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Alejandro Suárez Sánchez-Ocaña
Emprendedor y Business Angel. 
Autor del libro “Ha llegado la hora 
de montar tu empresa”.

Creación
de empresas
en España
desde la perspectiva
del emprendedor

1. Emprender, desde el principio

Emprender, según la Real Academia Española,
es acometer y comenzar una obra, un negocio,
un empeño, especialmente si encierra dificultad o
peligro.

Cuando decides tomar un camino con la idea
clara de alcanzar un objetivo, lo primero es dedi-
car unos minutos a pensar en las razones que nos
motivan a iniciar esta aventura, en el caso del
emprendedor, a crear una nueva empresa. Hay
personas que lo hacen por necesidad, por mejo-
rar el futuro, por convicción personal… hay muchas
motivaciones, pero entre ellas hay una que es
especialmente peligrosa: quiero montar mi empre-
sa porque he tenido una GRAN IDEA.

Tener ideas, sobre todo si son buenas, es genial
y he de añadir que muy necesario en el contexto
actual que vivimos, pero la voluntad de empren-
der tiene que partir de una convicción personal de
que estás hecho para convertirte en empresario o
emprendedor, de que has llegado a la conclusión
innegociable de que quieres intentarlo. 

Es en ese momento y exclusivamente en ese
instante cuando la idea empieza a tener su papel,
un papel limitado, ya que nunca debe ser la moti-
vación principal. Nuestra idea brillante la veremos
surgir de la observación y luego del correcto aná-
lisis de la viabilidad. Estás en un estado donde
debes cuestionártelo todo, financiación, rentabili-
dad, viabilidad e incluso dónde vives y en qué afec-
ta al éxito de tu proyecto.

2. Dar el salto

Hoy en día, estamos viviendo un momento
especial en términos sociales y económicos y
muchos no se atreven a dar el paso de empren-
der. Pero bajo mi punto de vista, cualquier momen-
to es bueno para montar una empresa. Es más,
los periodos de pesimismo son ideales para lan-
zar nuevas iniciativas. Siempre hay que correr ries-
gos y ser valiente. 

A esta situación económica actual, además, en
nuestro país, hay que sumar otro factor determi-
nante: la escasa cultura empresarial. No hay voca-
ción de empresa; es más, la vocación histórica del
español medio es ser funcionario. En el mundo de
la empresa, los mercados anglosajones son mucho
más competitivos que los mercados latinos, por
lo que el porcentaje de emprendedores es mucho
más elevado. El hecho de que en España ese por-
centaje sea más bajo es un factor que te favore-
ce. ¡Menos competencia, más oportunidades!
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Una vez que se cuenta con la idea, para poner-
la en marcha el emprendedor debe contar con la
fuerza para realizarla, esto es, la motivación. La
motivación para emprender es poner en marcha
un proyecto empresarial, asumiendo el riesgo que
conlleva, a cambio de un beneficio empresarial
que llamamos remuneración. Una vez que se cuen-
ta con ello, se debe estudiar y planear cuánto dine-
ro se va a necesitar. De esta forma se ahorrarán
muchos disgustos.

Emprender un negocio requiere necesariamente
dinero. Hay que tener calculado el capital nece-
sario para llevar a cabo un negocio desde el prin-
cipio. Si tu negocio requiere más capital del que
puedes aportar, o inversión de terceros, cuanto
antes lo sepas mejor. En primer lugar, para obte-
ner un presupuesto de necesidades financieras se
debe empezar con un pronóstico de ventas, que
debe incluir:

Proyecciones creíbles: tu propuesta de ne-
gocio debe ser verosímil y con unos cimientos
reales.

Participación en el mercado: cuestiones fun-
damentales como la magnitud del mercado de tu
producto o servicio, las perspectivas de creci-
miento del sector al que pertenece o la compe-
tencia son imprescindibles a la hora de realizar un
pronóstico de ventas realista. Se debe defender
con números.

Clientes: se debe elaborar una estrategia para
saber con qué clientes se cuenta actualmente y
cuántos pueden serlo en el futuro.

Ingreso deseado: son las proyecciones reales
sobre los objetivos que el emprendedor debe
cumplir. Hay que tener en cuenta no inflar las cifras
con la esperanza de encontrar financiación más
fácilmente.

Además de contar con un pronóstico de ven-
tas realista, debemos contar con la posibilidad de
obtener más ingresos por otras vías. Es verdad
que existen ayudas y subvenciones de la Admi-
nistración, pero hay que ser realistas y no se debe
contar con ellas. Se les puede echar un ojo, por-
que haberlas haylas, como las meigas, pero exis-
ten muy pocas posibilidades de acceder a ellas.
Para empezar, encontrarás muchas menos de las
que te gustaría que se adapten a tus necesida-
des; en ocasiones, te defraudarás al ver que
muchas de las subvenciones y ayudas con las que
creías contar son inviables o inexistentes; y para
rematar la faena otras son puro marketing políti-
co. Por tanto, lo mejor es plantearse obtener finan-
ciación por parte de terceros.

Existen varias fórmulas para buscar financiación
atendiendo a las necesidades de cada compañía

y a los posibles proyectos que puedan surgir. Los
principales son:

Bancos y cajas de ahorro: a través de présta-
mos, pólizas de créditos, descuento comercial,
microcréditos u otras formas de financiación.

Instituto de Crédito Oficial: el ICO es una de las
entidades públicas que más fondos destina a las
ayudas para financiar empresas. El ICO mantiene
acuerdos con varias Comunidades autónomas
para ayudas regionales como complemento de las
demás ayudas.

Friends, family and fools (FFF): se trata de ami-
gos, familiares o locos que sienten simpatía por ti
y por tu proyecto y que están dispuestos a darte
ese empujón inicial que necesitas.

Business angels o inversores privados: perso-
nas con capacidad de inversión que impulsan nue-
vos proyectos empresariales con alto potencial de
desarrollo a los que aportan capital, experiencia,
conocimientos y contactos.

Capital de riesgo: las sociedades de capital
riesgo (SCR) participan en el capital de empresas
que no coticen en bolsa. Es de carácter tempo-
ral y el objetivo es que la empresa crezca, su valor
aumente en el mercado y, una vez haya crecido,
la SCR pueda revender dicha participación con
plusvalías.

Una vez calculadas las expectativas de ventas
es hora de estimar los gastos. En este cálculo hay
que incluir, por un lado, los gastos fijos mensuales
(alquiler, vehículos, equipos…) otros bimensuales
(luz, agua, electricidad…) y por último los trimes-
trales (comisiones bancarias y algunos impuestos).
Además a este cálculo global hay que incluir nue-
vos gastos generales como marketing, promoción,
viajes o papelería, entre otros impuestos. De este
modo, aunque una vez se comience con la activi-
dad de la empresa se conocerá mejor el coste fijo
del negocio, se puede tener una idea aproximada
y lo más realista posible. El emprendedor tiende a
minimizar los gastos y piensa que muchas cosas
no son necesarias al principio, lo cual a medio plazo
puede comprometer el proyecto.

Cuando se cuenta con este tipo de estimacio-
nes, el emprendedor ya se encuentra preparado
para comenzar a dar el salto. Este salto lo ideal
sería que se diera durante la etapa universitaria
pero, lamentablemente, en el caso español la uni-
versidad permanece ajena al mundo de la empre-
sa, ya que su programa educativo y el mundo real
se dan la espalda. Hace años que miro a nuestras
facultades con tristeza. En general, creo que son
una fábrica de mileuristas cuando su función real
debería ser preparar a nuestros jóvenes para
enfrentarse al mundo laboral, incluyendo todas sus
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vertientes: formando a futuros funcionarios, tra-
bajadores por cuenta ajena y, también, a futuros
empresarios. Desgraciadamente, hoy en día en
nuestro país lo más normal es que el emprende-
dor se lance a montar su propia empresa como
única forma de salir al desempleo que impera en
la sociedad, lo cual me entristece.

3. El plan de empresa

Para dar ese vertiginoso salto al vacío se debe
contar con un buen business plan, o lo que es lo
mismo, un plan de empresa. La mayoría de los
emprendedores solo realizan un plan de negocio
si tienen que salir a la caza del inversor. Yo pien-
so que aunque no necesites inversión es un ejer-
cicio mental interesante que servirá más adelante
como hoja de ruta en toda esta gran aventura
emprendedora. Además, por medio de un com-
pleto plan de negocios y su presentación, pode-
mos atraer el interés de los inversores necesarios,
demostrándoles que somos su oportunidad y
sobresaliendo entre los proyectos que le lleguen.

Al ser la carta de presentación de la empresa y
de la capacidad emprendedora de quien la pone
en marcha, el business plan debe ser un texto
claro, ordenado de acuerdo a una estructura sim-
ple, escrito en lenguaje sencillo, sin tecnicismos
innecesarios, analíticos y consistentes. En el plan
de empresa se debe expresar con claridad los
objetivos críticos, para tener una visión clara de la
proyección futura de tu negocio. En este punto se
deben considerar los siguientes aspectos:

La idea: su grado de innovación, su ámbito de
aplicación y la disponibilidad en el registro de la
propiedad intelectual o en el registro de patentes.

Las personas: tú como emprendedor y tu equi-
po de trabajo.

Los proveedores de servicios tradicionales: bús-
queda de asesoramiento externo por medio de
abogados, contables, fiscalistas e investigadores
de mercado.

El trabajo en red e intercambio: me refiero a coa-
chings y proveedores de servicios innovadores,
como podrían ser consultorías, business angels y
cazatalentos.

El capital: análisis de la disponibilidad, cantidad
necesaria para la inversión, necesidades y res-
ponsabilidades. También debe incluir una previ-
sión de beneficios para el inversor (cuándo se dará
y a cuánto podría ascender).

Los errores más comunes a la hora de redac-
tar un plan de empresa se producen por una eva-
luación insuficiente de la idea de negocio. Las ideas

brillantes no bastan para poner en marcha una
compañía: hay que someter la idea a una reflexión
seria de su alcance y sus posibilidades. Debemos
traducir la innovación de la idea en viabilidad, pro-
yectarla sobre el mundo real y comprobar en la
medida de lo posible que nuestras aspiraciones
son viables.

Muchas veces recibimos pesados dosieres,
donde nos presentan formidables planes de
empresa, que en la mayoría de los casos se limi-
tan a darnos datos que ya conocemos y olvidan
sintetizar los fundamentales:

1. Resumen ejecutivo: descripción de la empre-
sa que en ningún caso superará las tres páginas.
Este texto podría servir como carta de presenta-
ción o currículo del emprendedor junto al equipo
de trabajo y generalmente se redacta al final.

2. Descripción del producto o servicio: de
manera detallada, ampliando toda la información
posible. Para realizar esta descripción primero
debes contestarte a estas preguntas: ¿qué?,
¿quiénes?, ¿cómo?, ¿por qué? Además, se
deben incluir todos los datos técnicos posibles
(nombre de la empresa, dirección, razón social…)
y es bueno explicar las razones que han motiva-
do el desarrollo de tu idea.

3. Equipo humano: el éxito de una idea depen-
derá en último término de las personas que la
desarrollarán. En el momento de elegir el equipo
humano, define qué aportará cada uno para que
la idea sea viable y atractiva para el mercado. Hay
que demostrarle al inversor que se conjugan talen-
to y experiencia y que todo el equipo se encuen-
tra fuertemente implicado en el proyecto.

4. Competencia y mercado: es el punto más
crítico del plan de empresa y en el que se define
cuáles son los potenciales clientes del producto o
servicio, del mismo modo que se define el objeti-
vo de la compañía. Al inversor hay que dejarle muy
claro el tamaño del mercado, los clientes poten-
ciales y la competencia.

Para contestar a estas cuestiones, no valen los
buenos deseos del emprendedor, tenemos que
documentarlo con estudios de mercado previos y
relacionados con nuestro producto, por medio de
fundaciones o instituciones gubernamentales, ins-
tituciones de la sociedad civil que presten servi-
cios similares, bancos de datos estadísticos o enti-
dades financieras. También se puede recurrir a
fuentes primarias, como encuestas, observación
y otros métodos de recolección de datos, que
aportarán un resultado más relevante pero tam-
bién más costoso en términos de tiempo y esfuer-
zo. Lo ideal es recurrir al análisis cruzado de los
datos que arrojan ambas fuentes de información.
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La definición del cliente potencial y el análisis
de la competencia son tareas arduas, por lo que
recomiendo externalizar los estudios de merca-
do. Recomiendo buscar una consultora de tama-
ño pequeño o mediano, que pueda atendernos y
se involucre en condiciones en el proyecto, evi-
tando nombres rimbombantes y costos injustifi-
cados. Además, otro elemento importante para
definir el mercado es aplicar el análisis DAFO
(Debilidades/Amenazas/Fortalezas/Obstáculos) y
el análisis Porter.

5. Plan de producción y modelo de negocio:
para sacar el máximo partido a tu producto has
de saber comunicarte con el consumidor. Si con-
sigues esa comunicación, esa conexión, habrás
logrado el posicionamiento y tendrás mucho cami-
no andado.

6. Plan de marketing: definir cómo se va a ven-
der. Muchos emprendedores desestiman esta tarea
pero considero que es fundamental. Se trata de
poner en marcha una estrategia que defina y haga
atractiva la imagen del producto o servicio, idear su
promoción, los canales de distribución y el precio.

Una buena comunicación implica diseñar una
estrategia de visibilidad mediante campañas de
publicidad o comunicación; esto comporta la pro-
ducción de materiales, con los consiguientes cos-
tos, que deben estar previstos en este apartado,
junto con otros sistemas de promoción, como ofer-
tas, regalos, muestras y descuentos. Una comu-
nicación mal diseñada puede llevar al mejor de los
productos a un fracaso sonado. En este aspecto
recuerda: lo bueno si breve, dos veces bueno.

7. Análisis de oportunidades, riesgos y debili-
dades: toda idea de negocio está sujeta a un
menor o mayor riesgo de fracaso; cuanto más
innovadora y creativa sea la idea, y más atractivo
el objetivo, mayor riesgo a medio plazo.

Los expertos sostienen que un análisis acerta-
do de las oportunidades y riesgos de un plan de
empresa debe responder estas dudas: 

Identificar los riesgos que significan una ame-
naza para la empresa. 

Plantear soluciones y estrategias para minimi-
zar el impacto de dichos riesgos. 

Pronosticar el impacto cuantitativo de los ries-
gos en la empresa. 

Diseñar una estrategia de recuperación en el
peor escenario financiero para la empresa. 

El saldo positivo o negativo entre los riesgos y
oportunidades de una idea de negocio nos da un
perfil bastante bien definido de la viabilidad del
proyecto.

8. Planificación financiera y financiación: llega-
dos a este punto del plan de empresa solo queda

reflejar en cifras cada uno de los apartados desa-
rrollados anteriormente. Aquí se trata de cuantifi-
car en dinero la calidad de la idea de negocio.

Básicamente, un plan económico y financiero
debe evaluar cuánto dinero necesitamos para
poner en marcha nuestro proyecto, cuáles son las
fuentes de financiación y cuál es el potencial eco-
nómico del proyecto. En el plan económico se
incluye un detalle pormenorizado de las inversio-
nes necesarias para comenzar la empresa.

4. La ejecución

Una vez se ha realizado el business plan es que
ya se tiene claro que se quiere montar una empre-
sa. Entonces es el momento de decidir qué clase
de empresa se ajusta a las necesidades y a cada
perfil de emprendedor. Aunque al constituir una
empresa solemos pensar en una sociedad limita-
da (la más habitual) o en una sociedad anónima,
lo cierto es que en España existen muchas opcio-
nes a la hora de crear una compañía y existen
variantes autonómicas que incrementan la lista
considerablemente, sobre todo en el apartado de
las cooperativas.

Personalmente me decantaría por una socie-
dad anónima para aquellos negocios que van a
precisar de bastante movimiento de acciones. Tam-
bién es apropiado este tipo de sociedad si se pre-
tende que la empresa cotice en el futuro en mer-
cados oficiales o secundarios de valores.

Todo ello no desmerece a las sociedades limi-
tadas, ya que no existe límite en cuanto al capital
social (por ejemplo, Telefónica Móviles durante bas-
tante tiempo fue una sociedad limitada y además
unipersonal, cuyo único socio era Telefónica de
España). Yo recomiendo la sociedad limitada para
aquellos casos en los que no esté previsto legal-
mente otro tipo de vehículo. Las sociedades limi-
tadas son más sencillas y más flexibles en cuan-
to a su funcionamiento. Además, otra de las
ventajas es su bajo costo de mantenimiento, ya
que normalmente no requieren auditoría; por últi-
mo, si la administración se externaliza a una ges-
toría, el costo es también asumible.

Hay casos en los que la naturaleza del negocio
hace que sea prácticamente obligatorio crear otro
tipo de sociedad, pero habría que estudiar enton-
ces cada empresa pormenorizadamente.

Una vez se tiene claro qué tipo de empresa se
quiere constituir empieza el arduo camino de la
burocracia. Si buscar subvenciones es un cami-
no sin fin que se puede evitar, la constitución de
una empresa es un trámite ineludible. Los trámi-
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tes para constituir una entidad con personalidad
jurídica son los siguientes:

1. Solicitud de la certificación negativa del nom-
bre.

2. Calificación de las sociedades laborales y
las cooperativas. 

3. Otorgamiento de escritura pública. 
4. Solicitud del código de identificación fiscal

(CIF). 
5. Impuesto sobre transmisiones patrimonia-

les y actos jurídicos documentados. 
6. Inscripción en el Registro Mercantil de tu pro-

vincia. 
En estos momentos es interesante y aconsejo

echar un ojo a un programa que, a iniciativa de la
Administración y de algunos despachos privados,
se ha puesto en marcha para facilitar la constitu-
ción de sociedades, cuya tramitación se puede
realizar en el Punto de Asesoramiento e Inicio de
Tramitación (PAIT). La ventaja de los PAIT es que
al ser órganos administrativos o bien asesorías pri-
vadas, el tiempo invertido, así como el de espera,
en la tramitación es mucho menor.

Pero todavía no se ha acabado. Una vez reali-
zados los trámites de constitución de la sociedad,
se debe cumplimentar más papeleo para que la
Administración te permita comenzar la actividad.
Los trámites para la puesta en marcha son:

1. Trámites fiscales: alta en el impuesto de acti-
vidades económicas, alta en el censo y solicitud
del CIF definitivo. 

2. Trámites laborales: inscripción de la empre-
sa en la Seguridad Social, alta en el régimen gene-
ral de la Seguridad Social y comunicación de aper-
tura del centro de trabajo. 

3. Trámites municipales: licencia municipal de
apertura.

4. Libros: libros de contabilidad, libro de visi-
tas, libro de la sociedad y libro de actas. 

5. Impuestos: hay impuestos que se devengan
por la simple constitución de la sociedad. Son el
Impuesto sobre Transmisiones Patrimoniales (ITP)
y el Impuesto de Actividades Económicas (IAE).
También están los impuestos relacionados direc-
tamente con la actividad de la empresa, donde
podemos incluir el Impuesto sobre el Valor Añadi-
do (IVA) y el Impuesto de Sociedades. Por último,
nos encontramos con aquellos impuestos que no
afectan a la empresa pero sí al empresario como
persona física, como el IRPF.

A la vista de todos los trámites realizados, no
cuesta mucho entender por qué la cifra de empren-
dedores ha descendido vertiginosamente en los
últimos veinte años en nuestro país. Para intentar
minimizar la farragosidad del proceso, la Adminis-

tración pública y las Cámaras de Comercio han
puesto en marcha el programa de Ventanilla Única
Empresarial, o VUE, que ofrece ayuda a los
emprendedores en la tramitación de la constitu-
ción de su empresa, además de asesoramiento
empresarial. Además, en el caso de que se quie-
ra abrir un negocio cuanto antes se puede acele-
rar su creación optando por abrir una franquicia o
comprar un negocio ya existente.

Una vez se tiene la sociedad lista para operar,
solo queda pendiente darla de alta en el IAE y soli-
citar el CIF definitivo. Es entonces cuando se está
operativo para producir y se deben tener en cuen-
ta otros factores. El primero de ellos es el equipo
del que se va rodear el emprendedor y, que en mi
opinión, supone el principal activo de una empre-
sa. Para mí, el equipo es un tándem formado por
fundadores, accionistas, empleados y proveedo-
res. Todos ellos conforman un engranaje que no
debe rechinar lo más mínimo; deben estar bien
coordinados y deben sentirse importante dentro
de la estructura empresarial.

Cuando como socio capitalista he valorado la
oportunidad de invertir en una empresa, siempre
he concedido más importancia al equipo empren-
dedor, a su experiencia y a sus habilidades que a
la idea de negocio en sí misma. En el mundo del
coaching empresarial se suele afirmar: tráeme un
equipo de 10 con una idea de 7, pero jamás me
traigas una idea de 10 con un equipo de 7. Es
decir, si el equipo es bueno, se confía en él para
encontrar el camino hacia el éxito.

Antes de cubrir cualquier vacante, se deben
desarrollar las siguientes actividades: definición
de cada puesto, reclutamiento de los empleados,
selección y contratación; sobra decir que en todo
momento se debe ponderar cuidadosamente los
costos que conllevan estas actividades. Existen
muchos o diversos medios para reclutar perso-
nal en las empresas, cada uno con sus respecti-
vas ventajas y desventajas. Algunas de las fuen-
tes a las que se puede recurrir en la búsqueda de
empleados son: amistades, empleados actuales,
ETT, anuncios en periódicos, escuelas técnicas o
universidades, bolsas de trabajo públicas o pri-
vadas, sindicatos, cazatalentos o, cada vez más
usual, a redes sociales profesionales como Xing
o Linkedin.

Otro factor a tener en cuenta una vez que tu
empresa comienza a arrancar es la posibilidad de
contar con uno o varios socios. Lo primero que se
debe valorar es si DE VERDAD se necesita un
socio. Cada proyecto es un mundo y, en el caso
concreto de los socios, no hay ninguna fórmula
mágica. Todo dependerá de tu situación personal



E  N    P  O  R  T  A  D  A

10

y de las necesidades del proyecto. Es capital
sopesar con sumo cuidado esta cuestión, ya que
es uno de los factores críticos a la hora de medir
el éxito o fracaso de una actividad empresarial.
Sea como fuere, se trata de estar siempre bien
acompañado. De hecho, no son pocas las empre-
sas que desaparecen cada año o que acaban
siendo ingobernables por las desavenencias entre
los socios.

Partiendo de esta premisa, podríamos decir que
tener la suerte de no necesitar socios es de entra-
da una manera de minimizar problemas. Hay que
andarse con ojo con los socios imprevistos, como
por ejemplo nuestro cónyuge. En gran parte de
España, por defecto, contraemos matrimonio en
régimen de gananciales a no ser que se haya fir-
mado previamente un acuerdo en sentido contra-
rio en las capitulaciones matrimoniales. Si no tene-
mos un acuerdo de separación de bienes, nuestro
cónyuge es, de facto, nuestro primer socio.

Al margen de estas relaciones personales, exis-
ten dos tipos fundamentales de socios: los socios
capitalistas, cuyo papel participativo en la empre-
sa es meramente económico, y el socio trabaja-
dor o emprendedor, es decir, la persona elegida
por el promotor para compartir esfuerzo, trabajo
y beneficio. En cualquiera de los casos, si se opta
por tener un socio la elección debe basarse en cri-
terios fríos y muy objetivos, preferentemente no
buscando entre las personas cercanas. 

5. Spain is different

A grandes rasgos y de forma muy reducida he
hecho un repaso de los pasos que todo empren-
dedor español debe de dar a la hora de montar
un empresa en nuestro país desde cero. El cami-
no del emprendedor no es sencillo: trámites, finan-
ciación, organizar un equipo, un lugar de trabajo,
análisis de mercado, el plan de negocio… supo-
nen una notable inversión de tiempo, capacidad
de análisis y esfuerzo. Ahora que se ha constitui-
do la empresa y comienza a rodar empieza lo más
difícil: mantenerse. Pronto el emprendedor des-
cubrirá la necesidad de mantener constante el tra-
bajo y esfuerzo, encontrando toda suerte de difi-
cultades y viéndose continuamente desafiado a
seguir innovando para diferenciarte en un mundo
cada vez más competitivo. En todo proyecto siem-
pre, siempre, siempre surgen problemas impre-
vistos. Incluso habiendo desarrollado el business
plan más meticuloso habido y por haber, hay cosas
que no podemos controlar ni prever y que sim-
plemente suceden. Una de las claves del buen

emprendedor es saber adaptarse a las circuns-
tancias adversas. La buena noticia es que todo
esfuerzo tiene una recompensa. Y más en nues-
tro país, donde tan faltos estamos de nuevos
emprendedores.

Spain is different, como se suele decir, y a la
hora de montar una empresa también lo somos.
Como ya he expresado antes, en España no hay
tradición emprendedora en el mundo de la empre-
sa. Faltan empresas medianas surgidas de nues-
tra propia cultura empresarial. Hay poco casos de
éxito de emprendedores hechos a sí mismos, es
decir, que logren un notable éxito, que sirvan de
inspiración a generaciones posteriores. Vivimos en
un país donde por lo común preferimos no asumir
riesgos y trabajar por cuenta ajena como un meca-
nismo de defensa.

Uno de los grandes problema de nuestro país
se encuentra en su altísimo número de funciona-
rios, un número que refleja la extendida creencia
de que trabajando en el sector público se logra
un trabajo seguro de por vida, con un esfuerzo y
unos horarios limitados. Por otro lado, nos resul-
ta muy difícil dar el salto y tener la motivación sufi-
ciente para pasar del dicho al hecho y lanzarnos
a la aventura empresarial, con un marcado miedo
al fracaso que supone un gran error en nuestro
país. 

Este tipo de barreras o dificultades a la hora de
montar una empresa son más conceptuales o,
podríamos decir, sociales. Pero hay otras que resul-
tan muy tangibles y especialmente problemáticas.
En España, la mayor de ellas es la financiación. El
acceso a fuentes de financiación está especial-
mente complicado en estos últimos años. Si bien
es cierto que es una tendencia mundial como con-
secuencia de la debilidad de las entidades finan-
cieras, no es menos cierto que estas dificultades
son especialmente intensas en países como Espa-
ña. A ello se suma el poco respaldo que los jóve-
nes emprendedores tienen en nuestras universi-
dades y las pesadas trabas burocráticas que
encuentran para poner en marcha cualquier ini-
ciativa en España. No es de recibo que en nues-
tro país los trámites para abrir una empresa requie-
ran unos diez procedimientos administrativos y 47
días de espera, mientras que en los países de la
OCDE la media se encuentra en cinco procesos
y trece días.

España es una de las diez mayores economías
del mundo en términos de producto interior bruto
(PIB), pero esto no tiene un reflejo directo en nues-
tra potencial empresarial. Por eso, aconsejo al
emprendedor español que se adapte, abandone
la cultura de la queja y se ponga a ello.
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6. Un consejo final, piensa en digital

En este punto, me permito el atrevimiento de
comentar cuál creo que es uno de los sectores
más pujantes para montar negocios, o al menos
uno de los sectores que ofrece actualmente mejo-
res perspectivas para convertirse en buenas opor-
tunidades empresariales en los años venideros.

6.1. Tecnología en Internet

Hace años que vengo oyendo que el futuro es
Internet y creo que ha llegado la hora de afirmar
sin miedo a equivocarme que Internet ha dejado
de ser el futuro para convertirse en un presente
muy consolidado. Por este motivo, cualquier tec-
nología desarrollada bajo el paraguas de la red me
parece interesantísima.

