso, quizás, de Irlanda, no se corresponde al de Navarra. 

Las regiones “elefante”, también se caracterizan por el alto porcentaje del VAB
(74%) producido por el sector servicios, y algunas como Bruselas, Hamburgo y
Estocolmo llegan incluso al 90%. Pero al mismo tiempo encontramos tres regiones
con un peso importante del sector industrial al VAB: Stuttgart (Alemania),
Groningen (Holanda) y Vorarlberg (Austria). La comparación con estas regiones
puede ser interesante ya que su estructura sectorial es parecida a la de Navarra, su
renta per cápita es mayor, aunque en los últimos años, su tasa de crecimiento ha sido
menor que la de Navarra.

El sector del automóvil juega un papel fundamental en Stuttgart10 , además de la
ingeniería, eléctrica, IT y media. No hay que olvidar sin embargo que en Stuttgart se
encuentran las oficinas centrales de DaimlerChrysler, Porsche, Bosch, Trumpf, Behr,
IBM, HP, Alcatel-SEL etc., aunque más del 96% de las empresas son PYMES (y por
tanto su estructura empresarial es parecida a la de Navarra). La región está apostan-
do ahora por las células de combustible11 y cuenta ya con un cluster alrededor de este
sector formado por varias empresas y centros de investigación.

Además, Stuttgart es actualmente la región de Alemania con mayor densidad de
organizaciones científicas, académicas y de investigación y líder europeo en número
de patentes. Más del 11% del gasto en I+D de la Alemania occidental se genera en la
región de Stuttgart. El 21% de los empleados de la región de Stuttgart trabajan en la
industria de alta tecnología, el porcentaje más alto de las regiones de la UE. Es ade-
más el segundo centro financiero de Alemania después de Frankfurt y algunas de las
grandes empresas financieras internacionales tienen sus oficinas centrales en
Stuttgart. No obstante, la demanda de empleados en los centros urbanos es difícil de

10 Dr. Walter Rogg, Managing Director Wirtschaftsförderung Region Stuttgart GmbH (WRS)- Managing Innovation
Clusters and Competence Centers in the Stuttgart Region.
11 Pila o Célula de combustible (Fuel Cell) se trata de un dispositivo electroquímico que transforma de forma continua la
energía química de un combustible (hidrógeno) y oxidante (oxígeno) directamente en energía eléctrica y calor, sin combus-
tión. El proceso eléctrico hace que los átomos de hidrógeno cedan sus electrones. Es parecido a una batería en el senti-
do de que tiene electrodos, un electrolito y terminales positivos y negativos. Sin embargo no almacena energía en la forma
en la que lo hace una pila. Como no existe combustión, las pilas de combustible emiten pocas emisiones; como no tiene
componentes móviles, las células de combustible son silenciosas.  
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abastecer debido a los altos precios del alquiler y la escasez de vivienda lo que está lle-
vando a la expansión de la industria en todo el territorio de forma más equilibrada,
fomentando de esta manera el desarrollo de toda la región.

Vorarlberg12 es también otra región en la que la aportación de la industria al VAB
es elevada (40%). Situada en el oeste de Austria y colindante con Alemania,
Liechtenstein y Suiza es una de las regiones con mayor cuota de exportaciones del
mundo. Sus principales activos son el bajo coste energético para la industria y el
comercio (menor que en el resto de Austria, Alemania o Suiza) debido a la utilización
de la energía hidroeléctrica, un sistema educativo enfocado hacia la formación de inge-
nieros y unas excelentes infraestructuras de telecomunicación. Todo esto unido al ele-
vado nivel educativo de la población, el elevado nivel de vida, la predisposición a la for-
mación continua, un sistema impositivo atractivo para las empresas, niveles reducidos
de burocracia y costes laborales, han contribuido al desarrollo de la región haciéndola
muy atractiva para los diferentes sectores industriales, entre los que destacan el sector
electrónico, textil y agroalimentario. El sector industrial sigue jugando un papel muy
importante en el desarrollo de la región, hecho reflejado también por el alto porcenta-
je del I+D realizado en la región y financiado por la industria: el 96%.

El sistema empresarial de la región está dominado por pequeñas y medianas
empresas innovadoras que han sabido aprovechar diferentes nichos de mercado; las
empresas más importantes desarrollan su actividad en el sector del esquí y el tenis, e
industrias relacionadas (como el procesamiento del plástico, cuerdas y cables, zumos
y bebidas o sistemas de iluminación). Además, el sector de alta tecnología juega un
papel muy importante en la región con empresas especializadas en actividades como
el láser, la tecnología bluetooth, las licencias de wireless LAN, equipamiento de ensa-
yo y medida para plantas eléctricas, industriales y transporte ferroviario.

A pesar de que no posee universidad, el nivel educativo de la población es muy ele-
vado y el sistema educativo de la región (incluida la formación profesional) es exce-
lente. Para paliar los efectos de la desindustrialización de la región y teniendo tam-
bién en cuenta la capacidad limitada del sector servicios de absorber empleo y las
perspectivas de incremento de la población en los próximos años, la región está ana-
lizando el posible desarrollo de cinco posibles clusters: la “tecnología inteligente para
la construcción”, “alimentos y embalajes”, “tráfico y movilidad”, “micro-tecnología” y
“competencia en los Alpes”.

Para Groningen13 (en Holanda), la industria es un motor importante de su econo-
mía (44% del VAB). Los sectores con mayor peso son la extracción del gas natural (la
región posee uno de las mayores reservas de gas del mundo), la metalurgia, la indus-
tria del plástico, papel y papelería, ingeniería eléctrica y construcción naval. Hay que
considerar también la importancia de los servicios comerciales y la administración. 

En cuanto al sector industrial, está claramente orientado a los mercados exterio-
res ya que casi la mitad de la cifra de sus negocios se debe a las exportaciones. La
región sufrió una reestructuración industrial a finales de la década de los setenta que
mejoró su competitividad, fomentando al mismo tiempo el desarrollo de sectores de
alta tecnología vinculados al parque científico próximo a la universidad estatal.
Groningen dispone de buenas infraestructuras educativas: cuenta con una universi-
dad de prestigio con facultades técnicas y un parque tecnológico.

Los datos sobre el empleo en la región no son tan positivos. La mayor parte del
empleo se concentra en el sector servicios, en departamentos gubernamentales como
la educación o el transporte. La tasa de desempleo se acercaba al 10% en 2005 sien-
do elevada también la de los jóvenes universitarios, aunque este grupo es muy diná-
mico y con capacidad de adaptar su preparación a las necesidades de las empresas de
la región.

12 http://www.vorarlberg.at/english/wai/vorarlberg-english/economy_transport/economy/vorarlbergasaneconomicreg.htm.
13 www.cbs.nl.
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Otro de los factores que frena el desarrollo de esta región es su posición periférica
en Holanda. No obstante sus infraestructuras son buenas y están mejorando: cuen-
ta con tres puertos y buenas conexiones por carretera y por ferrocarril con el resto de
regiones holandesas y también con Alemania. Por lo tanto, hay esperanzas de que
ahora que las fronteras nacionales ya no son tan importantes, la situación de la acti-
vidad económica mejore sustancialmente. 

Los datos hasta ahora presentados reflejan que Navarra, con una renta per cápita
de 25326 euros en el 2002, ocupa una buena posición entre las regiones europeas y
además sus tasas de crecimiento de los últimos años indican una convergencia real
del nivel de bienestar de Navarra con las regiones seleccionadas. 

2.3 COMPONENTES DE LA RENTA PER CÁPITA

A continuación vamos a analizar los factores que han contribuido a dicho desarrollo
y han impulsado a Navarra a ocupar el lugar que tiene en el marco regional europeo.

Para ello, nos basaremos en el siguiente desglose del PIB per cápita:

Podemos ver a través de la ecuación (1) que el bienestar de una sociedad, medido
a través del PIB per cápita, depende de la productividad por trabajador y la tasa de
empleo. A su vez, la productividad por trabajador se descompone como el producto
de la productividad real (por hora trabajada) por la intensidad del trabajo (número
de horas trabajadas por empleado). 

De la misma manera, la tasa de empleo se descompone como la tasa de ocupación
(número de empleados por población activa) por la tasa global de actividad (pobla-
ción activa14 por población total 15).

A continuación examinaremos la posición competitiva de Navarra de acuerdo a
cada uno de los cuatro componentes de la renta per cápita representados en la ecua-
ción (1). Para facilitar la exposición del trabajo, se comparará Navarra con la media
de cada uno de los cuatro grupos (del gráfico 1) y se harán comparaciones puntuales
con Irlanda, Stuttgart, Vorarlberg y Groningen ya que su estructura sectorial es simi-
lar y su renta per cápita es mayor. En el anexo del informe se presentan los datos
detallados para cada región.

14 Se considera población activa al conjunto de personas que suministran mano de obra para la producción de bienes y
servicios económicos o que están disponibles y hacen gestiones para incorporarse a dicha producción.
15 Para la tasa de empleo y la tasa global de actividad se utilizan las definiciones utilizadas en la EPA (Encuesta sobre la
población activa) 2005.

PIB PIB Horas trabajadas N. Empleados Población activa
Población Horas trabajadas N. Empleados Población activa Población

(Productividad)

Productividad por empleado Tasa de empleo(1)

(Intensidad) (Tasa de ocupación) (Tasa de actividad)

= x x x
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2.3.1 PRODUCTIVIDAD

Para analizar la productividad de la economía navarra se considera la productividad
por empleado y la productividad por hora trabajada. Se estudian las dos medidas ya
que las diferencias en el número de horas trabajadas en los diferentes países podrían
dar lugar a diferencias en la productividad por empleado. Para el caso de la industria,
por falta de información, se utiliza el VAB por empleado como medida de producti-
vidad.

La productividad por empleado (figura 2, gráfico 2, tabla 2A) en 2002 era en
Navarra de 55.689 euros. En término medio, ésta es superior a la de las regiones “lie-
bre” y “tortuga”. En cuanto al crecimiento de la productividad, ésta creció a una tasa
media anual de 3,5% entre 1999 y 2002, inferior a la de los cuatro grupos aunque
por encima del resto de regiones de España, y la mayoría de las de Italia, Francia y
Suecia. 

G. 02 Productividad por empleado y tasa de crecimiento (1999-2002)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.
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En cuanto a la productividad por hora trabajada (tabla 3A) se reproduce el mismo
patrón. En 2002, ésta alcanzaba los 27,04 euros por hora, por debajo de las regiones
“león” y “elefante” y superior (en término medio) a la de las regiones “liebre” y “tortu-
ga”, (aunque por debajo de la de algunas regiones de Bélgica, Francia, Italia, Holanda
y el País Vasco). Sin embargo, el crecimiento de la productividad por hora (del
3,87%) en el periodo 1999-2002, fue inferior en término medio al de los cuatro gru-
pos comparados.

La evolución de la productividad por hora en Navarra en relación a los cuatro gru-
pos se observa en el gráfico 3. Ésta se sitúa en un nivel medio entre las regiones ana-
lizadas, pero alejada todavía de las regiones más desarrolladas. El gráfico señala ade-
más que en el periodo considerado, no ha conseguido reducir la brecha con las regio-
nes más avanzadas (regiones “león” y “elefante”) de manera significativa aunque su
tasa de crecimiento entre el año 2001 y 2002 fue superior a la mayoría de las regio-
nes analizadas y similar a la de las regiones “león”.

F. 02 Productividad por empleado - PIB por empleado (2002)

LAS ISLAS DE LAS AZORES (PORTUGAL), NO REPRESENTADAS EN EL MAPA, TIENEN UN PIB POR EMPLEADO DE 31.516.
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.
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Por su importancia en la economía navarra, prestamos ahora especial atención al
caso de la industria y dentro de ésta, al sector manufacturero16.  

El sector industrial navarro genera alrededor del 38% (2002) del VAB de la región
y por lo tanto su productividad es un factor determinante de la productividad del
conjunto de la economía Navarra. La productividad laboral en la industria la medi-
mos a través de la productividad aparente (VAB por trabajador) (tabla 4A y gráfico
4)17 . Para el conjunto de la industria, la productividad en Navarra en 2002 era de
43.940 €/trabajador, por debajo de las regiones “león” y “elefante”, y también (aun-
que no de todas) las regiones “tortuga”. De forma clara, supera la productividad de
las regiones “liebre” y la de los nuevos países miembros (cuya productividad indus-
trial media es de 16.512€/trabajador).

G. 03 Evolución de la productividad por hora (1999-2002)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.

16 Alimentación, bebidas y tabaco; textil, confección cuero y calzado; industrias de la madera y el corcho; papel, edición,
artes gráficas y reprografía; industrias químicas; caucho y materias plásticas; otros productos minerales no metálicos;
metalurgia y fabricación de productos metálicos; maquinaria y equipos mecánicos; maquinaria de oficina e instrumento,
equipos eléctricos y electrónicos; fabricación de materiales de transporte; fabricación de coque, productos de la refina-
ción del petróleo y combustible nuclear; industrias manufactureras diversas.
17 No se dispone del número de horas trabajadas a nivel sectorial.
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Como se aprecia en el gráfico 4, la posición competitiva de la industria manufac-
turera es menos ventajosa. Su productividad es de 43.767€/trabajador, menor a la de
las regiones “león” y “elefante” y muy por debajo de la de Irlanda y Vorarlberg. Dado
que el 73%18 del VAB (2002) industrial es producido por el sector manufacturero, su
menor tasa de productividad influye negativamente sobre la productividad total del
sector industrial y el conjunto de la economía de Navarra. 

Si nos fijamos en el crecimiento anual medio de la productividad industrial, éste
fue relativamente alto (4,35%) en comparación al resto de regiones, por encima del
de Stuttgart, pero no el de Irlanda o Vorarlberg. Fueron las regiones “liebre” las que
claramente tuvieron un crecimiento de la productividad superior entre las que des-
tacan los nuevos países miembros con tasas de crecimiento de hasta el 16,61% en el
caso de Estonia, si bien hay que tener en cuenta las diferencias en el nivel de partida.

La productividad de la industria manufacturera de Navarra creció algo menos, a
un 3,69% anual, que analizado con detalle, permite observar que es superior al de la
mayoría de las regiones “liebre” (cuyo crecimiento medio se debe a las elevadas tasas
de crecimiento de los nuevos países miembros). Como queda reflejado en el gráfico,
el crecimiento de la productividad en la industria manufacturera se sitúa casi a la cola
del experimentado por el resto de regiones. 

G. 04 Productividad aparente (2002)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.

18 El 68% en el 2005- Instituto de Estadística de Navarra.
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A la luz de estos resultados podemos decir que el nivel y crecimiento de la produc-
tividad industrial de Navarra es moderado, inferior al de las regiones “león” y “elefan-
te” y superior al de las regiones “liebre” y “tortuga”. Destaca el hecho de que pese a la
importancia de la industria manufacturera en el conjunto industrial, el crecimiento
de su productividad es débil en relación a las regiones comparadas. Esto sin duda
actúa como un “lastre” de crecimiento de la industria situándola lejos de la conver-
gencia (en términos de productividad) de las regiones analizadas. Si tenemos en
cuenta además que la productividad está ligada al esfuerzo innovador y la capacita-
ción tecnológica de las empresas, esto nos advierte de ciertas debilidades del entra-
mado industrial navarro, sugiere que las empresas navarras deberán hacer un esfuer-
zo importante en esta línea si quieren reducir su diferencial de productividad con sus
competidores europeos.

Al no disponer de datos para poder medir la productividad industrial real
(VAB/hora trabajada) consideramos también la intensidad del trabajo (el número de
horas trabajadas) con el fin de controlar el efecto que diferentes dedicaciones pueden
tener sobre el cómputo del VAB/trabajador realizado hasta ahora.

2.3.2 INTENSIDAD DEL TRABAJO (HORAS DE TRABAJO POR EMPLEADO)

Al comparar la productividad por empleado es necesario tener en cuenta las diferen-
cias en el número de horas trabajadas. Como se observa en la tabla 1, al igual que en
la mayoría de las regiones analizadas, el número de horas trabajadas en Navarra se
redujo en el periodo 1999-2002 (tabla 1 y 5A). 

G. 05 Productividad y tasa de crecimiento de la industria manufacturera (1999-2002)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DEL EUROSTAT.
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En términos absolutos, del grupo de regiones seleccionado, Navarra es una de las
regiones con mayor número de horas de trabajo por empleado al año (superior a
Irlanda, Vorarlberg, Stuttgart y Groningen), e inferior solamente (en término medio)
al de las regiones “liebre” (menos productivas, como las de Portugal, Grecia y los nue-
vos países miembros). 

Estos datos refuerzan los resultados de la sección anterior: pese a que los trabaja-
dores navarros dedican más horas, son menos productivos. Los trabajadores en las
regiones “elefante” son más productivos aunque en 2002 dedicaban 167 horas menos
al año y entre 1999 y 2002 el número de horas se redujo más que en Navarra. 

Por tanto, el mayor número de horas de trabajo dedicadas en Navarra no compen-
sa su desventaja tecnológica y de innovación que mantiene con respecto a las regio-
nes más desarrolladas. Son estas regiones, las más capacitadas tecnológicamente, las
que más esfuerzos de innovación realizan, con mayor proporción de personal cuali-
ficado, infraestructuras etc. las que tienen mayor capacidad para reducir el número
de horas de trabajo manteniendo su ventaja competitiva. 

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.

T. 01 Intensidad del trabajo- Número de horas trabajadas por empleado al año

Navarra Leones Elefantes Liebres Tortugas

Nº de horas/empleado

2002 2060 1981 1893 2114 1977

Crecimiento medio anual

1999-2002 (%) -0,33 -0,37 -0,45 -0,42 -0,51

G. 06 Productividad y número de horas de trabajo en las regiones (2002)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.
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El gráfico 6 representa el número de horas y el PIB per cápita para 95 de las 97
regiones analizadas. Como se aprecia en el gráfico, la pendiente negativa de la fun-
ción ajustada indica que aquellas regiones con menor nivel de PIB per cápita, son las
que dedican un mayor el número de horas al trabajo. Son estas regiones, las menos
desarrolladas por ser menos productivas, las que deben dedicar mayor número de
horas al trabajo para poder competir. 

2.3.3 TASA DE OCUPACIÓN (EMPLEADOS POR POBLACIÓN ACTIVA)

En cuanto a la ocupación, se reproduce el patrón encontrado para la productividad.
En 2002, la tasa de ocupación en Navarra fue inferior a la mayoría de las regiones
“elefante” y “león” (incluidas las cuatro regiones seleccionadas como referente) pero
superior al de las regiones “liebre” y “tortuga” (aunque también con alguna excep-
ción) (tabla 2 y 6A). 

Entre 1999 y 2002, la tasa de ocupación creció un 0,9% anual en Navarra pasan-
do del 91,8% al 94,3%. La incorporación de la mujer al mercado laboral (creciendo
del 85,3% al 90,4%) ha sido determinante. Ésta experimentó un crecimiento muy
notable y superior al del resto de regiones, aunque la tasa de ocupación femenina se
encuentra todavía por debajo de la media europea y también de Irlanda, Stuttgart,
Groningen y Vorarlberg. En cuanto a la tasa de ocupación masculina se sitúa, en tér-
mino medio, por encima de los cuatro grupos analizados y también de Irlanda,
Stuttgart y Groningen (aunque por debajo de Vorarlberg), con una tasa de crecimien-
to (0,4%) en el periodo 1999-2002 sólo superada por las regiones “tortuga” (0,6% -
en término medio). 

Por tanto, pese a que el nivel de ocupación estaba en 2002 un punto por debajo
del de las principales regiones europeas, su tasa de crecimiento (y especialmente el de
las mujeres) fue claramente superior. Como veremos con más detalle en el apartado
2.4, el empleo ha sido la variable clave sobre la que se ha asentado el crecimiento de
Navarra. 

Analizamos a continuación y de forma conjunta, la evolución del empleo y la pro-
ductividad en la industria. Éste análisis es interesante dado que en una situación
óptima de crecimiento, tanto el empleo como la productividad deberían crecer. Esto
indica que los nuevos trabajadores que se incorporan al mercado de trabajo son más
productivos que la media, incidiendo de forma positiva sobre la productividad del
sector. Por otra parte, si crece el empleo pero no la productividad, sugiere que los
nuevos trabajadores son menos productivos, lo cual afectará negativamente al nivel
general de productividad. 

El gráfico 7 y la tabla 7A nos indican que entre 1999 y 2002 el empleo industrial
creció un 2,4% en Navarra, lo cual contrasta con la práctica mayoría del resto de

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.

T. 02 Tasa de ocupación- Porcentaje de empleados por población activa

Navarra Leones Elefantes Liebres Tortugas

Total 2002 94,3 95,2 95,4 88,6 90,2

Crecimiento anual 

1999- 2002 (%) 0,9 0,3 0,3 0,4 0,7

Mujeres 90,4 95,1 95,1 85,5 87,9

Crecimiento anual 

1999- 2002 (%) 2 0,5 0,4 0,8 1

Varones 96,8 95,2 95,5 90,6 91,6

Crecimiento anual 

1999- 2002 (%) 0,4 0,1 0,2 0,3 0,6
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regiones analizadas (incluidas Stuttgart y Vorarlberg), caracterizadas por el bajo
aumento o la reducción del empleo en este sector. Tan sólo Irlanda registró tasas de
crecimiento del empleo parecidas a las de Navarra. Considerando el crecimiento de
la productividad y el empleo industrial, Navarra se sitúa en una posición claramente
adelantada con respecto a la creación de empleo y con un crecimiento de la produc-
tividad medio, similar a las regiones “elefante”.

En cuanto a la industria manufacturera, ha mantenido tasas de crecimiento posi-
tivas tanto del empleo (1,77%) como de la productividad (3,69%) (gráfico 8). Éste
aumento del empleo en el sector manufacturero, acompañado además de un aumen-
to de la productividad, supone por tanto un incremento no sólo de la productividad
aparente (VAB/empleado) sino también de la productividad por hora. Éste es un
dato positivo, aunque es claro el mayor impulso del empleo, superior al del resto de
regiones, que de la productividad, por debajo de sus competidores. El peso del sector
manufacturero en el conjunto de la economía Navarra y el crecimiento moderado de
su productividad ha podido suponer un freno al crecimiento de la productividad del
conjunto de la economía.

En conjunto, la industria navarra ha conseguido aumentos de empleo y producti-
vidad que nos permiten explicar su posición intermedia en relación a las regiones
seleccionadas. Si analizamos los diferentes subsectores vemos que sólo la industria
manufacturera y la construcción han aumentado tanto la productividad como el
empleo y otros sectores han podido restar crecimiento al conjunto de la industria en
términos de productividad principalmente. En definitiva, frente al modelo de empleo
de los países analizados, en el modelo ocupacional navarro sigue teniendo un peso
importante el sector industrial.

G. 07 Tasa de crecimiento (Industria): Productividad vs. Empleo (1999-2002)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.
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2.3.4. TASA DE ACTIVIDAD (POBLACIÓN ACTIVA/POBLACIÓN TOTAL)

Como se aprecia en el gráfico 9, la tasa de actividad en Navarra se encuentra entre la
de las regiones “liebre” y “tortuga” y la de las regiones “león” y “elefante” (tabla 8A y
gráfico 9). Pero, en términos de crecimiento, ésta creció un 1,3% anual entre 1999 y
2002, muy por encima de la media de los cuatro grupos (aunque por debajo de
Groningen y Irlanda), lo que apunta a cierto rejuvenecimiento de la población deri-
vado probablemente del incremento de la inmigración y una recuperación de las
tasas de natalidad o hacia una mayor incorporación al mercado laboral de personas
inactivas, lo que unido a las mejoras en la productividad debería traducirse en mejo-
ras en el crecimiento económico

G. 08 Tasas de crecimiento (Industria manufacturera): Productividad vs. Empleo
(1999-2002)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.

G. 09 Tasa de actividad

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.
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Los datos analizados nos permiten concluir que el crecimiento económico de
Navarra en el periodo analizado se ha basado en un incremento del empleo y en
menor medida de la productividad. Las cifras indican que la menor productividad
por hora en Navarra es responsable también de la menor productividad aparente
(por trabajador). Esto es debido a otros factores que se analizarán en el capítulo 3.

2.4. UNA EXPLICACIÓN: LAS DIFERENCIAS EN PRODUCTIVIDAD Y EMPLEO

Hemos visto hasta ahora cómo se compara Navarra con respecto a los cuatro grupos
de regiones en función de los cuatro componentes del PIB per cápita. En este apar-
tado mediremos qué efecto han tenido cada uno de estos elementos (productividad,
intensidad, ocupación y tasa de actividad) en las diferencias de bienestar encontra-
das entre Navarra y los cuatro grupos de regiones de referencia. Aunque hemos ido
analizado estos elementos por separado, tratamos ahora de obtener una visión glo-
bal de cuáles son los elementos que han incidido positiva y negativamente sobre la
capacidad competitiva de la Comunidad. Analizaremos, por tanto, en qué medida
cada una de estas variables explica la diferencia de renta entre Navarra y los cuatro
grupos de regiones estudiadas. Para cada uno de los cuatro componentes, calculamos
la diferencia entre el valor de Navarra y el valor medio del grupo comparado, supo-
niendo que para el resto de factores, Navarra y las regiones comparadas alcanzan el
mismo valor. Haciendo esto para cada una de las cuatro variables y agregando las
diferencias, obtenemos el diferencial de renta entre Navarra y las demás regiones. De
esta forma, observaremos de forma clara, cuáles son las dimensiones sobre las que
será necesario incidir para reducir la distancia que nos separa de las regiones más
avanzadas.

Con respecto a la media de todas las regiones seleccionadas, el gráfico 10 refleja que
Navarra mejoró su competitividad y diferencial de renta entre 1999-2002, pasando
de 298 euros per cápita a 639 en 2002. Podemos ver además cómo incidieron cada
uno de los cuatro factores descritos hasta ahora19. El gráfico refleja claramente que

G. 10 Diferencial de prosperidad en relación a la media de las regiones analizadas

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.

19 Este tipo de análisis es el implementado por el Instituto de Competitividad y Prosperidad - The Institute of
Competitiveness & Prosperity (2002).
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Navarra ha conseguido mejorar su posición con respecto a las demás regiones gracias
a las mejoras en el nivel de empleo y la intensidad del trabajo. Frente a esto, la pro-
ductividad ha jugado un papel negativo, de freno. Es decir, Navarra no ha consegui-
do una mayor ventaja competitiva debido a la debilidad de su productividad y esto es
más evidente cuando la comparamos con las regiones más avanzadas. Detallamos a
continuación la interpretación del gráfico 10:

■ La intensidad del trabajo (número de horas de trabajo al año por empleado). Es
uno de los elementos que más ha contribuido a mejorar la posición de Navarra. Si
el resto de factores fuera idéntico al de la media de las regiones, el diferencial posi-
tivo de horas trabajadas en Navarra en 2002 (2059), representaría una ventaja
para la economía Navarra de 778€ per cápita.
■ La tasa de ocupación. Es otra de las ventajas más importantes de la economía
Navarra con respecto a las regiones analizadas. En 2002, manteniendo constan-
tes el resto de factores, la mayor tasa de ocupación en Navarra supondría una ven-
taja en el PIB per cápita de 532€.
■ La tasa de actividad pasó en el periodo 1999-2002 de limitar el diferencial de
prosperidad a ser un factor de crecimiento y ventaja. En 2002, el diferencial posi-
tivo de la tasa de actividad en Navarra, resultaría en una ventaja para la economía
foral de 260€ en términos de PIB per cápita. 
■ La productividad. Éste ha sido el principal factor de freno al crecimiento de la
economía navarra en el periodo analizado. No sólo eso sino que además, el déficit
de productividad aumentó entre 1999 y 2002. Si en 2002 no hubiese habido dife-
rencias entre Navarra y el resto de regiones para la intensidad, tasa de actividad y
ocupación, la menor productividad de Navarra le situaría con un diferencial de
renta per cápita negativo de 932 euros inferior. 

Realizamos ahora este análisis para cada uno de los cuatro grupos de regiones. 
Con respecto a las regiones “león” y “elefante” (gráficos 11 y 12) se observa un patrón

evidente: Navarra tiene menor renta per cápita que es explicada fundamentalmente
por su déficit de productividad. Resulta aún más evidente que el principal factor que
limita la capacidad competitiva de Navarra es su productividad. La tasa de ocupación
y de actividad explica también este diferencial negativo de prosperidad que presenta
Navarra con respecto a “leones” y “elefantes” aunque en mucha menor medida. 

Ahora vemos más claramente que la mayor intensidad del trabajo (el mayor
número de horas trabajadas al año), pese a ser una ventaja de Navarra con respecto
a estas regiones, está lejos de compensar su déficit de productividad. Si tenemos en
cuenta la evolución, ésta revela también que las diferencia de renta con estas regio-
nes, ha aumentado (más claramente en el caso de las regiones “león”), pese a que las
diferencias en la tasa de ocupación y de actividad se redujeron entre 1999 y 2002 a
favor de Navarra.



INFORMES I CENTRO PARA LA COMPETITIVIDAD DE NAVARRA

Con respecto a las regiones “liebre” y “tortuga” (gráficos 13 y 14), Navarra presen-
ta un diferencial de renta positivo de 8.735€ y 4.106€ respectivamente, siendo la
productividad la que genera la mayor parte de dicho diferencial. Con respecto a las
regiones “tortuga” cabe destacar que pese a que el diferencial de prosperidad aumen-
tó entre 1999 y 2002 a favor de Navarra, éste se debió a la mejora de la intensidad y
las tasas de ocupación y actividad, que compensaron la reducción de la ventaja deri-
vada del diferencial de productividad.

En resumen, los gráficos 11-14 ponen de manifiesto la importancia de la producti-
vidad en el desarrollo y la capacidad de crecimiento de Navarra. Si Navarra quiere
aspirar a los niveles de renta alcanzados por las regiones más desarrolladas, deberá
hacerlo a través de mejoras en su productividad. Se observa claramente que para los
cuatro grupos de regiones, el signo del diferencial de prosperidad viene dado por los

G. 11 Gap de prosperidad        G. 12 Gap de prosperidad 
con los Leones con los Elefantes

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.

G. 13 Gap de prosperidad G. 14 Gap de prosperidad
con las Liebres con las Tortugas

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT.
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diferenciales de productividad. Estos datos evidencian también la identificación de la
productividad con la competitividad de una región: las regiones con mayores niveles
de productividad son las más competitivas. 

Por otra parte, cabe pensar que el menor crecimiento de la productividad observa-
do en Navarra puede deberse a las mayores tasas de crecimiento del empleo navarro
(y la incorporación de personal menos productivo). Este argumento es utilizado por
Artus y Cette (2004), que estiman que si las regiones más productivas de la UE mejo-
raran sus tasas de empleo y aumentaran el número de horas de trabajo (intensidad
del trabajo) a niveles similares a los de Estados Unidos, su productividad descende-
ría hasta un 15%.

Hasta aquí hemos comprobado la importancia de la productividad del trabajo
para alcanzar ventaja competitiva. Hemos visto también que Navarra ha crecido en
los últimos años gracias a mejoras en la tasa de ocupación y actividad. 

Además, el análisis realizado nos revela que, si la economía navarra quiere situar-
se al nivel de las regiones líderes de Europa, debe mejorar su nivel de productividad,
tanto en su magnitud absoluta como en su ritmo de mejora. Es la productividad la
variable que diferencia claramente la capacidad de crecimiento de las regiones más
dinámicas y competitivas, de la de Navarra. Analizado con detalle, este problema es
especialmente importante en el caso del sector manufacturero que por su alto peso
sectorial, tiene un impacto negativo sobre la productividad del conjunto de la econo-
mía Navarra.

En definitiva, Navarra ocupa una posición destacada en términos de renta per
cápita en relación al conjunto de regiones europeas pero los datos aquí expuestos y
analizados reflejan que dicha posición y el crecimiento de Navarra se basan en mayor
medida en el crecimiento del empleo. En particular, ha aumentado el empleo de la
mujer y de forma contraria a lo observado en otras regiones, incluso las más desarro-
lladas y con una estructura sectorial similar a la de Navarra, ha aumentado también
el empleo en el sector industrial y manufacturero. Frente a esto, la productividad de
Navarra y de su industria manufacturera es inferior y le aleja de las regiones de cabe-
za en Europa. Es claramente la productividad la que marca las diferencias entre
Navarra y las regiones más desarrolladas y será uno de los factores de crecimiento
más importantes para Navarra en el futuro.



POLICY BRIEFING I THINK TANK INSTITUCIÓN FUTURO
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Dada la importancia de la productividad para el desarrollo de la economía de
Navarra, tratamos de analizar a continuación cuáles son los elementos esenciales y
determinantes de la productividad y qué papel han podido jugar, algunos de ellos, en
el caso de Navarra. 

Como ya hemos indicado anteriormente, la productividad depende de la innova-
ción y ésta viene determinada a su vez por tres grupos de factores que entre ellos se
complementan:

■ Los factores macroeconómicos asociados con el marco regulador que determina
la competencia en los mercados, las instituciones y la dotación de recursos.
■ El entorno local y sectorial: el diamante local.
■ Las empresas y sus estrategias competitivas.

Tradicionalmente los factores impulsores de la productividad y la innovación se
han asociado en torno a estas tres categorías de elementos que se superponen sin
hacer especial énfasis en sus interdependencias. Así se consideran los elementos aso-
ciados con el conjunto de la economía nacional, los factores sectoriales o industriales
que se refieren a las empresas según la actividad que realizan y los elementos inter-
nos y específicos de las propias empresas, sus capacidades y estrategias, como deter-
minantes esenciales de la posición competitiva de las empresas y de la economía de
una región. Visualizar los factores de competitividad como una simple suma de estos
tres elementos, cuya importancia relativa está por determinar empíricamente, cons-
tituye una aproximación limitada y simplista de los mismos ya que ignora los efectos
sistémicos e interrelaciones de las distintas piezas del puzzle. 

Pero también es verdad que avanzar en el análisis de las interrelaciones entre estas
partes del sistema, es complicado y supone plantear un estudio más complejo y sofis-
ticado. Porter, en su análisis de clusters y de los entornos nacionales y regionales a
través del “diamante”, insiste en el carácter y la presencia de efectos sistémicos entre
los distintos factores que explican la competitividad de una economía nacional o
regional. Nosotros, en nuestro análisis, vamos a tratar de poner énfasis en estas inte-
rrelaciones complejas que se producen en el sistema económico.

Para insistir sobre la complejidad de las relaciones que se establecen entre merca-
dos e incentivos, por un lado, e innovación y productividad por otro, veamos un par
de ejemplos en donde se reconoce la interacción y efectos sistémicos entre los tres
tipos de factores que hemos asociado con el valor de la productividad de los factores
y su mejora.

Factores macroeconómicos y microeconómicos
asociados con la mejora de la productividad

03
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Hemos discutido cómo el aumento de la productividad puede producirse por muy
distintas vías: utilizando nuevas técnicas y equipos; mejorando la organización;
mejorando la calidad de los empleados y directivos; desarrollando nuevos productos
y servicios, pero la pregunta fundamental sigue siendo la de conocer los factores e
incentivos que impulsan a los principales actores económicos, empresas y trabajado-
res, a tomar estas decisiones. El proceso de toma de decisiones de estos agentes racio-
nales que evalúan sus alternativas en relación a la persecución de sus objetivos,
dependerá de los incentivos que reciban y éstos estarán condicionados por las reglas
de juego definidas por el funcionamiento de los mercados, la competencia, la regula-
ción y las instituciones.

Pongamos algunos ejemplos. En mercados donde los productores internos están
protegidos por una política arancelaria que restringe la entrada de productos extran-
jeros y al mismo tiempo su estructura es poco competitiva, los productores (mono-
polistas u oligopolistas) tendrán menos incentivos para mejorar su productividad ya
que podrán obtener rentas de monopolio, no por su eficiencia y eficacia en la asigna-
ción de los recursos, sino porque disfrutan de poder de mercado. Al mismo tiempo,
los innovadores potenciales no tendrán acceso al mercado porque las barreras son
altas, con lo que la productividad de ese sector crecerá poco. Además, si los innova-
dores potenciales desconfían del funcionamiento de la justicia y del cumplimiento de
los contratos, reducirán sustancialmente su actividad innovadora. Es decir, la falta de
competencia en el mercado reduce los estímulos esenciales a la innovación y por
tanto, fomentará ritmos de mejora de la productividad modestos.

Un mercado de bienes y servicios poco competitivo, con un entorno laboral con
altos costes de despido, donde un porcentaje significativo de empleados tiene contra-
tos temporales y una estructura salarial impuesta sin tener en cuenta la realidad de
la empresa, no es un escenario propicio para la innovación, ni de los empresarios ni
de los trabajadores. Los trabajadores van a tener poco interés en invertir en forma-
ción, los eventuales porque van a estar un tiempo limitado en la empresa y luego
cambiaran a otra de distinta actividad y sector, donde sus conocimientos e inversión
en formación les resultarán poco valiosos. Los trabajadores fijos tampoco estarán
incentivados en mejorar su preparación, ya que su remuneración no depende de su
productividad, sino de la capacidad de negociación de las fuerzas sindicales que los
representan. Es decir, el funcionamiento del mercado laboral y un determinado tipo
de relaciones industriales en la empresa reduce la motivación de los trabajadores y
las empresas para mejorar su formación e incrementar su productividad. El mal fun-
cionamiento de estos mercados laborales internos y externos, no estimula, ni a las
empresas ni a los trabajadores, a mejorar su productividad.

En definitiva, mediante estos ejemplos podemos reconocer que existen unos efec-
tos sistémicos entre la economía, el entorno local y sectorial y la conducta y estrate-
gia de las empresas. La conjunción de estos tres elementos puede inducir a las
empresas a asumir riesgos e innovar o, por el contrario, a acomodarse y evitar la com-
petencia. Estas interacciones complejas son las que tenemos que reconocer y evaluar
al discutir sobre la cuestión de la innovación en las empresas como camino seguido
por ellas para mejorar su capacidad de competir y fortalecer la productividad de la
economía en su conjunto.

3.1. EL ENTORNO ECONÓMICO: LA COMPETENCIA Y LA DOTACIÓN DE RECURSOS

Bajo esta perspectiva, el éxito o el fracaso de las empresas que actúan en una deter-
minada economía viene determinado por la política macroeconomía y la política de
defensa de la competencia que se practica en dicha economía. Por un lado, las políti-
cas monetarias y fiscales que condicionan el tipo de interés y que establecen un deter-
minado patrón de los mismos, estimulan o desincentivan la inversión productiva que
es necesaria para mejorar la productividad de los factores. La evolución de los pre-
cios; el tipo de cambio;  los tipos impositivos; las cotizaciones sociales; el sistema de
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protección de las innovaciones; la negociación laboral; el precio y dotación  de los fac-
tores esenciales, capital y trabajo, son aspectos sustanciales que afectan de forma cru-
cial a las decisiones empresariales. 

Por otro, la política de defensa de la competencia fijará la intensidad de la rivali-
dad en los mercados y afectará a la competencia existente en los distintos sectores
industriales. Una política de defensa de la competencia poco efectiva que no disuade
a los operadores para que no desarrollen conductas anticompetitivas y que no resul-
ta eficaz para aumentar la disciplina que imponen los mercados, resultará poco favo-
rable para inducir innovaciones y propiciar el cambio y la mejora de la productividad.

Informes recientes de la OCDE (2005, 2006a), y del World Economic Forum
(2004, 2006) señalan que la economía española presenta notables problemas con el
funcionamiento de sus mercados e instituciones y la sitúan entre los peores países de
la OCDE desde la perspectiva de las regulaciones de los mercados de trabajo, energía
y productos finales. Concretamente, el último informe del World Economic Forum
en 2006, sitúa a España en la vigésimo octava posición en el Índice de
Competitividad Global, liderado por países como Suiza, Finlandia, Dinamarca,
Singapur, Estados Unidos y Japón. Destacan como aspectos positivos las buenas
infraestructuras (22) y un buen entorno macroeconómico (24). Pero también nos
revela algunas áreas que frenan la productividad como la falta de flexibilidad y efi-
ciencia de su mercado laboral, las distorsiones existentes en el mercado de bienes, la
burocracia, la calidad de las instituciones de educación superior, incluidas las involu-
cradas en los procesos de I+D.