Internet ha sido la gran revolución de los últi-
mos quince años. En España, según la encuesta,
Panel de Hogares, correspondiente al tercer tri-
mestre de 2010 del Observatorio Nacional de las
Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Infor-
mación (ONTSI) de la Secretaría de Estado de Tele-
comunicaciones y para la Sociedad de la Infor-
mación del Ministerio de Industria, Turismo y
Comercio, tenemos más de 27 millones de per-
sonas que utilizan de manera profesional o per-
sonal la red de redes. Internet evoluciona rápida-
mente pero siempre con un respeto riguroso a una
máxima: replantear lo establecido, discutirlo y mejo-
rarlo creando nuevos estándares.

Ese ritmo vertiginoso viene acompañado de un
hecho irrefutable: Internet está aquí para quedar-
se y ya no es una fuente de futuro negocio como
se concebía antaño. Internet ha madurado y hoy
por hoy constituye un mercado real y emergente
en el que las posibilidades de negocio para el que
da con la tecla exacta son exponenciales. 

Internet es el mercado más democrático que
existe, ya que permite que alguien con una mag-
nífica idea, un buen desarrollo o una gran capaci-
dad de ejecución pueda competir de tú a tú con
cualquiera, incluidas multinacionales poderosísi-
mas y bien establecidas. Aunque pueda sonar
paradójico, un buen equipo, una buena idea y un
buen proyecto de comercio electrónico podría
competir con grandes dinosaurios con una déci-
ma parte de sus recursos. Esto mismo, fuera de
la esfera cibernética, es decir, en el mundo real,
es una quimera por más talento que tengas.

En España, el comercio electrónico crece de
forma vertiginosa, y seguirá haciéndolo en los
próximos años. Esto es así pese a épocas de
crisis económica, lo que refleja que es un sec-

tor en que el emprendedor queda protegido, y
que incluso en los peores momentos se mues-
tra contra cíclico. 

Algunas grandes empresas ya han incorpora-
do la venta online de sus productos, tarde, pero
lo han hecho. Por ejemplo, las tiendas de Zara,
pertenecientes al grupo textil Inditex, comenzaron
sus ventas online hace poco tiempo y los resulta-
dos hasta la fecha son altamente satisfactorios,
ya que se ha convertido en el primer estableci-
miento de la cadena por facturación, a nivel mun-
dial, con alrededor de 5.000 pedidos diarios. 

Si en tan poco tiempo de vigencia ha conse-
guido estos resultados, claramente es porque
sus clientes estaban deseando que diera el paso.
Demasiado han tardado. Obviamente, el desá-
nimo es general y no es para menos. Pero ya es
hora de dar una vuelta de tuerca, dar un paso al
frente, incluso adelantándose a las grandes
empresas, como Zara. La clave para nuestro
negocio está en apostar por la innovación y por
la tecnología.

Basta señalar que según la Comisión del Mer-
cado de Telecomunicaciones (CMT), en el primer
trimestre de 2011 el comercio electrónico en Espa-
ña alcanzó un volumen de negocio de 2.055,4
millones de euros, lo que supone un 23,1% más
que en el mismo trimestre de 2010 (donde ya había
crecido un 34,8% con respecto al mismo trimes-
tre de 2009), con un total de 30,2 millones de ope-
raciones.

Las nuevas tecnologías son un escenario per-
fecto para el desarrollo de nuevas iniciativas empre-
sariales, incluso en los momentos macroeconó-
micos más difíciles, como los que vivimos.�

RESUMEN

Se habla mucho de emprendedores, y en ellos hay
depositadas muchas esperanzas, pero ¿está el español
medio motivado y capacitado para ser emprendedor?, ¿his-
tóricamente hemos fomentado esa figura en nuestra socie-
dad? La vocación del español medio está generalmente
alejada del emprendimiento y tal vez por ese motivo la admi-
nistración debe, en este momento en el que la aparición
de emprendedores es realmente necesaria, facilitar al máxi-
mo la generación de proyectos y vocaciones.

PALABRAS CLAVE

Emprender, Administración, Emprendedor, Funciona-
riado, Espíritu de lucha, Emprendedor vocacional, Empren-
dedor por necesidad, Proyectos, Inversores, Financiación,
Business angels, Capital riesgo.
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Financiación
para emprendedores

1. Perspectivas del emprendedor
ante la búsqueda de financiación

Según un estudio publicado en 2009 por el
Instituto de Empresa, el problema más citado por
los emprendedores en el inicio de su proyecto
empresarial es la dificultad en la consecución de
fondos para financiar sus negocios. Sin embar-
go, ese mismo estudio señala que cuando el
emprendedor es preguntado dónde debe acudir
para buscar el dinero responde de manera casi
unánime: al banco. 

Sorprende que el 90% de los emprendedores
encuestados en el estudio mencionen a los ban-
cos y solo un 19% a los business angels (los ven-
ture capital quedan relegados aún más atrás, con
un 8% de frecuencia en la respuesta). Cualquier
conocedor de la realidad financiera del empren-
dimiento debería quedar sorprendido ante estos
datos, totalmente ilógicos con la naturaleza de la
inversión en startups. 

¿Debería?
Desde el punto de vista meramente inversor,

el capital de una startup es un activo financiero
como el de cualquier otra empresa. Presenta un
perfil de riesgo y, a cambio, una perspectiva de
rentabilidad a corto, medio y largo plazo. Ocurre
sin embargo que una startup no es una empresa
consolidada ni, mucho menos, una sociedad que
cotice en bolsa.

A diferencia de otras corporaciones con mayor
recorrido, el objetivo más inmediato de una start-
up es no morir. Así, el programa Emprendedor XXI
de La Caixa pone de manifiesto que las estadísti-
cas nos hablan de una elevada mortalidad en las
empresas de nueva creación: según datos de
2003, más del 70% de los negocios no llegan a
los cuatro años de vida.

La razón por la que las startups, y en realidad
cualquier empresa, detiene de manera definitiva
su actividad es la falta de liquidez. Una empresa
puede vivir indefinidamente con pérdidas, pero no
sin caja. La pérdida es un concepto contable que
dice que a final de un ejercicio una empresa obtu-
vo más gastos que ingresos. Ahora bien, junto al
concepto contable de la pérdida hay otro más
apegado a lo terrenal: el de caja. La caja es la
tesorería de la empresa, la liquidez de que dis-
pone: sus billetes y monedas. Una empresa fun-
ciona gracias a su caja porque con la caja paga
a los empleados, a los proveedores, a la Hacien-
da, a la Seguridad Social… 

Cuando se deja de pagar una deuda lo nor-
mal es que uno de los acreedores reclame judi-
cialmente la deuda y si aún así se sigue sin pagar
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ocurre algo aún más molesto: el procedimiento
de concurso de acreedores (voluntario o forza-
do), al final del cual se encuentra el cierre de la
empresa. 

En el párrafo anterior no se ha mencionado ni
una sola vez la palabra pérdidas, pues de hecho
una empresa puede acumular pérdidas durante
años y sin embargo no entrar en el fatídico pro-
ceso concursal. ¿Por qué no? Sencillamente,
porque hay caja para pagar a todo el mundo.
Mientras los acreedores cobren, no hay peligro
de cierre.

Ese era el caso de Spanair. En 2009 perdió
más de 185 millones, en 2010, 116 millones, y
en 2011 también hubo pérdidas aunque aún no
se dispone del dato exacto. ¿Cerró Spanair en
2009, 2010 ó 2011? No, porque la Generalitat
siguió inyectando dinero en la empresa. Cerró en
2012 cuando fracasaron sus negociaciones con
Qatar Airways para que esta sociedad invirtiese
en Spanair 150 millones de euros (es decir, pusie-
se caja en la empresa).

El riesgo de no poder hacer frente a una deuda
vencida, líquida y exigible es el mayor al que se
enfrenta el emprendedor. Ese riesgo se denomina
insolvencia, y es particularmente grave, pues a
diferencia de otros riesgos más comunes puede
abocar al cierre del negocio.

Para mitigar el riesgo de insolvencia hay dos
soluciones infalibles: la primera, no tener acree-
dores. La segunda, generar caja suficiente para
que nunca quede ningún acreedor sin cobrar. 

La primera solución parece irrealizable, si bien
en los tiempos que corren ha dejado de serlo. No
son pocos los emprendedores que se enfrentan a
la necesidad de tener que pagar por adelantado
sus pedidos a los proveedores, de manera que
resulta imposible disponer de ninguna partida de
acreedores comerciales en su pasivo.

La segunda solución es la más viable, y por ello
los emprendedores que más saben de finanzas
ordenan sus planes de negocio para conseguir
acelerar la creación de caja lo antes posible. Llamo
creación de caja a la situación en la cual la empre-
sa es capaz de costear sus operaciones corrien-
tes con el flujo de caja de las operaciones sin ser
preciso el recurso a ninguna ronda de financia-
ción. Tal situación es infinitamente más importante
que llegar al punto de equilibrio, definido como
nivel de ventas en el que los ingresos igualan a
los costes y se obtiene un beneficio igual a cero.
Para sorpresa mía, numerosos temarios universi-
tarios y de escuelas de negocio se detienen en la
importancia del punto de equilibrio y ni siquiera
mencionan la creación de caja.

Hasta que se llega a esa situación de creación
de caja, la startup hace justo lo contrario, esto es,
quemar caja. Salvo contadas excepciones de
empresas que se autofinancian casi desde el prin-
cipio (algún despacho profesional, por ejemplo)
todas las iniciativas empresariales de emprende-
dores se encuentran con esa situación inicial de
destrucción de caja. Y por esa razón es preciso el
acceso a las fuentes de financiación.

2. Alternativas de financiación y 
sanidad financiera

Ahora bien, conocido que el gran reto financie-
ro del emprendedor consiste en alcanzar el punto
de creación de caja surge la cuestión de dónde
buscar el dinero necesario para superar la travesía
del desierto de la destrucción de caja. En el pasi-
vo del balance encontramos las principales opcio-
nes disponibles: fondos propios o recursos ajenos.

El principal recurso ajeno es la deuda, la ban-
caria para ser exactos. Esta fuente es muchísimo
más barata que los fondos propios, pero tiene un
inconveniente fatal para el emprendedor: aumen-
ta el riesgo de insolvencia. Así, si el emprendedor
no ajusta el calendario de pago de la deuda al ritmo
de generación de caja (vía ventas o financiación, lo
que sería refinanciación en este caso), se encon-
trará con un acreedor apremiante y una crisis finan-
ciera. Por eso suelo decir que, a veces, cuando el
emprendedor sale del banco sin el crédito que había
ido a pedir se lleva la buena noticia del día. 

Los fondos propios, más caros, evitan el pro-
blema anterior. Permiten que la empresa pueda
financiar a largo plazo activos cuyo plazo de retor-
no sea mayor o, incluso, incierto. Estos fondos
propios son, pues, para las empresas de reciente
creación, en particular las de base tecnológica, la
fuente de financiación más idónea en una prime-
ra fase de arranque.

La proveniencia de los fondos propios es varia-
da. La primera y más evidente es el bolsillo del
emprendedor. Tanto si el dinero procede de sus
ahorros como de un préstamo personal que él des-
tina al capital social de su empresa, nos encon-
tramos con aportaciones de fondos propios que
muestran una implicación no solo personal sino
financiera del emprendedor con su proyecto. Este
es el mejor aval para demostrar a un tercero el
compromiso con el negocio.

Alternativamente al dinero del emprendedor
encontramos el proveniente de sus familiares, 
amigos y demás allegados. Juntas, estas fuentes 
se denominan en términos anglosajones las F’s,
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de founder, friends and family. Alguno añade una
cuarta F, de fools. 

Junto al dinero de personas próximas al
emprendedor, es posible encontrar otro cuyo ori-
gen son terceros que aceptan asumir el riesgo pro-
pio de la propiedad del capital. Aquí tendríamos a
los business angels y a los venture capital. 

Un business angel es una persona (o grupo de
personas) con dos características: la primera, tiene
dinero, y la segunda, tiene la voluntad de invertir
ese dinero como socio en un proyecto de empren-
dedores. Cualquier particular en quien se den
ambas condiciones es un business angel, aun-
que él no sepa que se llama así. De hecho, la
mayoría no lo saben. Y precisamente en la infor-
malidad de la figura del business angel radica su
peligro por lo imprevisible de su carácter. Por suer-
te, en España es cada vez más frecuente que los
business angels se agrupen en torno a asocia-
ciones o redes donde los inversores reciben asis-
tencia, formación y acceso preferencial a pro-
yectos interesantes en los que invertir. Algunas
redes de business angels están tan bien organi-
zadas a lo largo de todo el proceso de inversión
que desde el punto de vista operativo parecen
verdaderos fondos de capital riesgo.

Porque el fondo de capital riesgo, que en caso
de que invierta en empresas de reciente creación
se denomina venture capital, no es un particular
o grupo de particulares, sino un vehículo formali-
zado de inversión. A diferencia de un business
angel, los venture capital tienen claros objetivos
de rentabilidad y política inversora, así como un
proceso definido y formalizado de toma de parti-
cipación. Un venture capital dispone de un equi-
po gestor profesional que maneja el dinero de los
partícipes proponiendo al comité de inversión
dónde invertir y cuándo y cómo desinvertir.

En ambos casos, business angel y venture capi-
tal, se aportan fondos propios, los más preciosos
para el emprendedor por las razones apuntadas.
Y por ello resulta paradójico que en el estudio cita-
do al principio de este artículo ambas fuentes sean
menos conocidas que la deuda bancaria. ¿Qué
ocurre en España?

3. Situación actual del panorama español
de inversión en emprendedores

Es un hecho constatado que, en comparación
con otros países de nuestro entorno, el número
de business angel y venture capital españoles es
más reducido. A mi juicio, son tres las razones que
explican esta carencia.

La primera tiene que ver con la fiebre inmobi-
liaria que ha vivido España, principalmente entre
2000 y 2007. La orgía del ladrillo en que la eco-
nomía nacional se ha visto sumergida ha supues-
to una de las peores consecuencias para el
emprendimiento: la pérdida de cultura de inver-
sión. Efectivamente, un inversor habituado a inver-
tir en el sector inmobiliario durante la época ante-
rior a la crisis y ganar rentabilidades por encima
del 20% en unos meses de manera fácil y cómo-
da, es muy difícil que ahora vaya a embarcarse en
inciertas aventuras tecnológicas en las que inclu-
so se puede llegar a perder dinero. Esa es la gran
tragedia de la burbuja inmobiliaria. 

No hay cultura financiera en España. La famo-
sa frontera de riesgo-rendimiento, la teoría de
carteras de Markowitz, todos los principios eco-
nómicos que rigen la inversión han caído derro-
tados ante los rendimientos de la especulación
inmobiliaria. Las curvas de indiferencia que refle-
jaban las posiciones de los inversores respecto
al riesgo dejaron de ser curvas, se aplanaron. Se
convirtieron en líneas rectas que reflejaban un
rendimiento estable con un riesgo limitado. El
sector inmobiliario proporcionaba un beneficio
con un riesgo casi nulo, y contra esa alternativa
de inversión era imposible competir. Más aún para
las startups, que están situadas en la cúspide de
la pirámide del riesgo.

La consecuencia lógica de ello fue que las car-
teras de inversión españolas no se diversificaron
adecuadamente. Una cartera modelo estadouni-
dense repartiría el capital invertido en activos de
distinto perfil de riesgo-rendimiento, de manera
que dado un perfil de aversión o apetito determi-
nado, cabría esperar un porcentaje más o menos
pequeño de inversión en activos de alta volatilidad
o incluso de capital riesgo, en los que con una
exposición mayor al riesgo se podían obtener ren-
tabilidades mayores.

En España estas rentabilidades altas estaban
representadas por el propio mercado inmobiliario,
luego era irracional exponer la cartera al asset class
del capital riesgo. Por consiguiente, si bien es pre-
cisa una mínima parte de la cartera dedicada a las
startups para disponer de unos fondos suficien-
tes para potenciar su desarrollo, en España ni
siquiera se contaba con esa mínima expresión. 

Otra razón, esta de tipo endógeno, ha penali-
zado al capital riesgo nacional. Se trata del com-
portamiento de los venture capital en España.
Como sabemos, un aspecto esencial del capital
riesgo consiste en que los inversores puedan ven-
dar su porcentaje de capital en la empresa parti-
cipada y obtener de ahí una plusvalía. Ocurre sin
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embargo en España que cuando un inversor
pequeño que invirtió en una empresa y permane-
ció en ella durante un tiempo desea salir vendien-
do su porcentaje a otro inversor de mayor tama-
ño se encuentra con que no puede. ¿Quién se lo
impide? El nuevo inversor.

En efecto, el fondo grande insiste en que sus
fondos entrarán como ampliación de capital y que
su dinero no se destinará al bolsillo del inversor
pequeño. En otras palabras, no acepta que su
dinero se destine a pagar la rentabilidad de otro
inversor anterior, a pesar de que este ya haya asu-
mido el riesgo que le tocaba. Esto significa que el
pequeño debe quedarse aún más tiempo en la
empresa sin poder salir, viendo aumentado su
horizonte de inversión y el riesgo al que está atado.
Esta práctica es devastadora para los propios
inversores de capital riesgo. Uno de los pilares de
este tipo de inversión consiste en conseguir una
rentabilidad acorde al riesgo que se corre. Si el
inversor de primera ronda se ve obligado a per-
manecer, aparte de que su horizonte temporal se
amplía, se ve sujeto a los vaivenes del negocio
durante una fase del desarrollo de la empresa que
no le corresponde como inversor semilla. En otras
palabras, se le obliga a soportar un riesgo mayor.
Y el principal problema en este caso es que si la
empresa no observa un crecimiento análogo al
de la primera fase, aun consiguiendo aumentos
de valor, puede ser que la comparativa con su TIR
objetivo resulte perjudicial. En otras palabras, que
lo mejor que podía haber hecho incluso con
aumentos de valor de la empresa invertida, era
no haber entrado nunca.

Enfrentado a esta situación, el primer inversor
prefiere no invertir, con lo que la startup no llega a
la fase de venture capital donde los niveles de
inversión son mayores. Y no lo hace porque no
consiguió antes un business angel. Se trata de un
círculo vicioso creado por los propios inversores y
del que es difícil salir.

La tercera razón del menor número de inverso-
res de capital semilla en España aplica únicamen-
te a los business angels. Tiene muchísima menor
importancia que las dos anteriores, si bien las aso-
ciaciones de inversores y los poderes públicos las
han puesto en su punto de mira: las desventajas
fiscales. 

Para los fondos de capital riesgo hay un régi-
men fiscal muy beneficioso en el que no vamos a
entrar aquí, pero que no encuentra reflejo en el
caso de los business angels, si bien su actividad
es similar. 

Es cierto que este problema supone un obstáculo
al surgimiento de nuevas vocaciones inversoras, si

bien a mi juicio, no creo que el apartado fiscal expli-
que la carencia de dinero para emprendedores. 

Desde hace tiempo se viene reclamando al
gobierno un cambio en el tratamiento fiscal de los
business angels y creo que tarde o temprano se
pondrá fin a esta injusticia. En el momento de escri-
bir estas líneas, a pesar de las muchas promesas
del legislador, aún no hay respuesta legal concreta.

4. Los impulsos a la inversión desde 
el sector público y su fracaso

La respuesta española a la carencia de inver-
sión privada para emprendedores ha resultado de
lo más keynesiana, y consistió en la creación de
tres vehículos de inversión alternativos:

1. Organismos de estímulo a la investigación
y al desarrollo, con especial vocación empresa-
rial. Aquí ocupa un puesto de especial impor-
tancia el Centro de Desarrollo Técnico e Indus-
trial (CDTI), con su iniciativa Neotec y Proyectos
PID. La línea Neotec proporciona un préstamo a
largo plazo sin garantía personal que solo debe-
rá devolverse en caso de que la empresa tenga
un flujo de caja positivo. Habida cuenta de la tasa
de mortandad de las startups, es prácticamente
una subvención encubierta. 

El problema del CDTI es que solo está accesi-
ble para proyectos de base tecnológica con un
marcado carácter innovador, lo cual excluye a la
mayoría de los proyectos empresariales de los
emprendedores españoles. Por otro lado, lo inno-
vador que sea un proyecto lo determina el propio
CDTI, con unos mecanismos de decisión de trans-
parencia limitada.

2. Líneas de crédito para emprendedores de
carácter genérico. El ejemplo más claro es la
Empresa Nacional de Innovación (Enisa), depen-
diente del Ministerio de Industria, Energía y Turis-
mo. Las líneas de Enisa son más accesibles para
los emprendedores, sobre todo las destinadas a
los jóvenes emprendedores. Nuevamente son
préstamos sin garantía personal pero, a diferencia
del CDTI, con unos calendarios de devolución esta-
blecidos con independencia de la solvencia del
deudor, lo que los hace menos atractivos. 

Tanto en el caso 1 como en el 2, el Estado apor-
ta un porcentaje de la financiación necesaria. Por
ejemplo, el 80%. Esto significa que si las necesi-
dades totales de fondos de un emprendedor son,
por ejemplo, 500.000 euros, el emprendedor debe
aportar con anterioridad el 20% restante (100.000
euros en nuestro caso) para poder acceder al dine-
ro público. Volvemos pues al problema original. Si
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no encontramos a alguien (business angel, ventu-
re capital, amigo, familiar…) que ponga la parte
que corresponde al emprendedor, las líneas 1 y 2
están cerradas. Para compensar esto, el Estado
ha puesto en marcha la tercera opción.

3. Capital riesgo estatal. Ha surgido en el seno
de las comunidades autónomas, y en paralelo a
la creación de redes autonómicas de business
angels. Generalmente los partícipes eran las cajas
de ahorro de la comunidad y la propia comunidad
a través de sus consejerías de Economía. Dada la
situación presupuestaria que atraviesan tales par-
tícipes es fácil deducir el nivel de actividad que
representan en la actualidad.

Con todo, el mayor problema que se ha visto
con los fondos de capital riesgo autonómicos ha
sido su propio comportamiento como fondos de
capital riesgo. Quizá por impericia de sus gesto-
res, por confusión en su propósito o por otras razo-
nes menos disculpables, no ha sido infrecuente
ver que estos fondos en lugar de apostar por los
emprendedores han invertido en negocios extra-
ños al sector (como casas rurales) o en empresas
de la región a las que parece que se ha ayudado
cuando el acceso al crédito se les ha complicado.

En definitiva, pareciera que los fondos autonó-
micos tenían como misión salvaguardar el empleo
regional, lo cual es un fin loable pero no el que se
espera de un inversor de capital riesgo.

Abandonado a su suerte, el emprendedor espa-
ñol ha tratado de volcarse al exterior, buscando
financiación privada en otros países. Hay deter-
minados foros y congresos que ponen en relación
a emprendedores e inversores internacionales,
aunque personalmente soy muy escéptico con
esta posibilidad. La razón está en uno de los prin-
cipios básicos de la inversión en startups, que en
Estados Unidos ha dado lugar a una máxima: no
invertir en empresas que estén a más de una hora
de avión de tu residencia. 

Participar en el capital de empresas en el extran-
jero supone más molestias y costes al inversor. Si
ya es de por sí arriesgado invertir en una startup,
hacerlo encima en otro país con una regulación
que quizá sea distinta, supone una barrera infran-
queable para el inversor experimentado.

5. Consecuencias para el emprendedor
y consejos para su supervivencia

Todos los inconvenientes anteriores se han tra-
ducido en un efecto financiero particular para el
emprendedor español: la cuantía del equity gap
se ha reducido.

El equity gap se define como el rango en el
cual el emprendedor tiene más dificultades para
encontrar inversor, pues estas necesidades son
demasiado altas para los business angels y
demasiado bajas para los fondos de venture capi-
tal que operan a partir de determinado nivel. Es
decir, por debajo o por encima del equity gap es
factible conseguir financiación si el proyecto es
invertible, pero dentro de él las dificultades son
casi insalvables. 

En el Reino Unido pueden sindicarse fácilmente
business angels hasta un millón de libras aproxi-
madamente, luego el equity gap empezaría ahí y
llegaría hasta unos tres millones aproximadamente. 

En España, el equity gap yo lo situaría entre
250.000 y dos millones de euros. 

En primer lugar vemos que, a diferencia de lo
que ocurre en Gran Bretaña, el rango es amplísi-
mo, pues el límite superior es ocho veces mayor
que el inferior

Pero lo peor es que en el caso español el gap
empieza muy abajo, y prácticamente va desde la
creación de la empresa hasta un nivel de inversión
justificado solo si el negocio ya ha demostrado una
capacidad consistente para generar caja. 

Así, si bien es cierto que conseguir los prime-
ros 100.000 ó 150.000 euros puede ser sencillo
si el emprendedor se involucra muy activamente,
rara vez esa inversión inicial hace llegar lejos al
negocio. En seguida se entra en el equity gap y la
empresa se ve abocada a un futuro incierto.

El emprendedor responsable no puede espe-
rar a que las vías de salida a los problemas de
financiación descritos anteriormente provengan
del Estado. Esto no va a ocurrir por numerosas
razones en las que ahora no conviene detenerse.
Es preciso encontrar mecanismos alternativos que
permitan al emprendedor reducir el impacto nega-
tivo que supone a su negocio estar radicado en
España, y los principales tienen que ver con la
reducción de las necesidades de financiación. 

Para ello conviene revisar el plan de negocio de
manera que puedan ponerse en práctica conse-
jos como estos:

1. Dar prioridad a actividades que generen
caja: aunque no pertenezcan al core business del
negocio, o no sean las funciones que más ape-
tezca desempeñar al emprendedor. Conviene
empezar de manera humilde con trabajos que
permitan empezar lo antes posible la entrada de
liquidez.

2. Aliarse con socios estratégicos que aporten
activos necesarios: la financiación del emprende-
dor se destinará en buena parte a financiar acti-
vos. Si un socio puede permitir el acceso a ellos



E  N    P  O  R  T  A  D  A

18

al emprendedor sería aconsejable llegar a un acuer-
do o alianza (vía entrega de acciones, por ejem-
plo), que se traduzca en una reducción de nece-
sidades financieras.

3. Pedir poco dinero a los inversores, y lo poco
que se pide, poco a poco. Las pretensiones ele-
vadas asustan a los inversores. Además, si se ajus-
tan las rondas de financiación a los hitos conse-
guidos se obtendrán mejores valoraciones por el
negocio y un menor coste de capital. 

4. Seguir un enfoque 80-20 en el diseño de
productos: relacionado con el primer punto, con-
viene que el emprendedor disponga de una ver-
sión funcional lo antes posible para salir al merca-
do y empezar a generar caja. En el diseño de
productos se cumple la ley de Pareto: el 20% final
de las especificaciones consume el 80% del tiem-
po total de desarrollo.

5. No malgastar dinero en patentes o demás
defensas que tienen poca utilidad: las patentes
son inútiles si no se pueden defender. Y para
defenderlas el emprendedor necesita dinero (que
no tiene). Salvo casos excepcionales, conviene
que el emprendedor recurra al secreto industrial.
Lo dicho respecto a las patentes es aplicable a
otros gastos superfluos en la fase semilla.

6. Limitar el inventario: supone una elevada
inversión cuando menos recursos se dispone.

7. Seleccionar a los clientes: favorecer el cobro
anticipado concediendo descuentos es mucho
mejor que conseguir mejores márgenes dando
crédito a clientes. Estamos en el mismo caso que
el punto 6. Se necesita financiación adicional, en
este caso para dar créditos a clientes. Además,
es preferible un cliente discreto o desconocido
que pague antes o permita el acceso a un con-
firming a otro de más nombre pero que tensione
nuestra tesorería.

8. Buscar competencia en proveedores: no
solo para conseguir mejores precios, sino también
mejores condiciones de pago.

9. No incurrir en costes fijos salvo fuerza mayor,
en especial personal laboral. Cuando más use el
emprendedor la subcontratación más fácilmente
llegará al punto de equilibrio (disminuye el peso de
los costes fijos). En situaciones de crisis, este punto
puede salvar al proyecto de la quiebra.

10. Endeudarse solo si se puede devolver la
deuda con recursos generados intrínsecamen-
te. Ya comentado sobradamente al principio de
este artículo.

El emprendedor que se haya involucrado finan-
cieramente en su empresa y consiga por sus
medios demostrar que el negocio es capaz de
generar caja, será el que mejor consiga superar
el equity gap y acceder a financiación para un
posterior impulso.�
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RESUMEN

La financiación es uno de los aspectos de mayor preo-
cupación para los emprendedores. En este artículo se
exploran cuáles son las principales fuentes de financiación
a las que tienen acceso las empresas de reciente creación
en España, haciendo especial hincapié en las diferencias
con otras realidades de nuestro entorno. Así, en compa-
ración con otros países, se observa un menor importe en
el equity gap, lo cual dificulta que la empresa arranque,
entre en fase de liquidez y, por tanto pueda aspirar a ron-
das de impulso. Se abordan las causas que impiden que
nuestro país pueda disfrutar de la posición ventajosa de
otras naciones en la financiación a startups y por último se
proporcionan consejos para emprendedores en búsque-
da de recursos financieros.
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1. El contexto

El mundo está cambiando. Esta afirmación, que
puede sonar a hueca, tiene, según Bill Drayton,
fundador de Ashoka y premio Príncipe de Asturias
de Cooperación Internacional 2011, un significa-
do especial en los tiempos que corren: Durante
siglos, el mundo se ha organizado en torno a la
repetición: nuestros antepasados aprendían una
habilidad y la repetían el resto de sus vidas. Igual-
mente, las instituciones también fueron diseñadas
para la repetición, sirviendo a clientes estables,
obedeciendo a determinadas jerarquías, etc. En
este modelo unas pocas personas eran las encar-
gadas de decir a todos los demás qué hacer y qué
reglas seguir.

A día de hoy, tal y como explica Drayton, este
modelo es inviable. Vivimos en un mundo defini-
do por el cambio y no por la repetición. El ritmo
de cambio se ha intensificado y es, según datos
matemáticos, exponencial. Esta transformación
ha ido evolucionando a lo largo de los tres últimos
siglos, y actualmente nos encontramos en la recta
final de este proceso donde el viejo modelo está
dejando de funcionar.

De igual modo, la forma en la que se resuelven
los problemas de la sociedad, en cómo se traba-
ja y la manera en la que crecen las empresas está
cambiando de manera radical.

En este artículo me gustaría plantear cuál es la
apuesta de Ashoka para dirigir ese cambio hacia
el bienestar de la sociedad, explicando la necesi-
dad de identificar y apoyar a los emprendedores
sociales y, a la vez, de buscar nuevas fórmulas de
colaboración entre estos y las empresas. Nues-
tra propuesta de creación de Cadenas Híbridas
de Valor va encaminada hacia la resolución de
graves y grandes problemas sociales, que, nece-
sariamente, entendemos que tiene que darse con
la colaboración del mundo de lo económico y de
lo social.

La colaboración entre las corporaciones y los
emprendedores sociales puede crear y expandir
mercados en una escala no vista desde la Revo-
lución Industrial. El objetivo es crear nuevos mer-
cados, que ofrezcan productos y servicios nuevos
en sectores como la educación, el transporte y las
finanzas, de manera que lleguen servicios básicos
a lo que se viene denominando la base de la pirá-
mide. Por poner una cifra, se estima que unos
4.000 millones de personas en el mundo aún no
forman parte de la economía formal.

El sector ciudadano, término que utiliza Asho-
ka para definir a los millones de grupos estableci-
dos en todo en el mundo que buscan resolver pro-
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blemas sociales cruciales, también está cambian-
do. En los últimos treinta años hemos visto al sec-
tor ciudadano ponerse al nivel de las empresas en
términos de productividad, tamaño y alcance. Las
organizaciones del sector ciudadano atraen, cada
vez más, a profesionales líderes y creativos, y su
trabajo está transformando sectores enteros tan
relevantes como la energía o la atención a la salud.

El sector ciudadano crea empleos a un ritmo
tres veces más rápido que otros empleadores en
los países pertenecientes a la Organización para
la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE).
En Brasil, el número de organizaciones de la socie-
dad civil (OSC) creció desde alrededor de 36.000
a casi un millón en los últimos veinte años. En Esta-
dos Unidos, su número ha aumentado más de un
300% desde 1982. Hoy, millones de estos grupos
atraen a individuos con talento que anhelan un tra-
bajo desafiante y lucrativo, consistente con sus
valores y metas personales. 

Dada la magnitud de los retos sociales a los que
nos enfrentamos, y las características de ambos
sectores, social y económico, estamos en un
momento clave de la historia, en el que las alian-
zas entre el sector ciudadano y el empresarial, no
solo son posibles, sino necesarias, y según expli-
ca también Bill Drayton, las empresas que no opten
por este modelo de trabajo en el futuro quedarán
marginadas.

El poder de este tipo de alianzas se basa en las
fuerzas complementarias de los integrantes. Las
empresas ofrecen escala, experiencia en fabrica-
ción y operaciones y financiación. Los emprende-
dores y las organizaciones sociales contribuyen
con costes más bajos, redes sociales sólidas y un
profundo conocimiento de los clientes y sus comu-
nidades.

Pero para trabajar juntos eficazmente, además
de crear valor social, debe generarse un valor eco-
nómico real, es la única manera para que ambos
actores vean sentido en este tipo de colaboración.

Y aquí es donde proponemos el modelo de las
Cadenas Híbridas de Valor (CHV), que capitalizan
las fortalezas complementarias para aumentar los
beneficios y disminuir los costes.

Ashoka ha catalizado en los últimos años varios
proyectos piloto de CHV que han dado resulta-
dos impresionantes y prometen un crecimiento
extraordinario.

La tesis que defiendo, por tanto, en este artícu-
lo, es que las organizaciones con fines de lucro y
las OSC pueden y deben colaborar, ya que es la
única manera de resolver problemas a gran escala. 

Pero antes de adentrarnos en el mundo de las
CHV hagamos un alto en el camino para explicar

qué es para Ashoka un emprendedor social y la
importancia de su trabajo en el mundo actual, ya
que de los dos actores de las CHV, este es quizá
el más desconocido.

2. El emprendedor social,
sinónimo de innovación 

Un emprendedor social es un individuo que
posee la visión, la creatividad y la determinación
tradicionalmente asociada a los emprendedores
de negocios, pero cuya motivación es la de gene-
rar un cambio social profundo y duradero y no el
beneficio económico.

Los emprendedores sociales poseen dos atri-
butos sobresalientes: una idea innovadora capaz
de producir un cambio social significativo y una
visión emprendedora a la hora de realizar sus pro-
yectos.

Lo que hace que alguien sea un emprendedor
social es que esa persona esté, desde lo más pro-
fundo de su ser, comprometida con el bien de
todos. Y por tanto, también su trabajo.

Ashoka lleva treinta años seleccionado y apo-
yando emprendedores sociales en el mundo, y
cuenta actualmente con una red de casi 3.000
emprendedores, en más de 70 países.

La visión última de Ashoka es una sociedad en
la que todas las personas sean changemakers
(impulsores de cambio) y de ahí la importancia de
fomentar la cultura emprendedora entre los jóve-
nes, de educar en la empatía a los niños y de apo-
yar a los emprendedores sociales, que son mode-
los a seguir para las sociedades.

Entre los miles de emprendedores sociales inno-
vadores que Ashoka apoya en el mundo, hay his-
torias impresionantes de cómo hombres y muje-
res han conseguido cambiar paradigmas, dando
solución a graves problemas sociales en ámbitos
como la discapacidad, la salud, la educación, el
medio ambiente, etc. No obstante, dado el enfo-
que de este artículo, mencionaré solo un par de
ejemplos de emprendedores sociales que están
ofreciendo soluciones para la base de la pirámi-
de, algunos incluso sin la colaboración de las
empresas.

David Green, emprendedor social de Ashoka,
lanzó Aurolab, una organización sin ánimo de lucro
con sede en la India que produce lentes de con-
tacto para restaurar la visión a pacientes con cata-
ratas. Ha sido capaz de reducir el precio de 300
dólares a menos de 10, utilizando tecnología emer-
gente y reestructurando los costes de fabricación.
Aurolab es la división de fabricación de Aravind
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Eye Hospitals, una institución de la India que cobra
por las lentes en función de los ingresos de los
pacientes. Esta institución ha captado alrededor
del 8% del mercado global de lentes intraoculares
y vende alrededor de 1,5 millones de unidades al
año en 109 países.

Green, junto con Ashoka, la Agencia Interna-
cional para la Prevención de la Ceguera y el Deuts-
che Bank, lanzó The Eye Fund (Fondo para los
Ojos), un sistema de préstamos por valor de 15
millones de dólares, que está permitiendo a los
grupos dedicados al cuidado ocular crecer más
rápidamente, acelerando de un modo significati-
vo la reducción de la ceguera en el mundo, espe-
cialmente en países en vías de desarrollo.

Otro ejemplo es el de Bright Simons, que lucha
para proteger a los consumidores frente a los medi-
camentos falsificados. A través de una nueva tec-
nología (mPedigree) los compradores pueden veri-
ficar la autenticidad de los medicamentos de
manera gratuita, mandando un mensaje de texto
con un código único que se encuentra en el pro-
ducto. Este innovador sistema mejora e incluso
salva la vida de las personas con menos recursos,
que son las más vulnerables a las cadenas de
suministro inseguras, de modo que aumenta la
confianza en el sistema de salud. En su modelo,
las empresas farmacéuticas imprimen códigos
especiales en el envase de los medicamentos, que
se graban en una base de datos de la organiza-
ción. Directamente desde el punto de compra, los
consumidores rascan un recuadro para mostrar el
código y mandarlo en un mensaje de texto gra-
tuito. Las solicitudes se dirigen a los servidores de
mPedigree y los consumidores reciben una res-
puesta inmediata que permite autentificar su com-
pra. Mediante este sistema sencillo y amigable,
mPedigree puede implantarse en zonas con un
bajo grado de alfabetización y escasa capacidad
técnica.

Bright lanzó mPedigree en Ghana, su país natal,
en 2007; luego lo expandió a Nigeria, Kenia y
Ruanda. La incorporación de este sistema al pro-
grama nacional de control de calidad de Nigeria y,
muy pronto, de otros países, es una muestra de
su éxito a nivel regional. Actualmente, Bright está
a punto para expandir su modelo por África y, glo-
balmente, en India, Bangladesh, Filipinas, Vietnam,
Camboya y Sri Lanka durante los próximos tres
años, junto con programas piloto adicionales en
Sudamérica y Oriente Medio. Su objetivo es crear
un modelo global en el que cada lugar tenga una
alianza público-privada para gestionar sus opera-
ciones, de manera que las decisiones técnicas
clave puedan ser supervisadas y centralizadas por

el mPedigree Global Board. Bright ha empezado
a trabajar con las multinacionales para etiquetar
sus productos con códigos mPedigree. También
tiene avanzadas las conversaciones con una de
las mayores fundaciones del mundo, responsable
de proporcionar millones de dólares en medica-
mentos para África y los países en desarrollo, así
como con industrias logísticas y tecnológicas de
Fortune 500. Mediante la puesta en marcha de
mPedigree, Bright no solo mejora la calidad de los
sistemas de salud de todo el mundo, sino que tam-
bién salva centenares de vidas al luchar contra los
medicamentos falsificados.

3. Cadenas Híbridas de Valor (CHV)

Las CHV representan un cambio sistémico en
la forma en que interactúan las organizaciones del
sector ciudadano (OSC) y las empresas. Son cola-
boraciones en las que cada uno comprende cla-
ramente, y acepta de manera voluntaria, los ries-
gos y las recompensas. 

Si pensamos en el sector de la vivienda, actual-
mente una sexta parte de la población del mundo
vive en barrios pobres y en grandes asentamien-
tos ilegales. Eso equivale a mil millones de perso-
nas que no tienen acceso al mercado formal de la
vivienda.

Para una compañía de cemento, un fabricante
de material, un banquero, una inmobiliaria o una
empresa de servicios básicos ¿qué significaría para
su negocio si pudieran desencadenar el potencial
de un mercado de un billón de dólares? Hasta hace
poco, eso era casi imposible porque el mundo de
los negocios actuaba solo, con la misma estructu-
ra de costes y una comprensión limitada de los mer-
cados locales, y no podía llegar a esos clientes.

Por su parte, los gobiernos y las OSC tampo-
co han encontrado hasta ahora la manera de ayu-
dar a estas poblaciones para que tengan acceso
a una vivienda digna y accesible. El coste econó-
mico es inasumible.

Pero veamos qué pasó cuando un fabricante
de cerámica, empresa con fines de lucro, se aso-
ció con una OSC sudamericana.

Colcerámica (subsidiaria colombiana de Coro-
na, uno de los principales minoristas en materiales
de construcción de Sudamérica) quiso aprender
más sobre el mercado de bajos ingresos para los
azulejos y productos similares. Ashoka presentó a
los ejecutivos de Colcerámica a Haidy Duque,
emprendedora social de Ashoka y cofundadora de
Kairos, organización que surgió de una entidad de
derechos humanos que trabajaba con personas
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desplazadas por conflictos armados. Juntos cola-
boraron en la realización de una investigación de
mercado y desarrollaron un plan de negocio.

Colcerámica proporcionó el producto (su línea
de revestimientos Ibérica) más el know-how téc-
nico y de negocios (técnicas de ventas y marke-
ting, por ejemplo). Kairos cobró una tarifa por selec-
cionar y gestionar a un grupo femenino de ventas,
de entre sus beneficiarias. Este modelo generó
ingresos para mujeres sin empleo que a su vez
acercaban el producto hacia los clientes poten-
ciales, su entorno, en vez de esperar a que el esca-
parate de una tienda les atrajera a comprar. Como
esto redujo en un tercio los costes de distribución
de Colcerámica, la compañía pudo permitirse
pagar un porcentaje de sus ganancias a las pro-
motoras de venta y a sus socios de la comunidad
y lo que es más importante, ofrecer a esta pobla-
ción de bajos recursos precios más asequibles.

Otras OSC locales realizaron funciones admi-
nistrativas por un porcentaje de los ingresos y los
beneficios fueron reinvertidos en proyectos co-
munitarios.

El programa, que hoy se llama Viste Tu Casa,
se lanzó en enero de 2006 y en 2009 sus ventas
llegaron a casi 12 millones de dólares, al expan-
dirse a cinco de las seis ciudades más grandes de
Colombia, en asociación con cinco OSC. El pro-
grama ha ayudado a más de 28.000 familias a
mejorar sus condiciones de vida y a 179 vende-
doras que hoy ganan 230 dólares mensuales.

La agricultura es otro mercado que se benefi-
cia de las CHV. Encontramos otro ejemplo en
México, donde más de dos millones de peque-
ños agricultores viven con menos de dos dólares
al día y trabajan tierras que, de media, no supe-
ran las cinco hectáreas. La mayoría de las com-
pañías de riego por goteo consideraban que no
era rentable atender a consumidores con ingre-
sos tan bajos. Pero Ashoka y un grupo de enti-
dades ciudadanas locales convencieron de lo con-
trario a Amanco, un fabricante de productos para
la conducción de agua.

Tras ver a estos agricultores como una signifi-
cativa oportunidad de mercado, Amanco lanzó
una nueva línea de negocio para aumentar el valor
de las pequeñas transacciones individuales. Las
OSC han jugando un papel clave en este esfuer-
zo, organizando a los pequeños productores en
grupos de crédito, promocionando las tecnologías
de irrigación e incluso instalando los sistemas de
riego, y también ayudan a los agricultores a acce-
der créditos de consumo, para que puedan com-
prar los productos de Amanco. Se estima que este
nuevo mercado de riego por goteo genera 56 millo-

nes de dólares al año. Los clientes son ahora más
eficientes y obtienen cosechas superiores y más
seguras de diversos cultivos, en ocasiones tripli-
cando sus ingresos anteriores.

4. Los beneficios

Las empresas que deciden formar parte de una
CHV pueden esperar tres tipos de retornos sobre
su inversión: 

Ganancias: las CHV abren oportunidades para
el crecimiento empresarial. Por ejemplo, basán-
dose en su investigación conjunta, Ashoka y la
firma consultora Hystra estiman que existe un mer-
cado de energía segura, limpia y a bajo coste para
los consumidores de bajos ingresos por un valor
de 553.000 millones de dólares. Además, si una
empresa puede crear una CHV para atender de
manera rentable a consumidores de bajos ingre-
sos, a menudo también puede proporcionar esos
servicios a clientes de ingresos más altos.

Conocimiento: las compañías pioneras en CHV
ascenderán rápidamente en la curva de aprendi-
zaje, dejando atrás a sus competidores. A medi-
da que acumulen experiencia, podrán llevar sus
nuevos conocimientos a otros ámbitos.

Talento: las CHV necesitan personas empren-
dedoras que puedan detectar oportunidades,
diseñar soluciones creativas y colaborar con un
grupo diverso de socios. Se abre así una oportu-
nidad para que las empresas pueden identificar y
motivar a líderes con talento. También atraen a
visionarios y aumentan el compromiso con los
empleados porque trabajar en esta nueva fronte-
ra de los negocios es apasionante, socialmente
relevante y desafiante.

Por su parte, las organizaciones de la sociedad
civil obtienen igualmente beneficios:

Acceso más sencillo y barato a capital. La con-
sultora internacional McKinsey estima que actual-
mente el coste que supone la búsqueda de fon-
dos por parte de las OSC para la realización de
sus proyectos asciende a una cifra entre el 25 y el
40% de los recursos obtenidos. 

Los beneficios de una CHV pueden reinvertirse
en el proyecto o utilizarse para subsidiar a aque-
llas personas que no pueden pagar el precio total
del producto o servicio ofertado.

Con este tipo de estrategias las OSC atraerán
también a personas con talento que quieren que
su trabajo tenga un impacto positivo en la socie-
dad a gran escala. 

Y por último, en orden, pero no en importan-
cia, las OSC mejorarán de manera notable las
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vidas de las personas a quienes se propusieron
ayudar.

Los clientes también se benefician con una CHV,
ya que obtienen acceso a productos de mayor
calidad a un menor coste: desde materiales de
construcción hasta kits de diagnóstico médico.

5. CHV: cuándo son necesarias

Hay tres tipos de oportunidades particularmente
fructíferas para esta nueva estrategia de negocio:

Cuando el sector en el que intervenimos es
grande y crece rápidamente. El acceso a la salud,
la educación, la vivienda, la alimentación, etc. Son
sectores donde se vislumbran grandes oportuni-
dades en un futuro cercano, debido al aumento
de la población mundial y a las características del
desarrollo de los países.

Cuando los valores del mercado cambian drás-
ticamente. En mercados como el energético y el
ambiental, es frecuente que se solicite que los
clientes hagan concesiones en temas importan-
tes debido a que los modelos de negocio exis-
tentes son inflexibles. Las CHV pueden ayudar a
las organizaciones a pensar cómo reducir esas
concesiones.

Por ejemplo, en muchas partes de India las per-
sonas usan cocinas de queroseno o madera para
cocinar y calentar sus hogares, con un gran coste
para su salud personal y para el medioambiente.
Siguiendo el consejo del recientemente fallecido
profesor C.K. Prahalad, la multinacional BP se aso-
ció con fabricantes locales y dos emprendedores
sociales de Ashoka, Muthu Velayutham y Prema
Gopalan, para fabricar y vender biocombustibles
para cocinas. Los costes mensuales en energía
disminuyeron para los usuarios, así como su expo-
sición al humo dentro de sus casas. A pesar de
que este negocio aún es muy incipiente, la meta
es llegar, en 2020, a veinte millones de hogares en
las localidades rurales de India. BP ha decidido no
continuar en el proyecto, ya que considera que el
negocio no está dentro de su línea principal de
negocio, pero algunas compañías indias locales,
junto con las OSC y los minoristas rurales, se han
encargado de llenar este vacío.

6. Conclusión

Muchas personas, hoy en día, sienten que, a
medida que se acelera el cambio, los problemas
del mundo crecen más rápido que las soluciones.

Los barrios pobres y zonas deprimidas crecen dia-
riamente en torno a las grandes ciudades, la ener-
gía sostenible y de bajo coste parece una realidad
demasiado lejana, no hemos sido capaces de pro-
porcionar una buena atención sanitaria a muchos
ciudadanos, etc.

Cualquiera que sea el tema por resolver, cree-
mos que una respuesta puede ser esta nueva
forma de alianza entre empresas y sector ciuda-
dano, que en la actualidad está compuesto por
miles de organizaciones competentes y competi-
tivas, a menudo lideradas por emprendedores
sociales. Y esta es la propuesta que lanzamos
desde este artículo.

Cuanto más atentos estemos a los proble-
mas de la sociedad y a sus oportunidades, más
probabilidades habrá de generar soluciones via-
bles.�
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RESUMEN

El mundo está viviendo un ritmo de cambio nunca visto
hasta ahora. Cambia el contexto, cambian los problemas
y también debe cambiar la manera en la que nos enfrenta-
mos a ellos.

En Ashoka llevamos treinta años apoyando la labor de
los emprendedores sociales, que, con sus innovaciones,
han conseguido dar solución a importantes problemáticas
sociales en todo el mundo.

Pero los retos a los que nos enfrentamos en la actuali-
dad necesitan de una nueva manera de actuación: un
modelo de colaboración entre el mundo de los negocios y
el sector ciudadano que sea beneficioso para ambos.

Ashoka propone una fórmula para llegar a la base de la
pirámide, de manera que el resultado sea que un gran
número de personas, que actualmente está fuera de la eco-
nomía formal, pueda acceder a productos y servicios de
primera necesidad de manera gratuita o a un precio ase-
quible, a la vez que las empresas consiguen una rentabili-
dad económica abriendo nuevos mercados.
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Oportunidades
para España
de la actividad
de soft landing

1. Soft landing: concepto y razón de ser

El término soft landing es de reciente creación
en el mundo empresarial. Si tuviéramos que tra-
ducirlo literalmente del inglés diríamos que es un
aterrizaje suave. Esta visión gráfica describe con
bastante acierto el propósito de dicha actividad.
Soft landing empresarial consiste en ayudar a
emprendedores o empresas en expansión en
otros países a empezar a funcionar en una eco-
nomía que no es la suya mediante la provisión de
servicios de apoyo. Es una labor de facilitación y
atracción de inversión extranjera que en su mejor
desarrollo se canaliza en las incubadoras o vive-
ros de empresas (1) y que incluye ayuda para
resolver trabas burocráticas, así como toda la
información y consultoría técnica para la puesta
en marcha de la empresa. Los servicios oferta-
dos como soft landing tienen una gran diversidad
y dependen mucho de la concepción del vivero o
incubadora. Pueden proporcionar un espacio físi-
co apropiado en una localización atractiva y/o
estratégica para las empresas (desde suministros
básicos hasta cuestiones de seguridad física,
pasando por infraestructuras necesarias para la
implantación de las tecnologías de la información
y de la comunicación (TIC) que suelen ser osten-
siblemente más caras, más lentas de instalar y
con menor calidad en países menos desarrolla-
dos). También pueden proporcionar una apropia-
da red de contactos tanto con personas como
con instituciones y empresas locales que faciliten
el aterrizaje de nuevas empresas. Y también, debi-
do a la vinculación de los viveros de empresas a
universidades y parques tecnológicos, entre los
servicios de soft landing encontramos la búsque-
da de capital humano y de talento local que apoye
el nuevo proyecto. 

¿Por qué es necesario el soft landing? Es nece-
sario porque existen barreras a la internacionaliza-
ción de las empresas. Según una encuesta reali-
zada por la Comisión Europea a 9.480 pequeñas
y medianas empresas acerca de las dificultades
que encuentran para su internacionalización, dichas
empresas señalan la existencia de barreras tanto
internas como externas a las propias empresas
(Comisión Europea, DG Empresa e Industria, 2010).
Entre las internas destacan si tienen precios com-
petitivos o no, los altos costes que supone la inter-
nacionalización, la calidad de sus productos en un
mercado internacional o la cualificación del perso-
nal, entre otras. Entre las barreras externas la falta
de capital, falta de apoyo púbico, falta de informa-
ción, dificultades legales y administrativas en los
países de destino. Por tanto, el objetivo es ofrecer
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soluciones prácticas y fáciles para que las empre-
sas se internacionalicen, asegurando a las empre-
sas que quieren entrar o que quieren trabajar en
otros países la mejor introducción en las prácticas
culturales y empresariales de los países de desti-
no. Los servicios de soft landing internacional se
presentan como una solución adecuada en todas
las fases de la inversión extranjera:

1. Previa a la realización de la inversión inter-
nacional: se trata de lograr que la empresa deci-
da realizar esa inversión internacional mediante los
servicios de soft landing provistos:

Identificación de actividades potencialmente
estratégicas y sinergéticas.

Identificación de agentes interesados y de los
posibles inversores.

Puesta en relación de dichos agentes.
Búsqueda de información sobre recursos eco-

nómico-fiscales (incentivos financieros y fiscales,
formación, disposición de terreno, capacidad de
I+D) y no económicos (calidad de vida).

2. Realización de la inversión internacional: con-
siste en servicios para facilitación para la implan-
tación y actividad cotidiana de la empresa, en ser-
vicios de incubación ampliados y en servicios de
relocalización. 

Dentro de los servicios para la facilitación de
la implantación y la actividad cotidiana de la
empresa encontramos aquellos relacionados con
la lucha contra las barreras impuestas por el entor-
no económico/regulación del país, a lo largo de
todas las fases de vida de la empresa. El índice
Doing Business (Banco Mundial y Corporación
Financiera Internacional, 2011), nos indica cuá-
les son las áreas para la comparación de la regu-
lación empresarial donde sería necesario actuar
para facilitar la inversión con los servicios de soft
landing: facilitar la apertura de empresas, facilitar
el manejo de permisos de construcción, facilitar
el registro de propiedades, facilitar la obtención
de un crédito, protección a los inversores, facili-
tar el pago de impuestos, facilitar el comercio
transfronterizo, facilitar el cumplimiento de con-
tratos y facilitar la resolución de insolvencias al
cierre de las mismas.

A los tradicionales servicios de incubación de
provisión de espacio (oficinas) y acceso a tecno-
logías de la información, se añaden servicios de
acceso a la comunidad empresarial local (reunio-
nes concertadas con posibles socios/business
angels) y el apoyo especializado (reuniones con
expertos y asesores empresariales). 

Los servicios de relocalización se refieren exclu-
sivamente a los expatriados: son servicios de
implantación de los trabajadores en el nuevo

entorno (gestión de visados, vivienda, educación
de los hijos, formación en idiomas y en la cultu-
ra local, etc.).

3. Servicios de mantenimiento y supervivencia
de la inversión: networking e investigación de mer-
cados potenciales.

2. Beneficios de la actividad de soft landing

El soft landing puede realizarse tanto para atraer
inversión directa extranjera como para ayudar a
las empresas nacionales a internacionalizarse. En
ambos casos se registran los mismos beneficios:

La ventaja más clara de la actividad soft landing
es que aúna una estrategia de desarrollo interno
y externo al mismo tiempo en el sentido de que
generan inteligencia de mercado y promueven la
competitividad mediante los servicios a empresas
innovadores e intensivos en conocimiento con gran
valor añadido en todas las fases de creación y
desarrollo de la nueva empresa. Estos servicios
prestados promueven la inteligencia de mercado
porque generan valor tanto dentro de la empresa,
adaptándose a sus necesidades particulares y con-
formando buenas prácticas de negocio, como
fuera de ella, creando modelos de negocio fuertes
y sostenibles a largo plazo, ayudando a la comer-
cialización del producto, tanto dentro del país como
fuera del mismo, y creando externalidades de red
que funcionan tanto dentro del periodo de incu-
bación como cuando la empresa ya funciona autó-
nomamente, contribuyendo con ello, a la supervi-
vencia de la empresa y a la adaptación a los
cambios. También promueven la investigación y el
desarrollo, la transferencia de tecnología, el capi-
tal humano y con ello la mejora de los salarios, y
con todo ello la competitividad. En la fase de pre-
incubación se selecciona el mercado y el tipo de
negocio más rentable y con mayores posibilida-
des de éxito o que garanticen la inclusión social
de ciertos grupos. En la fase de incubación nos
encontramos con una gran variedad de servicios
estratégicos y operativos para que las empresas
sorteen los riesgos y sean competitivas desde sus
fases más tempranas. La fase de post-incubación
puede ayudar a reorientar negocios maduros y a
posicionar a empresas en el mundo de los nego-
cios procedentes de la incubadora. Esta última
fase puede terminar con la inserción de una empre-
sa en un parque tecnológico o con su inclusión en
una red de colaboración (networking). 