En la tabla 3 se presentan con más detalle los resultados correspondientes a 2004
y 2006. Algunos de los aspectos que suponen barreras a los comportamientos inno-
vadores en España son la accesibilidad a la financiación y al mercado de valores; la
normativa sobre la bancarrota (poco eficiente), el alto nivel de presión fiscal y la
burocracia, el bajo nivel de protección de la propiedad intelectual, la existencia de
trabas para la creación de nuevas empresas, un nivel bastante elevado de oligopolio
y bajo nivel de sofisticación de la demanda. Algunos factores han evolucionado de
forma negativa en el periodo 2004-2006 en relación al resto de países: la disponibi-
lidad de capital riesgo, la carga de la reglamentación gubernamental, la eficiencia de
la política de la competencia, la intensidad de la competencia local, la calidad de la
infraestructura de telefonía y fax y el número de líneas telefónicas. Esto no significa
necesariamente un empeoramiento de las condiciones de estos indicadores con res-
pecto a 2004, sino que otros países han tenido una evolución mucho más favorable,
empeorando así el ranking de España.
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T. 03 España en el ranking de Competitividad 2004-2006

Ranking Ranking
2004 2006

Posición de España en el ranking 23 28

ENTORNO MACROECONÓMICO

Sofisticación del mercado financiero 27 22

Solidez (buen estado) de los bancos 14 11

Facilidad de acceso a los bancos 38 -

Disponibilidad de capital riesgo 26 30

Accesibilidad a créditos 50 39

Acceso al mercado de valores local 56 53

Eficiencia de la ley sobre bancarrota 39 -

Barreras comerciales ocultas 24 -

Carga fiscal 76 -

INSTITUCIONES PÚBLICAS

Protección de la propiedad intelectual 31 29

Carga de la reglamentación del gobierno central 48

Carga de la reglamentación del gobierno local 59

Expansión de la burocracia 33 106

COMPETENCIA LOCAL

La intensidad de la competencia local 20 33

Alcance de la competencia local 12 -

Dominio del mercado (monopolio) 41 32

La sofisticación de los compradores (1) 33 29

Trabas administrativas para Start-ups 71 56 (2) 

80 (3)

Eficiencia de la política de la competencia 26 38

INFRAESTRUCTURA

La calidad general de la infraestructura 32 25

Desarrollo de la infraestructura ferrovial 24 18

Calidad de la infraestructura portuaria 42 23

Calidad de la infraestructura del transporte aéreo 31 23

Calidad del suministro eléctrico 37 29

Eficiencia del servicio de correo 33 -

Calidad de la infraestructura de telefonía y fax 50 54

Líneas telefónicas (2003 y 2004) 29 31

1) FUENTE: WORLD ECONOMIC FORUM – THE GLOBAL COMPETITIVENESS REPORT 2004-2005 Y 2006-2007
NO SOFISTICADO: LAS DECISIONES DE COMPRA DEPENDEN DEL PRECIO MÁS BAJO; SOFISTICADOS: BASAN SUS COMPRAS EN ATRIBUTOS SUPERIORES
DEL PRODUCTO.
2) NÚMERO DE GESTIONES NECESARIAS PARA CREAR UNA NUEVA EMPRESA.
3) TIEMPO NECESARIO PARA CREAR UNA NUEVA EMPRESA

Analizamos a continuación algunas de las políticas, condiciones de los mercados y
variables macroeconómicas a nivel de España que afectan a la productividad y com-
petitividad de las empresas españolas y navarras. 

1. LA POLÍTICA FISCAL

La política fiscal tiene un efecto importante tanto sobre la creación de nuevas empre-
sas, como sobre las decisiones de inversión de las ya existentes y de las empresas
extranjeras. Un estudio reciente realizado por Gorter y Parikh (2003) en los estados
de la UE concluye que una disminución de un punto porcentual en el impuesto sobre
sociedades, incrementaría la inversión extranjera en un 4%. España (con el 35%), se
sitúa en el segundo lugar entre los países de la UE después de Alemania, y en el quin-
to entre los países de la OCDE (gráfico 15).
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Por tanto la carga impositiva que soportan las empresas es relativamente elevada en
comparación a sus competidores europeos. En cualquier caso, su nivel impositivo segui-
ría siendo de los más elevados en comparación al los países (y regiones) europeas20. 

2. EL COSTE DE LOS FACTORES DE PRODUCCIÓN

Las empresas tendrán mayores dificultades para competir si el precio que deben
pagar por los factores básicos de producción es superior al de sus competidores. 

Como se puede observar en el gráfico 16, el precio de la energía para las empresas
se situó en España en 2006 en el 94% de la media europea. Su evolución en la últi-
ma década con respecto a la media europea ha sido pro-cíclica, y revela unos costes
energéticos favorables a las empresas españolas. 

G. 15 Impuesto sobre sociedades – 2006

FUENTE: OCDE – TAX DATABASE

G. 15 Impuesto sobre sociedades – 2006

FUENTE: OCDE – TAX DATABASE

G. 16 Precio de la energía para las empresas en España en 2006 (UE15=100)

FUENTE: EUROSTAT

20 Hay que mencionar que en Navarra el gravamen para las Pequeñas y Medianas empresas es del 32,5%.
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3.EL SISTEMA DE INNOVACIÓN

El desarrollo de todo sistema de innovación se asienta sobre dos factores macro-eco-
nómicos importantes: la implementación eficiente de las leyes de protección de la
propiedad intelectual y los costes de patentar. Aunque España ha incorporado en su
legislación las directivas de la UE 21 referentes a la propiedad intelectual, su nivel de
protección es muy bajo en comparación a los principales países de la UE y descendió
entre 2000 y 2002 (Tabla 4). 

T. 04 Indicador de la Protección de la Propiedad Intelectual en Europa

PROTECCIÓN DE LA PROPIEDAD INTELECTUAL*
País 2000 2002
Austria 8,65 7,33

Bélgica 7,57 7,17

R. Checa 5,58 4,33

Dinamarca 8,82 8,67

Finlandia 8,92 8,50

Francia 9,40 8,00

Alemania 8,84 8,50

Grecia 4,83 5,17

Hungría 5,53 5,33

Irlanda 7,00 6,17

Italia 7,80 6,00

Luxemburgo 7,60 7,00

Holanda 9,09 8,17

Noruega 7,20 6,67

Polonia 4,63 4,17

Portugal 6,48 6,17

R. Eslovaca 4,67 4,50

España 7,15 6,17
Suecia 8,08 8,33

Suiza 9,17 8,17

Reino Unido 8,44 8,50

*EL VALOR 1 EQUIVALE A UN NIVEL DE PROTECCIÓN DÉBIL O INEXISTENTE. EL VALOR 10 EQUIVALE AL NIVEL MÁXIMO DE PROTECCIÓN
FUENTE: GWARTNEY Y LAWSON, 2004

Esto puede actuar en contra de las iniciativas emprendedoras e innovadoras de las
empresas españolas. Como se puede apreciar, el nivel de protección es muy superior
en países como Alemania, Finlandia, Suecia o Reino Unido donde la importancia y
existencia de empresas de alta tecnología requieren de un marco legal que proteja el
desarrollo de sus nuevos productos. 

En cuanto a los costes de patentar, cuando estos son superiores a las posibles pér-
didas derivadas de no patentar, las empresas no tendrán incentivos a hacerlo, y utili-
zarán otros mecanismos para proteger su investigación. Aunque no tenemos datos
para España, como refleja el gráfico 17, los costes de patentar en Europa pueden llegar
a ser cinco veces superiores a los de Estados Unidos. Esto podría ser un factor explica-
tivo de las diferencias existentes entre Europa y Estados Unidos en este ámbito.
Aunque este elemento no nos sirve para explicar las diferencias entre España y otros
países europeos, nos da una idea aproximada de las dificultades con las que se encuen-
tran las empresas españolas para innovar: el nivel de protección de las innovaciones es
bajo en España y además, el coste de protegerlas es muy elevado. Estos dos elementos
unidos no son sino desincentivos al gasto e inversión en actividades innovadoras. 

21 Directiva 98/44/CE y Directiva 96/9/CE.
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4. ACCESIBILIDAD A LAS TELECOMUNICACIONES

Las infraestructuras (tanto de transporte como las telecomunicaciones) son un fac-
tor determinante de la productividad. No obstante, pese a ser positivo, el efecto de la
inversión en infraestructuras sobre la productividad parece ser decreciente y depen-
de del nivel de infraestructuras alcanzado (Fernald, 1999). Esto explicaría las dife-
rencias observadas en Estados Unidos y Europa: mientras que el impacto del gasto
público en infraestructuras sobre la productividad en la UE es elevado y significati-
vo, en Estados Unidos es de menor intensidad.

La disponibilidad de infraestructuras de telecomunicación y su coste son factores
importantes no sólo para las economías basadas en las TIC, sino también, para las
que quieren avanzar hacia la economía del conocimiento. Tomando como indicador
el precio de las llamadas locales, nacionales e internacionales se observa una evolu-
ción muy positiva (gráfico 18) en España, con recortes de más del 50% en el precio
de las llamadas nacionales e internacionales en el periodo 2000 – 2004. 

G. 17 Costes de patentar en Europa, Estados Unidos y Japón
servicio de ayuda de derechos de propiedad intelectual/ OPE

FUENTE: EL BOLETÍN DEL PROGRAMA INNOVACIÓN,”CONSENSO SOBRE UNA PATENTE COMUNITARIA” ENERO 2002

G. 18 Precio de las llamadas telefónicas (duración de la llamada = 10 minutos)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT
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Esta mejora refleja una tendencia positiva que seguramente ha tenido un efecto
beneficioso para las empresas. Sin embargo, el análisis de la estructura del sector de
telecomunicaciones refleja que éste sigue estando demasiado concentrado en
España. Una forma de valorar el impacto de las reformas del sector de las telecomu-
nicaciones y su nivel de regulación es a través de la cuota de mercado del principal
operador del país (que suele tratarse de la empresa pública que inicialmente oferta-
ba el servicio). En España, el 77% de la cuota de mercado de las llamadas locales y el
50% en las llamadas de móvil corresponden al operador principal, por encima de la
media europea (gráfico 19). Aunque el mercado sigue estando por tanto altamente
concentrado, su nivel se ha reducido en los últimos años con la consiguiente reduc-
ción de los precios, lo cual sitúa a España en el buen camino para alcanzar un mayor
nivel de competencia y situarse en los niveles medios de la UE.

5. LA REGULACIÓN DEL MERCADO LABORAL

La implementación de nuevas tecnologías puede llevar a la reasignación de emplea-
dos para obtener mejoras de eficiencia. En estos casos, la existencia de legislaciones
estrictas sobre la protección del empleo puede ser un freno a dichas reformas. Por
otra parte, la flexibilización de las condiciones de contratación y despido podría gene-
rar altas tasas de temporalidad que no favorecen la cualificación del trabajador y por
lo tanto tampoco la innovación. 

Los diferentes niveles de protección del empleo existentes en España hace que el
mercado laboral tenga un carácter dual, donde las indemnizaciones por despido para
los empleados con contractos indefinidos son muy altas y al mismo tiempo, los emple-
ados con contratos temporales disfrutan de muy reducida  estabilidad en su empleo.
Estas diferencias fomentaron el aumento del empleo temporal hasta llegar a suponer
en España en 2003 el 30% del empleo total frente al 13% de media de la UE-15. 

La OCDE (2005) valora el nivel de protección del empleo a través de dos índices
de protección del empleo (indefinido y temporal). Para calcular dicho índice en el
caso de los contratos indefinidos, se considera entre otras variables el coste directo
del despido, el tiempo legal de preaviso, el periodo de prueba, la definición del despi-
do improcedente, la compensación en caso de despido improcedente etc.…En el caso
de los contratos temporales se tiene en cuenta los tipos de trabajos que pueden ser
considerados temporales, el tiempo máximo de un contrato temporal y las restriccio-
nes sobre el número de renovaciones posibles.

En base a estos dos índices, los gráficos 20 y 21 recogen el nivel de protección del
empleo en los países de la OCDE en 1998 y 2003.

G. 19 Cuota de mercado del operador principal - 2004

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT
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Se observa que para la mayoría de los países, su nivel de protección del empleo ha
permanecido relativamente estable, siendo importantes las diferencias en la protec-
ción del empleo (indefinido y temporal) entre países. 

Para el caso de España, se observa lo anteriormente expuesto: el nivel de protec-
ción del empleo de los trabajadores con contratos indefinidos ha permanecido inal-
terado entre 1998 y 2003 siendo éste (con un índice de 2,92) superior al de la media
de la UE-15 (2,35). En 2003, su nivel de protección sólo era superado por Portugal,
Republica Checa y Holanda. La protección de los trabajadores con contrato tempo-
ral aumentó ligeramente entre 1998 y 2003 pero manteniéndose por debajo de la
media europea.

G. 20 Protección del empleo de los trabajadores con contrato indefinido

FUENTE: OCDE EMPLOYMENT OUTLOOK, 2004
LA ESCALA DEL ÍNDICE VARÍA ENTRE 0 (NIVEL DE PROTECCIÓN MÍNIMO) Y 6 (NIVEL DE PROTECCIÓN MÁXIMO)

FUENTE: OCDE EMPLOYMENT OUTLOOK, 2004
LA ESCALA DEL ÍNDICE VARÍA ENTRE 0 (NIVEL DE PROTECCIÓN MÍNIMO) Y 6 (NIVEL DE PROTECCIÓN MÁXIMO)

G. 21 Protección del empleo de los trabajadores con contrato temporal
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Con el fin de reducir la dualidad del mercado laboral español, en 2005 la OCDE
(2005) recomendó reducir las indemnizaciones por despido de los empleados con
contratos indefinidos y controlar mejor el uso ilegal de los contratos temporales. De
forma contraria a estas recomendaciones, la nueva reforma laboral aumentó tanto la
base como el tope de las indemnizaciones y se incluyeron las indemnizaciones por la
finalización de contractos temporales. También se han creado nuevos incentivos para
la conversión de contratos temporales en indefinidos. Sin embargo, a pesar de estas
medidas la tasa de temporalidad a lo largo del 2006 no ha variado claramente con
respecto al 2005: ésta se situó en el 33,77% en diciembre de 2005, el 34,39% en
junio y el 33,82 en diciembre de 2006. 

La OCDE recomienda también que España introduzca mayor flexibilidad en los
mecanismos de remuneración salarial, eliminando la aplicación obligatoria de sala-
rios pactados y la indexación automática de los sueldos. Los acuerdos salariales en
España suelen ser pactados a nivel provincial o sectorial lo que genera efectos nega-
tivos sobre la competitividad internacional. Además, como se aprecia en el gráfico
22, los convenios colectivos en España están muy extendidos en comparación al resto
de países europeos.

Como se puede observar, España es el segundo país de la UE, después de Francia,
con mayor cobertura de los convenios colectivos. Además, su importancia aumentó
en la última década, pasando del 59% al 66%, mientras que la media europea (UE-
15) se mantiene en unos niveles relativamente bajos: 39%. Frente al modelo francés
o español destaca claramente el de los países nórdicos y el Reino Unido, donde el
peso de los convenios colectivos es mucho menor. 

6. LA INICIATIVA EMPRENDEDORA: LA CULTURA EMPRESARIAL

La iniciativa emprendedora es fuente de crecimiento económico. Para Dejardin
(2000), la propensión a innovar de los emprendedores les convierte en una fuente de
competitividad, ya que el empresario debe basar sus estrategias en la innovación si
quiere que su empresa sea rentable. Pose (1999) señala que los parámetros sociales

G. 22 Porcentaje de empleados que aunque no están afiliados a un sindicato están
sujetos a un convenio colectivo

FUENTE: OCDE EMPLOYMENT OUTLOOK, 2004
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de una determinada economía (siendo uno de ellos la actitud emprendedora) repre-
sentan un factor clave para la adopción y adaptación de avances tecnológicos que se
traduzcan en crecimiento y desarrollo. En este sentido, las capacidades emprendedo-
ras, como parte de la cultura social, impulsan y favorecen el éxito y el desarrollo eco-
nómico. 

Según el informe del Global Entrepreneurship Monitor (GEM) de 2004, el índi-
ce de Actividad Emprendedora Total (TEA) para España se situó en 5,15, cercano a
la media europea. El porcentaje de nuevas empresas (las que tienen entre tres y 42
meses) creció en un 20,4% y disminuyó un 29% el porcentaje de Start-ups. De todos
modos España tiene el peor índice de apoyo social a la creación de empresas entre los
países analizados. Se percibe que existen buenas oportunidades para emprender en
España aunque los expertos opinan que la sociedad no considera la opción de ser
empresario como una elección de carrera profesional deseable. Un dato no muy alen-
tador es que España ocupa de los últimos lugares en el ranking en cuanto a creación
de empresas con potencial de crecimiento. 

En cuanto a las aspiraciones del nuevo empresario español, éstas se sitúan entre
las más bajas de Europa en todos los indicadores:

■ 1,5 de cada 10 000 individuos tienen esperanza de incrementar las ventas, muy
por debajo de la media europea de 27,6 por cada 10000 empresarios.
■ La intención de aumentar la plantilla de sus empresas en más de 19 trabajado-
res en los primeros años de operaciones es de 10,63 por 10 000, la media Europea
se sitúa en 59,31.
■ La tasa máxima de intención de crecimiento de las ventas internacionales es de
20,43 por 10000 en España mientras que en la UE es de 56,39.

La iniciativa emprendedora está también ligada a las condiciones y barreras exis-
tentes para la creación de nuevas empresas. Éstas son superiores en España a la
media de la OCDE. Para iniciar un negocio en España es necesario realizar 10 trámi-
tes de media frente a 6 en la OCDE y las gestiones llevan 47 días de media frente a
19 en la OCDE. El coste que debe soportar el empresario para iniciar su actividad
también es superior, el 16,5% del ingreso nacional bruto per cápita siendo el 6,5% en
la OCDE. Otro aspecto relacionado son los costes derivados del trámite de licencias
y permisos necesarios para iniciar una actividad empresarial. En España son necesa-
rios 12 trámites y 277 días de media para llevarlos a cabo, suponiendo un coste igual
al 77,1% de la renta per cápita. Como media, en la OCDE son necesarios 14 trámites,
14 días y el 14% de la renta per cápita. Por tanto, es evidente que en España son
mayores las trabas existentes para la creación de empresas, lo cual supone un freno y
un desincentivo añadido a la creación y renovación del tejido industrial, y por tanto
a la productividad.

7. POLÍTICAS DE COMPETENCIA Y REGULACIÓN DEL MERCADO DE BIENES

Existe evidencia de que la desregulación de los mercados aumenta la competencia
externa, generando aumentos de la productividad, beneficios para los consumidores
y crecimiento económico a largo plazo. Bayoumi et al (2004) estiman que si el nivel
de competencia en el mercado laboral y productos en la UE se igualara al de Estados
Unidos, el PIB crecería hasta un 12%, las inversiones un 20% y el número de horas
trabajadas un 10%. Ya se están tomando algunas medidas en esta dirección: en 1998
se estableció la libre competencia en el mercado de las telecomunicaciones en la UE
lo que, ha supuesto una reducción de los precios del 23% entre 1996 y 2000, a pesar
de que la concentración en el mercado es todavía muy alta.

Según la OCDE (2005), las políticas de fomento de la competencia se deberían
centrar en la eliminación de barreras a la entrada en sectores como el eléctrico, las
telecomunicaciones o el ferroviario, normalmente caracterizados por la existencia de
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monopolios; barreras administrativas para la creación de nuevas empresas y la
reducción del control del estado sobre las operaciones comerciales (control de los
precios y la propiedad pública).

Para analizar el nivel de regulación del mercado de bienes, la OCDE ha elaborado
un índice en base a diferentes parámetros (el tamaño del sector público, el control de
las entidades locales por parte del gobierno, el control de los precios, el sistema de
licencias y permisos, la comunicación y simplificación de los trámites y procedimien-
tos, las trabas administrativas sobre las empresas de nueva creación, las barreras
legales a la competencia, las exenciones a las políticas antitrust, barreras explícitas
sobre el comercio y la inversión). Como se puede observar en el gráfico 23, la regula-
ción del mercado de bienes en España (1,6) sigue siendo superior al de la media de la
UE-15 (1,4) y a la de países más avanzados como el Reino Unido, Alemania,
Dinamarca o Suecia. 

De todos los factores analizados, las barreras administrativas a la entrada en el
mercado para las empresas de nueva creación, es en el que España (3,38) presenta
peor posición frente a los demás países europeos y muy por encima de la media euro-
pea (1,83). En 2003, las barreras administrativas para las empresas de nueva crea-
ción sólo eran superiores en Polonia. Según el ranking realizado por el Banco
Mundial, comenzar una actividad empresarial en España en el año 2006 es más difí-
cil que en 102 países de los 175 analizados (gráfico 24).

G. 23 Restricciones en la regulación del mercado de bienes

LA ESCALA DEL ÍNDICE VARÍA ENTRE 0 (NIVEL DE PROTECCIÓN MÍNIMO) Y 6 (NIVEL DE PROTECCIÓN MÁXIMO)

FUENTE: OCDE (2005) GOING FOR GROWTH
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En esta sección hemos analizado algunos de los factores que a nivel macroeconó-
mico pueden limitar la innovación y el desarrollo de la productividad en los merca-
dos nacionales. Uno de los elementos que lastran la productividad es el peso de la
normativa burocrática y la excesiva reglamentación de la Administración. Además
entre 2004 y 2006 aumentó el nivel de la burocracia y la normativa a nivel local.
Esto, junto a la excesiva regulación en algunos mercados de bienes es especialmente
negativo para la creación de nuevas empresas y el desarrollo de iniciativas empresa-
riales. Otro aspecto que caracteriza el entorno macroeconómico de las empresas en
España es la dualidad de su mercado laboral. Por una parte, las indemnizaciones por
despido para los trabajadores con contratos fijos son elevadas y la protección de los
trabajadores eventuales es inferior a la media europea. Otro rasgo del mercado labo-
ral español es el elevado porcentaje de trabajadores cuya contratación y condiciones
salariales se rigen bajo un convenio colectivo.

3.2. EL ENTORNO SECTORIAL Y LOCAL

Las oportunidades de éxito o fracaso de las empresas, varían también en función del
sector o industria a la que pertenecen. La competencia se plantea en el ámbito de la
industria y éstas se diferencian entre sí por la intensidad de la misma. Así, en secto-
res donde la competencia es muy activa los precios serán bajos, los márgenes de las
empresas modestos y la rentabilidad económica y financiera del sector será modera-
da. Por el contrario, en un sector poco competitivo, observaremos precios elevados,
márgenes y altas rentabilidades de las empresas que operan en esa actividad. Es posi-
ble, por tanto, hablar de factores sectoriales de competitividad.

En todos los sectores existe un conjunto de fuerzas que determinan el nivel de
competencia en el mismo. Estas fuerzas competitivas son: la competencia directa
entre empresas que fabrican el mismo producto; la competencia potencial que se
manifiesta con la amenaza de nuevos entrantes en la industria; el poder de negocia-
ción de clientes y proveedores (las relaciones verticales que las empresas mantienen
con proveedores y clientes) y la amenaza de productos o servicios sustitutivos. Este
modelo identifica dos dimensiones básicas que explican el atractivo y rentabilidad
potencial de un sector. La dimensión horizontal que se manifiesta a través de esa

LA ESCALA DEL ÍNDICE VARÍA ENTRE 0 (NIVEL DE PROTECCIÓN MÍNIMO) Y 6 (NIVEL DE PROTECCIÓN MÁXIMO)

FUENTE: OCDE (2005) GOING FOR GROWTH

G. 24 Barreras administrativas de entrada en el mercado para empresas de nueva creación
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rivalidad directa con las empresas que actúan en un mismo mercado, y la competen-
cia, quizás más difuminada y menos obvia pero no por ello menos intensa, que se
deriva de la amenaza de entrada de nuevas empresas y la amenaza también de las
empresas que satisfacen necesidades similares y la dimensión vertical que se revela a
través del poder de negociación de suministradores y clientes.

Por tanto, la capacidad de obtener beneficio empresarial por parte de las empre-
sas de un sector particular depende de la intensidad que manifiesten en ese sector las
distintas fuerzas competitivas. Si la rivalidad existente es muy intensa, podemos pre-
decir que los márgenes que obtienen las empresas en esa industria serán modestos.
Si la intensidad de las fuerzas competitivas es moderada, la rivalidad es limitada y los
resultados medios que obtendrán las empresas en ese sector serán elevados. Cuánto
más débiles sean estas fuerzas, menos intensa será la rivalidad y mayores serán por
tanto las oportunidades de beneficio que pueden alcanzar las empresas en esa indus-
tria. Por supuesto, dentro de un mismo sector con un atractivo determinado, el com-
portamiento estratégico de las distintas empresas que en él compiten, determinará
los resultados individuales de cada organización. En un sector con escaso atractivo,
elevadísima competencia, las empresas que mejor se posicionan conseguirán resulta-
dos por encima de la media del sector, y las que se posicionan mal tendrán malos
resultados, claramente por debajo de la media del sector. Por tanto la dinámica sec-
torial explica parte de los estímulos que reciben las empresas para mejorar, innovar
y, por tanto, incrementar su productividad.

Al mismo tiempo determinados sectores o industrias triunfan debido al entorno
local en el que llevan a cabo su actividad. Cuando éstos son más dinámicos y estimu-
lantes, las empresas son más exitosas. Porter (1990) enfatiza la importancia de las
características del entorno local en el que las empresas desarrollan su actividad.
Existen cuatro elementos del entorno que individualmente pero sobre todo en su
interacción, conforman el diamante de la ventaja local.

Estos factores son:
■ Las condiciones de los factores: en los sectores más competitivos, los factores de
producción fundamentales no se heredan sino que se crean. La verdadera ventaja
competitiva se alcanza cuando un sector cuenta y es capaz de crear recursos y fac-
tores altamente especializados. Estos factores son más difíciles de copiar por la
competencia y por tanto son fuente de ventaja competitiva. 
■ Las condiciones de la demanda: la demanda local actúa como motor de la inno-
vación y ventaja competitiva cuando demanda mejores servicios y productos a sus
empresas, transmite nuevas necesidades y exige que éstas sean atendidas con rapi-
dez y nuevos productos. Unos clientes locales exigentes resultan extraordinaria-
mente útiles para las empresas porque les fuerzan a pensar y diseñar productos
cada vez más sofisticados que creen nuevo valor. 
■ La estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: uno de los elementos del
diamante más estimulante y dinamizadores es la rivalidad interior entre las
empresas. Como ya se ha citado anteriormente, la existencia de un entorno de
rivalidad motiva a las empresas a buscar soluciones innovadoras que les confieran
ventajas competitivas sobre sus competidores. La rivalidad, la existencia de com-
petencia y el entorno en el que ésta se desarrolla, influyen también en la estructu-
ra de las empresas y en la forma en la que organizan sus activos y recursos. Esto
hace que no haya un único sistema de gestión apropiado o válido. Las caracterís-
ticas de cada sector determina y exige modos de gestión diferentes. 
■ Sectores afines y auxiliares: la existencia y cercanía de proveedores internacio-
nalmente competitivos proporciona recursos de calidad y a precios competitivos a
las empresas productivas y más importante aún, impulsa la innovación basada en
estrechas relaciones de trabajo y cooperación. 
Para analizar las características del entorno local y sectorial de Navarra tendremos

en cuenta los siguientes aspectos: descripción del diamante para Navarra, la estruc-
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tura sectorial de su economía (existencia de clusters, concentración del empleo sec-
torial, importancia de la industria e industria manufacturera de media-alta y alta tec-
nología) y las características del entorno innovador. 

3.2.1 EL DIAMANTE LOCAL: EL CASO DE NAVARRA

Tratamos a continuación de caracterizar el diamante regional para el caso de la
Comunidad Foral de Navarra, la existencia de clusters y los sectores de más peso en
la economía foral. Todo esto puede ayudarnos a entender la posición que Navarra
ocupa con respecto a las regiones más desarrolladas de Europa. 

Se detallan a continuación (tablas 5-8) algunas de las características del diamante
de la economía foral22. 

*SEGÚN ENCUESTA REALIZADA POR LA ASOCIACIÓN DE EMPRESARIOS DE LA RIBERA (AER) A UNA MUESTRA DE 390 EMPRESAS DE LA RIBERA

22 Adaptado de los trabajos “El cluster del vino en Navarra” y “Cluster de la energía eólica en Navarra” realizados en 2005
y 2006 dentro del curso Competitividad Empresarial y Desarrollo Regional (CCEDR) de la Universidad de Deusto en San
Sebastián. 

Elevado nivel de autoabastecimiento
energético

Navarra produce alrededor del 60% de la energía eléctrica que
consume a partir de la energía eólica y minihidráulica. 
- 26 parques eólicos y 700 megavatios instalados.
- Más de un centenar de centrales minihidráulicas que generan
el 10% de la demanda de electricidad 
- Planta de Biomasa en Sangüesa
- Planta de biocombustibles de Caparroso
- Planta fotovoltaica de Milagro de 9,5 megavatios
Por otra parte, el consumo energético en Navarra es superior al
de la media de la UE.

Recursos naturales y localización pro-
picios para el desarrollo de determina-
dos sectores

Ejemplo: Condiciones de suelo, agua y climáticas para el sector
agroalimentario en la Ribera de Navarra. El 59%* de los empre-
sarios valora la localización de la Ribera para su competitividad.

Cualificación de la mano de obra.
Formación superior y formación profe-
sional reglada.

- El 33,5% de la población entre 25 y 64 años tiene formación
superior (2004)
- El 38,94% de ocupados entre 25 y 64 años tiene educación
superior (2004).
- Navarra cuenta con 10,45 investigadores a tiempo completo
por cada 1000 hab (2004), superior a la UE, Japón o EE.UU.

Cobertura de banda ancha - El 15,77% de los hogares navarros tenían acceso a Internet de
banda ancha en 2005 pero está lejos de la media europea (23%).
- Mejor acceso para las empresas. El 77% tiene acceso, por
encima de la media UE-15 (63%). 

Buenas infraestructuras de carretera,
y de forma más clara de Pamplona
hacia el sur

Infraestructura de transporte por carretera bien valorada por las
empresas de la Ribera. Peor valoración de las infraestructuras
por ferrocarril*. 

Disponibilidad de suelo industrial Cerca de medio millón de metros cuadrados disponibles

Ubicación geográfica. Cercanía a
Francia y pertenencia al Valle del Ebro

La cercanía al valle del Ebro es valorado como un factor de
competitividad por el 63% de los empresarios de la Ribera*

Existencia y creación de centros de
investigación sectoriales de calidad y
reconocimiento nacional.

- 12 Centros tecnológicos y dos universidades con capacidad de
transferencia tecnológica
- Reciente creación del Centro Nacional de Energías Renovables
(CENER); el Centro de Investigación Médica Aplicada (CIMA) y Cen-
tro de Innovación Tecnológica de Automoción de Navarra (CITEAN)

T. 05 Condiciones de los factores 
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T. 06 Condiciones de la demanda

T. 07 Sectores afines y auxiliares

T. 08 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

* LOS DATOS SE PRESENTAN EN LAS SECCIONES SIGUIENTES
** DATOS OBTENIDOS DE “EL ANÁLISIS DEL ESPÍRITU EMPRENDEDOR EN NAVARRA” GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR 2005

Demanda interna de alto nivel de renta
(aunque de escaso tamaño)

Demanda exigente en sectores como el
sanitario o agroalimentario.

Especialización de la demanda en sectores
como el de la automoción (normas de cali-
dad y medio ambiente) y agroalimentario

Creciente demanda social de servicios de
proximidad y de medidas de la conciliación
familiar y laboral

Como ya hemos visto, Navarra se sitúa en el 16% de las
regiones europeas de mayor renta per cápita. 

El consumo de productos de cuarta y quinta gama, los más
elaborados, ha crecido más del 50% en los últimos años

- Empieza a crecer la demanda de vehículos híbridos que
utilizan combustibles no fósiles. 
- Nuevas exigencias de trazabilidad y seguridad los alimen-
tos desde la Administración y los consumidores. 

Las solicitudes de ayudas por reducción de jornada aumen-
tan de las 102 concedidas en 2001 a las 1500 solicitudes
el pasado año.

Existencia de buenos instrumentos finan-
cieros y desarrollo del capital riesgo privado

Proximidad de clusters de actividades
relacionadas en la Comunidad Autónoma
del País Vasco, La Rioja y Aragón

Desarrollo de empresas e industria rela-
cionadas con los principales sectores de
la economía

Menor desarrollo de los servicios de alta
tecnología

- Iniciativas de entidades financieras navarras para impulsar
la iniciativa emprendedora.
- Crecimiento favorable del capital riesgo en empresas de
base tecnológica (0,03% del PIB en 2004). 

- Importancia de la automoción y la logística 
- Industria del metal y equipos mecánicos
- Sector agroalimentario

- Ciudad del transporte en Pamplona.
- Creación en marcha de la Ciudad Agroalimentaria en
Tudela

El 1,78% del empleo total en servicios de alta tecnología

Elevada especialización industrial en sec-
tores como la automoción, maquinaria y
herramienta, e industria agroalimentaria

Desarrollo de nuevos sectores de mayor
valor añadido

Elevada presencia de multinacionales que
desarrollan buenas prácticas y generan
efectos externos positivos sobre el tejido
industrial

Espíritu emprendedor de gestión limitado**

- Importancia del cluster de la automoción, industria agroali-
mentaria y la maquinaria y equipos mecánicos
- Menor diversificación del empleo industrial que los compe-
tidores europeos
- concentración del VAB industrial*. 

- Energías renovables
- Investigación bio-médica

- Alrededor de 120 empresas industriales
- Peso importante en la economía navarra (30% del VAB y
empleo industrial)

- Actividad emprendedora total 5,5 similar a la española.
- Emprendedores potenciales 4,75%, por debajo de la
media nacional 5,3%
- Reducido potencial de crecimiento de las empresas de
nueva creación
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El papel del gobierno foral ha sido y sigue siendo importante para el desarrollo
económico de Navarra. Desde los planes de promoción industrial en la década de los
setenta, la atracción de inversiones extranjeras en la década posterior, hasta el actual
empuje y desarrollo de nuevos sectores como el de las energías renovables e infraes-
tructuras de investigación. Ésta es quizá una de las características más recientes de la
labor del gobierno, el impulso e interés por la innovación y el desarrollo de nuevos
sectores, de mayor valor añadido. El régimen tributario especial en Navarra ha con-
tribuido también a conseguir este desarrollo. 

3.2.2 LA ESTRUCTURA SECTORIAL E INDUSTRIAL EN NAVARRA

Cuando determinadas localizaciones geográficas presentan características como las
citadas anteriormente, éstas facilitan y explican la aparición de clusters, es decir, de
concentraciones geográficas de empresas interconectadas, proveedores especializa-
dos, de servicios, empresas de sectores afines e instituciones relacionadas, que com-
piten entre sí pero también cooperan de forma intensa. 

Estos agrupamientos de empresas son importantes por el efecto que tienen sobre la
competencia y la competitividad de las empresas. En primer lugar, incrementan la pro-
ductividad de sus empresas y sectores. En segundo lugar, incrementan su capacidad de
innovar y por tanto su productividad y en tercer lugar estimulan a su vez la creación de
empresas, lo cual genera más competencia, innovación y productividad. Estos tres efec-
tos serán más intensos cuanto mayor sea la interacción y la comunicación personal y
existan interacciones entre redes de personas, empresas e instituciones. 

En definitiva, los clusters son sistemas de empresas e instituciones interconecta-
das cuyo valor global es mayor que la suma de las iniciativas individuales de las
empresas que forman parte del mismo. Ello es así porque comparten cuatro caracte-
rísticas que proporcionan un gran valor económico: proximidad, las empresas están
cerca unas de otras; ligadas, sus actividades comparten un objetivo común; interac-
cionan, están relacionadas e interactuando entre sí, y tienen una masa crítica, el
grupo tiene un tamaño significativo. Por tanto los clusters son un espacio óptimo
para obtener conjuntamente las ventajas de la competencia y la cooperación entre las
empresas.

No hay que olvidar el papel que los gobiernos suelen y pueden desempeñar en el
desarrollo de clusters y de entornos propicios para que las empresas desarrollen ven-
tajas competitivas. Los gobiernos (estatales y regionales) deben contribuir a crear un
marco en el que las empresas puedan lograr ventaja competitiva, actuando como
estimuladores para que las empresas desarrollen iniciativas innovadoras. Por tanto,
las actuaciones de los gobiernos deberían tener como objetivo, alentar el cambio,
promover la rivalidad interior y estimular la innovación. 

A) LA ESTRUCTURA DE CLUSTERS EN NAVARRA

Aunque Navarra no ha basado su política industrial en el desarrollo de clusters, se
puede valorar la existencia de algunos importantes para la economía foral. Los grá-
ficos 25 y 26 reflejan los clusters más importantes de la Comunidad Foral. Aunque
se han realizado siguiendo una metodología ligeramente distinta, en ambos se apre-
cia la presencia destacada del sector del material de transporte (ligado al sector de la
automoción), la maquinaria y equipos mecánicos, maquinaria y material electrónico,
alimentación, bebidas y tabaco (dentro del cual destaca la transformación de frutas
y hortalizas) y la industria química. 
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Un informe reciente, (CEIN, 2006) detectaba y analizaba diez clusters existentes
y potenciales en Navarra. Además de los citados anteriormente, destacaba el poten-
cial de desarrollo de clusters ligados a la producción de bienes de equipo, la biotec-
nología, las energías renovables, la logística y el transporte, el ocio, cultura y el turis-
mo, la construcción bioclimática, la salud y las nuevas tecnologías de la información
y comunicación. Algunos de estos clusters cuentan ya con elementos que pueden
impulsar su desarrollo en los próximos años. 

FUENTE: ELABORACIÓN A PARTIR DE EUSTAT, IENA

G. 25 Principales clusters en Navarra (I)

FUENTE: ELABORACIÓN A PARTIR DE DATOS DEL INE Y DEL IEN

G. 26 Principales clusters en Navarra (II)
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B) LA DIVERSIFICACIÓN DE LA OCUPACIÓN INDUSTRIAL A TRAVÉS DEL INVERSO DEL ÍNDICE DE HERFINDAHL23

Pese a que la escasez de información a nivel sectorial hace más difícil la comparación
interregional, para el año 2001 hay datos suficientes para calcular el índice para las
regiones de Italia, Austria (regiones “elefante” y “tortuga”), Portugal, los nuevos paí-
ses miembros y España.

T. 09 Diversificación de la ocupación industrial 2001 (número de sectores significativos
de un total de 31 – el inverso del Índice de Herfindahl)

Navarra Elefantes Liebres Tortugas
Número de sectores significativos 6,02 8,35 7,97 8,65

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT

La tabla 9 refleja que la diversificación del empleo en Navarra es menor a la de casi
todas las regiones analizadas (tabla 9A). El empleo industrial se concentra en 6 de los
31 posibles subsectores (CNAE24 2 dígitos) y refleja por tanto una mayor concentra-
ción que la del País Vasco, Cataluña (con alrededor de 8 subsectores significativos), y
regiones como Lombardia y Emilia-Romagna (Francia), Estonia, Latvia, Lituania y
Hungría (liebres), Steiermark y Oberösterreich (Austria), donde la ocupación se dis-
tribuye en más de 11 subsectores (llegando a 16 en el caso de Eslovaquia). 

C) ESPECIALIZACIÓN DE LA INDUSTRIA EN ACTIVIDADES TECNOLÓGICAS 

Ya hemos descrito previamente la estructura sectorial de Navarra: en 2005, el
59,42% del VAB fue generado por los servicios, el 37,92% por la industria y el 2,66%
por la agricultura25. Dentro del sector industrial, destaca la industria manufacturera,
que generó el 68,16% del VAB (73% en 2002). A su vez, el 75% del VAB manufactu-
rero y el 20% del total de la economía navarra es generado por cinco sectores:
Fabricación de materiales de transporte; Metalurgia y fabricación de productos
metálicos; Alimentación, bebidas y tabaco; Maquinaria y equipos mecánicos y Papel,
edición, artes gráficas y reprografía. 

Por tanto, resulta evidente el peso del sector industrial en Navarra y dentro de éste
el manufacturero así como la elevada concentración de su actividad. Es importante
sin embargo conocer el grado de especialización de la industria (y la industria manu-
facturera) en actividades de media-alta y alta tecnología ya que son estos sectores los
que generan mayor valor añadido y presentan mayores niveles de productividad.

Para medir dicha especialización utilizamos el porcentaje de empresas en estos
sectores y el valor añadido bruto que generan.

El gráfico 27 refleja, por CCAA, el porcentaje de empresas de media-alta y alta tec-
nología en 2002 (ver anexo Tabla 15). El 1,13% de las empresas industriales en
Navarra son de alta tecnología, porcentaje inferior al de la media nacional (1,45%) y
por debajo del que presentan CCAA como Madrid, Cataluña o el País Vasco. Navarra
se sitúa mejor en cuanto al porcentaje de empresas de media-alta tecnología26

(6,34%), por detrás solamente de Cataluña (6,49%). Además este porcentaje
aumentó notablemente desde 1999 (3,9%). No así, la importancia de las empresas de
alta tecnología que pasó del 1,01% en 1999 al citado 1,13% en 2002. 

23 El índice de Herfindahl se define como la suma de los cuadrados de las cuotas de participación de cada sector en el
empleo total de la industria. Si el índice es uno, significa que en un único sector industrial acapara todo el empleo y cuan-
do tiende a cero significa que el empleo industrial está muy diversificado. El inverso del índice de Herfindahl refleja el
número de sectores representativos desde el punto de vista de la ocupación.
24 Clasificación Nacional de Actividades Económicas.
25 Instituto de Estadística de Navarra 2006.
26 Recordemos que esta cifra viene en buena medida dada por la importancia del sector de la automoción en Navarra.
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A pesar de que el sector manufacturero de media-alta tecnología representa el
6,34% de las empresas de Navarra, el VAB aportado por este sector representa el
39,04% del generado por la industria (Gráfico 28). En 2002, el VAB industrial gene-
rado por las empresas manufactureras de alta y media-alta tecnología supuso el
41,27% del total frente al 21,68% la media española, lo cual refleja su importancia
para la economía foral y su nivel de concentración. En comparación a otros países
europeos, destaca también por el peso de la industria de media-alta tecnología y la
escasa aportación de la alta tecnología (2,23%)27.

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE INE - DIRECTORIO CENTRAL DE EMPRESAS (DIRCE) 2002

G. 27 Porcentaje de las empresas industriales en los sectores manufactureros de Alta
y Media-Alta tecnología (2002)

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE LOS DATOS DE INE - CONTABILIDAD REGIONAL DE ESPAÑA Y INDICADORES DE ALTA TECNOLOGÍA 2002

G. 28 Porcentaje del VAB industrial realizado por las empresas manufactureras de Alta
y Media-Alta tecnología (2002)

En Estonia o Bélgica, los sectores de alta tecnología representan el 27,17% del VAB generado.
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En cuanto a la intensidad tecnológica del sector manufacturero, se reproduce el
mismo patrón. Como se observa en el gráfico 29, en 2004 los sectores de alta tecno-
logía aportaron el 2,84% del VAB manufacturero, destacando la importancia de la
media-alta tecnología (41,4%). 