Los servicios de soft landing también generan
inteligencia de mercado porque siguen una estra-
tegia de learning by doing en el sentido de que la
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experiencia acumulada en la realización de nego-
cios internacionales, permite aplicar mejores y más
rápidas soluciones en el futuro, según la empresa
y el territorio.

Promueve la inversión directa extranjera ya sea
para su emisión o para su recepción: incubación
de empresas internacionales o profesionales cua-
lificados como instrumento de emprendimiento
internacional y de atracción de inversión directa
extranjera cualificada o expansión internacional de
empresas nacionales. Los beneficios de realizar
inversión extranjera son bien conocidos: la inver-
sión directa extranjera potencia la competencia y
sus efectos beneficiosos ejercen un dinamismo
mediante la creación de efectos de arrastre, que
favorecen la productividad y la competitividad
mediante la transferencia de tecnología y conoci-
mientos. Dichos efectos son dinámicos en el sen-
tido de generación de confianza en el país que
recibe la inversión y que puede inducir a la atrac-
ción de potenciales nuevas inversiones o efecto
crowding-in. 

Potencia el comercio internacional: los clien-
tes extranjeros de soft landing tienen una estra-
tegia de expansión internacional, por lo que atraer
empresas extranjeras puede tener efectos aña-
didos sobre el comercio internacional, y del
mismo modo facilitar la implantación de empre-
sas nacionales en otros países puede abrir nue-
vos mercados.

Está en sintonía con la nueva corriente del
capitalismo imperante actualmente, que es un
capitalismo de alianzas, caracterizado por un au-
ge de la cooperación interempresarial y los enfo-
ques de red.

Si las actividades de soft landing internacional
se planifican de la manera adecuada mediante
una estrategia de inteligencia territorial dentro de
la política de desarrollo regional, se multiplican
los beneficios de la inversión directa extranjera
antes señalados. Es decir, el soft landing debe
estar bien orientado para garantizar su máxima
efectividad. Ello quiere decir que sus actividades
deberían encaminarse no a la atracción indiscri-
minada de empresas de actividades variadas sino
a la creación de clusters de actividades con
potencial mercado y con sinergias entre las mis-
mas. El soft landing internacional se convierte así
en un instrumento de política regional de gran
capacidad estratégica. Ello quiere decir que no
hay que atraer empresas de cualquier tipo o pro-
mover la implantación exterior de cualquier tipo
de actividad. En definitiva una estrategia orienta-
da hacia el desarrollo económico más que al mero
crecimiento. Si se hace de dicha manera, la inver-

sión recibida puede generar cambios estructu-
rales de gran calado que permitan la orientación
hacia actividades estratégicas, creación y reten-
ción de trabajo, potenciación del talento y de las
sinergias, desarrollo del valor de la propiedad,
reducción de la pobreza, estabilidad económica.

Puede ser más barato que el apoyo a un em-
prendedor local, ya que los potenciales clientes
extranjeros suelen ser empresas de cierta madu-
rez y con mayores recursos que un emprendedor
que se inicia.

Los clientes de soft landing resisten mejor, debi-
do a una red consolidada de empresas aliadas y
porque manifiestan una clara estrategia hacia el
país de destino.

3. Caso de estudio: el Soft Landing Club
de la European Business & Innovation
Centre Network

Se escoge este ejemplo como una iniciativa que
supone cooperación internacional en materia de
soft landing, es decir, un networking de soft landing,
multiplicando por tanto su eficacia. Se trata de Soft
Landing Club dentro de la European Business and
Innovation Centre Network (Sanders, 2012). Pese
a su reducido tamaño por número de participan-
tes en relación a sus 240 integrantes en 2008 (cua-
dro 1), el Soft Landing Club propuesto como caso
de estudio tiene gran importancia al ser una red de
centros empresariales de innovación y de incuba-
doras que ayudan a empresas innovadoras en su
expansión internacional para que conozcan las prác-
ticas empresariales y la cultura del país de destino
más eficazmente y para generarles un conocimiento
acelerado de los recursos disponibles en dicho país
de destino que sea compatible con sus objetivos
empresariales. El club utiliza su red de afiliados en
los países de destino para proporcionar servicios
de soft landing a las empresas que quieren inter-
nacionalizarse tanto para la preinversión (servicios
de mercado y servicios para entrar en dicho mer-
cado), como en la actividad cotidiana tras la reali-
zación de la inversión (servicio de idiomas, espacio
físico, asesoramiento, servicios de inteligencia de
mercado de asesoramiento y financiación, paten-
tes, networking) y servicios de relocalización (for-
mación cultural, visados, vivienda).

Los requisitos para el éxito según este club son
los siguientes:

1. Deben estar conectados para que no haya
una inversión desordenada.

2. Es muy importante el desarrollo de redes de
soft landing a nivel internacional porque:
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Proporciona acceso privilegiado a las oficinas
localizadas en otros países y pertenecientes a la
red: centros de innovación empresarial (BIC), incu-
badoras, centros de emprendimiento, parques tec-
nológicos asociados a universidades.

El equipo local se dedica al asesoramiento de
la empresa extranjera en cuestiones legales, finan-
cieras, culturales, y sobre la manera de hacer nego-
cios en el país de destino.

Suministra de inteligencia de mercado a las
empresas extranjeras (acceso al mercado y finan-
ciación). 

Facilita la colaboración internacional: EE.UU.
(NBIA), Brasil (Anprotec), Rusia (RUIC), China
(EUPIC) y en países emergentes mediante la red
InfoDev. Por ejemplo, una empresa incubada en
un país de la red precisa de apoyo para expansión
internacional. La red se pondrá en contacto con
una incubadora o miembro de la red en el país del
destino quien le organizará la visita y le prestará
los servicios de soft landing. 

Desarrolla procesos de evaluación de la asis-
tencia prestada.

Permite el acceso a información sobre posible
financiación pública o privada.

4. Oportunidades para España de la actividad
de soft landing

Atendiendo a los dos tipos de soft landing
según origen o destino, se pueden recibir empre-
sas del exterior o se puede invertir en el extranje-
ro. Ya se ha visto que una de las razones funda-
mentales por las cuales las empresas deciden
invertir o no invertir en un país están ligadas al
entorno que propicia o, todo lo contrario, minora,
la capacidad de hacer negocios. Si nos atenemos
al caso de España, nos encontramos que en el
año 2012 su posición en el ranking de facilidad
para hacer negocios es el puesto número 44. Las
áreas que presentan mayor dificultad, según el
cuadro 2, parecen ser el largo papeleo para abrir
el negocio, aunque parece mejorar con respecto
al año anterior, y es de esperar que continúe con
la nueva ley de comercio, recientemente aproba-
da en mayo de 2012. 

La protección de los inversores también pare-
ce necesitar de un empuje e incluso ha empeo-
rado con respecto al ranking del año anterior. Por
tanto, aquellas áreas analizadas que presentan
peores posiciones en el ranking, es decir, valo-
res más alejados de 1, son las que deberían ser
objeto de mayor atención por parte de las acti-
vidades de soft landing, porque son el mayor
reclamo por parte de los inversores extranjeros,
o su principal temor.

En cuanto a la orientación de las actividades de
soft landing según si van a ser para recibir inver-

CUADRO 1
MIEMBROS DEL SOFT LANDING CLUB DE LA EBN

Miembros

EUROPA
Alemania 4
Bélgica 3
España 6
Estonia 2
Finlandia 2
Francia 15
Irlanda 4
Italia 4
Luxemburgo 1
Países Bajos 3
Polonia 1
Portugal 4
República Checa 1
Reino Unido 5
Rusia 2
Suecia 1
Ucrania 2

ÁFRICA
Jordania 3
Líbano 1
Palestina 1

AMÉRICA
Chile 2
Estados Unidos 3

ASIA
China 2
Corea 2

Fuente: Sanders, (2012).

CUADRO 2
DOING BUSINESS EN ESPAÑA 2012 Y 2011 

Áreas analizadas DB 2012 DB 2011

Apertura de negocio 133 148
Obtención de permisos de construcción 38 39
Obtención de electricidad 69 70
Registro de propiedades 56 45
Obtención de un crédito 48 45
Protección de los inversores 97 93
Pago de impuestos 48 76
Comercio transfronterizo 55 57
Cumplimiento de contratos 54 53
Resolución de insolvencias 20 21

Fuente: Banco Mundial y Corporación Financiera Internacional (2011).
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sión directa extranjera o para implantar empresas
españolas en otros países, el cuadro 3 muestra
que los potenciales receptores más interesantes
serían aquellos que tienen mejores prácticas
empresariales que las nuestras, y por tanto, mejor
posición en el ranking Doing Business: Nortea-
mérica, Europa y Oceanía principalmente, mien-
tras que los que no figuran en dicho cuadro, esta-
rían en peor situación de entorno empresarial y de
regulación de negocios que España y por tanto
las actividades de soft landing deberían ir orienta-
das a ayudar a la implantación de nuestros inver-
sores españoles en esos países: fundamental-
mente África y Sudamérica.

En todo caso, la actividad de soft landing pre-
senta una serie de oportunidades para España
como son la mayor inserción de España en los
mercados internacionales, ya sea recibiendo inver-
sión directa extranjera o emitiéndola. De dicha
inserción en un entorno global dinámico, y de la
provisión de los servicios de alto valor añadido, se
generarían otros beneficios como la adopción de
buenas prácticas en un proceso de aprendizaje
de las empresas pertenecientes a la incubadora o
la red o la mejora de las oportunidades de nego-
cio en actividades competitivas, transformando la
estructura productiva española. 

Del mismo modo, las actividades de soft lan-
ding internacional que suponen una implantación
de la empresa española en el extranjero pueden
contribuir a la mejor vertebración de ciertas empre-
sas, haciéndose acompañar de sus empresas pro-
veedoras de bienes o servicios esenciales, cuan-
do deciden internacionalizarse, o pueden también
conseguir ventajas de costes notables. Ello pasa
por la creación de viveros corporativos, que aun-
que ahora es algo muy incipiente, parece que ten-
drá mucha importancia y dará mucho que hablar
en un futuro próximo.

España no puede perder la oportunidad de
atraer inversión directa extranjera, y para ello
debe afianzar los programas públicos existentes,
llevar a cabo dichos programas con el mejor de
los apoyos y marchamos y desarrollar una mayor
colaboración público-privada. Ya hay iniciativas
pioneras interesantes como ya se ha visto en el
caso de estudio Madrid Investors Support.
Madrid Investors Support que es un programa
de soft landing que se encuadra dentro la Agen-
cia de Desarrollo Económico Madrid Emprende
y que cuenta con el marchamo de la NBIA (Natio-
nal Business Incubation Association americana)
dentro de su programa NBIA Soft Landings Inter-
national Incubator, que reúne también a más de
una veintena de iniciativas en otros países. Este
soft landing Madrid consta de un equipo huma-
no que asesora, ayuda en trámites, busca espa-
cio bien equipado, facilita el acceso a profesio-
nales y facilita networking internacional durante
tres meses ampliables a seis. Se dirige a empre-
sas internacionales que quieran abordar el mer-
cado ibérico, europeo, latinoamericano y el medi-
terráneo, en un entorno de oportunidades, legal
y fiscal favorable y estable, con infraestructuras
y recursos humanos muy cualificados. Cuenta
con el apoyo de la Universidad Rey Juan Carlos,
la IE Business School, la Ventanilla Única Empre-
sarial y Garrigues, y está financiado con Fondos
del Servicio Público de Empleo Estatal. Ello mues-
tra el interés de la colaboración público-privada
y la importancia de la profesionalización e insti-
tucionalización.

Al mismo tiempo, y dada la magnitud de la cri-
sis económica, estas actividades pueden hacer
propiciar la actividad emprendedora y evitar la
evasión de nuestros jóvenes licenciados al exte-
rior atrayendo capital extranjero, por ejemplo en
forma de business angels, o ayudándoles a crear
empresas españolas en el exterior. Ello tendría
una incidencia positiva en el empleo juvenil. Si
ello se combina con buenas políticas de respon-
sabilidad social corporativa por parte de las

CUADRO 3
POTENCIALES INVERSORES EN ESPAÑA MEDIANTE

SERVICIOS DE SOFT LANDING DE ACUERDO
A SU CLASIFICACIÓN EN DOING BUSINESS

África
Mauricio (23)

América
Estados Unidos (4), Canadá (13), Chile (39), Perú (41), 
Colombia (42), Puerto Rico (43)

Asia
Singapur (1), Hong Kong( 2), Corea (8), Arabia Saudí (12), 
Georgia (16), Tailandia (17), Malasia (18), Japón (20), 
Taiwán (25), Emiratos Árabes Unidos (33), Israel (34), 
Asia Meridional (35), Catar (36), Baréin (38)

Europa
Dinamarca (5), Noruega (6), Reino Unido (7), Islandia (9), Irlanda
(10), Finlandia (11), Suecia (14), Alemania (19), Letonia (21),
Macedonia (22), Estonia (24), Suiza (26), Lituania (27), Bélgica
(28), Francia (29), Portugal (30), Países Bajos (31), Austria (32),
Eslovenia (37), Chipre (40)

Oceanía
Nueva Zelanda (3), Australia (15)

Fuente: Elaboración propia a partir de Banco Mundial y Corporación Financie-
ra Internacional (2011).
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empresas clientes de estos servicios de soft lan-
ding, se puede lograr que los beneficios de mejo-
ra del empleo se extiendan a colectivos desfa-
vorecidos: jóvenes, mujeres, minorías, parados
de larga duración.�

NOTA

(1) Según la NBIA, el soft landing dentro de la incubadora
de empresas es más ventajoso porque las incubadoras
son la mejor fuente de información sobre mercados loca-
les, cultura y prácticas empresariales. Las empresas
extranjeras incubadas en soft landing se benefician de
todos los servicios a empresas prestados dentro de la
incubadora, adaptados especialmente a las necesidades
de las empresas extranjeras. 

BIBLIOGRAFÍA

Banco Mundial y Corporación Financiera Internacional (2011):
Doing Business 2012, Haciendo negocios en un mundo
más transparente; Washington.

Comisión Europea, DG Empresa e Industria (2010): Interna-
tionalisation of European SMEs, Bruselas.

Erlewine, M. y Gerl, E. (2004): A comprehensive Guide to
Business Incubation; NBIA Publications, Athens, Ohio.

Madrid Emprende: http://madridemprende. esmadrid.com/
invierte-en-madrid.

Madrid Investors Support: www.madridinvestorsupport.com
Sanders, R. (2012): «The EBN Soft Landing Club», NBIA Inter-

national Conference 2012, Atlanta.
National Business Incubation Association: www.nbia.org/mem-

ber_services/soft_landings/.

RESUMEN

En este trabajo se analiza una práctica empresarial
reciente con gran proyección de futuro. Es el llamado soft
landing empresarial que consiste en facilitar la implantación
de empresas en otros países mediante la provisión de ser-
vicios de alto valor añadido. El artículo comienza analizan-
do su significado para justificar posteriormente su desa-
rrollo dado sus múltiples beneficios. Posteriormente se
analiza un caso de estudio de networking de soft landing
empresarial internacional y por último se analizan las opor-
tunidades que tiene la implantación de dichos servicios de
soft landing en España resaltando potenciales beneficios y
requisitos para su mejor eficacia y describiendo alguna ini-
ciativa público-privada ya existente.

PALABRAS CLAVE

Soft landing, Inversión directa extranjera, Actividad empren-
dedora.
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1. Introducción

La creciente necesidad de configurar una socie-
dad basada en la creación y uso intensivo del
conocimiento como base de su competitividad,
y de ahí su prosperidad sostenible en el tiempo,
es un concepto progresivamente asumido en
todos los países desarrollados. En ello radica la
importancia que las Administraciones Públicas
(AAPP) conceden a la formulación de las deno-
minadas políticas basadas en el conocimiento en
las que la investigación, la innovación y la educa-
ción superior se imbrican de forma estrecha en lo
que en la Unión Europea (UE) se ha venido en
denominar el triángulo del conocimiento. 

El objetivo perseguido de mejora de la compe-
titividad concede al esfuerzo en innovación una
importancia capital; innovación cuya intensidad
depende, a su vez, de las estructuras e infraes-
tructuras de los tejidos productivos y de servicios
públicos, y unos y otros de la formación y expe-
riencia de sus recursos humanos. La consecución
de este objetivo debe conllevar el impulso de la
acción de las administraciones públicas, universi-
dades y agentes sociales en sus respectivos ámbi-
tos competenciales. 

Concretamente, la capacidad para el empren-
dimiento que posea la mano de obra cualificada
en un determinado país influye en la capacidad
innovadora de la sociedad en su conjunto. Esta
capacidad no solo depende de las actitudes y
capacidades innatas de las personas sino que la
formación recibida del sistema educativo en todas
sus etapas tiene una influencia decisiva en formar
y en modelar el interés individual que pueda exis-
tir inicialmente y canalizarlo a través de las actua-
ciones adecuadas (Lorenz, 2011).

Una mentalidad emprendedora no se limita
exclusivamente a la participación en la creación de
una nueva empresa sino también en una actitud
favorable hacia el emprendimiento en el desarrollo
de la actividad laboral aunque esta se realice por
cuenta ajena en una empresa u organización ya
constituida. 

Si bien este objetivo deberá ser compartido por
todos los agentes sociales, a las universidades,
en cuanto responsables de la formación superior,
les cabe la responsabilidad de contribuir decisiva-
mente desde dos puntos de vista complementa-
rios: integrar la formación para el emprendimien-
to en los objetivos educativos asociados a su oferta
formativa de grado y postgrado y facilitar la crea-
ción de nuevo tejido empresarial en base a los
resultados derivados de su actividad investigado-
ra con programas y estructuras que potencien y
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alienten la consecución de ese objetivo entre sus
profesores y estudiantes. Estos objetivos afectan
a todas las misiones de la universidad, desde la
docente a la investigadora, y de esta a la de trans-
ferencia de conocimiento y tecnología; constitu-
ye, por ello, un elemento transversal del papel
social de la universidad que debe desarrollar en
estrecha interacción con otros agentes sociales.

Necesitamos, por tanto, disponer de universi-
dades emprendedoras, entendiendo aplicable ese
término a aquellas universidades que asumen la
voluntad de disponer de políticas institucionales
ligadas al emprendimiento y desean ser reconoci-
das así por la comunidad universitaria y por la
sociedad en su conjunto.

La Unión Europea (UE) ha pretendido desde la
década de los años noventa del siglo pasado pro-
mover políticas y actuaciones orientadas a redu-
cir el gap emprendedor con respecto a EE.UU.
formando parte de un objetivo global ligado a la
denominada Estrategia de Lisboa. La consecu-
ción de este objetivo implicaba no solo a la Comi-
sión Europea sino también a todos los Estados
Miembros en actuaciones que se reforzaran mu-
tuamente. No obstante, los objetivos de la Unión
planteados en la Estrategia de Lisboa para 2010
no se han cumplido. El análisis comparado de la
situación de la Unión Europea con otros países
presenta unos mejores valores de los indicadores
de innovación en Estados Unidos que en la UE;
diferencial que esta debe reducir lo antes posible
(IUS, 2012).

Parecía necesario profundizar aún más en refor-
mas estructurales que rompieran con inercias del
pasado. Este proceso, cuyas competencias re-
caen básicamente en los Estados miembros, debe
adaptarse a las condiciones y características de
cada uno de ellos aunque, en conjunto la Comi-
sión Europea reconoce que la capacidad de las
universidades para integrar los resultados y las
prácticas innovadoras en la oferta educativa, y
para aprovechar el potencial de los productos y
servicios comercializables, sigue siendo escasa
(COM, 2011a).

La posición de las universidades públicas
europeas en su conjunto en el fomento del empren-
dimiento (con algunas excepciones puntuales, sobre
todo procedentes del mundo anglosajón) en el año
2000 era débil; se partía de un planteamiento his-
tórico en el que ni la formación para el emprendi-
miento ni la voluntad en la explotación de sus resul-
tados de investigación eran consideradas parte de
sus misiones esenciales en una sociedad avanza-
da. Contribuía a ello el alejamiento en su actividad
habitual de las necesidades de los sectores empre-

sariales y una visión orientada a considerar ese ale-
jamiento como base de la independencia de actua-
ción; elementos que han hecho ver con recelo cual-
quier actividad institucional generadora de empresas
o la mera participación en las mismas de su pro-
fesorado o de la propia institución. 

No obstante, la situación en la última década
ha ido cambiando progresivamente. Entre otras
actuaciones, la Unión Europea ha promovido la
creación del Instituto Europeo de Innovación y
Tecnología (EIT) (1). El EIT es un órgano de la UE
creado con la misión de incrementar el crecimiento
sostenible y la competitividad reforzando la capa-
cidad de innovación de la Unión. Para ello, inte-
gra la educación superior, la investigación y las
necesidades de la empresa en áreas estratégicas
de interés social mediante las denominadas
Comunidades de Innovación y Conocimiento (KIC)
(2) en las que el sector empresarial debe asumir
un papel protagonista junto a las universidades.

En la agenda estratégica propuesta por el EIT
(EIT, 2011) se critica, en relación con el rol de las
universidades en el triángulo del conocimiento,
el mantenimiento de una postura obsoleta que
debe corregirse para que la formación se orien-
te a desarrollar un espíritu innovador en el estu-
diante. Citado explícitamente, el EIT expresaba:
La educación está en el núcleo de las preocu-
paciones empresariales. En otras partes del
mundo se encuentran estudiantes con un senti-
miento de urgencia en acabar su formación para
hacer algo distinto en sus sociedades y crear
valor para ellos mismos y para otros. En Europa,
este espíritu rara vez se encuentra y los progra-
mas educativos de las universidades europeas
apenas ayudan a los estudiantes universitarios a
conseguirlo. Las universidades europeas se enfo-
can en la investigación como su principal tarea y
la educación superior se ve principalmente como
un proyecto individual.

El reconocimiento de la necesidad de transfor-
mar la actuación de las universidades europeas
en un contexto innovador proactivo no se ha con-
cretado aún en actuaciones específicas. Como el
documento estratégico del EIT también reconoce:
El triángulo del conocimiento ha sido presentado
hasta ahora como un concepto teórico y un desi-
derata político sobre los cambios necesarios en
Europa... Este modelo teórico debe transformar-
se en un modelo de acción, un modelo de traba-
jo diario para las personas implicadas. 

La llamada a la acción que se trasluce del párra-
fo anterior debe responderse proactiva y positiva-
mente abordando un nuevo plan de acción refor-
mista diseñado e impulsado desde las mismas
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universidades, aunque orientado y cofinanciado
por las AAPP de las que dependen si fuese nece-
sario, que amplíe y reoriente el rol social jugado
por estas y su futura evolución como parte del pro-
ceso de modernización aludido anteriormente. 

Este empuje desde la UE se ha visto acom-
pañado de múltiples actuaciones emprendidas
desde las administraciones de los Estados miem-
bros y también por las propias instituciones uni-
versitarias. En el momento actual es común
encontrarse con programas de apoyo a la crea-
ción de empresas o con programas formativos
orientados al emprendimiento en multitud de uni-
versidades ligado también a una voluntad insti-
tucional de incrementar la explotación de sus
resultados de investigación.

2. Concepto de spin-off universitario

Las empresas spin-offs surgidas de las uni-
versidades (spin-off universitarios) son empresas
basadas en conocimiento, generalmente tecno-
lógico y por esto también denominadas Nuevas
empresas de Base Tecnológica (NEBT), creadas
en el seno de las universidades y que están impul-
sadas por investigadores, profesores, estudian-
tes u otros miembros vinculados al sistema uni-
versitario (CYD, 2011) (REdOTRI, 2010). Los
spin-off universitarios contribuyen a la renovación
del tejido productivo del país con actividades
empresariales de alto valor añadido, además de
transferir hacia el tejido empresarial personal alta-
mente capacitado (muchas veces, alumnos de
máster o doctorandos) y explotar el capital inte-
lectual adquirido, frecuentemente procedente de
las mismas universidades. 

Esta amplia definición engloba muchos tipos de
empresas diferentes. En algunos casos son empre-
sas promovidas por las propias universidades y en
otras surgen del interés de alumnos y profesores
pero en las que las universidades no intervienen
directamente salvo en proporcionar, si fuera nece-
sario, el acceso a resultados o conocimiento pro-
tegido mediante los correspondientes acuerdos
de licencia. 

Conceptualmente, deben diferenciarse los spin-
offs de las empresas start-ups que, aunque pue-
den surgir también en el contexto universitario no
se basan en resultados derivados de la actividad
investigadora. La frontera entre unas y estas es,
sin embargo, débil y, en muchos casos, el start-
up recoge un conocimiento tecnológico y una
experiencia acumulada en la universidad aunque
no esté ligada a un resultado concreto de un pro-

yecto de investigación protegido mediante paten-
te o registro software.

Algunas universidades consideran necesaria
o conveniente la participación accionarial de la
propia universidad en las empresas que se creen
en su seno con el fin de beneficiarse de forma
directa de los resultados económicos que se pue-
dan generar y asegurar unos criterios de actua-
ción y uso del conocimiento generado dentro de
las estrategias definidas por la propia universi-
dad. Se piensa también que este proceso puede
ayudar en los primeros pasos de la empresa
recientemente creada. 

En muchos otros casos, sin embargo, se pre-
fiere regular esta transferencia de conocimiento
mediante convenios específicos con la empresa
spin-off creada por los que se licencia el uso de
conocimiento de la universidad previamente pro-
tegido y se establecen los cauces para la partici-
pación del profesorado o el acceso a determina-
das infraestructuras disponibles en la universidad
sin necesidad de entrar en el accionariado.

La experiencia demuestra que el éxito de los
spin-off universitarios no solo depende de la tec-
nología y conocimiento implicado sino de la opor-
tunidad del modelo de negocio elegido y la ges-
tión empresarial realizada, lo que a su vez depende
de la configuración y capacidades del equipo
humano. Los perfiles de los promotores superan,
por tanto, el ámbito de la formación tecnológica
y la creación de un equipo promotor equilibrado
abarcando todas las áreas necesarias es uno de
los aspectos en el que las universidades pueden
apoyar expresamente. La mayor parte de las uni-
versidades cuentan con unidades de apoyo a la
creación de empresas (ya sean spin-off o start-
ups), integradas o no en las Oficinas de Transfe-
rencia de Resultados de Investigación (OTRI) o en
fundaciones ligadas a la propia universidad. 

El marco legislativo existente en España para
que el personal académico participe en spin-offs
ha sido modificado recientemente con posibilidad
de disponer de una excedencia de hasta cinco
años con reserva del puesto de trabajo. Asimis-
mo, el profesorado de la universidad puede parti-
cipar accionarialmente hasta un límite del 10% o
superarlo si la universidad participa en la misma.

La participación accionarial de la universidad
en entidades empresariales es una opción posi-
ble que debe ser aprobada por los órganos de
gobierno (consejo de gobierno y consejo social).
Esta participación puede ser minoritaria, caso
habitual cuando se realiza conjuntamente con
otras empresas ya constituidas, o mayoritaria, lo
que suele ocurrir en entidades de carácter ins-
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trumental promovidas por la propia universidad.
Se trata en este caso de la creación de una
empresa pública con un fin de apoyo a la propia
misión de la universidad. En algunos casos, esta
participación se realiza a través de las fundacio-
nes de la universidad y no directamente por ella
correspondiendo, por tanto, la decisión a su patro-
nato y no formalmente a los órganos de gobier-
no de la universidad. 