Dentro de los sectores de alta tecnología, destaca el sector de componentes elec-
trónicos (49%) y la industria farmacéutica (32,18%). En cuanto a la industria de
media-alta tecnología, la fabricación de vehículos de motor y otro material de trans-
porte aporta el 45% del VAB generado por los sectores de media-alta tecnología,
seguido de la construcción de maquinaria y equipos mecánicos (30,7%) y la fabrica-
ción de maquinaria y material eléctrico (17,16%). Por tanto, el 92% del VAB de la
industria de media-alta tecnología es generado por tres sectores. 

D) EL ÍNDICE DE LA ECONOMÍA DEL CONOCIMIENTO

Una cuarta medida del tipo y nivel de concentración empresarial viene dada por la
presencia de recursos humanos de alta cualificación en sectores intensivos en cono-
cimiento. Esto puede aumentar no sólo la productividad de estos sectores sino tam-
bién la de otros, facilitando así la difusión del conocimiento generado (Huggins et al,
2004).

Cooke y Laurentis (2002) calculan un Índice de la Economía del Conocimiento
(IEC) definiéndolo como el porcentaje de empleados en la industria de alta-tecno-
logía (incluyendo también la industria del automóvil) y en servicios intensivos en
conocimiento. Los sectores basados en conocimiento por lo general hacen más
I+D y por lo tanto, tienen mayor potencial para innovar. Por esto, Huggins consi-
dera que las economías del conocimiento compiten en valor e innovación y no en
costes.

Utilizando la misma metodología que Cooke y Laurentis, se calcula el IEC de las
regiones analizadas para los años 1999 y 2003 (tabla 10 y 10A). En 2003 el IEC para
Navarra era de 35,61, lo que le situaba en el puesto 44 de las 76 regiones analizadas,
detrás de las regiones “león”, “elefante” y las regiones “tortuga” de Bélgica, Francia y
Suecia.

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DEL INSTITUTO DE ESTADÍSTICA DE NAVARRA.

G. 29 Distribución sectorial de la industria manufacturera en términos de intensidad
tecnológica (2000-2004)
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T. 10 IEC - Porcentaje de empleados en la industria de Alta y Media-Alta tecnología y
en el sector servicios de Alta tecnología intensivos en conocimiento

Año Navarra Leones Elefantes Liebres Tortugas
1999 36,3 47,58 43,53 30,83 36,9

2003 35,61 47,58 44,72 32,53 37,81

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT

Se observa además que el IEC ha disminuido entre 1999 (36,3%) y 2003 (35,61%)
lo que ha hecho que se mantenga en la misma posición con respecto al resto de regio-
nes. Esto puede ser debido a la reducción del empleo en la industria del automóvil en
Navarra y/o al crecimiento del empleo en otros sectores no considerados de conoci-
miento. 

Por lo tanto, se puede decir que en el periodo 1999-2002, y en relación a las regio-
nes europeas consideradas, Navarra se caracteriza por un aumento de la ocupación y
de forma importante en sectores de bajo contenido tecnológico y valor añadido. El
modelo ocupacional navarro se caracteriza además por una proporción importante
tanto de ocupados con formación superior, como de personal no cualificado. Como
ejemplo, cabe destacar que como ya se ha mencionado, la construcción (sector de
bajo contenido tecnológico y valor añadido) es uno de los sectores que más ha creci-
do en términos de empleo, con tasas (4,75%) superiores a las de las regiones consi-
deradas. Esto también queda reflejado por el IEC, según el cual, alrededor del 65%
del empleo (en 2003) se basa en sectores de baja y media-baja tecnología.

3.2.3. CARACTERÍSTICAS DEL ENTORNO INNOVADOR

Al hablar de entorno innovador nos estamos refiriendo al sistema de I+D+i en
Navarra. Pese a que en última instancia la innovación forma parte de la estrategia de
las empresas, es importante que éstas cuenten con infraestructuras, factores y condi-
ciones propicias para desarrollar iniciativas innovadoras. Es necesario por tanto valo-
rar los recursos (inputs) con los que cuenta Navarra para impulsar la innovación y el
desarrollo tecnológico en las empresas y al mismo tiempo, en qué medida se tradu-
cen éstos en resultados (outputs). 

Navarra cuenta con doce centros tecnológicos, de los cuales nueve son de carác-
ter sectorial y tres de carácter horizontal. Se trata mayoritariamente de centros
dirigidos a la resolución de las necesidades específicas de determinados sectores.
La oferta tecnológica ha experimentado un salto considerable con la reciente cre-
ación de tres centros tecnológicos en sectores de tecnología media-alta y alta, dos
de ellos en sectores punteros como la biomedicina y las energías renovables.
Asimismo, Navarra cuenta con dos universidades con capacidad investigadora y de
transferencia tecnológica a las empresas. Los centros tecnológicos navarros valo-
ran de forma positiva su relación con las empresas y el avance que ha existido en
la interlocución con las mismas, aunque reconocen que queda mucho por hacer
todavía (Berechet et al, 2006). La mentalidad investigadora e innovadora a nivel
empresarial es todavía insuficiente siendo las empresas de cierto tamaño las que
mas relaciones tienen con los centros aunque también se van incorporando a su
cartera de clientes empresas más pequeñas. Las relaciones universidad-empresa
no han alcanzado todavía el nivel de desarrollo deseado y es inferior a la que man-
tienen las empresas con los centros tecnológicos. Hay que tener en cuenta el corto
periodo de vida de la OTRI-Navarra, por un lado, y a la creencia, desde la univer-
sidad, de que sus intereses no están alineados con los de las empresas, que habi-
tualmente plantean proyectos muy a corto plazo. También reconocen que la uni-
versidad no cuenta con una estructura administrativa adecuada para comunicarse
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con las empresas y que los investigadores universitarios no tienen incentivos para
transmitir al mundo empresarial los resultados de su investigación.

Todo ello hace que pese a que actualmente se está avanzando en la cooperación y
colaboración entre empresas e instituciones de investigación queda todavía mucho
camino por recorrer y su empuje será un elemento clave para el desarrollo de estra-
tegias tecnológicas e innovadoras en las empresas. 

Al analizar la situación de la I+D+i nacional o regional suele utilizarse de forma
habitual el porcentaje de gasto en I+D+i en relación al PIB. En este indicador
Navarra ha demostrado una evolución muy positiva en los tres últimos años, doblan-
do prácticamente este dato. El gasto en I+D sobre el PIB pasó del 0,74% al 1,03%
(2002) y en 2005 se situó en el 1,67%.

Si analizamos con más detalle los recursos para la innovación (inputs) con los
que cuenta Navarra, destaca la población con educación terciaria, el número de
investigadores por mil habitantes, los ocupados con estudios terciarios, el porcen-
taje de empresas que reciben fondos públicos para la innovación y las empresas
que tienen acceso a internet de banda ancha. Sin embargo, existen parámetros
para los cuales Navarra presenta niveles bajos en relación al marco europeo. Estos
son el número de nuevos graduados en ciencia y tecnología, la penetración de
banda ancha, el número de empresas con página web propia, y los ocupados con
estudios de segundo ciclo de secundaria. La participación en formación continua
en las empresas es también muy baja en comparación a la media europea
(Berechet et al, 2006).

Por su importancia para la mejora de la productividad del trabajo (Bassinini y
Scarpeta 2001, Jorgenson 2003), prestamos ahora especial atención a algunos de
estos datos, concretamente al capital humano y su nivel de formación en Navarra en
relación a las regiones europeas. 

La tabla 11A y el gráfico 30 presentan la distribución de los ocupados según su
nivel de formación para las regiones comparadas. Se observa que en la mayoría de las
regiones esta distribución presenta una estructura piramidal inversa: una mayor
proporción de ocupados con educación secundaria y terciaria y menor con educación
primaria. En las regiones más desarrolladas (leones y elefantes) sólo el 20% de los
ocupados tienen únicamente estudios primarios.

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE EUROSTAT

G. 30 Distribución de los ocupados según nivel de educación (2003)
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En cambio Navarra (y en mayor medida España) presentan una estructura total-
mente diferente: destaca la elevada proporción de ocupados con formación primaria
y secundaria de ciclo inferior (42,77%)28 y formación superior (38,95%, siendo ésta
de las más elevadas entre las regiones comparadas). Frente a esto, destaca el mayor
déficit de trabajadores con formación secundaria superior (18,27%). Esta polariza-
ción puede ser preocupante ya que la productividad y la producción de bienes y ser-
vicios de alto contenido tecnológico dependen de la disponibilidad de mano de obra
con una cualificación intermedia sólida. Es el caso de los países y las regiones euro-
peas más avanzadas. 

Además, al analizar la oferta y la demanda de empleo de alta cualificación obser-
vamos un desajuste significativo a nivel de España que se agudiza en el caso de
Navarra. Esto puede originar que parte del personal cualificado ocupe puestos que
no requieren dicho nivel de formación. Según un informe de la fundación CYD
(2005) el desajuste entre la demanda y oferta de puestos de trabajo de alta cualifica-
ción en Navarra era en 2004 superior a la media española (101,3; media españo-
la=100). Mientras que las colocaciones en ocupaciones de alta cualificación fueron el
11,7% del total, el 20% de las colocaciones fueron de personas con estudios superio-
res. Es decir, un 8% de los colocados en 2004 en Navarra tenían estudios superiores
pero no ocuparon un puesto de alta cualificación. Además, el nivel de desajuste
aumentó en Navarra desde el 2001.

El desajuste entre la oferta y la demanda de puestos de alta cualificación también
se puede traducir en paro de la población con estudios superiores. En 2004, el por-
centaje de parados con estudios superiores en Navarra era del 25,7%, superior al del
resto de CCAA (INEM). Con respecto a 2001, también el registro de parados con
estudios superiores empeoró en Navarra, Madrid y País Vasco.

Otro aspecto sobre el que es interesante incidir es la participación en formación
continua. En el año 2004, en Navarra sólo el 3,87% de la población entre 25 y 64
años participó en algún curso de formación. Además, este ratio disminuyó de mane-
ra sustancial entre 1999 y 2004 (Tabla 12A, gráfico 31). Este porcentaje asciende al
13,8% y 12,3% en el caso de las regiones “león” y “elefante” respectivamente. 

28 De acuerdo a la “Clasificación Internacional Normalizada de la Educación” – CINE, la educación primaria engloba tam-
bién el primer ciclo de secundaria.

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA A PARTIR DE INE

G. 31 Porcentaje de población que participa en formación continua (1999-2004)
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La baja participación en formación continua puede ser debida a dos factores rela-
cionados con el marco regulador del mercado de trabajo: por una parte, ni las empre-
sas ni los trabajadores con contratos temporales tendrán incentivos de invertir en
formación dado su futuro incierto en la plantilla y por otra, en el caso de los trabaja-
dores cuya remuneración no depende de su productividad por estar sujeta a las nego-
ciaciones colectivas, sus incentivos a mejorar su formación son muy limitados.

Estas cifras revelan una situación de claroscuros en cuanto la dotación y prepa-
ración del capital humano en Navarra. Frente al elevado porcentaje de trabajadores
con preparación superior (posiblemente se trata de las nuevas incorporaciones) el
porcentaje de trabajadores con bajo nivel de formación es muy superior al de las
regiones más desarrolladas. Estos son posiblemente los trabajadores de más anti-
güedad en las empresas. Hay que tener en cuanta que la reconversión profesional es
más fácil para los trabajadores con un nivel de estudios medio y alto al mismo tiem-
po que la preocupación por la formación continua les hace más receptivos a los
cambios y facilita el proceso de aprendizaje. Estas dos variables por tanto, pueden
dificultar la transición de una parte importante de la fuerza laboral hacia activida-
des más productivas. 

En cuanto a los resultados (outputs) de innovación, la medida más habitual suele
ser la solicitud de patentes (por millón de habitantes). Este indicador ha mejorado en
Navarra en los últimos años, pasando de 23,71 en 1995 a 76,63 en 2002 (Gráfico 32,
tabla 13A y 14A).

Sin embargo, pese a este crecimiento y a estar por encima de la media nacional,
Navarra está todavía lejos de las regiones europeas más desarrolladas. Pese a que
Navarra triplicó el número de solicitudes en 7 años llegando a 76,63 solicitudes por
millón de habitantes, está muy por debajo de regiones como Noord-Brabant
(Holanda) con 885 solicitudes o Stuttgart (Alemania) con 736 solicitudes.

En cuanto a las cuatro regiones de referencia seleccionadas, (Irlanda, Groningen,
Vorarlberg y Stuttgart) se observa que dos de ellas destinan más recursos que Navarra

*EL TAMAÑO DE LAS BURBUJAS VIENE DADO POR EL NÚMERO DE SOLICITUDES POR MILLÓN DE HABITANTES.

G. 32 Relación PIB/cápita, gasto en I+D y solicitudes de patentes* (2002)
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la I+D (Stuttgart y Groningen) mientras que todas ellas patentan mucho más y por lo
tanto son capaces de transformar mejor los inputs en resultados.

En esta sección hemos tratado de dar unas pinceladas sobre las características del
entorno sectorial y local que caracteriza a la economía navarra. Tanto los datos
expuestos sobre clusterización como la estructura sectorial de Navarra revelan poca
diversificación de la actividad industrial, la importancia de la industria de media-alta
tecnología (dentro de la cual destaca la fabricación de vehículos de motor) pero tam-
bién la debilidad de las industrias de alta tecnología. Por otra parte, el análisis del
diamante local revela que Navarra cuenta con algunos elementos que confieren ven-
taja competitiva a sus empresas. Algunos de estos son la disponibilidad de capital
humano cualificado, desarrollo de nuevos sectores basados en dotaciones de factores
de producción de calidad, importante presencia de capital extranjero que ha contri-
buido al desarrollo de tejido empresarial y el apoyo de la Administración y su reco-
nocimiento de la importancia de la innovación para el desarrollo futuro de Navarra.

3.3. LA EMPRESA NAVARRA Y SU ESTRATEGIA

Además de los elementos mencionados, la productividad de las regiones depende en
última instancia de la capacidad de competir de sus empresas. Se considera que una
empresa es competitiva cuando produce bienes y servicios para distintos mercados,
con rentabilidad superior a la de sus competidores, manteniendo o incrementando
su cuota de participación relativa en los mercados y obteniendo una renta con la que
se retribuye a los propietarios de todos los recursos implicados. De acuerdo con esta
definición, una empresa es competitiva si asegura su viabilidad económica y finan-
ciera y disfruta de una ventaja competitiva que no es fácil de superar por los compe-
tidores. Dicha ventaja dependerá de las condiciones organizativas, sus estrategias y
los recursos y capacidades de los que se dotan las empresas.

En estudios recientes, Huerta, Garcia y otros (2003, 2004 y 2005) indican que las
dificultades de competitividad de las empresas españolas y navarras se encuentran
asociadas con su organización y gestión interna dominante. La mayoría de las
empresas españolas y navarras se encuentran ancladas en modelos de producción en
masa, con una estructura organizativa interna que responde al perfil de las burocra-
cias jerarquizadas; su mirada predominante está puesta en el mercado nacional; hay
una notable desconsideración hacia los recursos humanos y predomina la competen-
cia a la cooperación en las relaciones con suministradores y clientes. Por el contrario,
las mejores empresas del mundo mostrarían un perfil contrario, al haber desarrolla-
do sistemas de gestión más flexibles y eficaces y por haber creado un ambiente inter-
no más proclive al desarrollo de conductas más positivas hacia la cooperación y el
compromiso entre todos los actores implicados en la acción colectiva de la empresa.

LAS EMPRESAS NAVARRAS: EVIDENCIAS29

El perfil general que define la estructura predominante y las prácticas de gestión más
utilizadas por la empresa española y navarra se resumen en los siguientes aspectos:

Se observa una variedad de estructuras organizativas y estrategias entre las empre-
sas industriales, pero la tendencia dominante manifiesta una pauta moderada hacia
el cambio y la innovación. Hay más tradición e inercia que incorporación de sistemas
avanzados de gestión empresarial. La innovación tecnológica y organizativa es redu-
cida. Las empresas están automatizando sus procesos y mejorando sus mecanismos
de coordinación interna, pero la inversión en herramientas tecnológicas complejas es
muy limitada. De forma bastante extensa las empresas navarras están incorporando
herramientas de gestión de la calidad. Las políticas de recursos humanos son muy
convencionales. La seguridad en el empleo viene condicionada por el tipo de contra-
to laboral. El compromiso de formación es limitado y el sistema de incentivos para

29 El contenido de esta sección ha sido extraído de Huerta, Garcia y otros (2003, 2004 y 2005) a partir de datos de
950 empresas industriales españolas de más de 50 trabajadores realizada a finales de los 90.
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los empleados se fundamenta en el salario fijo, siendo el componente variable muy
escaso. Las empresas españolas y navarras gestionan sus riesgos utilizando sistemas
convencionales de organización basados en la jerarquía, el control y la existencia de
amplios recursos de holgura. Estos sistemas son poco flexibles y dificultan la compe-
tencia en mercados tan dinámicos como los actuales. La innovación organizativa
avanza lentamente entre las empresas. Los modelos convencionales de gestión de la
producción y la información siguen predominando a la hora de dirigir las empresas.
Mayoritariamente, las empresas navarras siguen siendo muy jerárquicas y la voz de
los empleados está muy poco representada en el proceso de toma de decisiones bási-
cas. En paralelo con esto, la estrategia de las empresas en su orientación a los merca-
dos se basa principalmente en los costes. Esto implica que intentan construir su ven-
taja sobre la base de unos precios de los factores básicos más reducidos que los de sus
competidores europeos. 

Es claramente reconocible que la economía está adquiriendo grados muy elevados
de interdependencia y relación y los mercados son muy abiertos por la desaparición
y disminución de barreras arancelarias y no arancelarias. Además, la rápida dismi-
nución de los costes de trasporte y distribución junto con la homogeneización de los
gustos de los consumidores, facilita la penetración de productos nuevos fabricados en
distintas áreas geográficas. 

En definitiva, el cambio en la naturaleza de la competencia en muchos sectores
está haciendo que las fuentes tradicionales de ventaja competitiva estén desapare-
ciendo, dando paso a nuevas bases para competir. Los elementos sobre los que se ha
desarrollado una parte sustancial de la ventaja competitiva de las empresas navarras
están desapareciendo rápidamente, y por ello parece necesario discutir y construir
nuevos elementos sobre los que se sustente una nueva orientación estratégica para la
empresa navarra.

Presentamos a continuación de forma más detallada los rasgos y características
más sobresalientes de la empresa industrial navarra:
A) A DISTANCIA DE LA FRONTERA TECNOLÓGICA

Las empresas navarras están intentando mejorar su productividad mediante la
incorporación de tecnologías más modernas y avanzadas. Mientras que la incorpora-
ción de sistemas como el CAD (Computer Aided Design), es amplia, la utilización de
tecnologías de coordinación de los procesos, como la fabricación integrada o los sis-
temas de control numérico que generan una información notable y valiosa sobre la
producción, es mucho más modesta. 

La evidencia nos muestra que los activos tecnológicos más utilizados y extendidos
entre las empresas son los más simples y son también, los que incorporan menos fle-
xibilidad a los sistemas productivos. Así, el mantenimiento preventivo, las redes
informáticas de tratamiento de datos y el análisis de valor son las estrategias tecno-
lógicas más utilizadas por las empresas. Sistemas más complejos y sofisticados, pero
que incorporan también más adaptabilidad a los procesos, son los menos utilizados
(tabla 11).

La empresa, mediante las relaciones que es capaz de definir con suministradores
y clientes, gestiona la volatilidad que proviene de su demanda final y de la oferta de
recursos primarios. En el caso de las empresas navarras está bien contrastado que la
colaboración vertical entre las empresas que operan a lo largo de las distintas etapas
del proceso productivo, potencia y refuerza las estrategias tecnológicas avanzadas.
Así, existe evidencia que constata que la incorporación de tecnologías avanzadas se
asocia con el mantenimiento de redes de colaboración entre proveedores y clientes.
Además, se verifica que la colaboración en la cadena de valor, fomenta el uso de
herramientas tecnológicas más avanzadas.

Es decir, reconocemos que hay claras oportunidades para continuar avanzando en la
incorporación de nuevos activos tecnológicos que permitan mejorar y modernizar el
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capital productivo de las empresas navarras. Existen notables oportunidades tanto si se
avanza en la extensión de nuevas herramientas tecnológicas (como el CAD, CIM -
Computer Integrated Manufacturing, sistemas MRP- Material Requirement Planning,
o ERP- Enterprise Resource Planning), como si se intensifica la extensión de su uso en
ámbitos como el diseño, la fabricación integrada, la logística y la planificación. 

T. 11 Nivel medio de implantación de tecnologías
Navarra Resto CCAA

Robots o Autómatas programables 5,81 5,03

Sistemas automáticos almac. y recogida materiales 2,45 3,42

CAD 4,88 6,49

CIM 3,21 4,62

MRP 5,39 5,29

JIT (Just in Time) 4,67 4,21

Mantenimiento Preventivo 6,58 6,36

Ingeniería ó Análisis de valor 4,70 5,57

Redes Informáticas tratamiento de datos 7,15 6,81

Indicador global de Complejidad tecnológica 5,00 4,30

B) PREDOMINA EN LAS EMPRESAS NAVARRAS LA CULTURA DE LA CALIDAD FRENTE A LA DE LA INNOVACIÓN.

Se reconoce que las medianas y grandes empresas navarras utilizan ampliamente sis-
temas y metodologías de gestión de calidad (tabla 12). En estos años, la cultura de la
calidad, como metodología de análisis, diagnóstico, revisión y mejora de los procesos
de la cadena de actividades, se ha asentado con éxito entre las medianas y grandes
empresas industriales navarras. La imitación y benchmarking junto con la presión de
los grupos empresariales grandes para mejorar la eficiencia productiva han sido ins-
trumentos decisivos para la extensión de estas metodologías de gestión de la calidad. 

T. 12 Características de las empresas según su preocupación por la calidad
Navarra Resto CCAA

Tienen Responsable de Calidad (%) 94 94

Tienen Departamento específico de Calidad (%) 94 71

Tienen algún Sistema de Aseguramiento de calidad (%) 76 68

Empleados en el departamento de calidad (%) 4,2 3,9

Herramientas de calidad que utiliza* (media) 6,1 5,1

(*) NÚMERO DE HERRAMIENTAS DE CALIDAD QUE UTILIZA DE ENTRE UN CONJUNTO DE ELLAS: AUTOINSPECCIÓN, ESTADÍSTICA BÁSICA, DISEÑO DE EXPE-
RIMENTOS, ANÁLISIS DE FALLOS Y EFECTOS, CONTROL DE COSTES DE CALIDAD, AUDITORÍAS INTERNAS, GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL.

Pero no seamos demasiado optimistas. La cultura de la calidad tiene que ver con
la utilización de un conjunto de herramientas que mejoran la eficiencia operativa de
los procesos. Avanzar en la eficiencia es un requisito necesario pero no suficiente para
alcanzar el éxito. En esta etapa de la competencia, las empresas no pueden limitarse
a reducir sus costes, deben innovar, explorar tanto nuevos productos como mercados.
Si los valores de la calidad sirven para mejorar la eficiencia de las actividades y pro-
cesos, la innovación trata de construir una posición diferenciada y singular. Es por
tanto una actitud estratégica bien distinta. Por eso, si las empresas navarras quieren
situarse en la frontera con las empresas excelentes, necesitan dar un salto enorme y
pasar de los valores de la calidad a los de la innovación.

C) EN LAS EMPRESAS NAVARRAS HAY POCA INNOVACIÓN EN LAS POLÍTICAS DE GESTIÓN DE LOS RECURSOS

HUMANOS: HAY MÁS ADMINISTRACIÓN Y RUTINA QUE ESTRATEGIA

En la empresa navarra predominan las políticas más tradicionales de gestión de los
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recursos humanos. El ajuste numérico se soporta sobre las jubilaciones y el empleo
temporal (tabla 13). La tasa de temporalidad en las empresas navarras es elevada, se
sitúa en el 15%, las empresas pequeñas y medianas son las que presentan los niveles
de temporalidad más altos. Los sectores de mayor complejidad tecnológica tienen los
menores niveles de eventualidad. 

T. 13 Medidas adoptadas en los procesos de reducción de plantilla (*)
Navarra Resto CCAA

No renovar trabajadores eventuales 37,5% 28,5%

Disminuir la subcontratación (*) 3,9%

Reubicar a los trabajadores más polivalentes (*) 11,8%

Reducir  o suprimir las horas extra (*) 8%

Repartir  el tiempo de trabajo (*) 2,1%

Ofrecer  jubilación anticipada 37,5% 46,5%

Tasa eventualidad 14,8% 21,1%

(*) SÓLO SE REFIERE A LAS EMPRESAS QUE HAN TENIDO PROCESOS DE REDUCCIÓN DE PLANTILLA. EN EL CASO DE LA MUESTRA PARA NAVARRA SON
MUY POCAS Y LOS PORCENTAJES CALCULADOS NO SON SIGNIFICATIVOS.

La inversión en formación de los trabajadores es escasa (tabla 14). Como media las
empresas navarras dedicaron 19,2 horas por trabajador y año a formación de su per-
sonal, muy lejos de las 50 horas que dedicaron las empresas alemanas. 

T. 14 Inversión en formación y tipo de formación
Navarra Resto CCAA

Horas de formación por trabajador y año (media) 19,2 21,2

% dedicado a Formación Básica 11,45 10,8

% dedicado a Formación Técnica asociada al puesto de trabajo 35,2 48,3

% dedicado a Formación en temas de Calidad 36,4 27,6

% dedicado a Formación en Técnicas de trabajo en grupo 10,8 9,5

% dedicado a Formación en otros temas 6,0 4,1

En cuanto a los sistemas de selección de los recursos humanos, los factores más
importantes que las empresas valoran cuando seleccionan a sus trabajadores son la
formación (38%), la capacidad para trabajar en equipo (20,6%) y la experiencia pre-
via (17,5%) (tabla 15).

T. 15 Criterio más empleado en la selección de personal (% de empresas)
Navarra Resto CCAA

Experiencia previa 17,6% 31,8%

Formación 38,2% 32,8%

Edad 5,9% 5,8%

Capacidad para adquirir nuevos conocimientos 14,7% 16,2%

Personalidad 2,9% 3,2%

Capacidad para trabajar en equipo 20,6% 10,2%

Los sistemas de incentivos están fundamentados en el salario fijo y se complemen-
tan con incentivos basados en el pago por pieza (tabla 16). Están muy poco extendi-
dos otros mecanismos más motivadores que implica pagar por resultados o niveles
de satisfacción alcanzados. Los sistemas de remuneración salarial más extendidos
son poco motivadores, no dotan a las empresas de flexibilidad salarial y mantienen
un componente de costes fijos muy importante ya que incorporan un bajísimo peso
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a la parte variable de la masa salarial.

T. 16 Sistemas de incentivos (% de empresas)
Navarra Resto CCAA

No tienen Incentivos 32 36

Tienen algún Sistema de Incentivos: 68 64

- Basados en la productividad 91 77

- Basados en la Calidad 22 24

- Basados en los resultados de la empresa/ planta 4 18

Peso de los incentivos* 12,6 16,25

* PORCENTAJE DEL SALARIO, EN MEDIA, DEBIDO A LOS INCENTIVOS.

En suma, la empresa navarra tiene que pasar de la retórica de la importancia del
capital humano a unos hechos que manifiesten una voluntad decidida y un compro-
miso firme por desarrollar nuevas políticas de gestión de las personas. Estas políticas
tienen que fomentar la confianza y el compromiso entre sus empleados. Hoy en las
empresas existen unas relaciones industriales más fundamentadas en el conflicto que
en la cooperación, más basadas en la desconfianza entre los distintos colectivos de la
organización que en integración y no se comparte un proyecto empresarial, en donde
las partes reconozcan que crear valor, es beneficioso para todos los actores sociales
que participan en su obtención.

D) LA INERCIA DE LOS VIEJOS MODELOS DE ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO Y LA PRODUCCIÓN EN MASA DIFICUL-

TA LA APARICIÓN DE SISTEMAS MÁS FLEXIBLES EN LAS EMPRESAS DE NAVARRA 

Por lo que se refiere a la organización del trabajo se constata que las tareas que rea-
lizan los trabajadores en la empresa navarra presentan un perfil muy convencional.
Se produce una notable separación entre las labores directamente asociadas a la eje-
cución de las tareas y otras que implican análisis de la información del puesto de tra-
bajo y planificación de las actividades que son responsabilidad de los cuadros inter-
medios y la dirección.

La extensión de innovaciones como la rotación, los equipos de trabajo y los grupos
de mejora que tratan de reducir la división del trabajo y fomentar una mayor auto-
nomía y polivalencia de los trabajadores es bastante modesta (tabla 17). Los grupos
de mejora están implantados en el 61,8% de las empresas. La extensión de los equi-
pos de trabajo es reducida. Únicamente en algo más del 29% de las plantas, el por-
centaje de empleados que participa en equipos autónomos supera el 25%. En un
17,6% de los establecimientos nunca han puesto en funcionamiento grupos de mejo-
ra, equipos y rotación de los empleados y sólo en un 14,7% de las plantas están utili-
zando simultáneamente las tres prácticas comentadas.
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T. 17 Mecanismos de organización del trabajo en las empresas
Navarra Resto CCAA

SITUACIÓN QUE SE DA EN MATERIA 

DE ROTACIÓN DE LOS OPERARIOS (%)

Los operarios están entrenados en una tarea concreta 

y prácticamente no cambian de trabajo 11,8 16,2

Los operarios están formados para realizar diferentes tareas 

pero no suelen cambiar de trabajo 32,4 39,2

Los operarios cambian con cierta frecuencia de tarea 

pero dentro de su sección 41,2 35,9

Los operarios cambian de sección con cierta frecuencia 14,7 8,7

TRABAJADORES QUE REALIZAN SU LABOR 

EN EQUIPOS AUTÓNOMOS (%)

Ninguno 47 57

1% - 15% 18 15

16% - 30% 5,6 9,2

31% - 60% 20,4 6,9

61%-100% 9 12

La remuneración del trabajador depende 

del resultado del equipo 22,2 34,6

IMPLANTACIÓN DE GRUPOS DE MEJORA (%)

No hay actualmente 38,2 61,8

Sí hay actualmente 61,8 38,2

Carácter obligatorio 18,2 15,2

Carácter voluntario sin incentivos 59,1 66,3

Carácter voluntario con incentivos 22,7 18,5

% trabajadores que participan (media) 31,4 30,8

DISTRIBUCIÓN CONJUNTA DE PRÁCTICAS 

DE ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO (%)*

Ninguna práctica 17,6 27,5

Una de las prácticas 20,6 39,9

Dos de las prácticas 47,1 25,7

Tres de las prácticas 14,7 6,9

* ROTACIÓN, EQUIPOS DE TRABAJO, GRUPOS DE MEJORA

Además las direcciones de las empresas están ofreciendo poca información a sus tra-
bajadores sobre la propia evolución y situación del negocio. Un 27% de empresas no ha
considerado nunca la opción de mantener informados a los trabajadores de los retos y
dificultades a los que se enfrenta la compañía. Más de un 78% de las empresas no han
celebrado nunca jornadas de puertas abiertas para acercar la empresa al entorno fami-
liar del empleado y de la sociedad. La mitad de las empresas no realizan encuestas para
conocer el grado de satisfacción en el trabajo que tienen sus empleados (tabla 18).

T. 18 Porcentaje de empresas que realizan acciones informativas
Navarra Resto CCAA

Encuestas a los empleados para conocer 

su satisfacción en el trabajo 55,9 20,8

Reuniones periódicas para informarles 

de aspectos relativos a la empresa 73,5 58,9

Jornadas de Puertas Abiertas 21,9 20

Tienen Sistemas de Sugerencias 76,5 55,9

- Se ofrecen Incentivos por realizar sugerencias 46,2 32,1

- Sugerencias por empleado 0,62 0,41

- Porcentaje de sugerencias que tuvieron aplicación 57,7 52,4
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E) ESTILOS DE DIRECCIÓN CONVENCIONALES: MANDO Y CONTROL FRENTE A DESCENTRALIZACIÓN Y LIDERAZGO

Se reconoce que el 60% de los establecimientos industriales navarros tienden a man-
tener su actual configuración jerárquica o a que ésta crezca de forma moderada (tabla
19). Sólo un 4% de las empresas se encuentran comprometidas en procesos de modi-
ficación sustancial de sus estructuras de gestión. Un grupo reducido de empresas más
innovadoras está tratando de reducir sus niveles jerárquicos y aplanar la organiza-
ción. Éste grupo tiene un perfil basado en lo siguiente: tamaño elevado, fuerte pre-
sencia de capital extranjero, tiene sistemas de aseguramiento de la calidad, presenta
bajas tasas de eventualidad y se observa una tendencia a organizar autónomamente
a sus empleados. Respecto al grado de control, el 52,8% de las empresas manifiestan
que sus trabajadores están moderadamente supervisados, el 40,1% manifiestan que
están bastante o muy supervisados. Sólo un 7,1% de las empresas de la muestra reco-
nocen que sus operarios disfrutan de una amplia autonomía y discrecionalidad por-
que trabajan con poca supervisión. El 75% de las empresas indican que evalúan y
controlan a la mayoría o a todos sus empleados, por los trabajos que realizan.

T. 19 Tendencia en el número de niveles jerárquicos (%)
Navarra Resto CCAA

A disminuir 41,2 27,6

A mantenerse 47,1 60

A crecer 11,7 12,4

F) ESTRATEGIAS COMPETITIVAS BASADAS EN EL COSTE, LA IMITACIÓN Y LA EFICIENCIA OPERATIVA CUANDO EN

EL MERCADO PRIMA LA DIFERENCIACIÓN

La orientación fundamental de muchas empresas navarras se refiere a una estrategia
de costes bajos fundamentada en unos niveles de remuneración salarial limitados,
aprovechando las economías de escala y mejora de la eficiencia operativa cuando, en
muchos mercados, las empresas más exitosas compiten a través de variables diferen-
tes del coste como la calidad, el diseño, la innovación, la flexibilidad, imagen de marca,
reputación etc. Esto requiere construir y acumular una nueva base de recursos y habi-
lidades, donde los recursos intangibles son esenciales para actuar y competir. 
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4.1 LOS PRINCIPALES RESULTADOS DEL INFORME

Este informe estudia los fundamentos de la prosperidad de la economía de Navarra;
describe las principales debilidades y oportunidades que existen en la industria y eco-
nomía; y ofrece un conjunto de recomendaciones y propuestas para la mejora de la
productividad de los factores.

Nuestro enfoque ha considerado que la riqueza de la sociedad navarra se encuen-
tra asociada a la productividad con la que usa sus recursos humanos, su capital físi-
co y tecnológico y sus recursos naturales. A su vez, esta productividad viene determi-
nada por la productividad de las empresas que actúan en Navarra y su crecimiento
futuro va a depender del esfuerzo de innovación que estas empresas, y la sociedad en
su conjunto, desarrollen. Por lo tanto, el hilo conductor del análisis ha sido el reco-
nocimiento de que la innovación es la variable que condiciona la productividad de las
empresas y de la economía y ello determina el escenario de crecimiento y bienestar
de nuestra sociedad. El esfuerzo de innovación que hacemos explica cómo produci-
mos y esto define cómo podremos vivir en el futuro.

El principal resultado de nuestro análisis señala que en este periodo reciente de
crecimiento sustancial del PIB per cápita de Navarra, los factores que más han influi-
do en él han sido los relacionados con la incorporación de empleo a la actividad eco-
nómica; por el contrario, cuando nos comparamos con las regiones europeas más
prósperas y avanzadas, el estímulo al crecimiento, provocado por el avance de la pro-
ductividad de los factores ha sido negativo.

En nuestro estudio, la situación de la economía Navarra la representamos
mediante dos indicadores: su PIB per cápita, que nos aproxima al bienestar que
alcanza esta sociedad y el crecimiento que manifiesta este indicador en el tiempo, que
nos indica su trayectoria de mejora. Se compara la posición de Navarra con la de un
grupo de referencia de regiones europeas (noventa y siete). Para cada país de la UE-
25 se han seleccionado las regiones30 (hasta un máximo de diez por país) que mayor
PIB per cápita y crecimiento del mismo han experimentado en el periodo 1995-
2002. Para facilitar el análisis y la comparación, estas regiones han sido clasificadas
en cuatro grupos en función de su nivel y tasa de crecimiento de su PIB per cápita
con respecto a Navarra: regiones león (mayor PIB/pc y mayor crecimiento), elefante
(mayor PIB/pc y menor crecimiento), liebre (menor PIB/pc y mayor crecimiento) y
tortuga (menor PIB/pc y menor crecimiento).

Conclusiones y agenda para el debate04

30 Hay que tener presente por tanto al leer los resultados que se compara Navarra con las 10 “mejores” regiones de
cada país y no con respecto al total de regiones europeas. 
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La renta per cápita de Navarra en 2002 era de 25.326 €, lo que le situó entre el
20% de las regiones europeas más ricas (de todas las regiones, no sólo de las selec-
cionadas para la comparación). Su tasa de crecimiento en el periodo 1995-2002 fue
del 5,95%, superior al crecimiento de todas las regiones de Bélgica, Dinamarca,
Alemania, Italia, Chipre, Malta, Austria, Suecia y Francia (exceptuando Guadalupe). 

La situación de Navarra con respecto al grupo de regiones seleccionado, ha sido
analizada considerando el nivel y evolución de su empleo y su productividad, ya que
estas dos variables determinan la renta per cápita obtenida en Navarra (ver fórmu-
la). Es decir, el bienestar que alcanza una sociedad depende de la productividad con
la que gestiona sus recursos y el volumen de empleo que es capaz de sostener. En par-
ticular, para estudiar el empleo, consideramos la tasa de actividad (población activa
sobre la población total) y la tasa de ocupación (el número de empleados sobre la
población activa). En cuanto a la productividad (PIB por empleado), ésta viene defi-
nida por la intensidad del trabajo (número de horas de trabajo al año por empleado)
y la productividad por hora (PIB por hora trabajada).

Desglose del PIB per cápita: 

La posición económica tan favorable que Navarra presenta en el periodo conside-
rado, se ha debido principalmente a sus mejoras en el nivel de empleo. Frente a esto,
la evolución de su productividad ha jugado un papel negativo, frenando su potencial
competitivo. Es decir, Navarra no ha conseguido un mayor crecimiento económico
por la debilidad de su productividad y esto es más evidente, cuando la comparamos
con las regiones más avanzadas. 

El impacto generado en el crecimiento, de las cuatro variables citadas, ha sido el
siguiente:

■ La tasa de ocupación. Es una de las ventajas más importantes de la economía
Navarra con respecto a las regiones analizadas. La incorporación de la mujer al mer-
cado laboral ha contribuido positivamente a la mejora de la ocupación, aunque la
tasa de ocupación femenina se encuentra todavía por debajo de la media europea. 
■ La tasa de actividad pasó en el periodo 1999-2002, de ser un factor que frenaba
su diferencial de ventaja, a ser un factor de crecimiento y ventaja para Navarra. La
alta tasa de crecimiento experimentada apunta a un rejuvenecimiento de la pobla-
ción derivado del incremento de la inmigración y una recuperación de las tasas de
natalidad, así como a una mayor incorporación al mercado laboral de personas
hasta entonces inactivas (la incorporación de la mujer al mercado laboral).
■ La intensidad del trabajo (número de horas de trabajo al año por empleado). Es
uno de los elementos que más ha contribuido a mejorar la posición de Navarra. Si
el resto de factores fuera idéntico al de la media de las regiones, el diferencial posi-
tivo de horas trabajadas en Navarra en 2002 (2059), representaría una ventaja
para la economía Navarra de 778 euros per cápita.
■ La productividad. Éste ha sido el principal factor de freno al crecimiento de la
economía Navarra en el periodo analizado. Además, el déficit de productividad
aumentó entre 1999 y 2002. Si en 2002 no hubiese habido diferencias entre
Navarra y el resto de regiones para la intensidad, tasa de actividad y ocupación, la
menor productividad de Navarra le hubiera situado con un diferencial de renta per
cápita de 932 euros inferior a la media de las regiones analizadas. 

PIB PIB Horas trabajadas N. Empleados Población activa

Población Horas trabajadas N. Empleados Población activa Población
(Productividad)

Productividad por empleado Tasa de empleo 

(Intensidad) (Tasa de ocupación) (Tasa de actividad)

= x x x
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Por lo tanto, el diagnóstico realizado nos permite concluir que el crecimiento de
Navarra en los últimos años se ha basado en variables de empleo e intensidad del tra-
bajo, mientras que la evolución  de la productividad de los factores ha actuado como
una limitación o lastre notable. La productividad por hora en Navarra, en relación a
los cuatro grupos de regiones estudiadas, alcanza un nivel medio, pero se encuentra
todavía alejada de la obtenida por las regiones europeas más desarrolladas. Además,
no se consigue reducir la brecha que las separa. Destaca, por último, la menor pro-
ductividad del sector manufacturero, que por su importancia en nuestra industria,
tiene un impacto negativo sobre la productividad total de la economía Navarra.

Si tenemos en cuenta que la productividad está ligada al esfuerzo innovador y la
capacitación tecnológica y organizativa de las empresas, esto nos advierte de ciertas
debilidades del entramado industrial navarro y del entorno local, y sugiere que las
empresas navarras deberán hacer un esfuerzo importante, en el ámbito de la innova-
ción tecnológica y organizativa, si quieren reducir su diferencial de productividad con
sus competidores. 

Además, hay que tener en cuenta que, aunque hay espacio todavía para una mayor
incorporación de la mujer al mercado laboral, el crecimiento del PIB per cápita a tra-
vés del incremento del empleo está limitado por el techo natural del pleno empleo.
Por tanto, la única vía de crecimiento sostenible de la renta per cápita en el futuro,
será la que se deriva de la mejora de la productividad, mejora que deberá permitir el
incremento de la remuneración de los factores, salarios y rentabilidad del capital, y
por tanto del bienestar de la sociedad.