Las fórmulas jurídicas utilizadas para la consti-
tución de una nueva sociedad con la participación
accionarial de la universidad pueden ser diferen-
tes: sociedades limitadas (el caso más habitual),
sociedades anónimas o agrupaciones de interés
económico (AIE). El análisis de las ventajas e incon-
venientes de estas modalidades superan el ámbi-
to de este artículo y no van a ser analizadas. Baste
decir que las consecuencias fiscales o de recupe-
raciones de la inversión en caso de disolución son
importantes a la hora de fijar esta participación. 

3. Los spin-offs como herramienta
de comercialización del conocimiento
en las universidades

La universidad genera conocimiento y tecno-
logía propia a través de los proyectos de investi-
gación obtenidos en programas institucionales,
regionales, nacionales o internacionales de I+D o
de la actividad investigadora realizada a iniciativa
propia por su personal docente e investigador
dentro del tiempo de permanencia en la universi-
dad. En estos casos, la decisión de explotación
comercial posterior de los resultados cuando sea
posible no está condicionada por las restriccio-
nes contenidas en los convenios firmados con
una determinada empresa como sucede en la
contratación directa con el sector empresarial en
el marco del artículo 83 de la LOU (3). En el caso
de tecnología propia, la explotación comercial
puede realizarse a través de las licencias de paten-
tes o registros software a terceras empresas o a
empresas spin-off generadas por la propia uni-
versidad. En algunos casos, esta transferencia de
conocimiento se complementa con la contrata-
ción de algunas personas que se han formado
alrededor de esos mismos proyectos para ase-
gurar la transferencia del conocimiento tácito.

Aunque en los últimos años las universidades
españolas han incrementado significativamente el
número de patentes registradas en la Oficina Espa-
ñola de Patentes y Marcas (OEMP) o extendien-
do internacionalmente algunas de ellas, el por-
centaje de las mismas en explotación sigue siendo

bajo, como también lo son los ingresos resultan-
tes de ello. Debe tenerse en cuenta que, en
muchos casos, sería posible extender la comer-
cialización a muchos otros resultados generados
a través de proyectos de I+D+i sin necesidad de
que medie un título de propiedad industrial o inte-
lectual mediante contratos de licencias de saber-
hacer a empresas que se responsabilicen de su
explotación comercial. 

En la situación actual, es común encontrar
como un objetivo estratégico institucional de las
universidades la explotación del conocimiento dis-
ponible para el que se poseen todos los derechos
legales. Para que este objetivo tenga éxito, es
necesario que se cumpla alguna de las siguien-
tes condiciones:

1. Que las tecnologías generadas posean el
nivel de madurez suficiente para que puedan ser
transferidas a otra organización para su explota-
ción directa. Rara vez se produce este caso en
las universidades, siendo generalmente necesa-
rio un proceso largo y complejo de industrializa-
ción y adaptación al mercado de la tecnología
generada. 

2. Que exista un apoyo expreso al proceso de
madurez de las tecnologías a la terminación del
correspondiente proyecto de I+D desde la propia
universidad. De forma natural, el grado de madu-
rez tecnológica alcanzado en un proyecto de inves-
tigación no es suficiente para esta explotación, por
lo que este enfoque requiere un esfuerzo adicio-
nal a su terminación para el que se necesitan tiem-
po y recursos aprovechando determinadas infra-
estructuras de las universidades o de entidades
ligadas a las mismas, con un personal que no ne-
cesariamente es el que se encuentra en los gru-
pos de investigación.

3. Que exista un convenio con una tercera enti-
dad interesada en la tecnología por el que se le
provea el apoyo para la absorción de esta, así
como el conocimiento asociado a la misma duran-
te un determinado periodo de tiempo. En cierta
manera, se reconoce que no es la función de la
universidad la generación de productos finales
orientados a su comercialización directa sino que
esta responsabilidad se delega en otra empresa
con los medios adecuados.

Dentro del último de los enfoques presentados,
uno de los sistemas más habituales para facilitar
la comercialización de tecnología generada en las
universidades es su cesión a nuevas empresas de
base tecnológica (spin-offs) creadas o promovidas
por la propia universidad. En la mayor parte de los
casos, se consigue con ello no solo valorizar la
tecnología generada (responsabilizada ahora de
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su conversión en productos o servicios para el
mercado) sino también fortalecer tecnológica-
mente a las empresas de base tecnológica recién
constituidas. Los beneficios para la universidad se
determinan en base a regalías obtenidas por la
facturación de la empresa o por los beneficios
generados por la misma. 

Es posible también que una empresa spin-off
asuma un papel de intermediaria para la comer-
cialización de otras tecnologías de la universidad
relacionadas aunque no directamente ligadas al
trabajo realizado por el grupo de profesores o
alumnos que han dado origen al spin-off. Con ello
se consigue incrementar el proceso de comer-
cialización de tecnologías utilizando los propios
spin-offs como red de comercialización. 

4. Situación y estructura legal en España
de la creación de spin-offs

El contexto político de la evolución de las uni-
versidades en España y concretamente de su
carácter emprendedor está fijada por la Estrate-
gia Universidad 2015 (ME, 2010) promovida por
el Ministerio de Educación en 2010, que preten-
día incrementar la contribución de las universi-
dades al desarrollo económico y social. El Plan
Director de Transferencia de Conocimiento y Tec-
nologías de la Estrategia Universidad 2015 indi-
caba los siguientes objetivos:

1. Nuevas iniciativas de valorización, de pro-
tección de la PI, de comercialización y de partici-
pación en procesos de innovación. 

2. Una actuación decidida en la mejora de la
competitividad de las empresas consolidadas. 

3. Actuando como agente activo en la creación
de un nuevo tejido empresarial mediante a crea-
ción de nuevas empresas de base tecnológica. 

4. Promoción de las nuevas estructuras de
transferencia como los parques científicos y tec-
nológicos, las incubadoras de empresas de base
tecnológica, los centros de empresas. 

5. Mejorar la relación entre los centros tecno-
lógicos y las universidades. 

6. Incorporar los avances en el desarrollo de
espacios de innovación universitarios y la gestión
de la PI a los ámbitos de los hospitales universi-
tarios y los campus de la salud.

El marco legislativo español está fundamental-
mente asociado a dos leyes: la Ley 14/2011, de
la Ciencia, la Tecnología y la Innovación (BOE,
2011) y la Ley 6/2001 de Universidades, y su modi-
ficación efectuada en 2010 (BOE, 2010). La pri-
mera de ellas dedica su Título III al impulso de la

investigación científica y técnica, la innovación, la
transferencia del conocimiento, la difusión y la cul-
tura científica, tecnológica e innovadora. Dentro
de las medidas propuestas se encuentran las de
apoyo a la joven empresa innovadora (artículo 33, j).
El artículo 35 insiste en esta línea estableciendo
como objetivos: Establecer mecanismos de trans-
ferencia de conocimientos, capacidades y tecno-
logía, con especial interés en la creación y apoyo
a empresas de base tecnológica.

La modificación efectuada de la Ley Orgánica
de Universidades (LOMLOU) (ver BOE, 2010), con-
cretamente en su artículo 41 g) establece: La vincu-
lación entre la investigación universitaria y el sis-
tema productivo, como vía para articular la
transferencia de los conocimientos generados y
la presencia de la universidad en el proceso de
innovación del sistema productivo y de las empre-
sas, prestando especial atención a la vinculación
con el sistema productivo de su entorno. Dicha
vinculación podrá, en su caso, llevarse a cabo a
través de la creación de empresas de base tec-
nológica a partir de la actividad universitaria, en
cuyas actividades podrá participar el personal
docente e investigador de las universidades con-
forme al régimen previsto en el artículo 83.

Aún es pronto para analizar el efecto de la Ley
14/2011, aunque la cifra de spin-off universitarios
hasta el momento sigue siendo reducida y pone
de manifiesto que no basta con la existencia de
una ley por adecuada que esta sea, sino que
deben desarrollarse por parte de las universida-
des las condiciones administrativas que regulen
aspectos como la excedencia del profesorado que
quiera trasladarse a un spin-off o la cesión de tec-
nología a la misma y, sobre todo, un cambio de
mentalidad relativa a la forma en la que se consi-
dera el apoyo a estas actividades. 

Aunque las cifras de creación de spin-offs indi-
can resultados moderados, sí se está producien-
do un cambio de mentalidad en muchas universi-
dades alentado por una clara evolución positiva
en respuesta al interés manifestado por las AAPP.
La encuesta realizada por la red de Oficinas de
Transferencia de Tecnología de las universidades
(RedOTRI, 2011) indica (véase gráfico 1) que en el
año 2009 se crearon por 35 universidades 118
spin-offs y en el 2010, 131. 

Con datos de la misma encuesta citada, el
número total de spin-offs universitarios que pervi-
ven a fecha de 31 de diciembre de 2010 era de
536, lo que supone que casi un 89% de las crea-
das en el último lustro perviven. Este indicador mani-
fiesta un grado de supervivencia muy superior al
de empresas que no tienen base tecnológica. Esto
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no implica que se haya producido un crecimiento
sustancial de las mismas. Hoy día, las universida-
des, incluso las más proclives al proceso de
emprendimiento, consideran cumplida su misión
con la creación y, en todo caso, con su supervi-
vencia. Contrasta con otros tipos de indicadores
como los fondos obtenidos en rondas de financia-
ción, el incremento en el número de empleados,
facturación, etc., que están ligados a factores de
crecimiento.

Desde una perspectiva más específica de for-
mación hacia la innovación, existe un consenso
generalizado en la Unión Europea sobre la nece-
sidad de formar titulados emprendedores (una
perspectiva focalizada del concepto más amplio
del titulado universitario como agente innovador
al que se ha hecho referencia anteriormente) y, por
extensión, de disponer de universidades empren-
dedoras que favorezcan una mejora de la com-
petitividad de la sociedad europea. 

La consecuencia de esta tendencia es la intro-
ducción de un objetivo formativo complementario
al habitual que debería impregnar todas las activi-
dades de una universidad moderna: crear una
mentalidad de orientación al mercado, al usuario,
y de actitud favorable al emprendimiento en los

futuros titulados universitarios en áreas científicas
o tecnológicas; hoy centrados posiblemente más
en el desarrollo de tecnología. No se desea expre-
sar con ello que la formación tecnológica deba
reducirse; por el contrario, debe reforzarse, pero
ampliando el ámbito formativo hacia un ecosiste-
ma tecnológico innovador en el que el desarrollo
y uso de la tecnología adquiere todo su valor.

5. Programas de apoyo institucional
a la creación de empresas

5.1. Ejemplos en la UE

No es posible desarrollar en estas páginas un
análisis global y detallado de la situación en la UE
pero sí presentar algún caso que demuestre el
cambio de actitud producido y los enfoques que
se están implementando. Para ello, se ha selec-
cionado la Universidad Técnica de Múnich (TUM)
y la Universidad de Oxford, caracterizadas ambas
por un fuerte impulso institucional al emprendi-
miento y la creación de empresas. Estos mode-
los se compararán posteriormente con el caso
de la UPM (4). 

GRÁFICO 1
EVOLUCIÓN DE LA CREACIÓN DE SPIN-OFF
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5.1.1. Universidad Técnica de Múnich (TUM)

La TUM se considera a sí misma como una uni-
versidad emprendedora, inspirando y potencian-
do a sus estudiantes, investigadores y alumnos
para pensar y actuar como emprendedores. El
lema de universidad emprendedora ha sido adop-
tado como mensaje global de la TUM. La univer-
sidad apoya de forma sistemática la creación de
empresas de base tecnológica y el fomento del
espíritu emprendedor en todas las áreas de la uni-
versidad (no únicamente las más tecnológicas)
como un objetivo transversal en la formación de
sus titulados. El objetivo es traducir las ideas de
sus mejores investigadores en valor para la socie-
dad a través de empresas de alta tecnología que
sean competitivas en el mercado internacional. 

Desde 1990, la TUM ha sido el trampolín de
alrededor de 380 empresas que emplean a unas
11.000 personas. En este sentido, la TUM es una
de las universidades alemanas más activas en la
generación de patentes. A partir de sus éxitos en
este terreno, ha iniciado un sistema (scouting) para
identificar innovaciones comercializables identifi-
cadas por sus investigadores. El objetivo perse-
guido es el de inspirar a los investigadores que
hasta el momento no habían considerado la posi-
bilidad de crear su propia empresa. A partir de ello,
les guía a través del proceso de creación, dándo-
les la libertad necesaria para que tengan éxito. 

Además de las medidas para la promoción de
nuevas empresas, el Centro para Innovación y
Creación de Empresas de la TUM (Unternehmer-
TUM) ha creado un fondo de capital riesgo para
apoyar a estos emprendedores (5).

5.1.2. Universidad de Oxford

Una de las universidades europeas con mayor
reputación en su capacidad de innovación y gene-
ración de empresas es la Universidad de Oxford.
Oxford ha sido pionera en crear estructuras espe-
cíficas para apoyar la transferencia de tecnología.
Concretamente, Isis Innovation, es la compañía
creada por la universidad para la transferencia de
la tecnología propiedad de la universidad y apoya
a la formación de grupos de emprendedores que
desean crear una nueva empresa. 

Desde 1997, Isis Innovation ha sido responsa-
ble de crear nuevas empresas spin-offs basadas
en la investigación generada y propiedad de la Uni-
versidad de Oxford. Por término medio, ha sido
capaz de generar como media una nueva empre-
sa cada dos meses. Desde el año 2000 estas
empresas han sido capaces de obtener más de

266 millones de libras de inversión externa, y cinco
de ellas cotizan en el mercado bursátil de Londres.
La creación de estas empresas ha permitido cana-
lizar millones de libras hacia la investigación en la
universidad, siendo capaz de crear muchos pues-
tos de trabajo en la región.

OSEM (Oxford Spin-out Equity Management)
gestiona las acciones de la Universidad en las
empresas generadas por Isis. Actualmente, Oxford
participa en 54 empresas con un valor de alrede-
dor de 35 millones de libras (datos de enero de
2012). OSEM tiene tres funciones principales:
Estratégico: identificación de oportunidades para
optimizar el retorno de la inversión de la universi-
dad y proporcionar asistencia profesional a empre-
sas. Táctico: apoyo a empresas en temas tales
como financiación o acceso a otras redes de
apoyo. Procedimental: documentación relativa a
participaciones, levantamiento de fondos y sali-
das del accionariado mediante venta parcial o total
de acciones.

Para cumplir su papel, OSEM se basa en su
propia experiencia, sus redes de contactos en el
mundo financiero, comercial y científico y su pro-
pio fondo de inversión que gestiona en nombre la
Universidad de Oxford. 

En el año 2000, Isis Innovation estableció una
red de inversores (business angels) con el fin de
proporcionar información a individuos y empresas
interesadas en invertir en spin-offs de la Universi-
dad de Oxford. 

5.2. El caso de la Universidad Politécnica
de Madrid

En el contexto español, la universidad con un
número mayor de empresas de base tecnológica
creadas (RedOtri, 2011) es la Universidad Politéc-
nica de Madrid. Ella es también en los últimos años
la universidad española con más patentes pre-
sentadas en la OEPM (superior en media a 60 en
los últimos tres años). No obstante, el número de
patentes en explotación es alrededor del 12% por
lo que la comercialización de resultados sigue sien-
do un objetivo institucional en el que es necesario
mejorar. El gráfico 2 representa esquemáticamente
un modelo utilizado en la UPM desde 2011 con el
objetivo de facilitar la identificación de tecnologías
y su transferencia en base a licencias de la misma.

El objetivo perseguido es identificar tecnologías
potencialmente comercializables desde las estruc-
turas de I+D (grupos de investigación, centros de
I+D+i e institutos de investigación) y comenzar un
proceso de análisis en diferentes etapas hasta lle-
gar a su comercialización. El proceso se comple-
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ta con análisis de prospectiva y vigilancia tecno-
lógica. De forma experimental se ha iniciado en
2012 un programa de formación para profesores
y postgraduados de la UPM en comercialización
de tecnologías. El objetivo perseguido es el de
crear una conciencia colectiva de este objetivo y
elaborar determinadas herramientas.

Aprovechando la adaptación de la oferta forma-
tiva al Espacio Europeo de Educación Superior
(EEES), los nuevos planes de estudio no solo incor-
poran materias o créditos europeos (ECTS) ligados
a la obtención de competencias personales en
ámbitos relacionados con el emprendimiento, sino
que también han promovido la existencia de nue-
vas estructuras institucionales que lo apoyan y desa-
rrollan incorporando al estudiante en actividades de
innovación. En definitiva, el plan de estudios no es
más que un marco instrumental para lograr un obje-
tivo: la formación integral de un titulado universita-
rio que le capacite para abordar su desarrollo pro-
fesional en el marco esbozado anteriormente.

La UPM posee un programa propio de apoyo
a la creación de nuevas empresas de base tec-
nológica: Programa Actúa-UPM. El gráfico 3 indi-
ca las fases principales del mismo que se repiten
anualmente.

Desde la recepción de ideas de negocio, pre-
sentadas por equipos de alumnos y profesores,
auténtico caldo de cultivo para la emergencia de
un espíritu emprendedor en la UPM del que esta
se siente orgullosa, a la formulación de un plan de
negocio, se desarrollan diversas actuaciones de
apoyo y formativas que culminan en algunos casos
con la creación de la empresa. Los premios a las
mejores ideas de negocio o a los mejores planes
de negocio visualizan públicamente el esfuerzo de
los equipos y permite ponerlos en contacto con
inversores e impresas potencialmente interesadas.

El apoyo institucional a todas estas fases
constituye una prioridad de la universidad para
la que cuenta con el apoyo de diversas empre-
sas patrocinadoras y la participación de un
número elevado de profesores. Este apoyo se
combina con la formación especializada e indi-
vidualizada a grupos de promotores selecciona-
dos por las expectativas de su idea (el año 2011
a 80 grupos) con apoyo del Servicio Regional de
Empleo de la Comunidad de Madrid y diversas
empresas patrocinadoras. 

Finalmente, es importante señalar que la UPM
participa minoritariamente en el accionariado de
una entidad gestora de capital riesgo, Axón Capi-

GRÁFICO 1
MODELO DE COMERCIALIZACIÓN DE TECNOLOGÍA
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tal (http://www.axon-capital.com) aunque no en
sus fondos. A través de esta participación se obtie-
ne una visión directa de las necesidades y condi-
ciones para la inversión de capital riesgo en nue-
vas empresas de base tecnológica. Axón ha
invertido hasta el momento en cinco empresas de
base tecnológica con el primero de sus fondos y
otra con el segundo de los mismos. Asimismo, la
UPM es miembro de la Red EMPRENDIA.

Como valoración global de la política de crea-
ción de empresas, los resultados obtenidos por
la UPM en los dos últimos años como se refleja
en el gráfico 4 son muy positivos. Tanto en el cre-
cimiento del número de ideas de negocio (se
potencian aquellas ideas de carácter tecnológi-
co) que en la edición de 2011 han superado las
400 ideas recibidas correspondientes a diversas
áreas temáticas como en el de empresas de base
tecnológica creadas llegándose a 17 en 2011. La
cifra total de empresas creadas con apoyo del
Programa de Creación de Empresas desde 2004
es de 107. Desde 2007 se han captado fondos
de inversores por valor de 19 millones de euros.
En resumen, las cifras indicadas reflejan un cam-
bio de mentalidad hacia una universidad empren-
dedora. Más relevante aún es conocer que el 85%

de estas empresas sobreviven actualmente al
cabo de tres años desde su creación pesar de la
crisis económica.

Desde una perspectiva histórica, la UPM ha gene-
rado empresas que han llegado a constituirse en
referentes en sus respectivos dominios. Destaque-
mos, por ejemplo, GMV (Grupo de Mecánica de
Vuelo), en el sector espacial, con más de 1.000
empleados, e Isofotón en el de energía solar foto-
voltaica, también con más de 1.000 empleados. 

Otro instrumento habitual es el derivado de la
presencia de spin-offs en incubadoras de empre-
sas. Generalmente, el uso de espacio en las incu-
badoras está limitado temporalmente a tres o cua-
tro años (dependiendo, entre otros factores, de la
relación entre la empresa incubada y la universi-
dad gestora de la incubadora). A partir de ese
momento, los spin-offs deben buscar otra ubica-
ción fuera de la incubadora. 

La UPM utiliza este modelo de forma flexible
en aquellos casos en los que la UPM forme parte
del accionariado de la empresa ubicada o cuan-
do medie un acuerdo de transferencia de tecno-
logía en la que la empresa se responsabilice de
la comercialización de productos o tecnología
generada en grupos de investigación de la propia

GRÁFICO 3
FASES DEL PROGRAMA DE CREACIÓN DE EMPRESAS ACTÚAUPM
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UPM de una manera continuada. Con ello se
desea establecer un vínculo de la ubicación de un
spin-off con el proceso de innovación y explota-
ción de resultados posterior.

Debe destacarse que la UPM posee en fun-
cionamiento dos incubadoras de empresas (en el
Campus de Montegancedo y en el Campus Sur).
No obstante, la UPM no tiene como objetivo estra-
tégico la mera creación y posterior gestión de incu-
badoras de empresas ni la ubicación en las mis-
mas de las nuevas empresas generadas en su
seno, sino la creación y fortalecimiento de empre-
sas de base tecnológica generadas a partir de la
actividad de I+D+i de la UPM, independientemente
del lugar en el que se ubiquen. La experiencia indi-
ca que no es necesario forzar la ubicación de los
spin-offs creados en locales específicos de la UPM
sino en impulsar que estos se desarrollen y fomen-
tar que se ubiquen en aquellos lugares más adap-
tados a su actividad y red de contactos.

La política institucional seguida por la UPM en
su relación con las nuevas empresas de base tec-
nológica creadas en su seno es la de no formar
parte de su accionariado. Se desea con ello man-
tener el apoyo a estas empresas desde fuera de las
mismas en una estricta estructura de capital priva-
do. Se desea también evitar conflictos de intereses
en los consejos de administración con los promo-
tores de las mismas y tener que tejer una comple-
ja red burocrática de control. La consecuencia limi-
tativa derivada de esta actitud es el límite del 10%
en la participación accionarial por parte del PDI de
la UPM lo que, a su vez, puede teóricamente limi-
tar su interés. La experiencia acumulada señala, sin
embargo, que en la práctica no es un elemento
disuasorio y hace que el emprendedor se concen-
tre en su proyecto de empresa y así es percibido
positivamente por los potenciales inversores.

Ello no impide a la UPM crear o participar en
entidades empresariales con implicación de otras

GRÁFICO 4
RESULTADOS DEL PROGRAMA DE CREACIÓN DE EMPRESAS
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entidades consolidadas a través de la Fundación
General de la UPM si los objetivos son acordes
con los de la explotación del conocimiento gene-
rado en la UPM. En estos momentos, la UPM
forma parte de Axón Capital con un conjunto de
inversores, CENTESIL con Isofotón, Técnicas
Reunidas, DC Wafers y la Universidad Complu-
tense de Madrid, AIDIT (en este caso con la UPC),
o en dos AEIE (Agrupación Empresarial de Inte-
rés Económico), CRIDA en el caso de Tráfico
Aéreo (con AENA) y en Seguridad de la Automo-
ción (con IMADE).

El interés institucional ha llevado a un conjun-
to de acciones formativas para elevar la con-
ciencia y las habilidades empresariales de los
alumnos y la plantilla de PDI. Como ejemplo, se
imparten asignaturas ligadas a la transferencia de
conocimiento (propiedad intelectual, creación de
empresas…) en algunas escuelas y facultades, y
es intención de la UPM que los programas de
doctorado la incluyan como materia para la for-
mación de los doctorandos.

El programa de creación de empresas contri-
buye también a la explotación de resultados dado
que muchas de las nuevas empresas creadas uti-
lizan los conocimientos adquiridos previamente

por la UPM (saber-hacer) y, en niveles crecientes,
acceden al conocimiento protegido mediante
patentes o registros software que es cedido por
la UPM mediante convenios de explotación a estas
empresas para su utilización comercial a cambio
de participar en los beneficios que potencialmen-
te se generen. Los mecanismos acordados de
cobro de regalías con las empresas spin-off que
utilizan conocimiento protegido por la UPM han
ido transformándose desde aquellos basados en
un porcentaje de beneficios (cuando la empresa
los obtiene, lo que puede ser difícil por diversas
causas) a otros en los que las cantidades se basan
en la facturación anual.

Creemos necesario, sin embargo, que la crea-
ción de nuevas empresas de base tecnológica no
se considere un elemento aislado. El gráfico 5
representa esquemáticamente la visión de la UPM
en la que un conjunto de servicios orientados a
la comercialización de tecnologías incidirán en la
creación de spin-offs y con otras empresas.

Durante el año 2012 la UPM pondrá en mar-
cha en su Campus de Excelencia Internacional de
Montegancedo el Centro de Apoyo a la Innova-
ción Tecnológica (CAIT), cuyo objetivo será, pre-
cisamente, implementar el modelo desarrollado.

GRÁFICO 5
MODELO DE APOYO A LA CREACIÓN DE VALOR TECNOLÓGICO

Proveedores de la tecnología Servicios orientados
a la comercialización

Acuerdos
de I+D
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Licencia
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EE.UU.

Socios en
España

Socios en
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UPM

Grupo investigac.
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instituto de I+D

Integración
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de tecnologías

Living labs
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a una gran
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comercialización

Creación de
spin-off

Fuente: UPM.
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6. Conclusiones

La confluencia de varios factores en el contexto
universitario está provocando un cambio acelerado
de la percepción de la importancia del emprendi-
miento y la creación de empresas de base tecnoló-
gica. El efecto derivado de la actual crisis económi-
ca en el que los emprendedores buscan su
auto-empleo y el de una sociedad que intenta repo-
sicionar a su sistema universitario como un elemento
dinamizador de la innovación se alimentan mutua-
mente. La presión para una mejora de la explota-
ción de resultados de la actividad investigadora, ya
sea por la vía de los acuerdos directos con el sec-
tor empresarial o a través de la generación de nue-
vas empresas, está siendo aceptado institucional-
mente en un contexto que supera el ámbito nacional.

Las diferentes modificaciones legislativas que
han aparecido en los últimos años han mejorado
sustancialmente la posibilidad que el personal
docente universitario pueda participar en spin-offs
mediante la obtención de una excedencia de hasta
cinco años con reserva del puesto de trabajo para
poder participar en empresas de base tecnológi-
ca creadas como resultados de los proyectos de
investigación universitarios.

Las universidades han ensayado múltiples
modelos de apoyo a la creación de spin-offs con
mayor o menor implicación institucional en el pro-
ceso de creación y en las empresas creadas. En
todo caso, es necesario adaptarlos a las caracte-
rísticas de cada universidad y al ámbito temático
de actividad. En el caso español, se ha produci-
do un cambio sustancial en la última década y
prácticamente todas las universidades públicas
poseen programas propios.

El caso de la UPM es representativo de esta
nueva forma de entender el papel institucional de
la universidad en el emprendimiento y la creación
de empresas. Sus cifras indican que este proce-
so puede acelerarse significativamente con la pues-
ta en marcha de programas específicos aunque
aún queda mucho por hacer para poder comer-
cializar eficientemente los resultados generados
en su actividad de I+D.�

NOTAS

(1) El EIT ha sido creado por el Consejo de la Unión, a ins-
tancias de la Comisión Europea, como un elemento dina-
mizador del papel de la universidad europea hacia la inno-
vación mediante un rol más activo en el emprendimiento
considerado una de las debilidades importantes del sis-
tema universitario europeo.