Dado que la productividad es la variable clave de la que depende el crecimiento
futuro de la economía Navarra, se analizan ahora los factores que más influyen sobre
la misma. Tomando como punto de partida el binomio productividad-innovación, se
han considerado tres dimensiones claves que condicionan el esfuerzo de innovación
que realizan las organizaciones y la sociedad en su conjunto. Estas son: el escenario
macroeconómico de la economía española, el entorno sectorial y local de Navarra y las
estrategias microeconómicas implementadas por las empresas localizadas en Navarra.

■ Para representar el entorno de la economía española se han analizado algunas
de las políticas y condiciones de los mercados, que estimulan o desincentivan la
inversión necesaria para mejorar la productividad de los factores y afectan a las
decisiones empresariales.
En primer lugar, la carga impositiva que soportan las empresas españolas es rela-

tivamente elevada en comparación a la de sus competidores europeos, el impuesto
sobre sociedades, sitúa a España en el segundo lugar entre los países de la UE, des-
pués de Alemania, de tipos efectivos más elevados.

Al analizar el coste de los factores de producción, nos hemos centrado en el precio
de la energía para las empresas que nos revela unos costes cercanos a la media, pero
favorables a las empresas españolas.

En cuanto al sistema de innovación, el nivel de protección de la propiedad intelec-
tual es muy bajo en comparación a los países de la UE y el coste de proteger las inno-
vaciones es elevado. Todo ello actúa como desincentivo al gasto en actividades inno-
vadoras.

El mercado de las telecomunicaciones sigue estando altamente concentrado aun-
que su nivel se ha reducido en los últimos años, con la consiguiente reducción de pre-
cios. Se perciben ineficiencias importantes en el diseño del funcionamiento de
muchos mercados regulados como la energía, transporte, telecomunicaciones, agua
etc. además, falta competencia en muchos mercados, especialmente en los servicios.

El mercado laboral tiene un carácter dual, con una alta protección de los trabaja-
dores fijos y baja protección de los empleados temporales. Aunque la última reforma
laboral incluye indemnizaciones por la finalización de contratos temporales e incen-
tivos para la conversión de contratos temporales en indefinidos, la tasa de tempora-
lidad no se ha reducido de manera significativa. El mercado se caracteriza también
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por una alta cobertura de los convenios colectivos y poca flexibilidad de la remune-
ración debido a que los acuerdos salariales son pactados a nivel sectorial desligando
de esta forma el aumento salarial de la productividad. 

Las barreras existentes para la creación de empresas son elevadas, empezando por
los largos periodos necesarios para tramitar las licencias y permisos requeridos para
iniciar una actividad empresarial y su elevado coste. En cuanto a la cultura empresa-
rial, aunque el índice de Actividad Emprendedora Total para España es cercano a la
media europea, España tiene el peor índice de apoyo social a la creación de empresas
y uno de los menores potenciales de crecimiento de las nuevas empresas. El último
factor macroeconómico analizado, la regulación del mercado de bienes sitúa a
España ligeramente por encima de la media de la UE-15. 

■ El estudio del entorno sectorial y local resulta fundamental para explicar el
potencial innovador que existe en una sociedad avanzada como la navarra. La pro-
ximidad geográfica permite competir y colaborar entre las empresas e institucio-
nes, así como ayuda a identificar sinergias de las que se benefician las empresas
que intervienen en ese entorno. El entorno local provee incentivos y recursos y
capacidades complementarias que estimulan la eficiencia de las empresas. Para
analizar el entorno de Navarra se ha tenido en cuenta el papel que juegan sobre la
competitividad de las empresas los siguientes aspectos: la demanda final, la exis-
tencia de empresas y sectores afines y auxiliares, la estructura y rivalidad de los
mercados y las condiciones de los factores. A este grupo de elementos los identifi-
camos como el diamante de Navarra. Además, hemos estudiado su estructura sec-
torial y las características de su entorno innovador. 
El diamante local revela aspectos positivos que ofrecen ventajas a las empresas

situadas en la Comunidad Foral. En cuanto a los factores productivos, destaca el alto
autoabastecimiento energético de la comunidad mediante energías renovables (aun-
que el consumo energético relativo es muy elevado), la disponibilidad de personal
cualificado y la existencia y reciente creación de un número importante de centros
tecnológicos sectoriales. La capacidad de financiación de iniciativas innovadoras ha
mejorado gracias al desarrollo favorable del capital riesgo, la proximidad a clusters y
actividades relacionadas en las comunidades de País Vasco, Aragón y La Rioja y se
han desarrollado empresas auxiliares importantes en torno a los principales sectores
de la economía Navarra como la industria de automoción, la maquinaria y equipos
mecánicos, la energía y el sector agroalimentario. 

La estructura de la industria Navarra se caracteriza por su elevada especialización
en un reducido número de sectores, con importante presencia del capital extranjero,
y relativo desarrollo de sectores de media-alta tecnología. Están despuntando nuevos
sectores de mayor valor añadido como el sector de las energías renovables y la inves-
tigación biomédica. La demanda interna, caracterizada por su poder adquisitivo
relativamente elevado, (aunque de escaso tamaño) y una razonable sofisticación,
plantea retos a las empresas de determinados sectores como el sanitario, la construc-
ción, el educativo o el agroalimentario.

La concentración de la estructura sectorial navarra es superior a la observada en
las regiones elefante, liebre o tortuga. La concentración del VAB industrial en los sec-
tores manufactureros de alta y media-alta tecnología es muy elevada (41%), doblan-
do prácticamente la media española. Entre los sectores manufactureros de media-
alta tecnología destacan tres: fabricación de vehículos de motor y otro material de
transporte, maquinaria y equipos mecánicos y maquinaría y material eléctrico.

Por otra parte, la economía Navarra se caracteriza por la escasa importancia de las
actividades de alta tecnología en comparación a las cifras que muestran las regiones
más desarrolladas de la UE. 

Otro factor que define el entorno sectorial y local es su sistema de innovación. El
sistema de innovación en Navarra, ha experimentado una evolución favorable en los
últimos años, apreciable tanto por el incremento de centros e instituciones de inves-
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tigación en los últimos cinco años como por el papel de la administración para el
desarrollo de la innovación en el tejido industrial navarro. 

El análisis de un conjunto de indicadores (tanto de inputs como de outputs) refle-
ja puntos fuertes pero también aspectos sobre los cuales existe posibilidad y necesi-
dad de mejora para reforzar el sistema de I+D+i de Navarra. Presenta ratios muy
favorables en cuestiones como el nivel educativo de la población, el número de ocu-
pados con estudios superiores, el número de investigadores por mil empleados, el
porcentaje de empresas que reciben fondos públicos para la innovación, o la dispo-
nibilidad de capital riesgo en fase inicial. Este incremento de los recursos destinados
a la innovación se ha traducido en; el aumento en los últimos años del porcentaje del
PIB dedicado al gasto en I+D; el porcentaje sobre la cifra de negocios de las empre-
sas que se deben a productos novedosos para las mismas y también para el mercado;
y el empleo en la industria manufacturera de media-alta y alta tecnología. 

Sin embargo, existen también parámetros para los cuales Navarra registra niveles
bajos en comparación a la media europea. Aspectos relacionados con la formación
profesional, el número de graduados en ciencia y tecnología, la participación en for-
mación continua, están en Navarra por debajo de la media de la UE-25.

La intensidad de la innovación, el empleo en servicios de alta tecnología y el núme-
ro de patentes solicitadas se sitúan cerca de la mitad de la media europea de los 25. 

En cuanto a la relación de los centros tecnológicos con las empresas, se suele des-
tacar la dificultad de comunicación e interlocución entre ellos como uno de los prin-
cipales problemas para la cooperación. En el caso de Navarra, es necesario diferen-
ciar entre los centros que trabajan para un sector determinado y los de carácter hori-
zontal. En el primer caso, los centros  entienden mejor las necesidades de sus clien-
tes, la interlocución suele ser más sencilla, siendo la comunicación y la relación con
las empresas, por tanto, más fluida y su impacto tecnológico suele ser mayor. Este
puede ser el caso del CNTA, el CITEAN, el CENER y el CIMA. En cuanto a los cen-
tros horizontales, su comunicación con las empresas es más compleja, aunque cen-
tros como CEMITEC y AIN (especialmente) llevan muchos años trabajando en
Navarra y, por tanto, su actividad es bien conocida por las empresas navarras, con
quienes mantienen contactos estables. 

Un aspecto importante para el impulso de la cooperación entre centros tecnológi-
cos y empresas en Navarra es reconocer que la colaboración es más estrecha con
empresas de mayor tamaño, con cierta capacidad de desarrollo, preparación técnica
e inquietud por la innovación, que la consideran necesaria y cuyo personal suele estar
mejor preparado. 

Hemos destacado que la universidad debería tener un papel más activo en la
transferencia de tecnología al tejido empresarial. La cooperación entre las universi-
dades y las empresas, es difícil debido a un conjunto de factores. Un primer elemen-
to son los diferentes intereses entre ambas. Aunque con diferencias y excepciones, las
empresas suelen acudir a la universidad buscando la resolución de problemas a corto
plazo, con un carácter muy finalista. Los investigadores universitarios no tienen
incentivos para atender este tipo de demanda y sí para desarrollar su “agenda de
investigación”, donde los plazos son más dilatados. La universidad prefiere estable-
cer contratos de investigación basados en el largo plazo, que en última instancia
resultan en ventajas y productos diferenciados para las empresas. Esto no es aprecia-
do por las empresas que perciben que la universidad actúa de forma poco dinámica
y alejada de sus necesidades. Un segundo elemento es la falta de una estructura
administrativa en la universidad para comunicarse con la empresa, así como las rigi-
deces existentes en la estructura contractual del personal investigador que trabaja en
la universidad. Un tercer elemento, también muy importante, es la actual estructura
de incentivos en las universidades. Los investigadores no tienen muchos incentivos
para explotar ni transmitir al mundo empresarial los resultados de su investigación
y la universidad no detecta posibles oportunidades de negocio relacionadas con su
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labor investigadora, debido a una falta de cultura de difundir sus resultados de inves-
tigación. 

■ La productividad de una región depende, en última instancia, de la capacidad de
innovación de sus empresas. Esta capacidad está condicionada por las estrategias
que las empresas siguen, los recursos y capacidades con los que cuentan y sus con-
diciones organizativas.
Pese a que se observa una variedad de estructuras organizativas y estrategias entre las

empresas industriales navarras, cualquiera que sea su tamaño, sector de actividad y com-
posición de su capital social, en una gran mayoría de las empresas ubicadas en Navarra
se aprecia una pauta moderada hacia el cambio, la innovación tecnológica y organizati-
va. Existe también un grupo, aunque reducido, de empresas excelentes, en torno a un
veinte por ciento, que utilizan sistemas de gestión flexibles y avanzados, se mueven en la
frontera de la innovación y compiten con las mejores empresas del mundo.

La gestión en muchas empresas se basa más en métodos tradicionales, mando y
control, que en la incorporación de otros sistemas de dirección más avanzados, apo-
yados en la  información, participación y el liderazgo. Muchas empresas están auto-
matizando sus procesos, incorporando herramientas de gestión de la calidad y mejo-
rando sus mecanismos de coordinación interna, pero la inversión en herramientas
tecnológicas complejas (ERP) es escasa y la inversión en TICS es muy moderada. 

En cuanto a la gestión de los recursos humanos, ésta se lleva a cabo en las empre-
sas navarras mediante políticas muy convencionales. En la mayoría de las empresas
no hay estrategias de gestión de los recursos humanos, sino mera administración del
personal. La seguridad en el empleo viene condicionada por el tipo de contrato labo-
ral y el sistema de incentivos para los empleados se fundamenta en el salario fijo,
siendo el componente variable muy escaso. El compromiso de formación es limita-
do. La inversión por empleado en formación es baja. Y no hay un buen diseño de
carreras profesionales para los empleados.

Las empresas navarras, como las españolas, gestionan sus riesgos utilizando la
jerarquía, el control y la existencia de amplios recursos de holgura. Estos sistemas son
poco flexibles y dificultan la competencia en mercados tan dinámicos como los
actuales. 

La innovación organizativa avanza lentamente entre las empresas navarras. La
dirección de las empresas sigue basándose en modelos convencionales de gestión de
la producción y la información. Mayoritariamente, las empresas navarras siguen
siendo muy jerárquicas y la opinión de los empleados está muy poco representada en
el proceso de toma de decisiones básicas. En relación a las estrategias de las empre-
sas en su orientación a los mercados, éstas se basan principalmente en los costes,
intentando construir su ventaja sobre la base de unos precios de los factores básicos
más reducidos que los de sus competidores.  

En definitiva, aunque existe un grupo de empresas navarras excelentes que actúan
con liderazgo en mercados internacionales y que utilizan sistemas de gestión avanza-
dos y flexibles, entre las empresas industriales navarras predominan mayoritariamen-
te los sistemas de producción y organización del trabajo convencionales, siendo las
políticas de recursos humanos muy poco innovadoras. Además, las estructuras de
gobierno y dirección se basan en la jerarquía y el control, en lugar de la descentraliza-
ción de la capacidad de decisión, el compromiso y la participación de los empleados.
Existe, por lo tanto, entre las empresas industriales navarras un amplio margen de
mejora para avanzar hacia la frontera de la innovación tecnológica y organizativa. 

4.2 LA AGENDA PARA EL DEBATE

Hemos reconocido que la economía de Navarra tiene un problema de productividad
que establece algunos interrogantes y sombras sobre su crecimiento futuro. Hemos
detectado un conjunto de debilidades y limitaciones en el ámbito de la empresa, el
entorno local y sectorial y el escenario general de la economía española que explican
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el limitado impulso innovador y la modesta evolución del crecimiento de la produc-
tividad de la economía de Navarra. Por esto queremos realizar un conjunto de reco-
mendaciones y propuestas que, sin ánimo de exhaustividad, ayuden a superar algu-
nas de las deficiencias detectadas.

Dichas recomendaciones se asientan sobre las siguientes consideraciones: 
■ En una economía de mercado como la nuestra, son las empresas individuales las
que tienen la responsabilidad principal para corregir las deficiencias pasadas y
encontrar caminos para competir con éxito en el futuro. Ello significa que son los
accionistas y directivos junto con los trabajadores y sindicatos los que mediante el
diálogo y la colaboración, deben trabajar para construir un  ambicioso futuro.
■ La industria es clave para reforzar el potencial de crecimiento de una sociedad
avanzada como la navarra. En 2005, el 37,9% del VAB navarro fue generado por
la industria y dentro de ésta, el sector manufacturero aportó el 68%. La industria
sigue protagonizando de forma destacada el proceso de internacionalización de
nuestra economía y cumple un papel central en la actividad económica. Tiene un
efecto arrastre muy superior a los servicios, tanto en términos de empleo, como de
exportaciones y riqueza creada.
■ Para que estos esfuerzos de modernización permanente del tejido productivo
navarro resulten plenamente satisfactorios y tengan éxito, se requiere que los prin-
cipales agentes sociales; empresarios, sindicatos, gobierno foral e instituciones
educativas y tecnológicas colaboren hacia este objetivo y compartan una visión  de
los principales desafíos del futuro.
■ Reconocemos que formular recomendaciones es más fácil que implementarlas.
Esto requiere de acuerdos y compromisos entre las cúpulas de las organizaciones
pero también de un proceso de entendimiento en la base de la sociedad y las orga-
nizaciones. La implementación de las principales medidas a adoptar demanda
tanto, un enfoque de acuerdos entre los principales actores sociales, como de una
actuación sistemática de abajo hacia arriba que se desarrolle en el centro de traba-
jo y se expanda a toda la sociedad. Esta bidireccionalidad es necesaria para facili-
tar la concreción de los cambios necesarios.
Las recomendaciones y propuestas para mejorar el potencial de innovación de nues-

tra sociedad las centramos en tres ámbitos: estrategias para las empresas y la industria,
estrategias para mejorar las relaciones industriales y estrategias y políticas públicas. 

ESTRATEGIAS PARA LAS EMPRESAS Y LA INDUSTRIA.

En la economía de Navarra la principal responsabilidad para mejorar la productivi-
dad industrial descansa en el sector privado y particularmente en las empresas.

Ya hemos resaltado algunas cuestiones importantes sobre las cuales será funda-
mental trabajar en el futuro desde las propias empresas. Un aspecto fundamental se
refiere a la gestión de los recursos humanos. Muchas empresas siguen modelos tra-
dicionales, según los cuales el trabajo ha sido esencialmente un coste que hay que
reducir, mientras que en las empresas más avanzadas, aquellas que utilizan sistemas
de gestión innovadores o de alto rendimiento, el trabajo es un activo fundamental
que hay que cultivar. De la misma forma, las empresas más exitosas del mundo han
entendido que para obtener los niveles de calidad y flexibilidad que exige el mercado
necesitan del conocimiento y el compromiso responsable de sus trabajadores. Estas
empresas han reconocido que en periodos de rápida transformación como el actual,
la inversión en activos intangibles, conocimiento, ideas, habilidades y capacidades
organizativas toman una radical importancia. Las empresas que invierten en estos
activos, obtienen la flexibilidad necesaria para adaptarse y reconfigurarse a las nue-
vas condiciones de la demanda y oferta. 

Por todo ello, habiendo identificado un conjunto de buenas prácticas de las
empresas más exitosas, las que utilizan Sistemas de Gestión Avanzados y Flexibles,
nuestras recomendaciones se centran en torno a los siguientes aspectos:



INFORMES I CENTRO PARA LA COMPETITIVIDAD DE NAVARRA

■ Desarrollar una nueva Agenda de Empleo en la empresa, según la cual la fuerza
de trabajo en la organización esté mejor formada y más implicada y comprometi-
da con los objetivos y la estrategia de la organización, ofreciéndo a los trabajado-
res mayor responsabilidad en las actividades que desarrollan. Para ello será impor-
tante que los modelos de organización sean menos jerárquicos, con mecanismos
de decisión basados en estructuras más horizontales, y un fuerte compromiso con
la formación y promoción de los trabajadores. 
■ Potenciar la Innovación Organizativa mediante la extensión de la utilización de
grupos de mejora, rotación en el trabajo y equipos de trabajo, junto a una mayor
transparencia y disponibilidad de la información entre todos los colectivos impli-
cados en la acción colectiva de la empresa.   
■ Integrar la Cultura de la Innovación en las empresas como fuente de mejora de
la productividad y competitividad. La innovación debe ser entendida en sentido
amplio y no exclusivamente como la incorporación de nuevas tecnologías (tam-
bién necesarias). Cuestiones como el diseño de producto y de los procesos produc-
tivos junto con la innovación organizativa son herramientas necesarias para mejo-
rar la eficiencia, la calidad y la flexibilidad de las empresas. 

Las acciones innovadoras deben integrar la gestión de los recursos humanos.
Muy ligado a lo comentado en el punto anterior, las empresas deben comenzar a
utilizar nuevos sistemas de gestión de los recursos humanos. Las políticas de
recursos humanos deben tener como objetivo integrar y comprometer a los emple-
ados con la marcha de la organización. En esta dirección cuestiones como los pro-
cesos de selección, la inversión en formación dentro y fuera de la empresa, el dise-
ño de nuevos sistemas de incentivos, la promoción y las carreras profesionales en
la empresa deben ser objeto de una profunda revisión y mejora.
■ Fomentar la cooperación entre empresas mediante el establecimiento de relacio-
nes más estrechas con empresas auxiliares, suministradores y clientes, agentes
económicos e instituciones dentro y fuera de las fronteras de Navarra. La existen-
cia de estos vínculos produce ventajas derivadas de una comunicación fluida y
estrecha y permite un intercambio permanente de ideas e innovaciones.
Destacamos aquí la importancia de la cooperación vertical y la creación de redes
horizontales. La cooperación vertical supone involucrar los proveedores en el dise-
ño de los productos, reducir el tiempo de suministro (a veces se trata de horas),
intercambiar información y personal entre empresas, incluso ofrecer formación de
una empresa a otra. En cuanto a las redes horizontales suponen la cooperación
entre PYMES en forma de intercambio de información, actividades conjuntas de
marketing, financiación conjunta de proyectos de I+D, o incluso compartir la pro-
piedad conjunta de nuevos productos. 
■ Estimular la colaboración entre las empresas y el entorno científico y tecnológi-
co. Esta mayor cooperación debe intensificarse también entre las empresas y las
instituciones de investigación (universidades y centros tecnológicos), así como
otras organizaciones de carácter público. Uno de los indicios más evidentes de la
importancia de la innovación para las empresas es su grado de colaboración con
las instituciones de investigación. No es una cuestión sencilla, pero es necesario
seguir el ejemplo de otros países donde los investigadores de la universidad
desarrollan también su labor profesional en las empresas. 
Podemos tomar como ejemplo la Fundación Steinbeis en Alemania. En dicho país,

el sistema nacional y regional de innovación se caracteriza por la integración de las
instituciones científicas y de educación superior y la industria. Las universidades y los
centros superiores de educación son competencia de las Länder (gobiernos regiona-
les) y por tanto, la investigación y la formación está enfocada a la resolución de las
necesidades y problemas regionales.