(2) Las tres primeras KIC aprobadas son en las áreas de
cambio climático, tecnologías de la información y ener-
gía. El objetivo es incrementar ese número a partir de
2014 (con una segunda fase en 2018) como parte de la
propuesta de Horizonte 2020 publicada por la Comisión
Europea en diciembre de 2011.

(3) En la mayor parte de los convenios artículo 83 es la empre-
sa contratante la que directamente recibe ese conoci-
miento y obtiene los derechos de propiedad industrial,
patentando directamente la empresa si fuera el caso. En
algunos casos, se acuerda una copropiedad entre la uni-
versidad y la empresa pero generalmente se ceden los
derechos de explotación a la empresa.

(4) Las tres universidades citadas junto al Politécnico de Tori-
no y ParisTech cooperan en el proyecto ULAB (Univer-
sity Lab) financiado por la Comisión Europea en el VII
PM de I+D de la UE para analizar las estrategias institu-
cionales de apoyo a la I+D+i en universidades tecnoló-
gicas (ULab, 2010).

(5) UnternehmerTUM invierte en start-ups de alta tecnolo-
gía e las áreas de tecnologías de la información y las
comunicaciones, ingeniería médica y tecnologías limpias.
El compromiso es construir empresas con alto potencial
de crecimiento en mercados globales. El fondo Unter-
nehmerTUM proporciona capital semilla y apoya con
experiencia en mercado y una red activa de socios
empresariales que incluye expertos industriales e inver-
sores de capital riesgo. 
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RESUMEN 

El fomento de la innovación y el emprendimiento es uno
de los factores necesarios para que una sociedad moder-
na incremente su competitividad en un contexto global. El
análisis comparado de la situación de la Unión Europea
(UE) con otros países presenta unos mejores valores de los
indicadores de innovación en Estados Unidos que en la UE;
diferencial que esta debe reducir lo antes posible. La con-
secución de este objetivo debe conllevar el impulso de la

acción de las administraciones públicas, universidades y
agentes sociales en sus respectivos ámbitos competen-
ciales. Desde la inclusión de la formación hacia el empren-
dimiento en programas universitarios a un cambio legisla-
tivo que favorezca la creación y su consolidación con
personal con experiencia, han sido numerosas las medi-
das adoptadas desde el comienzo de la década. 

La creación de nuevas empresas de base tecnológica
como resultado de la actividad de I+D de las universidades
constituye uno de los elementos característicos de una uni-
versidad emprendedora. En España, esta situación ha ido
mejorando paulatinamente, siendo común encontrar pro-
gramas de promoción y apoyo específicos. En el caso de
la UPM, la creación de unas 15 empresas anuales (y más
de un centenar en los últimos ocho años), con tasas de
supervivencia superiores al 85%, indican un cambio de
mentalidad colectiva que refuerza el papel social de la pro-
pia universidad.

PALABRAS CLAVE

Universidades, Emprendimiento, Propiedad industrial,
Empresa de base tecnológica, Spin-off, Capital riesgo, Incu-
badoras de empresas.
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1. Qué es un vivero de empresas

Los viveros de empresas son programas des-
tinados a favorecer la puesta en marcha y el desa-
rrollo de las empresas que están comenzando su
actividad. Estos organismos ponen a disposición
de los emprendedores los conocimientos y medios
necesarios para realizar el asesoramiento, forma-
ción y el funcionamiento del negocio en la fase ini-
cial de su desarrollo.

La National Business Incubation Association
(NBIA) de los Estados Unidos ha identificado tres
características que debe poseer un vivero de
empresas: proporcionar asistencia comercial a los
emprendedores y sus ideas en su fase inicial; con-
tar con personal de asesoramiento; las empresas
pueden permanecer en el vivero durante dos o
tres años.

El concepto de vivero de empresas ha recibido
diferentes definiciones. Los principales organismos
públicos y las principales asociaciones de viveros
han contribuido a la determinación del concepto:

National Business Incubation Association (NBIA,
2002) define una incubadora de empresas como
una herramienta de desarrollo económico dise-
ñada para acelerar el crecimiento y el éxito de las
compañías emprendedoras a través de un arse-
nal de recursos y servicios de ayuda a la empre-
sa. Su objetivo principal es que las empresas dejen
el programa y sean independientes y financiera-
mente rentables.

Dirección de Política Regional de la Comisión
de las Comunidades Europeas (DG XVI) describió
a los viveros como organismos de interlocutores
públicos y privados, que ponen en marcha y ofre-
cen, en una zona que presenta un potencial
empresarial suficiente, un sistema completo inte-
grado de actividades y servicios de excelencia
para la pequeña y mediana empresa con el obje-
tivo de crear y desarrollar actividades innovado-
ras independientes.

UK Business Incubation (2000) califica una incu-
badora de empresas como un proceso dinámico
del desarrollo del negocio. Es un término que cubre
una amplia variedad de procesos que ayudan a
reducir el porcentaje de problemas de las compa-
ñías en sus primeros años y acelera el crecimien-
to de las mismas para generar impactos sustan-
ciales de empleo y ventas. Contiene como principal
característica facilitar la agrupación de pequeñas
unidades de trabajo, a las que proporciona un
ambiente instructivo y de apoyo a los empresarios
en el start-up durante sus primeros años. Las incu-
badoras proporcionan tres elementos principales
para el desarrollo de negocios exitosos: un ambien-
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te emprendedor y de aprendizaje; fácil acceso a los
mentores e inversionistas y, por último, visibilidad y
posicionamiento en el mercado.

COTEC (1993, 1998) determina los viveros
como aquellos organismos que potencian la crea-
ción de empresas innovadoras, extendiendo sus
servicios al asesoramiento y a la formación de
emprendedores (cuadro 1).

Un vivero de empresa es un organismo que
favorece la madurez de las iniciativas empresaria-
les de cierta zona poniendo a su disposición una
infraestructura y una serie de servicios importan-
tes para crear un contexto que aumente las pro-
babilidades de éxito del negocio y la superviven-
cia del mismo. 

2. Clasificación de los viveros de empresas

Hasta finales del siglo XX, los viveros de empre-
sas se ordenaban teniendo en cuenta el tipo de
actividad que generaban o promovían: tradicional,
tecnológica o mixta. Actualmente, este criterio ha

sido ampliado. Junto a la división clásica, se pue-
den establecer diferencias en función de los obje-
tivos o según quién tenga el papel de promotor
(público o privado) de los centros.

Según las fuentes de financiación, se puede cla-
sificar los viveros de empresas como públicos, cor-
porativos y publico-privados (o mixtos) (cuadro 2).

Según la temática o el sector al que se dirijan
se puede hablar de viveros generales, industria-
les, tecnológicos, microempresa, servicios y vir-
tuales (cuadro 3). 

A las tradicionales clasificaciones de viveros se
añade el criterio de su estructura operativa. Según
este criterio, los viveros de empresa pueden ser
clasificados como tutores o mentores, participati-
vos y libres (cuadro 4).

3. Evolución histórica de los viveros
de empresas

El primer vivero de empresa del que se tiene
constancia es el de Batavia, Nueva York (EE.UU.).
Fundado por el alcalde Frank Mancuso en los años
cincuenta del siglo XX, su función principal consis-
tía en dar cobijo a nuevas empresas en un entor-
no debilitado. Tras la crisis de los setenta las incu-
badoras de empresas comenzaron a convertirse
en importantes herramientas de política industrial
ya que durante estos años su objetivo primordial
era fomentar el desarrollo económico de aquellas
regiones afectadas por procesos de reconversión
industrial. Basándose en esta idea, en la década
de los ochenta del siglo pasado, la Small Business
Administration de los Estados Unidos creaba un
programa de promoción de incubadoras. 

En 1985 en Estados Unidos se creó la Natio-
nal Business Incubation Asociation (NBIA), la orga-
nización privada más grande de incubación de

CUADRO 1
MISIÓN DE LOS VIVEROS DE EMPRESAS

Apoyar las nuevas empresas a través de la oferta de instalacio-
nes y consultoría especializada.

Fortalecer la capacidad emprendedora creando un ambiente
adecuado para el desarrollo.

Fomentar la consolidación de nuevas empresas minimizando los
costes al inicio de su actividad.

Aumentar la tasa de supervivencia de las empresas durante sus
primeros años de vida.

Contribuir a la generación de empleo, tanto de naturaleza asala-
riada como a través del autoempleo.

Fuente: Elaboración propia.

CUADRO 2
CLASIFICACIÓN DE LOS VIVEROS DE EMPRESAS SEGÚN FUENTES DE FINANCIACIÓN

Públicos Corporativos Público-privados

Pertenecen a las administraciones públicas o entidades
mediadoras que reciben fondos directamente para la
gestión del centro.

Ofrecen equipamientos físicos, información y asesora-
miento a emprendedores. Se caracterizan principalmente
por la gratuidad de los servicios que prestan, aunque
en ocasiones se establecen precios públicos para el
pago de algún servicio.

Fuente: Elaboración propia.

Los viveros corporativos promovidos
por empresas o empresarios con la
finalidad de obtener beneficios o favo-
recer la innovación dentro de la
empresa apoyándose en los empren-
dedores.

Surgen de acuerdos de colaboración
entre grandes empresas o sus aso-
ciaciones y la administración pública
(universidades, ayuntamientos, etc.)
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empresas con la finalidad de promover la capa-
cidad emprendedora. La asociación desarrolla
las herramientas para asistir a las nuevas empre-
sas, produce investigación y recopila estadísti-
cas con las que realiza publicaciones prácticas,
lleva a cabo un seguimiento de las iniciativas legis-
lativas que afecten la actividad de las incubado-
ras. Asimismo, las conclusiones de sus progra-
mas indican que, después de cinco años, el 45%
de los proyectos apoyados se tornaron comer-
ciales y el 42% se encontraba buscando la via-
bilidad de la incubación. 

Según NBIA, los viveros de empresas han teni-
do tres fases de evolución para poder alcanzar un
alto grado de madurez a nivel mundial, tanto en
países desarrollados como en vías de desarrollo,
cuya idea fundamental es la evolución del sistema
de innovación tecnológica de los países:

La primera fase se caracterizó por un fuerte
componente de carácter inmobiliario como cen-
tros de capacitación empresariales e incubado-

ras de uso mixto. Es decir, consistían principal-
mente en el alquiler del espacio físico a las empre-
sas incubadas, generalmente con cercanía a ins-
titutos y universidades. 

La segunda fase se caracterizó por la vincu-
lación directa de las universidades en la forma-
ción de las incubadoras de empresas, relación
que comenzó a promover la investigación en
nuevas tecnologías para la creación de nuevos
negocios, creándose así las incubadoras multi-
propósito, especializadas en unos sectores o
productos específicos, de alta tecnología, indus-
triales y de base tecnológica. En esta fase sur-
gen las incubadoras que proporcionan a través
de las nuevas tecnologías, herramientas de ges-
tión y centralización de la información esencial
para emprendedores e instituciones donde se
encuentran.

La tercera fase es la orientación en la inserción
de las nuevas economías en un contexto globali-
zado. Se busca facilitar a los emprendedores las

CUADRO 3
CLASIFICACIÓN DE LOS VIVEROS DE EMPRESAS SEGÚN SU SECTOR

Generales Industriales Tecnológicos

Microempresa Servicios Virtuales

Alojan a pequeñas y medianas empresas de
cualquier sector, dotándolas de la infraes-
tructura básica para su desarrollo en el ini-
cio de su actividad.

Contribuyen al desarrollo económico local a
través de la creación de pequeñas indus-
trias en un determinado sector. Ofreciendo
los laboratorios o maquinaria necesaria para
su puesta en marcha.

Especializados en I+D+i y en la ayuda a las
Empresas de Base Tecnológica (ETB), reco-
gen las empresas dedicadas a su tecnolo-
gía. Su período de incubación es de mayor
duración.

Promueven la creación de empresas en
regiones desfavorecidas con grandes desa-
fíos económicos, en donde el sector priva-
do difícilmente llegaría, sobre todo para
convertir la economía informal en formal.

Fuente: Elaboración propia.

Desarrollan programas para las empresas
dedicadas al sector servicios.

Ofrecen servicios de forma virtual, conectan-
do empresas y clientes a través de plata-
formas tecnológicas u otros medios de tele-
comunicación.

CUADRO 4
CLASIFICACIÓN DE LOS VIVEROS DE EMPRESAS SEGÚN SU ESTRUCTURA OPERATIVA

Tutores o Mentores Participativos Libres

Fuente: Elaboración propia.

Mantienen su influencia en el desarrollo y la
estrategia de las empresas que amparan
durante un período de tiempo determina-
do mediante la tutela o seguimiento de un
plan formativo.

El vivero influye en el capital social de la empre-
sa mediante la participación en la estructu-
ra financiera de la misma a través de la
adquisición de acciones o participaciones,
y una sociedad de capital de riesgo.

Actúan como arrendadores de espacios, sin
dar mayor valor añadido a las empresas que
se alojan en ellas.
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herramientas para la exportación de sus produc-
tos innovadores, a través de programas para el
desarrollo de incubadoras de empresas. Se busca
crear redes internacionales para integrar activida-
des conjuntas con el fin de potenciar las posibili-
dades de transferencia de tecnología, innovación
y capacitación entre las incubadoras.

Los primeros viveros en Europa surgen en el
Reino Unido, donde este fenómeno ha tenido un
desarrollo más largo y de mayor volumen en años
posteriores. La primera incubadora nace impulsa-
da por la British Steel (Industry) Ltd, a partir del
año 1975, que estimuló la creación de pymes en
áreas relacionadas con el acero como solución a
la pérdida de más de 180.000 empleos. Poste-
riormente, los viveros de empresa han sido finan-
ciados por la Unión Europea, los recursos comu-
nitarios han hecho posible la aparición de los
llamados Centros Europeos de Empresas e Inno-
vación (CEEI), agrupados en la European Business
and Innovation Centres Network (EBN), la equiva-
lente a la NBIA en Europa.

4. Los viveros de empresas en España.
Un fenómeno reciente

En el caso de España, los viveros de empresa
han de tratarse desde una perspectiva diferente
debido a su tardío desarrollo.

Hasta hace relativamente poco, la estabilidad y
el trabajo fijo eran las principales aspiraciones de
todo estudiante y trabajador, lo que generaba una
conducta más bien conservadora. Solo en casos
muy aislados y concentrados, sobre todo en el
sector de la construcción, encontrábamos actitu-
des y vocaciones emprendedoras.

La cultura emprendedora propiamente dicha
resurge en España a principios del siglo XXI como
consecuencia de la imparable globalización y 
los efectos de la recesión económica, siendo los
organismos públicos y determinadas empresas
privadas las que han impulsado el espíritu inno-
vador como nuevo modelo de creación de em-
pleo. A partir de ese momento, se han diseñado
diversas fuentes de financiación para la realiza-

GRÁFICO 1
VIVEROS DE EMPRESAS POR COMUNIDADES AUTÓNOMAS EN 2012

Menos de 10 Entre 11 y 20 Entre 21 y 30 Más de 31

Fuente: Elaboración propia.
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ción de estos proyectos, así como asesoramiento
técnico y legal. 

Con todas estas medidas se busca fomentar
la iniciativa del ciudadano para incrementar, con-
solidar y diversificar el tejido productivo de la zona
determinada.

Cabe especificar la diferencia entre una incu-
badora (business incubator) y un vivero de empre-
sas en la realidad española. La incubadora de
empresas es un programa de preparación y desa-
rrollo de una idea empresarial con la finalidad de
crear un plan de negocio adecuado y poner en
marcha la futura empresa. Los programas de incu-
bación en los viveros de empresas son una etapa
preparativa para el inicio de la actividad empresa-
rial dentro del vivero.

Tal modelo de viveros de empresas ha sido
desarrollado en multitud de localidades en todo
el territorio español, consiguiendo así concen-
traciones muy concretas en determinadas zonas
con el objetivo de aprovechar sinergias y conse-
guir un posicionamiento estratégico en el sector.
De tal forma que el networking y las comunica-
ciones con los stakeholders forman parte del acti-
vo principal en su actividad. 

En el mapa (gráfico 1) podemos observar
gráficamente las zonas geográficas con mayor
índice de concentración de viveros de empre-
sas, los cuales pretenden dar respuesta al incre-
mento de los nuevos planes de negocio pre-
sentados.

5. El impacto socioeconómico 
de los viveros de empresas

Son muchos los autores que han investigado
sobre la vinculación entre el emprendimiento y el
desarrollo económico, siendo relevante señalar la
obra Employment growth and entrepreneurial acti-
vity in cities, de Acs y Armington (2004), en la que
los autores explican la divergencia en el desem-
peño económico de diversas regiones, demos-
trando así las diferencias en las tasas de actividad
emprendedora registradas.

Según Cantillon (1755), son los emprendedo-
res los que hacen que el mercado funcione, por
lo que es necesario crear ecosistemas lo más
adecuados posibles para fomentar la oferta y la
demanda y por tanto el desarrollo económico. 

GRÁFICO 2
COMPARATIVA DE VIVEROS DE EMPRESA EN ESPAÑA
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Los viveros de empresas son una pieza clave
para el desarrollo de un verdadero ecosistema
emprendedor, y la creación del mismo es uno de
los retos más importantes que debe acometer toda
política de incentivo de la actividad emprendedo-
ra. Su función de reducir los costes de informa-
ción, administrativos y de formación permite que
el intento de crear una empresa sea más accesi-
ble para el público en general.

Fuera de España, siempre se ha considerado
al emprendedor como el principal agente del desa-
rrollo económico, porque el propio desempeño
de su actividad produce un impacto positivo loca-
lizado, reflejándose directamente en los siguien-
tes factores:

En el empleo. Las actuales tasas de desempleo
en España hacen que el empleo sea la variable más
relevante de los diferentes impactos de los viveros
de empresas. La creación de nuevas empresas
viene de la mano de nuevas oportunidades labo-
rales, y por tanto de nuevos puestos de trabajo
tanto para el emprendedor-empleador (autoem-
pleo), como para posibles empleados. Si bien es
cierto que inicialmente el número de empleados
por cada empresa de nueva creación es bastante
bajo, incluso en algunos casos inexistente (solo los
propios socios los que desarrollan la actividad
empresarial), la suma de diversas empresas en
forma de viveros hace que el dato sí sea relevante
y que augure noticias positivas para el futuro. Diver-
sos estudios determinan que tras año y medio de
funcionamiento de estas nuevas empresas, estas
comienzan a contratar empleados.

En definitiva, el desarrollo y crecimiento propio
de la empresa provoca la contratación de nuevos
trabajadores como respuesta a la necesidad de
poder satisfacer la demanda, por tanto, los nue-
vos puestos del futuro serán creados por las
empresas de nueva generación.

Un reciente estudio (aún sin publicar) de la Uni-
versidad Rey Juan Carlos sobre el efecto del
empleo de los viveros de empresa enmarcado en
el informe de Panorama Laboral de la Comunidad
de Madrid demuestra que los viveros de empresa
son una herramienta muy eficiente como creación
de empleo. 

Un estudio de la Florida High Tech (2012) reco-
ge el impacto que ha creado su programa de incu-
bación desde 2009, el cual asciende a 3.120
empleos directos e indirectos en apenas dos años. 

En 2009, las compañías suecas que estaban 
o habían estado localizadas en viveros de empre-
sas, contrataron a casi 3.100 nuevos empleados.

En la innovación. Los nuevos modelos de nego-
cio e ideas empresariales originan novedades en

los mercados, y por tanto, el consecuente aumen-
to de empresas buscando la ventaja competitiva
en base a la diferenciación de producto. La apa-
rición de nuevos competidores, surgidos incluso
a la par de la innovación imitando estrategias exi-
tosas, promueven el crecimiento económico de la
zona y la creación de empleo, además de los
beneficios para la sociedad que pueda crear el
nuevo producto o servicio.

Las empresas basadas en la innovación, no
solo en su producto sino también en su modelo
de negocio o procedimientos, tienen grandes difi-
cultades para comenzar su andadura ya que es
difícil encontrar financiación para realizar algo que
todavía no existe y que se desconoce si realmente
funcionará en el mercado, es por esto que los
viveros de empresas juegan un papel muy impor-
tante, y por tanto sirven como nexo de unión entre
la incertidumbre y la innovación, y proporcionan
a estas empresas el primer impulso necesario para
vencer ese miedo a lo desconocido.

Otro punto a tener en cuenta es que la innova-
ción es un activo relevante para una determinada
zona geográfica, ya que le permite una diferen-
ciación, una marca-local, con la que atraer a nue-
vas empresas a establecerse en su territorio pro-
duciéndose externalidades positivas de toda índole.

En la productividad. La creación de empresas
va directamente ligada a la productividad. Tal y
como menciona Carree y Thurik (2003), la clave
está en que los emprendedores tienen una incli-
nación a trabajar más horas y más eficientemente
puesto que sus ingresos están directamente vincu-
lados a su trabajo. Los viveros de empresas pro-
porcionan los medios idóneos para el correcto
desarrollo de la actividad empresarial de estas
empresas de nueva creación, por lo que tienen
efectos en su productividad. Es necesario que en
sus primeros años de vida, el trabajo realizado sea
eficiente y eficaz, pues este servirá como base en
su desarrollo futuro fuera del proteccionismo del
vivero. Además, de ese trabajo realizado será del
que dependan sus ingresos comerciales y por tanto
la viabilidad final del proyecto, por lo que cobra sen-
tido analizar con detenimiento el capital humano y
sus capacidades, los recursos, la localización geo-
gráfica y la organización empresarial donde esta-
blecer el domicilio de la empresa, como piezas de
un puzle que cobrará sentido en un horizonte tem-
poral de entre dos y tres años, atendiendo a la evo-
lución de la competencia en el mercado y del apro-
vechamiento adecuado de las oportunidades.

En la cohesión social. El crecimiento de la
población española en los últimos años se debe,
en mayor medida, al incremento de la población
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inmigrante que ha elegido nuestro país como lugar
de residencia.

España se ha convertido paulatinamente en un
crisol de culturas, en una conglomeración de ideas
nuevas entremezcladas con aquellas que tenían
características más tradicionales. Esta situación tiene
una evaluación muy positiva desde un punto de vista
empresarial; además, ha traído consigo un aumen-
to considerable en la creación de pymes ideadas
por esta población inmigrante, lo que se traduce en
su participación, también, en el PIB de nuestro país.

La creación de empresas colabora con este
sentimiento. Sirve como vehículo para la integra-
ción de la población extranjera (ya sea mediante
el autoempleo o mediante la contratación por cuen-
ta ajena) en el canal productivo, y por tanto, da
especial relevancia a su colaboración en el creci-
miento y desarrollo del país.

Sobre el crecimiento y en el desarrollo económi-
co. La figura del emprendedor y el desarrollo de nue-
vas empresas estimula y acompaña al impulso eco-
nómico de una determinada zona. Son estas nuevas

GRÁFICO 3
EL ECOSISTEMA EMPRENDEDOR
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empresas las que facilitan el movimiento de capita-
les, recursos y capacidades en la zona, provocan-
do también cierto prestigio de cara al exterior.

Los viveros de empresas participan en el cre-
cimiento y supervivencia de las empresas, en el
establecimiento de sinergias, aumento de la com-
petencia, la innovación y la mejora de la pro-
ductividad. Por lo cual, socialmente, realizan un
papel muy importante y gracias a ellos la ima-
gen del emprendedor en España ha cambiado:
ya no es un arriesgado aventurero que viaja solo
en el mundo empresarial, sino que es el impul-
sor de la economía.

6. Perspectivas de futuro 
de los viveros de empresas

Actualmente, las pymes son las que mueven la
mayor parte del flujo económico de la sociedad,
por lo que es necesario mostrar especial interés
en su creación, promoción y desarrollo. Los vive-
ros de empresas apoyan y dan soporte a proyec-
tos empresariales incluso en sociedades donde
emprender es más difícil por cuestiones sociales
o legales, por lo que su existencia es vital para su
desarrollo económico.

Monkman (2010) descubrió que cada dólar
público invertido en las incubadoras del NBIA, aso-
ciación que preside, genera aproximadamente 30
dólares en impuestos locales.

Ortega (2012) ha realizado diversos estudios
(ROI) analizando la posibilidad de implementar este
índice en la economía actual española, justifican-
do así los beneficios económicos que ofrecen los
viveros de empresas al Estado y por tanto a las
políticas públicas.

La colaboración público-privada se incremen-
tará ya que permite a los viveros de empresas ser
sostenibles financieramente, y por tanto de ser
susceptibles de generar beneficios sociales. El
soft landing es clave para el establecimiento de
sinergias, acuerdos colaborativos y labores de
networking, por lo que existen ventajas para todas
las partes intervinientes.�
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RESUMEN

Los emprendedores siempre se han considerado la fuer-
za principal para el desarrollo de las economías y la crea-
ción de empleo. En un entorno debilitado, es preciso el
fomento de las actividades de apoyo de las iniciativas empre-
sariales y la innovación para proporcionar la estabilidad a
los nuevos negocios. Los viveros de empresas son consi-
derados como los programas más importantes para la for-
mación, seguimiento y el posterior desarrollo independien-
te de las pequeñas empresas. El presente artículo tiene
como finalidad explicar el concepto de vivero de empresas,
la historia y tipología del mismo, mostrar la situación actual
de los viveros en España, definir su impacto socioeconó-
mico y posibilidades futuras.
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1. Causas del renovado auge
del emprendimiento y necesidad
de su medición y caracterización

A mediados de los años noventa, tras la for-
mación de la Unión Europea y ante la percepción
de la necesidad de avanzar en las exigencias deri-
vadas de la creación de nuevos modelos de mer-
cado, diversas economías desarrolladas advier-
ten que la figura del emprendedor y su actividad,
pueden constituir un elemento clave para propi-
ciar la innovación, mejorar la competitividad e
impulsar la generación de empleo (Reynolds y
cols., 2001). Surge así un renovado interés por el
fomento del emprendimiento, aspiración que, en
primera instancia, pone de manifiesto la enorme
escasez de información en torno a este fenóme-
no. Este inusitado hecho, derivado de la mayor
atención prestada hasta entonces a la contribu-
ción económica de las grandes compañías mul-
tinacionales, desencadenaría acciones sin prece-
dentes para suplir esta carencia, dado que de
forma similar a la actuación en otras parcelas eco-
nómicas, el diseño de políticas públicas de fomen-
to del emprendimiento y la toma de decisiones en
torno al mismo debía sustentarse en la disposi-
ción de información de calidad.

El observatorio Global Entrepreneurship Moni-
tor (GEM) de la actividad emprendedora nació
para suplir de la forma más eficiente posible esta
falta de información (Reynolds y cols., 2005). Con-
cebido como un programa de investigación que
sería implementado progresivamente en todos
los países del mundo, inició sus operaciones el
año 1999 (1) y, actualmente, cuenta con más de
setenta equipos nacionales asociados. España
participa desde el año 2000 (2) y viene ofrecien-
do un informe anual que constituye la herramienta
de referencia para múltiples agentes relaciona-
dos con la creación empresarial y el fomento del
emprendimiento.

Desde la implementación del observatorio GEM
se percibe una profunda transformación acerca
de la consideración de la figura del emprendedor
y su actividad, tanto en España como en otros
países. Así, en estos últimos diez años se advier-
te que las instituciones y los medios de comuni-
cación son progresivamente más sensibles a la
realización de acciones de fomento y difusión de
dicha figura, de forma que se generan múltiples
eventos como el Día del Emprendedor, acciones
de formación específica, creación de Cátedras de
Emprendimiento en múltiples universidades, pro-
gramas de radio y televisión especializados, dise-
ño de políticas públicas y programas, mejora de
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la tramitación burocrática, fiscalidad y muchas
otras, siendo innegable que, a raíz de todo ello,
nuestra sociedad ha captado el concepto y que
lo está asimilando.

Sin embargo, tanto en España como en otros
países desarrollados europeos, adolecemos de la
falta de tradición y arraigo de una mentalidad
emprendedora como la que se atribuye a la socie-
dad norteamericana, con excepciones en algunas
zonas geográficas (Cataluña y País Vasco en el
caso español), de forma que el deseado estímulo
generalizado del emprendimiento debe contem-
plarse como una apuesta a medio plazo en que
se invierta de forma muy significativa en el desa-
rrollo de tres factores estructurales clave: la cultu-
ra emprendedora, la formación en emprendimien-
to y la financiación de nuevas iniciativas (Instituto
de Iniciativa Emprendedora de ESADE, 2010).

La persistencia de la actual crisis económica y
financiera, cuya superación se advierte como ínti-
mamente ligada a una mayor proliferación de la
iniciativa emprendedora, constituye una oportu-
nidad para propiciar un rápido progreso del
emprendimiento en los países afectados, pero
sería un error no llevar a cabo la inversión antes
apuntada y permitir que la actividad emprende-
dora se incremente principalmente por causa de
la falta de alternativas de empleo. La iniciativa deri-
vada de la necesidad no suele obedecer a patro-
nes de alta calidad en términos de innovación,
competitividad, internacionalización y rápido cre-
cimiento, por lo que, aunque engrose las tasas
de actividad emprendedora (véase Informe GEM
España 2011), constituye una solución precaria
respecto de las aspiraciones de modernización
de la economía de cualquier país. En España, se
va a requerir la transformación de una parte impor-
tante de la masa de trabajadores asalariados a
autoempleados o emprendedores, de forma que
resulta ineludible atender a los requerimientos fun-
damentales para que este cambio tenga lugar y
revierta en el asentamiento de un tejido empre-
sarial competitivo.

2. La evolución reciente del proceso
emprendedor español

El observatorio GEM contempla el emprendi-
miento como un proceso que se despliega en
cinco fases: concepción de la iniciativa empren-
dedora; fase naciente; fase nueva o en consoli-
dación; fase consolidada y abandono, ya sea por
traspaso o cese efectivo de la actividad. En este
apartado, se comentan los indicadores más

recientes obtenidos por el observatorio GEM en
cada una de estas fases (3) y los rasgos de su
evolución.

2.1. Concepción o potencial emprendedor

La fase de concepción de una iniciativa empre-
sarial o de autoempleo responde a la generación
de una idea de negocio, ya sea completamente
nueva o la réplica parcial o total de otra ya exis-
tente y, acerca de la cual se crea la expectativa
de puesta en marcha por parte de una persona
o de grupo de personas. GEM estima anualmen-
te la tasa de personas que declaran su intención
de emprender en los próximos tres años e iden-
tifica a este indicador como una aproximación al
potencial emprendedor sobre la población de 18
a 64 años de edad. En España, esta tasa mues-
tra una evolución (ver gráfico 1) significativamen-
te ascendente entre los años 2009 y 2011, que,
para este último año supera ampliamente la esti-
mación de este indicador antes de la crisis. Dado
que, como se expone más adelante, la actividad
emprendedora española está creciendo en una
parte notable por causa de la necesidad, es razo-
nable aventurar que la falta de alternativas de
empleo está empujando a un sector más amplio
de la población a considerar el autoempleo o el
emprendimiento como una alternativa profesional
de lo que se daría bajo un escenario de desem-
pleo más moderado.

A la luz de este primer resultado, la capacidad
emprendedora de la población española en cuan-
to a su intención está aumentando a medida que
la persistencia de la crisis se agudiza. Sin embar-
go, otros indicadores del observatorio (Arenius y
Minniti, 2005), cuya estimación facilita la misma
encuesta y población, no proporcionan evidencia
de que, a la par, haya mejorado la capacidad gene-
ral de la población para que se logre ampliamen-
te la materialización de estas aspiraciones. Así, en
primer lugar, la tasa de percepción de buenas
oportunidades para emprender en la zona en que
uno vive y para los próximos seis meses, se ha
situado en un 14,4% (4), el registro más bajo del
período que partía, en el año 2007, de un 28%.
En segundo lugar, la tasa de personas que afir-
man conocer a otros emprendedores también dis-
minuye entre el año 2007 (31,8%) y el año 2011,
en que también se obtiene la estimación más baja
del período (28,7%). En tercer lugar, solo el 41,2%
de la población no involucrada en el ámbito empre-
sarial se autorreconoce en posesión de habilida-
des y conocimientos suficientes para emprender
un pequeño negocio frente al 83,4% que lo hace
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desde su posición como empresario o autónomo.
En quinto lugar, la tasa de personas que temen al
fracaso como un obstáculo para emprender
asciende desde el 47,2% estimado en el año 2007
hasta el 53,1% estimado en el año 2011. Final-
mente, un 49,8% de los que han afirmado ser
emprendedores potenciales declaran poseer algu-
na formación específica para emprender.

Analizando la información proporcionada por
estos indicadores complementarios, se advierte
que un aumento de la intención emprendedora
en el conjunto de una población que presenta
una tasa baja en cuanto a la detección de opor-
tunidades en un escenario económico recesivo,
que se percibe como discreta en cuanto a la
práctica en el ámbito de las redes sociales rela-
cionadas con el emprendimiento, que se ve aún
más afectada por la aversión al riesgo en este
tipo de clima y a la que le falta formación y cono-
cimientos para emprender en una parte signifi-
cativa, no es suficiente para desencadenar un
incremento de actividad emprendedora que, ade-
más, responda en un amplio porcentaje a los
patrones de calidad y competitividad deseables.

Por todo ello, la primera conclusión que se extrae
acerca de la capacidad potencial de la población
española para emprender es cierta escasez de
una serie de rasgos y valores tradicionalmente
asociados a la cultura emprendedora como son
la rapidez de reflejos para captar oportunidades
(Casson y Wadeson, 2007), el desarrollo de redes
de contactos de diversos tipos (Greve, 1995;
Lechner, Dowling y Welpe, 2006), la capacidad
de gestión del riesgo, el aprovechamiento de la
experiencia en caso de fracaso (Shepherd, 2003)
y los conocimientos necesarios para planificar un
negocio, analizar su viabilidad, el mercado y la
competencia, así como los canales y posibilida-
des de financiación, por citar algunos de ellos.

2.2. Fase naciente

La fase naciente es la parte del proceso
emprendedor en que se llevan a cabo las accio-
nes de puesta en marcha de una iniciativa de
negocio (diseño del plan de negocio, búsqueda
de localización, de financiación, contactos…), ya
sea empresarial o de autoempleo (5), en que toda-

GRÁFICO 1
EVOLUCIÓN RECIENTE DE LA TASA DE INTENCIÓN EMPRENDEDORA EN ESPAÑA
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vía no se pagan o perciben salarios o beneficios
de ningún tipo. Esta fase finaliza cuando el nego-
cio está registrado, o el autónomo dado de alta, y
comienza a operar efectivamente en el mercado
dando lugar a transacciones económicas. Las per-
sonas involucradas en esta fase se denominan
emprendedores nacientes y son aquellas que
superan la fase potencial, lo cual no implica que
lleguen a la de consolidación en todos los casos.
La encuesta del observatorio GEM identifica a estas
personas en la población y elabora una tasa de
emprendimiento naciente, cuya evolución recien-
te se muestra en el gráfico 2. Los datos muestran
la progresiva disminución de esta tasa entre los
años 2007 y 2010, momento en que alcanzó su
resultado más bajo para repuntar en el 2011 regre-
sando al nivel del 2008.

Los resultados de este indicador suponen una
menor incorporación progresiva de emprendedo-
res al proceso hasta el año 2011, hecho que, como
se ve más adelante, ha tenido su impacto en la
tasa de emprendimiento total y que refleja un retrai-
miento notable de la transformación efectiva de la
intención emprendedora en naciente, posiblemente

a la espera de un cambio de tendencia en cuan-
to a la crisis. Así, sobre la tasa de intención del
2007, que fue de un 6,8%, en el 2008, se mate-
rializó una tasa de emprendimiento naciente del
3,3%, de forma que el ratio de iniciativas en mar-
cha sobre la intención fue de 3,3/6,8 = 0,48. En
el año 2009, este ratio presentó su resultado más
bajo (0,29) para comenzar a recuperarse a partir
de 2010 (0,40) y mostrar la cifra más elevada del
período en el 2011 (0,49). Dada la volatilidad del
escenario económico actual, no es recomendable
pronosticar si esta tendencia continuará en el 2012,
debiendo esperarse los resultados del observato-
rio para este ejercicio.

La conclusión que se extrae acerca de la fase
naciente del emprendimiento español en estos últi-
mos años es que nuestra población muestra refle-
jos lentos y de tipo preventivo en cuanto a capa-
cidad de reacción, acusando la influencia del
entorno de forma drástica, como pone en evi-
dencia el brusco cambio en cuanto a intención
emprendedora que se da entre los años 2008 y
2009 y su impacto en la tasa naciente de este últi-
mo año, nada más confirmarse que la recesión se

GRÁFICO 2
EVOLUCIÓN RECIENTE DE LA TASA DE EMPRENDIMIENTO EN FASE NACIENTE EN ESPAÑA
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transformaba en una crisis de duración previsi-
blemente prolongada. Las inmediatas conse-
cuencias en forma de menor acceso a los cana-
les de financiación bancaria, una de las fuentes
más utilizadas por el emprendedor, la falta de infra-
estructura financiera profesional alternativa (redes
de business angels, capital riesgo y otras, esca-
sas y excesivamente enfocadas en determinados
sectores), la caída del consumo, la rigidez del mer-
cado laboral y la escasa cultura de gestión del ries-
go, percepción de oportunidades e internaciona-
lización, se hallan entre los factores que han
ralentizado esta actividad significativamente, de
forma que los indicadores no han comenzado a
moverse en positivo hasta que las tasas de desem-
pleo han comenzado a forzar la acción. Sin embar-
go, una parte significativa de esta acción no es la
que necesita nuestra economía para lograr su
modernización. Para acometer un emprendimien-
to competitivo y de calidad, lo más necesario es
trabajar en la transformación de la mentalidad de
nuestra sociedad, que tiene que aspirar a dispo-
ner de nuevos recursos para reaccionar con rapi-
dez ante la adversidad en lugar de adoptar una
postura del tipo que emprendan otros. El desem-
pleo está afectando a todos los estratos de la
sociedad, de forma que aglutina tanto jóvenes bien
formados como personas maduras con gran expe-
riencia en múltiples sectores que, de haber dis-
puesto de un adecuado trasfondo cultural, podrían
estar considerando de forma más ágil y racional
la alternativa de crear su propio negocio e innovar
a partir de sus conocimientos y experiencia. Asi-
mismo, otra lacra social es nuestra tendencia al
individualismo y a crear negocios en solitario, tal y
como pone en evidencia el hecho de que más del
90% de nuestro tejido empresarial se correspon-
da con la dimensión de micropyme. Corregir esta
característica tan arraigada y abrirse a la creación
de equipos y redes sociales es otro punto clave
necesario para la transformación de una mentali-
dad que, si hacemos memoria, fue mucho más
parecida a lo que hoy entendemos por empren-
dedora entre los años cuarenta y ochenta.

2.3. Fase nueva o en consolidación

Esta fase comprende a las iniciativas que ya
están operando en el mercado y que se están con-
solidando. Son actividades que no superan los 3,5
años de vida en el momento de la medición (Rey-
nolds y cols., 2005) y que pagan salarios u obtie-
nen beneficios. La evolución de la tasa de activi-
dades nuevas en España según el observatorio
GEM, es la que se presenta en el gráfico 3.

La tendencia de este indicador, aunque nega-
tiva hasta el año 2010, desciende de forma menos
acusada que la tasa de actividad naciente por
cuanto aglutina actividades de hasta 3,5 años de
vida. Esta tasa se nutre de la parte superviviente
de la actividad naciente de años anteriores y de
las que siguen con su proceso de consolidación
en el momento de la medición, y nutre a su vez a
la fase siguiente o consolidada del siguiente año.
La evolución negativa del indicador refleja, por
consiguiente diversos fenómenos al mismo tiem-
po como son: la menor incorporación de activi-
dades que eran nacientes el año anterior; la con-
solidación de parte de lo creado en los 3,5 últimos
años en el año siguiente y la clausura de nego-
cios que no han llegado a superar la fase de con-
solidación en cada año. Teniendo en cuenta todos
estos fenómenos, el hecho de que en el año 2011
se dé un repunte de la tasa implica que el balan-
ce de los mismos ha sido positivo entre los años
2010 y 2011: dado que la actividad naciente del
año 2010 siguió disminuyendo, hay que atribuir
el aumento a la mayor persistencia de lo creado
en los últimos años, dato esperanzador por cuan-
to manifiesta una voluntad por la parte empren-
dedora de generar negocios que aspiren a sobre-
vivir en el mercado.

El éxito de la iniciativa emprendedora depende
de múltiples factores y no basta con tener una
buena idea (Pinson y Jinnett, 1996; Abrams, 2010;
Byrne, 2011). El estar en posesión de formación
específica para emprender y desarrollar un nego-
cio constituye un elemento clave acerca del cual la
población española y la de otros países europeos
desarrollados presentan una prevalencia modera-
da (alrededor de la mitad de la población adulta
española en la última medición declara estar en
posesión de alguna formación). La implantación de
este tipo de educación es precaria en el ámbito
escolar (Coduras, Levie y cols., 2009), estando
mucho más desarrollada en la etapa postescolar
pero, en el entorno europeo, todavía no existe una
uniformidad ni en cuanto a su desarrollo institucio-
nal ni en cuanto a sus contenidos, a pesar del inte-
rés y estudios de situación y recomendaciones lle-
vados a cabo por iniciativa de la Comisión Europea.
Por consiguiente, avanzar en este ámbito ayuda-
ría a sentar las bases de, cuando menos, una
mayor capacitación de nuevas promociones de
estudiantes en cuanto a la adopción de los valo-
res del emprendedor, los mecanismos de percep-
ción de oportunidades, selección de las mismas
en función del interés y futura o actual carrera pro-
fesional (Baron y Ensley, 2006), identificación de los
recursos tanto humanos como de otros tipos para
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su puesta en marcha, conocimientos acerca de
la elaboración de planes de negocio y viabilidad,
gestión de canales de financiación (Blenchman y
Conrad Levinson, 1991; Mohr, 2008), modelo de
negocio, análisis del mercado y de la posible
competencia, selección de ubicación, innovación
(Audretsch, 2004; Ries, 2011), uso de nuevas
tecnologías, internacionalización y otros aspec-
tos que se perciben como críticos para el éxito
del emprendimiento.

2.4. Fase emprendedora total

La tasa total de actividad emprendedora gene-
ral que proporciona el observatorio GEM se cono-
ce popularmente como TEA y proporciona el por-
centaje de iniciativas de negocio, incluyendo el
autoempleo que no superan los 3,5 años de exis-
tencia. Esta tasa comprende el total de la activi-
dad naciente y en fase de consolidación y consti-
tuye el indicador más utilizado como estimación
de la contribución efectiva del emprendimiento a
la economía de un país. Este concepto no debe
asimilarse al de capacidad emprendedora, por

cuanto se trata de un fenómeno complejo en el
que la actividad es una parte que debe comple-
mentarse con indicadores acerca de las actitudes
y valores que muestran las poblaciones acerca del
emprendimiento, así como mediante una valora-
ción del entorno o contexto en que tiene lugar el
proceso emprendedor (6).

En el gráfico 4 se puede ver la evolución del
indicador TEA, con una pronunciada disminución
hasta el año 2010 y el repunte del 2011 que tiene
lugar con una importante característica que apa-
reció por primera vez en el año 2010: algo más de
la cuarta parte de las iniciativas en esta fase fue-
ron motivadas por la necesidad ante la falta de
otras alternativas de empleo, cuando en el 2007,
esta parte suponía un 14,9% del total.

Esta nueva configuración de la distribución del
TEA según su motivación no se había dado en
España desde la implantación del observatorio
GEM en el año 2000 y modifica la valoración del
aumento de la actividad emprendedora por cuan-
to su impacto económico no es del mismo cali-
bre que otros aumentos registrados con anterio-
ridad. Así, las tendencias de caracterización de

GRÁFICO 3
EVOLUCIÓN RECIENTE DE LA TASA DE EMPRENDIMIENTO EN FASE NUEVA EN ESPAÑA
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los emprendimientos de los años en crisis, refle-
jadas en los Informes GEM España, se han ido
modificando en aspectos tales como el perfil del
emprendedor, el tipo de sector, el capital semilla
necesario e invertido, los patrones de innovación
y uso de nuevas tecnologías, la actividad expor-
tadora y otros, de forma que se muestran como
irregulares, señalando que, actualmente, en Espa-
ña, convive un emprendimiento ambicioso y de
calidad con otro más propio de la subsistencia.
Por consiguiente, asistimos a un aumento de la
edad media del emprendedor, síntoma de que se
incorporan desempleados maduros; a una menor
actividad en sectores que requieren elevadas inver-
siones de capital, como son los emprendimien-
tos industriales; a una disminución del capital
semilla medio necesario para emprender y otros
cambios que es necesario tener en cuenta al expli-
car el aumento de la actividad entre los años 2010
y 2011. La conclusión de cara al diseño de polí-
ticas públicas es clara: no basta con un aumen-
to de la cantidad, sino que es necesario impulsar
la calidad.

2.5. Fase consolidada

La tasa que ofrece GEM sobre el tejido empre-
sarial y autónomo consolidado proporciona una
estimación del porcentaje de actividades que han
superado los 3,5 años de vida iniciales y que per-
manecen en el mercado. Su evolución reciente se
muestra en el gráfico 5, donde se aprecian tres
etapas: la acumulación de las empresas que se
consolidaron antes del inicio de la recesión, que
culmina en el 2008; el impacto de los primeros
embates de la crisis que conlleva la desaparición
de empresas, especialmente en sectores como
el de la construcción y servicios inmobiliarios y, el
posterior inicio del crecimiento a base de la con-
solidación de los supervivientes a partir del año
2010 y 2011.

Al disminuir la tasa de actividad naciente entre
los años 2008 y 2010, es de esperar que la senda
ascendente de este indicador se ralentice un poco
entre el 2012 y el 2014. Su mantenimiento depen-
derá, en parte de la resistencia de los negocios
que actualmente se hallan en fase de consolida-

GRÁFICO 4
EVOLUCIÓN RECIENTE DE LA TASA DE ACTIVIDAD EMPRENDEDORA TOTAL EN ESPAÑA 
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ción y de que no se pierda una parte significativa
de lo ya consolidado. Sin embargo, aunque se
mantengan las empresas y los autónomos, ello no
tiene por qué aliviar la tasa de desempleo, pues
muchas de ellas están sobreviviendo bajo condi-
ciones de reducción de plantilla.

2.6. Abandono de actividades

Bajo este epígrafe, GEM estima el porcentaje
de actividades que han sido abandonadas pero
que siguen en otras manos (traspasos, ventas y
similares) y las que han sido cerradas sobre la
población de 18-64 años. La evolución reciente
del indicador general de abandonos se puede ver
en el gráfico 6.

Los indicadores de abandono son clave para
analizar el balance final de la actividad emprende-
dora, pues si lo destruido superase a lo creado en
una economía, se daría un desequilibrio que no
estaría siendo cubierto por el emprendimiento. En
el caso de España, la tasa de cierres se viene man-
teniendo por encima de la de emprendimiento, de
forma que no se da este desequilibrio. Así, para el

año 2011, del total de abandonos, un 34,3% fue
debido a un traspaso o venta, siguiendo adelante
la actividad en otras manos. La tasa de abandono
creció significativamente entre los años 2008 y
2009, para estabilizarse en el 2010 y volver a cre-
cer en el 2011. Dada la persistencia de la crisis, no
se descarta un nuevo aumento en el 2012.

3. La capacidad emprendedora de la población
española: puntos fuertes y débiles

Tras doce años analizando el proceso empren-
dedor, los indicadores del observatorio GEM per-
miten extraer una serie de conclusiones acerca de
la capacidad emprendedora de la población espa-
ñola. Así, en primer lugar, por lo que respecta a las
cifras de actividad, hasta el año 2008, nuestro país
presentaba una situación bastante alineada con la
media del conjunto de los países desarrollados de
la Unión Europea, progresando en cuanto al impul-
so de sectores estratégicos tecnológicos y moder-
nizando el tejido empresarial. Sin embargo, la cri-
sis se ha desencadenado mientras tiene lugar este

GRÁFICO 5
EVOLUCIÓN RECIENTE DE LA TASA DE ACTIVIDAD CONSOLIDADA EN ESPAÑA
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proceso, y las instituciones gubernamentales están
promoviendo con mayor rapidez de lo que se podía
prever, la consideración del emprendimiento como
una fórmula efectiva para paliar el desempleo.

Teniendo en cuenta esta premura, es importan-
te destacar algunos puntos fuertes y también débi-
les de la capacidad emprendedora de la población
española, ya que en este proceso, no debe per-
derse de vista la máxima de que la calidad debe
predominar sobre la cantidad. Así, en primer lugar,
hay que destacar que nuestra sociedad estaba más
familiarizada con lo que hoy se entiende por un
entorno emprendedor entre las décadas de los
años cincuenta y ochenta, cuando no estaba tan
generalizado el acceso a los estudios universitarios
y la puesta en marcha de negocios familiares de
todo tipo era muy frecuente. En este sentido, no
es aventurado decir que, hoy en día, una gran parte
de la población joven cuenta con algún antece-
dente emprendedor, aunque no se denominase de
esta forma. Teniendo en cuenta lo anterior, un pri-
mer punto débil acerca de nuestra capacidad, es
la pérdida de tradición emprendedora que se ha
derivado de la reciente mayor orientación hacia el

empleo por cuenta ajena (ya sea público o priva-
do) y la todavía escasa inversión en su rápida recu-
peración. El punto fuerte en este apartado lo cons-
tituye la labor de fondo realizada, sobre todo desde
finales de los ochenta, en las escuelas de negocio
para seguir alimentando a la sociedad con perso-
nas preparadas para la gestión empresarial y, más
recientemente, el emprendimiento. A ello hay que
sumar el hecho de que España cuenta con herra-
mientas de educación para etapas tanto escolar
como de formación profesional y universitaria (ver,
por ejemplo los planes de Valnalón Educa) amplia-
mente reconocidas, a las que, no obstante, les falta
una mayor implantación y difusión. La universidad
está progresando en la adopción del espíritu
emprendedor pero, a menos que la crisis promue-
va un cambio rápido de su mentalidad, el estu-
diante actual sigue siendo más proclive a pensar
en un desarrollo profesional por cuenta ajena que
en crear una empresa.

Una segunda área que debilita nuestra capaci-
dad emprendedora es el reflejo de las conse-
cuencias de una globalización escasamente pla-
nificada que, entre otros aspectos, ha modificado

GRÁFICO 6
EVOLUCIÓN RECIENTE DE LA TASA DE ABANDONO DE ACTIVIDADES EN ESPAÑA
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el panorama de las oportunidades, provocando
que el emprendedor potencial se mueva en un
entorno cada vez más hostil. Así, a diferencia de
tiempos pasados, actualmente es difícil que los
emprendedores potenciales dispongan de capi-
tal semilla suficiente y espacio para competir en
sectores que habían sido tan dinámicos como los
del textil, el calzado, la fabricación de muebles, la
exportación agrícola y un largo etcétera. La repli-
cación de negocios e incluso su reinvención, pare-
ce estar solicitando políticas de proteccionismo
sobre la producción interna del país, pero esta
demanda choca frontalmente con la cultura de la
franquicia, la gran superficie, la implantación del
mismo tipo de comercio en todas las grandes ciu-
dades, la importación de múltiples bienes que se
producen a menor coste lejos de nuestras fronte-
ras y todos aquellos rasgos asociados a la glo-
balización. El efecto en cadena de la falta de opor-
tunidades está afectando a todos los sectores y
es uno de los extremos que debe merecer mayor
consideración para generar nuevas ilusiones entre
aquellos que se plantean emprender.

Un tercer punto, que es fuerte en teoría y débil
a la práctica, es el relativo a la innovación y a la
invención. España demuestra históricamente que
cuenta con personas capaces en ambos terrenos,
lo cual es muy positivo, pero el desarrollar esta
capacidad en la práctica depende de la disposi-
ción de equipos a veces multidisciplinares y de
inversión de riesgo, componente mucho más acu-
sada en relación a este tipo de emprendimiento
que a otro que replique o reinvente bajo premisas
de mayor garantía de éxito. En cuanto a ese apar-
tado, no son muy abundantes los ejemplos en los
que una invención se ha podido explotar gracias
a que un financiador ha creído y apostado por ella.
Posiblemente, el tándem Goicoechea-Oriol, que
hizo del tren Talgo una realidad, ya en los años
cuarenta, sea uno de los casos más populares.
Por consiguiente, el individualismo y esta caren-
cia de visión frente al riesgo no es nueva y el re-
cientemente desaparecido Manuel Jalón (Logro-
ño 1925-2011), inventor, entre otras cosas, de la
revolucionaria fregona, lo explicó de manera muy
gráfica: España es un país repleto de personas
imaginativas y creativas, pero nuestro individua-
lismo nos priva de un trabajo en equipo impres-
cindible para alumbrar grandes inventos. Por eso
en España ni se inventa ni se innova; y ello a pesar
de que nuestro país tiene un puesto a la cabeza
de los que más patentes registran per cápita, con
unas tres mil nuevas solicitudes de inscripción al
año. Sin embargo, solo el 2% de las mismas ven
algún día la luz de la producción (Jalón, 2010).

Convertir esta capacidad manifiesta en parte de
nuestra población en productos, servicios y bene-
ficios se advierte como dependiente del arraigo
de mecanismos culturales de los que hay esca-
sez. Seguramente, esta carencia es uno de los
rasgos que más nos diferencian del éxito obteni-
do por muchos emprendedores del ámbito anglo-
sajón en que las figuras del business angel y del
capitalista de riesgo forman parte habitual del
entorno emprendedor. Trabajar para corregir los
canales de apoyo, tanto financiero como de otros
tipos, a la innovación y a la invención es otra de
las tareas urgentes a acometer si se desea impul-
sar el emprendimiento de calidad. El establecer
recortes en este importante apartado, perjudica a
nuestras aspiraciones de competitividad, espe-
cialmente en un momento en el que comenzába-
mos a despegar a través de la inversión en sec-
tores tecnológicos y biotecnológicos y, sobre todo,
cuando se han comenzado a recoger frutos de
acciones realizadas para promover la transferen-
cia de I+D+i entre universidad, organismos públi-
cos y privados de investigación y empresa.

Otros extremos a considerar acerca de la capa-
cidad emprendedora de nuestra población son: la
menor participación de la mujer en el proceso
emprendedor en general y en sectores que requie-
ren fuerte inversión en particular; la recurrente esca-
sa dimensión de las iniciativas empresariales y pre-
dominio del autoempleo; la falta de mayor voluntad
de internacionalización; la necesidad de cambios
culturales en las áreas de desarrollo de redes socia-
les y, recientemente, la constatación de que el
emprendimiento corporativo, o desarrollado desde
dentro de las empresas, adolece de falta de mode-
los de dirección que impulsen el flujo de ideas
desde la clase empleada hacia la directiva. Con-
cretamente, la reciente medición de la iniciativa
intraemprendedora en España (ver Informe GEM
España 2011) desvela que estas prácticas se dan
más en el ámbito público que en el privado debi-
do a la carencia de cúpulas directivas que tengan
en consideración el desarrollo de este tipo de ini-
ciativas, así como debido a la falta de dimensión
de nuestro tejido empresarial: si no prolifera el cre-
cimiento, tampoco lo puede hacer un emprendi-
miento atribuible a mediana y gran empresa.