Un buen ejemplo de dicha integración se encuentra en la región de Baden-
Württemberg a través de la Fundación Steinbeis. Se trata de una organización sin
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ánimo de lucro para la transferencia tecnológica, que cuenta con 200 centros en
escuelas politécnicas y universidades.

Estos centros actúan sobre los problemas tecnológicos de las PYMES de su región.
La mayoría de los técnicos que trabajan en la fundación también lo hacen en escue-
las politécnicas y los managers son, así mismo, profesores en centros de educación
superior y por tanto han tenido un contacto de, al menos cinco años, con el mundo
empresarial. Además, se les permite tener un número de contractos de investigación
con la industria para incrementar sus ingresos.

La fundación no tiene sus propia infraestructura de I+D sino que utiliza la de las
universidades y de los centros públicos; la financiación pública que reciben los cen-
tros se limita a la compra de equipamiento necesario en la fase incipiente del proyec-
to pero no financian sus gastos de administración y funcionamiento. El 95% de la
financiación de estos centros proviene de proyectos industriales y por tanto deben
generar sus propios ingresos para mantener su actividad. Con el fin de que las empre-
sas conozcan el tipo de servicios que ofrecen los centros, el gobierno regional finan-
cia a cada empresa una primera consulta de 5 horas con el centro. 

ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LAS RELACIONES INDUSTRIALES.

En los últimos años en Navarra se ha desarrollado un espíritu positivo de concer-
tación de las relaciones industriales que ha facilitado la negociación en las empresas.
Ahora bien, esa confianza y colaboración se ha planteado más a nivel de las direccio-
nes de las principales organizaciones representativas de los agentes sociales que
desde el ámbito de la empresa. En muchas plantas, en las relaciones entre los equi-
pos de dirección y los representantes de los trabajadores siguen primando las actitu-
des de desconfianza y conflicto. Hay que trabajar para generar confianza no sólo en
la dirección de arriba hacia abajo, sino desde la base hacia la cúpula de la sociedad.
Hay todavía un largo camino que andar para impulsar una confianza franca entre las
direcciones y los representantes sindicales, en la mayoría de las plantas y los talleres
de las empresas de Navarra.

Es urgente extender un clima de mutua confianza y cooperación que ayude a
entender que en la empresa existen dos fuerzas que tienen intereses diversos pero no
necesariamente contrapuestos y que la mejora de la competitividad y del resultado
empresarial está en el interés de los accionistas y también de los trabajadores.

Los líderes sindicales y empresariales deben desarrollar una estrategia de coopera-
ción e innovación en las prácticas de las relaciones laborales que promuevan el inte-
rés a largo plazo de los empleados y las empresas que los contratan.

Los principios tradicionales que han gobernado las reglas de trabajo, la contrata-
ción, la seguridad en el empleo, la organización del trabajo y los sistemas de compen-
sación que han funcionado bien en el pasado, ahora necesitan ser revisados para
ajustarse a un mundo de cambiantes tecnologías, competencia internacional y traba-
jadores mejor formados.

Por ello proponemos la definición de una Nueva Agenda de Relaciones Laborales
donde se discutan cuestiones como: la información en la empresa; la definición de
las carreras profesionales; la inversión en formación; la formación continua; la segu-
ridad y flexibilidad laboral; la modernización de los sistemas de incentivos y motiva-
ción, participación y compromiso o el papel de la responsabilidad social de las
empresas. 

Esta nueva agenda de temas debería facilitar la superación de los viejos modelos
de negociación, centrados en el salario y la permanencia en la empresa, como  ejes
casi exclusivos de la negociación y el acuerdo, para abrir nuevos temas de debate sus-
ceptibles de interesar a accionistas y empleados.

La discusión sobre la modernización de las relaciones laborales en una economía
cada vez más globalizada como la de navarra, debería situarse no sólo en el ámbito
de los lideres sindicales y empresariales, sino también, debería trasladarse  al campo
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de cada empresa, atendiendo a su experiencia de internacionalización de sus activi-
dades, la intensidad de la competencia a la que hace frente y a los problemas especí-
ficos a los que se enfrenta. 

ESTRATEGIAS PÚBLICAS: EL PAPEL DEL GOBIERNO 

El papel de la política industrial consiste en ayudar a gobernar el cambio produc-
tivo y de manera fundamental, desarrollar procesos y estrategias que conduzcan a
incrementar sustancialmente la productividad. De manera muy particular, la
estrategia industrial pública debería impulsar y desarrollar medidas que afecten a
la productividad de las empresas y en particular a su capacidad innovadora, poten-
ciando las ventajas derivadas de la escala, la innovación organizativa y las promo-
vidas por la interacción y el aprovechamiento de las sinergias que se derivan del
entorno local.

Como objetivos concretos de las nuevas políticas públicas a diseñar por la admi-
nistración foral para mejorar la productividad y competitividad de las empresas
navarras, relacionados con el diagnóstico previo establecido sobre los problemas de
la economía de navarra, podemos fijar:

1 FOMENTAR LA COOPERACIÓN ENTRE LAS EMPRESAS

Hemos destacado antes la importancia del impulso de la cooperación de las empre-
sas tanto vertical como horizontal. Otra forma de impulsar esta cooperación es a tra-
vés de lo que se conoce como “políticas cluster” o impulso de Agrupaciones de
Empresas e Instituciones Innovadoras (que pueden englobar redes de cooperación
tanto verticales como horizontales). Las políticas de cluster (o clusterización de una
actividad económica) son por tanto un marco muy adecuado que permite integrar y
adaptar las medidas y políticas ya existentes en vez de redistribuir o expandir los
recursos públicos. 

Como modelo, la política de clusters es complementaria a otras medidas de des-
arrollo espacial, con la peculiaridad de que se fija sobre aquellos sectores que son
motores de la economía regional. De esta manera, el crecimiento regional depende
de la fuerza de estos clusters y de la medida en la que el resto de la economía puede
beneficiarse de su empuje.

Es importante realizar algunas consideraciones sobre este tipo de políticas y su
implementación en el entorno regional:

■ La intervención pública es fundamental para lanzar estas actividades puesto que
la iniciativa rara vez es privada (pese a que es en las empresas donde reside la com-
petitividad). Al mismo tiempo, el diseño del desarrollo de la política de clusters
debe contar con la consulta, opinión e implicación del sector privado. 
■ Las políticas que intentan crear clusters (por ejemplo en alta tecnología o secto-
res nacientes) de la nada o donde no existen condiciones previas no suelen tener
éxito. El éxito de las iniciativas de clusterización de una determinada actividad
económica depende de la medida en la que existan unas condiciones previas para
su desarrollo. Por ello, es muy importante la definición y selección correcta de la
actividad económica objeto de clusterización. 
■ En general son preferibles las medidas de inducción indirecta que la interven-
ción directa y en ningún caso que estas medidas sean una forma de encubrir polí-
ticas de subsidios y protección ante la competencia. El gobierno debe actuar como
mediador, intermediario o catalizador, ayudando a superar los bloqueos o desequi-
librios organizacionales y los conflictos que puedan impedir el buen funciona-
miento del cluster. 
Existen numerosas experiencias en el mundo que podrían ser consideradas como

ejemplos de “políticas cluster” y son variadas también las herramientas y los meca-
nismos que se utilizan para su desarrollo. 

Creemos que abordar este tipo de políticas en la Comunidad Foral tendría efectos
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muy positivos sobre la productividad. En el informe, ya hemos apuntado cuáles son
los cluster que existen en Navarra, con mayor o menor grado de desarrollo. A modo
de sugerencia31, proponemos el desarrollo de iniciativas de clusterización en torno a
las siguientes actividades: 

CLUSTER “ENERGÍAS ALTERNATIVAS”

Liderado por la iniciativa del desarrollo de la energía eólica, el sector de las energías
renovables ofrece muchas posibilidades de poner en marcha iniciativas de clusteriza-
ción de carácter intersectorial. De cara a futuro y teniendo en cuenta el peso de la
automoción en Navarra y la posible evolución de la legislación en la UE en torno a la
contaminación del automóvil, una posible línea de actuación es el desarrollo de bio-
combustibles, sobre el cual ya existe cierta actividad en Navarra. Otras posibles fuen-
tes de investigación y crecimiento en diversos campos giran en torno al desarrollo de
células de combustible (hidrógeno). Regiones como Madrid cuentan ya con autobu-
ses con este tipo de energía alternativa a través de los programas CUTE y ECTOS. 

CLUSTER “CONSTRUCCIÓN MEDIOAMBIENTAL Y DOMÓTICA”

El auge que el sector de la construcción ha tenido en España y Navarra, junto a la
existencia del CENER y el papel de la Administración Foral tanto en su interés por
las energías renovables, como por sus iniciativas para favorecer el acceso a la vivien-
da (mediante la oferta de viviendas de protección oficial) determinan la base sobre la
que puede asentarse un conjunto de actividades, empresas y agentes relacionadas
con la construcción de viviendas que sean energéticamente eficientes. Al mismo
tiempo, el desarrollo de las nuevas tecnologías y la existencia en Navarra de iniciati-
vas para el impulso del sector de las TICs hace posible el impulso de la domótica,
ofreciendo nuevas formas de entender la construcción y su relación con el entorno y
el medio ambiente. 

CLUSTER “CONSERVAS DE FRUTAS Y HORTALIZAS”

No podemos obviar el peso y la consolidación del sector agroalimentario en Navarra.
Pese a ello no existen iniciativas de clusterización de dicha actividad. El estableci-
miento de instrumentos de gestión, o la creación de una asociación cluster, que per-
mitan mejorar la cooperación entre empresas (sobre todo las más pequeñas y débi-
les), reforzar aquellos elementos de la cadena de valor que presentan mayores caren-
cias o la propia coordinación de todos los agentes involucrados (asociaciones de
empresarios, centros de investigación, empresas y administración) tendrían un
impacto muy positivo sobre el futuro de la actividad en este sector y otros afines. 

CLUSTER “VINO – TURISMO”

El sector de vino cuenta con tradición en Navarra pero en la actualidad el sector tiene
carencias que le impiden ocupar una posición competitiva a nivel nacional e interna-
cional. Algunas de estas cuestiones son la ausencia de marca de vino de Navarra o
región, falta de una estrategia compartida, muy focalizado en vinos poco diferencia-
dos y escasa introducción de medidas innovadoras y poco adaptado a las nuevas ten-
dencias y gustos. 

Se propone desarrollar una iniciativa cluster, a través de la creación de una
Asociación que involucre tanto a productores, como agentes relacionados (público y
privados) con el fin de establecer una estrategia clara para el sector, mejorar la inno-
vación en la producción y gestión de las bodegas, y generar un mayor grado de coo-
peración que permita afrontar las posibilidades de internacionalización con mayor
éxito. Al mismo tiempo, dada la importancia y la existencia de cierta imagen asocia-
da a la calidad de la cocina navarra, es importante incentivar la cooperación entre

31 No se basan en un análisis formal. 
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ambos sectores (vino y gastronomía) para promocionar “rutas del vino” o un turismo
enológico. Las relaciones intersectoriales podrían extenderse incluso a la industria
agroalimentaria mediante el impulso de relaciones “inter-cluster”.

Otras Agrupaciones de empresas e instituciones innovadoras (clusters) que se
podían discutir para su desarrollo son; material de transporte y automoción, el
embalaje y papel, electrodomésticos y sus componentes, componentes electrónicos,
logística, y nuevas tecnologías de la información y comunicación. 

2 INVERTIR EN LAS PERSONAS

La educación para mejorar las competencias técnicas entre los trabajadores es cru-
cial para aumentar la productividad de las empresas navarras. Hoy y en el futuro, el
uso efectivo de las nuevas tecnologías requerirá de las personas desarrollar sus capa-
cidades de planificación, juicio, colaboración y el análisis de sistemas complejos. En
el ejercicio de estas capacidades y habilidades, los trabajadores deben asumir una
mayor responsabilidad para organizar y controlar los procesos productivos. En este
nuevo contexto competitivo, la formación en el puesto de trabajo y fuera de él, polí-
ticas de compensación que estimulen la participación y un esfuerzo por desarrollar la
polivalencia y habilidades y capacidades diversas como fuente de flexibilidad y eco-
nomías de alcance son fundamentales.

Por ello proponemos impulsar la mejora de la formación en la empresa y la inversión
en las personas mediante el desarrollo de un programa de formación e implicación de
las personas para las PYMES, que abarque los temas anteriormente comentados.

El objetivo del programa debería ser cultivar unos recursos humanos en las
empresas más formados y comprometidos con la marcha de la empresa que aumen-
te la aportación del empleado en el proceso de creación de valor y que estimule su res-
ponsabilidad e implicación.

El programa Investors in People desarrollado en el Reino Unido diseñado para
definir un estándar en el ámbito de la gestión de las personas, podía ser una referen-
cia interesante a tener en cuenta.

3 AVANZAR HACIA LA FRONTERA DE LA INNOVACIÓN

Esta es una de las apuestas principales de la UE para poder competir con éxito en los
mercados internacionales. No podemos olvidar aquí el papel que el gobierno foral
está desarrollando para fomentar e impulsar la innovación tecnológica en el entra-
mado industrial navarro. Sin embargo, existen en Navarra cuestiones sobre las que
la Administración puede seguir jugando un papel muy importante. En un informe
reciente,  la Institución Futuro  resaltaba la necesidad de distinguir y establecer polí-
ticas diferenciadas para la investigación y el desarrollo de la innovación, con el fin de
impulsarlas de forma independiente y, al mismo tiempo, propiciar una mayor inte-
gración entre ambas, de acuerdo a las políticas europeas propuestas a través del VII
Programa Marco de Investigación y el Programa Marco para la Innovación y la
Competitividad. 

Algunas medidas adicionales pueden ser las siguientes:
3.1 CREACIÓN DE UN FORO DE INNOVADORES

Para difundir la cultura de la innovación y su importancia para la competitividad de
las empresas se propone crear un foro en el que participen las 20 empresas más inno-
vadoras de Navarra junto a las instituciones de investigación. La participación de las
principales empresas tractoras de la comunidad es muy interesante debido al efecto
de arrastre que se derivan de la presencia de este tipo de empresas, y que pueden
impulsar la innovación del conjunto de empresas del territorio. Estos foros pueden
incorporar grupos sectoriales, para dar solución y atender las demandas, necesidades
y especificidades de cada sector. 

Esta ha sido también una de las iniciativas desarrolladas por la Estrategia de
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Innovación Regional (RIS) en las regiones del oeste de Escocia para impulsar y crear
una cultura de innovación en el tejido productivo. 

3.2 PROGRAMA INNOPYMES

Desarrollo de un plan con un conjunto de políticas de apoyo a las PYMES que pase
por mejorar su productividad, por la modernización de sus procesos de gestión y por
acelerar los procesos de innovación tecnológica y no tecnológica, como forma de
incrementar su competitividad y favorecer su internacionalización. 

El programa debería definir un conjunto de acciones en el plano de la mejora tec-
nológica, organizativa y de políticas de gestión de los recursos humanos junto con
actuaciones dirigidas a aumentar la internacionalización de las actividades de las
pequeñas y medianas empresas.

Un ejemplo de iniciativas para el impulso de la colaboración entre PYMES es el
caso de Mesta Mebel en la región de Mesta en Bulgaria. En 1996 fue creado el “Mesta
Business Center”, una organización que involucraba a todos los accionistas impor-
tantes de la región para el desarrollo de su actividad empresarial y en especial las
PYMEs. Entre las PYMEs ha crecido el número de pequeñas empresas del sector del
mueble de pino creadas con recursos propios. Previamente a 1998 no existía ningún
tipo de cooperación entre ellas y competían por los pedidos. En 1998, el Mesta
Business Center creó “Mesta Mebel”, una compañía comercial para asesorar a estas
empresas sobre cómo acceder al mercado internacional y aumentar los pedidos, su
cifra de negocios, la calidad de su producción y fomentar la cooperación y el contac-
to con otras empresas del sector. Esto ha permitido que las empresas aumenten su
nivel de pedidos “compartidos”, mejorando la cooperación entre ellas pero sin perder
su independencia. 

3.3 PROGRAMA DE CONSORCIOS

Seleccionar proyectos de investigación constituidos por, como mínimo tres o cuatro
organizaciones empresariales y al menos una institución de investigación, con un
proyecto de largo alcance científico y técnico, que estará orientado a una investiga-
ción planificada en áreas tecnológicas de futuro con fuerte proyección internacional.
Estos desarrollos deberían generar nuevos conocimientos que serán de utilidad para
la creación de nuevos productos, procesos o servicios o para la integración de tecno-
logías de interés estratégico.

Un ejemplo de iniciativas en esta dirección es el caso de la región de Emilia
Romagna, en Italia, a través de la iniciativa “LINK-UP” donde se consolidó un con-
sorcio entre el gobierno regional, la universidad, los centros de investigación y las aso-
ciaciones de empresarios para impulsar la transferencia tecnología en el sector indus-
trial. Para ello, el programa “LINK-UP” lleva a cabo cuatro tipos de actividades: 

■ Ofrece información sobre posibles formas de cooperación, la capacidad tecnoló-
gica de los distintos centros y las posibilidades de financiación existentes. 
■ Asistencia técnica a las empresas, en la definición de sus necesidades especificas,
los recursos específicos existentes para la investigación, en la formulación de soli-
citudes de ayudas para la investigación, la redacción y presentación de contractos
de investigación, etc...
■ Ofrece información al personal investigador sobre las posibilidades de coopera-
ción en investigación con la industria. 
■ Organiza seminarios, workshops y visitas a los centros de investigación.

3.4 PROGRAMA MICROEMPRESAS/UNIVERSIDADES

Desarrollar un conjunto de acciones e instrumentos que acerquen a las microempre-
sas (menos de veinte empleados) a colaborar con las universidades en todos los ámbi-
tos asociados a la innovación.
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4 INNOVAR EN LA ADMINISTRACIÓN; REDUCIR LA BUROCRACIA Y AUMENTAR LA FLEXIBILIDAD

La administración no puede crear industrias competitivas, son las empresas las que
determinan la ventaja competitiva de un determinado sector. Su responsabilidad
reside en ofrecer los recursos que actúen como catalizadores para animar a las
empresas a alcanzar niveles superiores de productividad. El gobierno, como hemos
visto, tiene responsabilidades para desarrollar muchos de los elementos que configu-
ran la ventaja competitiva de las regiones y empresas. 

Pero en el ejercicio de sus competencias le podemos exigir lo mismo que a las
empresas, innovación, flexibilidad y rapidez. De modo que si la administración no es
capaz de ofrecer a las empresas un servicio eficaz y transparente en la gestión de sus
competencias, las empresas tienen posibilidades de encontrar emplazamientos con
servicios más adecuados. 

Uno de los motores de la innovación suele ser la existencia de una demanda sofis-
ticada y exigente que actúa como incentivo para las empresas. Este papel puede
desarrollarlo la Administración Foral. El sector público puede impulsar la innova-
ción de forma directa mediante la inclusión de criterios que fomenten la innovación
en las contrataciones, en la normativa pública, en la propia prestación de sus servi-
cios, o en sus relaciones con otras administraciones públicas (ayuntamientos) y espe-
cialmente con el tejido empresarial.

Además, en la actualidad se desarrollan programas de impulso a la innovación en
todas las consejerías del gobierno, desde la de agricultura hasta la de sanidad o
industria. La coordinación de todas las actividades es modesta y muchas veces hay
programas y proyectos de transferencia impulsados por educación que no tienen
relación o funcionan con independencia de los desarrollados por el plan tecnológico,
por poner un ejemplo. Para evitar estos problemas de descoordinación y duplicidad
de esfuerzos proponemos que  se  cree una Comisión de Ciencia e Innovación que, en
el ámbito de la administración foral, tenga la responsabilidad de coordinar y desarro-
llar una visión común, entre todos los departamentos de la administración, de los
programas de impulso a la innovación. Esta Comisión tendría la responsabilidad de
diseñar la política y estrategias concretas de mejora de la productividad y coordinar
las actuaciones formuladas por las distintas consejerías del gobierno foral.  

Proponemos discutir sobre la eficacia de los instrumentos actualmente existentes
para fomentar la innovación en las empresas y la sociedad y reflexionar sobre, si la
estructura administrativa que hoy gestiona estas iniciativas es la adecuada o necesi-
tamos avanzar en flexibilidad, rapidez y eficacia de los instrumentos utilizados. 

Entendemos que hay que mejorar el interface que permite la relación de los deci-
sores públicos con las empresas, agrupaciones de empresas, centros tecnológicos e
instituciones académicas, y esto requiere de un diseño institucional de apoyo a la
innovación mucho más orientado y ágil. Por eso proponemos, por un lado, la crea-
ción de tres Agencias con responsabilidad en las áreas de educación, salud y trabajo
para que coordinen y gestionen la puesta en marcha y desarrollo de los programas de
investigación y desarrollo que en esos campos se implementen. Por otro, pensamos
necesario un replanteamiento de las funciones, estructura administrativa, modelo
organizativo, volumen de recursos gestionados, reparto de competencias y activida-
des etc de los organismos públicos que actualmente tienen la responsabilidad de ges-
tionar los programas de apoyo a la tecnología y la innovación.