4. Conclusión

En el momento presente, la situación de la capa-
cidad emprendedora en España se está desarro-
llando en un escenario paradójico que demuestra
la existencia de una parte reducida de la pobla-
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ción altamente cualificada para emprender, que
está mejorando nuestra competitividad, que apues-
ta por la innovación, la internacionalización y otros
apartados que propician la modernización, convi-
viendo con una parte de la población desemplea-
da que se ve abocada a un emprendimiento de
subsistencia que tiende a replicar negocios ya exis-
tentes, dependientes de un consumo incierto y
con escasa proyección. Esta situación implica la
convivencia de al menos tres modelos básicos de
capacidad emprendedora en nuestro país: el del
creador que asume el riesgo asociado a la inno-
vación; el que se basa en métodos válidos de
emprendimiento, más convencionales pero efec-
tivos, y el que depende de la intuición y la expe-
riencia previa adquirida. El impacto para nuestra
economía, creación de empleo y competitividad
derivado de las acciones de los tres tipos no va a
ser el mismo y, sin embargo, todos integrarán parte
de nuestra capacidad emprendedora a medio
plazo, dado que para aspirar a una mayor homo-
geneización de la cultura emprendedora van a 
ser necesarios varios relevos generacionales y no
volver atrás en cuanto a su implantación en el
momento de superación de la crisis.

Trabajar para corregir las deficiencias cultura-
les que promuevan el emprendimiento de calidad
es, seguramente, la tarea más importante que
debemos acometer para corregir nuestras caren-
cias, no siendo suficiente, aunque también nece-
saria, la toma de decisiones en torno a la regula-
ción laboral, fiscal o de otros tipos más orientados
a facilitar la puesta en marcha y desarrollo de
empresas. Dejar que convivan los tres modelos de
capacidad emprendedora sin activar los meca-
nismos de fomento del espíritu emprendedor
desde la etapa escolar hasta aquellos que fomen-
tan la iniciativa de los empleados, supone el ries-
go de que España vea incrementada su tasa de
actividad emprendedora por necesidad, en una
parte más significativa de lo que le corresponde
por su nivel de desarrollo. Las consecuencias de
este tipo de aumento se reflejarían en pérdida de
capacidad competitiva, lo que, a su vez, nos podría
alejar de los estándares necesarios para mante-
ner una buena posición en las escalas mundiales
de su clasificación. La crisis debe suponer una
oportunidad para la mejora del trasfondo cultural
que sustenta nuestro proceso emprendedor, y es
tarea de todos los agentes implicados en la crea-
ción de empresas el contribuir, desde su posición
específica, en la producción de los cambios nece-
sarios para progresar en la consecución de una
capacidad emprendedora acorde con el nivel de
desarrollo atribuido a nuestro país.�

NOTAS

(1) Promovido por London Business School y Basbon Colle-
ge bajo una idea original del doctor Michael Hay.

(2) España se incorporó al observatorio GEM el año 2000
mediante la asociación de IE Business School al Con-
sorcio de Países GEM, denominado GERA. A partir del
año 2011 el socio español pasa a ser el Consorcio GEM
España, formado por una Red de Equipos Regionales
con sede en la Fundación Xavier de Salas (Trujillo, Cáce-
res). Las webs del Proyecto nacional e internacional
son: gemconsortium.org y gem.fundacionxavierdesa-
las.com. En ellas se pueden descargar los informes
anuales españoles.

(3) GEM estima sus indicadores de actividad y actitudes
emprendedoras a partir de los datos de una amplia
encuesta a la población española de entre 18 y 64 años
de edad. En el año 2011 se realizaron 17.000 entrevistas
distribuidas por toda la geografía en función de los estra-
tos de sexo, grupo de edad y hábitat rural y urbano de
cada comunidad autónoma.

(4) La mayoría de los porcentajes que se ofrecen son esti-
maciones sobre el total de la población española de entre
18 y 64 años de edad, explicitándose aquellos que se
estiman sobre estratos de la población. El error de mues-
treo de la encuesta GEM está en torno al ±0,34% para
un nivel de confianza del 95%.

(5) El observatorio GEM adoptó desde su inicio una con-
ceptualización amplia del emprendimiento, que permite
responder a cualquier definición del mismo entre las tra-
dicionalmente consideradas por la literatura, abarcando
desde el autoempleo a la creación de empresas innova-
doras y con alto potencial de crecimiento.

(6) GEM realiza un diagnóstico anual del estado de las con-
diciones de entorno para emprender consideradas como
más críticas por la literatura, por medio de una encuesta
específica a expertos en las mismas. Los resultados de
este diagnóstico y su evolución se incluyen en los Infor-
mes GEM España.
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RESUMEN

Este artículo destaca las principales causas que alien-
tan el renovado interés por el emprendimiento, lo sitúa en
el marco económico actual español y analiza los principa-
les indicadores de actividad proporcionados por el obser-
vatorio Global Entrepreneurship Monitor más recientes,
estableciendo los rasgos de la actividad emprendedora de
la población española. El principal objetivo es el de ofrecer
un marco para la valoración de la capacidad emprende-
dora de nuestra población, determinando algunos de los
retos a que se enfrentan los principales agentes que están
diseñando acciones de fomento del emprendimiento en
nuestro país, a tenor de la percepción generalizada de que
la actividad emprendedora es un elemento clave de supe-
ración de la actual crisis económico-financiera. Se conclu-
ye que el principal reto al que se enfrenta la población espa-
ñola en cuanto a lograr una capacidad emprendedora más
generalizada es el de su transformación cultural, especial-
mente de los estratos actualmente más afectados por el
desempleo: los jóvenes y los procedentes de sectores eco-
nómicos largos años sobredimensionados.

PALABRAS CLAVE

Emprendimiento, Capacidad emprendedora, Cultura
emprendedora, Proyecto GEM España.
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1. Génesis y evolución de la política
de emprendedores

El momento en que se puede considerar que
nacieron las políticas públicas de promoción del
emprendimiento varía según la propia definición
de estas políticas que se adopte. Si se emplea
una definición estricta, referida exclusivamente a
actuaciones cuyo objeto es propiciar la aparición
de emprendedores e impulsar la puesta en mar-
cha de empresas, solo en tiempos muy recientes
puede hablarse de una verdadera actividad admi-
nistrativa de esta naturaleza. 

No obstante, en caso de que se parta de un
concepto más laxo se comprobará que las pri-
meras manifestaciones datan al menos de los
años cincuenta (1).

Mediante el análisis comparado de interven-
ción pública de fomento empresarial en los paí-
ses industrializados, se pueden identificar tres
tipos de políticas: de pymes, de nuevas empresas
y de emprendedores.

Se trata de orientaciones que han surgido en
diferentes momentos desde la segunda mitad del
siglo pasado de resultas de los esfuerzos vertidos
por los gobiernos para acompañar el avance hacia
la economía del conocimiento. Hay que precisar
que la adopción de una nueva política en ningún
caso ha supuesto el abandono de la anterior, sino
su adaptación en algunas de sus materializacio-
nes y su coexistencia en otras.

La política de pymes surge en la década de los
cincuenta, precisamente en los años dorados de
la gran empresa, cuando en Estados Unidos y en
otros países industrializados se crean los prime-
ros instrumentos estables de apoyo a los peque-
ños empresarios motivados por la creciente sen-
sibilidad de la clase política hacia los propietarios
de negocios y la situación de las minorías (Den-
nis, 2005; Blackford, 2003).

Los programas de fomento empresarial tienden
a tener una importancia muy limitada y apuntan
principalmente a ayudar a los empresarios más
débiles a desarrollar su actividad y a facilitar a sec-
tores desfavorecidos de la población el acceso a
la condición de autoempleado. Los emprendedo-
res, por tanto, son destinatarios de la nueva acti-
vidad gubernamental de promoción únicamente
en la medida en que se hallen al frente de una
empresa de reducida dimensión.

Las actuaciones se circunscriben a subvencio-
nes, microcréditos, servicios de asesoramiento y
otros instrumentos de alcance limitado, siendo sus
destinatarios emprendedores y empresarios con-
solidados indistintamente. 
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La aparición de una política específicamente
dirigida a la promoción del emprendimiento es
para Audretsch y Thurik (2001), dos de los más
renombrados especialistas en la materia, el resul-
tado de la acomodación de la intervención públi-
ca en el sector empresarial a los cambios acon-
tecidos en las palancas de competitividad y
crecimiento en el último tercio del siglo pasado.
Es a partir de entonces cuando empiezan a res-
quebrajarse los cimientos de lo que denominan
managed economy, un planteamiento inspirado
en las ideas de Chandler y Galbraith que conci-
be a la gran corporación como el puntal de la eco-
nomía y considera que las pymes están conde-
nadas indefectiblemente a la ineficiencia. La
contribución de Birch a principios de los años
setenta acerca del dinamismo de la pequeña
empresa en la creación de empleo en Estados
Unidos sería la primera evidencia empírica que
horadaría esta concepción.

De manera paralela a los procesos de redi-
mensionamiento y deslocalización empresarial
experiementados en el mundo occidental, la entre-
preneurial economy empezaría a abrirse paso. En
el panorama económico dibujado por las crisis
del petróleo, la creciente interdependencia eco-
nómica y el espectacular desarrollo tecnológico,
el conocimiento sustituye al capital como princi-
pal fuente de competitividad, lo que revaloriza la
pequeña escala y supone una amenaza a la hege-
monía de la multinacional. Debido a ello, la inter-
vención gubernamental en el sector empresarial
abandona gradualmente el carácter restrictivo: la
actividad de control y aseguramiento del libre mer-
cado, dominante hasta entonces, pierde prota-
gonismo frente a la de fomento y promoción.

Los policymakers, apoyándose en las aporta-
ciones de la investigación académica en el ámbi-
to de la nueva economía, vieron en este contexto
la conveniencia de desligar las actuaciones de
apoyo al tejido empresarial emergente de las diri-
gidas a las empresas existentes. La intervención
a favor de la creación de empresas se configura
desde el principio como una política económica
encaminada a elevar la competitividad y la inno-
vación del tejido productivo, si bien no supone el
cese de las actuaciones destinadas a favorecer el
autoempleo que caracterizaban el anterior enfo-
que. La acción pública busca apoyar con medi-
das específicas a quienes están dando los pasos
para sacar adelante una nueva empresa.

El objeto de la acción no es la dinámica
emprendedora, sino la actividad empresarial de
nuevo cuño. Bajo esta orientación, el propósito
general de elevar el número de empresas es com-

patible con programas destinados a grupos socia-
les o profesionales concretos: investigadores, estu-
diantes universitarios y mujeres son los colectivos
destinatarios más habituales. Los instrumentos
de promoción se caracterizan por actuar princi-
palemente en el plano de la organización empre-
sarial: incubadoras empresariales, fondos de capi-
tal semilla, avales, incentivos para la constitución
de spin-offs, entre otros.

Desde el cambio de siglo, son varios los traba-
jos de investigación que se hacen eco de la aper-
tura de una nueva etapa en las políticas de fomen-
to empresarial: Reynolds y cols. (1999), Lundström
y Stevenson (2001, 2002, 2005), Wennekers y
Thurik (1999), Verheul y cols. (2002), Audretsch y
cols. (2007) (2). Es en estos momentos cuando
surge la política de emprendedores en sentido
estricto: la acción pública ya no se dirige exclusi-
vamente a quienes han tomado la decisión de crear
una empresa, sino que busca difundir la cultura
emprendedora en el conjunto de la sociedad. Esta
orientación estratégica comprende la actividad
administrativa general, de forma que el alcance de
las actuaciones públicas a favor del emprendimiento
van mucho más allá de la órbita directa de los inte-
resados, abarcando ámbitos como el sistema edu-
cativo, la cultura empresarial y los valores de la
sociedad. El cometido de los gobiernos y la admi-
nistración es auspiciar entornos que incrementen
el flujo de nuevos emprendedores, junto con las
condiciones que permitan a estos crear y desarro-
llar su empresa con éxito. En consecuencia, la polí-
tica de emprendedores no es competencia de un
organismo público o un ministerio concreto, sino
de la administración en su conjunto.

Una de las características definitorias de esta
estrategia es que la intervención pública incide
en el nivel individual y en el del entorno, además
de en el empresarial. Las actuaciones que se ins-
criben en esta política comprenden las previstas
en las anteriores concepciones a las que se aña-
den otras destinadas a generar un ecosistema
emprendedor: adaptación de currículos educa-
tivos para familiarizar a los alumnos con el espí-
ritu empresarial, eliminación de barreras de entra-
da y salida en el sistema productivo, promover la
presencia en los medios de comunicación de la
cultura emprendedora, adaptar el marco fiscal a
las necesidades de las empresas incipientes,
entre otras. 

Un particularidad de esta política es que la
acción administrativa trasciende el ámbito com-
petencial de la administración central; los gobier-
nos buscan la participación activa de otros agen-
tes tanto públicos (administraciones locales y
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regionales) como privados (multinacionales, enti-
dades de la sociedad civil) en las fases de diseño
y ejecución, a través de esquemas colaborativos
que suponen la distribución de esfuerzos y cos-
tes en aras a la máxima eficiencia.

2. Los emprendedores como destinatarios
de la actividad de fomento empresarial
en España

En España, la asunción de los planteamientos
de la entrepreneurial economy en la política empre-
sarial es relativamente tardía. Si se repasa la his-
toria reciente no fue hasta bien entrada la década
de los años setenta cuando se puso en marcha
una intervención pública sistemática en beneficio
de la pequeña empresa (el principal hito sería la
creación del Instituto de la Mediana y Pequeña
Empresa Industrial [IMPI]); y las primeras medidas
expresamente encaminadas a incrementar la nata-
lidad empresarial se adoptaron casi tres décadas
después, cuando los emprendedores pasaron a
ser el colectivo objetivo de algunas de las actua-
ciones de la recién constituida Dirección General
de la Pequeña y Mediana Empresa. En este sen-
tido, la transferencia de las competencias del Minis-
terio de Comercio a la macrocartera de Economía
y Hacienda supuso que por primera vez un cen-

tro directivo del Estado asumiera como objetivo
incrementar el número de empresas que compo-
nen el tejido productivo, con independencia de su
sector de actividad. Desde entonces, la adminis-
tración central ha hecho un esfuerzo considerable
por dotarse de una verdadera política de empren-
dedores. Un esfuerzo que ha tenido eco en las
administraciones autonómicas y locales, ya sea
en coordinación, colaboración o solapamiento con
la estrategia estatal. 

El resultado es que se han adoptado en relati-
vamente poco tiempo un buen número de inicia-
tivas que operan en el nivel de empresa de recien-
te constitución. La actuación en el terreno de la
financiación es un claro exponente, ya que, por
un lado, se encuentran las líneas ICO y de las
sociedades de garantía recíproca que operan bajo
el paraguas de CERSA, con una vocación gene-
ralista, y por otro, las entidades CDTI y ENISA,
mucho más centradas en proyectos empresaria-
les tecnológicos o innovadores.

La actividad pública ha emprendido otros cam-
pos: la simplificación administrativa (creación de
Ventanillas Únicas Empresariales y puesta en mar-
cha de la red CIRCE), la divulgación del espíritu
emprendedor (introducción de la noción de empre-
sa en los programas educativos mediante la LOCE,
programa Emprendemos Juntos) e instrumentos
específicos de promoción (acciones de formación,

GRÁFICO 2
EVOLUCIÓN DE LA ACTIVIDAD DE FOMENTO EMPRESARIAL
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Fuente: Elaboración propia.



asesoramiento y alojamiento empresarial de los
diferentes Centros de Apoyo a Emprendedores). 

Sin embargo, a pesar de todas estas iniciati-
vas, los obstáculos que se interponen en el cami-
no hacia una economía emprendedora siguen
siendo muy importantes: restricciones al crédito
(CSC, 2012), escaso emprendimiento innovador
(GEM, 2011), alto porcentaje de emprendedores
por necesidad frente a los de oportunidad (Ale-
many y cols., 2011), menor participación de la
población femenina en la actividad empresarial
(GEM, 2011), trabas administrativas a la creación
de empresas (Banco Mundial, 2012), actitud nega-
tiva o ambivalente hacia los empresarios (Círculo
de Empresarios, 2010), baja preferencia por el tra-
bajo por cuenta propia (Comisión Europea, 2009),
débil difusión de la cultura emprendedora desde
el sistema educativo (Comisión Europea, 2009;
Alemany, 2011). Algunos de estos problemas se
están agravando en el nuevo escenario econó-
mico (especialmente los relativos a la financiación),
lo que está privando al emprendimiento de su
potencial anticíclico. De hecho, un estudio ha
puesto de manifiesto que España es el país de la
OCDE donde más ha caído la natalidad empre-
sarial durante la crisis (UHY, 2011).

3. Una política de emprendedores en ciernes

El despliegue de actuaciones por parte de la
administración ha tenido poco éxito en la promo-
ción de la iniciativa empresarial en gran medida
porque la mayor parte de los esfuerzos volcados
han seguido respondiendo a una política de nue-
vas empresas en vez de a una auténtica política
de emprendedores; hoy día, esta intervención sigue
adoleciendo de un enfoque estratégico y trans-
versal, lo que se manifiesta en la falta de actua-
ciones ambientales eficaces (North, 1990) y en la
deficiente coordinación de los agentes implicados
en su implementación.

En este sentido, la actividad pública ha pues-
to el acento en el plano empresarial, siguiendo un
esquema similar al de la política de pymes (la
denominación del centro directivo estatal com-
petente es suficientemente ilustrativa a este res-
pecto), descuidando así los aspectos individua-
les y del entorno. Aunque se ha tratado de cubrir
algunos aspectos propios de una aproximación
más holística del fenómeno emprendedor, su
materialización ha sido muy débil. Así, se han crea-
do muchos instrumentos para ayudar al nuevo
negocio a hacer frente a problemas concretos del
entorno, pero no se ha logrado de manera efec-

tiva atacar el origen de estos ni generar en el seno
de la sociedad una cultura emprendedora que
propicie el aumento del número y calidad de los
emprendedores.

Por otra parte, como ocurre en otros ámbitos
de la actividad administrativa, son notas caracte-
rísticas la dispersión institucional, la falta de coor-
dinación y la escasez de puentes de colaboración
con el sector privado. En este sentido, ya en 2005
el Consejo Económico y Social llamó la atención
sobre la necesidad de elaborar una estrategia coor-
dinada que unificara, integrara y vertebrara todas
las actuaciones (CES, 2005). Cinco años después,
la DGPYME (2010) identificó en España más de
2.500 plataformas públicas de apoyo a los empren-
dedores y sus responsables admitieron los graves
inconvenientes que comporta esta complejidad
institucional; en primer lugar para los futuros empre-
sarios, por generar confusión ante la pluralidad de
incentivos públicos; y en segundo lugar, para la
propia actividad de promoción, pues la dispersión,
las duplicidades y la falta de sinergias van en detri-
mento de su eficiencia. Ello refuerza los argumen-
tos que llevan a Velasco a asegurar que nuestro
país carece de una verdadera política de empren-
dedores, pues la simple acumulación de progra-
mas no basta para configurar una política y, de
hecho, podríamos llegar a la conclusión de que la
convivencia de un número tan elevado de estos
es precisamente el síntoma más inequívoco de su
ausencia (Velasco, 2007).

El dinamismo de la iniciativa emprendedora de
alto potencial que se está registrando en países
como Estados Unidos y Reino Unido, merced a
los grandes programas nacionales de colabora-
ción público privada (Startup Britain y Startup Ame-
rica), o el espectacular incremento en plena crisis
de la natalidad empresarial en Francia resultante
de la aplicación del Estatuto del Emprendedor
parecen indicar que la política de emprendedores
puede convertirse en un potente instrumento de
reactivación económica si se configura adecua-
damente. En este sentido, España estaría en con-
diciones mucho más favorables para abordar la
ansiada recuperación si en lugar de haber perdi-
do 560.000 empresarios en los últimos cuatro
años, hubiese alcanzado en este tiempo, como en
Francia, las cifras más altas de creación de empre-
sas de su historia.

Pero hay razones para pensar que todavía se
puede dar la vuelta a la situación. Y es que una
de las pocas cosas positivas relacionadas con la
economía que han acontecido en los últimos años
es el aumento de la sensibilidad de la adminis-
tración pública y los partidos mayoritarios hacia
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el emprendimiento como fuente de empleo, acti-
vidad y competitividad. Quienes tienen el coraje
de alimentar, con sacrificio y talento, las activida-
des empresariales en el actual escenario han
pasado por fin a formar parte de la agenda polí-
tica, lo que es un paso fundamental en el avance
hacia la entrepreneurial economy.

Sin embargo, el agravamiento de la crisis en los
últimos meses y la austeridad que imponen las
instituciones comunitarias y los mercados finan-
cieros pueden comprometer la implantación de
las medidas requeridas para obrar el cambio hacia
la política de emprendedores que tanto necesita
nuestro país. A este respecto, la anunciada Ley
de Emprendedores, un instrumento jurídico con
capacidad para desplegar efectos a todos los sec-
tores y niveles de actividad administrativa, cons-
tituye una gran esperanza con vistas a sentar las
bases de una estrategia nacional de impulso de
la iniciativa emprendedora. En este sentido, es
imprescindible que no se frustre en el último
momento esta iniciativa decisiva para apuntalar la
maltrecha economía real por la irracionalidad de
la economía financiera.�

NOTAS

(1) Es Estados Unidos un país pionero en este terreno. Así,
el Congreso de este país aprobó en 1953 la Small Busi-
ness Act, que dispuso la creación de la primera agencia
federal de promoción empresarial con carácter perma-
nente. No obstante, algunos estudiosos ven en determi-
nadas actuaciones del New Deal e incluso en las en las
leyes antitrust de finales del siglo XIX una forma temprana
de política de apoyo a las pymes (Audretsch, 2006; Black-
ford, 2003; Bean, 1995). En el caso de España, se suele
señalar como primer hito de la política de pymes la crea-
ción del Instituto de la Pequeña y Mediana Empresa Indus-
trial en 1976.

(2) La gran aportación de estos autores es el estudio de la
política de emprendimiento desde un enfoque integral,
destinado a orientar todos aquellos ámbitos de actuación
administrativa susceptibles de afectar a la actividad
emprendedora, en sustitución de la tradicional visión que
identificaba esta intervención con una serie de servicios
específicos encaminados a facilitar el arranque y expan-
sión de las nuevas empresas.

(2) El contenido de la naciente política de emprendedores es
el resultado de un concepto del emprendimiento que tras-
ciende la tradicional concepción economicista: el fenó-
meno emprendedor es una realidad multidimensional que
solo puede comprenderse plenamente a través de un
enfoque ecléctico, que incorpore aspectos de distintas
disciplinas —psicología, sociología, economía...— y atien-
da a los diferentes ámbitos en los que se produce —indi-
viduo, sector, empresa, entorno y país— (Verheul y cols.
2002; Wenekers y Thurik. 1999).

(2) Por otra parte, estos académicos defienden que la cien-
cia Económica, en el estudio de los procesos empresa-
riales, ha de superar los postulados de la teoría neoclási-
ca, ya que esta se interesa por el fenómeno emprendedor
casi exclusivamente desde el punto de vista de la eficien-
cia de los mercados, obviando el papel que desempeñan
las nuevas empresas en la penetración de la economía del
conocimiento. En este sentido, la noción de emprendi-
miento estaría mucho más próxima a la tradición schum-
peteriana, que considera al emprendedor como un agen-
te de innovación con un papel clave en el crecimiento
económico.

(2) Su postura entronca en cierta medida con los postula-
dos de la Nueva Economía Institucional, la cual estudia
cómo el entorno, que se identifica con las instituciones
formales e informales de una sociedad, conforma el com-
portamiento de los individuos en la actividad empresa-
rial (North, 1990). La creación de empresas a la luz de
este enfoque vendría determinada por las instituciones
presentes en un territorio, pues fijan la estructura de
incentivos óptima para la iniciativa emprendedora al inci-
dir en las percepciones empresariales que condicionan
la acumulación de conocimientos, las actitudes hacia la
modernización de la estructura productiva y distributiva,
así como en la acumulación de capital físico y humano
(Montes, 2010).
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RESUMEN

Desde lo público y la academia se ha ido prestando una
creciente atención al fenómeno emprendedor, de manera
paralela a las transformaciones económicas vividas en el
último tercio del siglo pasado; lo que viene a constatar el
cambio de orientación operado en la política de apoyo
empresarial de los países avanzados en la transición hacia
la entrepreneurial economy. La materialización de esta inter-
vención pública frente a los fallos de mercado —o guber-
namentales— ha sido dispar en cuanto enfoque, instru-
mentos y resultados; en el caso español, se ha caracterizado
por la existencia de un elevado número de iniciativas cen-
tradas en el nivel empresarial y la ausencia de una verda-
dera estrategia nacional dirigida a orquestarlas.

PALABRAS CLAVE

Emprendedores, Entrepreneurial economy, Creación de
empresas, Política de emprendedores.
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1. Introducción

¿Cuál es el número óptimo de empresarios/
emprendedores en una economía? ¿Tiene Espa-
ña más o menos empresarios/emprendedores
de los que sería deseable desde el interés gene-
ral? El debate social apunta argumentos en las
dos direcciones. Para unos, la solución a la cri-
sis de crecimiento y empleo que afecta a la eco-
nomía española está en que más personas se
conviertan en empresarios/emprendedores, lo
cual significa reconocer que el número actual de
empresarios es insuficiente. Para otros, en cam-
bio, lo que la economía española necesita es
menos empresas pero más grandes, con recur-
sos y capacidades suficientes para innovar e
internacionalizarse. Una dificultad añadida es que
no se dispone de estadísticas oficiales específi-
cas sobre el número de empresarios/empren-
dedores en España, y si no se sabe cuántos hay
difícilmente se podrá determinar si sobran o fal-
tan. No debe sorprendernos, por tanto, que el
análisis económico alrededor del emprendimiento
se debate hoy todavía entre cómo medir el fenó-
meno que se desea gestionar (Ahmad y Hoff-
mann, 2008; OECD, 2009) y cómo valorar un
mayor o menor número de emprendedores en
la economía, desde el bienestar general (Lerner
y Schoar, 2010).

El objetivo de este trabajo es ofrecer una pri-
mera valoración del número de empresarios/
emprendedores en España a partir de las cifras
que proporciona la Encuesta de Población Acti-
va (EPA) sobre las personas que trabajan por
cuenta propia y los asalariados en puestos de alta
dirección. Trabajar por cuenta propia, contratan-
do o no asalariados, es decir siendo empleador
o autónomo en la terminología EPA, y ocupar
puestos de alta dirección, son actividades que
cubren una parte sustancial del conjunto de atri-
butos que caracterizan el trabajo de empresa-
rios/emprendedores. Además, está la ventaja de
que se dispone de estadísticas homogéneas sobre
ellos para el conjunto de las comunidades autó-
nomas y para un largo período de tiempo (1).

Empleadores y directivos tienen en común que
toman decisiones sobre producción y venta que
serán ejecutadas por otras personas bajo su
dirección. Los autónomos, trabajadores por cuen-
ta propia que trabajan solos, deciden sobre su
propio trabajo pero no emplean tiempo en dirigir
a otras personas. El estudio aspira a explicar el
número de empleadores y directivos en España,
en términos relativos al total de personas ocu-
padas, en función del nivel de confianza genera-
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lizada en las relaciones interpersonales. El argu-
mento principal se resume como sigue. En entor-
nos de mayor nivel de confianza generalizada, la
dirección de las personas en las organizaciones
se realiza bajo sistemas de gestión, como la cali-
dad total, donde todos los trabajadores, con
buena formación y alto compromiso, participan
en las decisiones sobre aspectos relacionados
con su puesto de trabajo (más descentralización).
En modelos organizativos más descentralizados,
el empresario-director necesita menos tiempo
para dirigir (coordinar, supervisar, orientar) a los
trabajadores, de tal manera que la productividad
de los empresarios (medida por el número de per-
sonas que pueden dirigir sin mermas de eficacia)
aumenta en comparación con la que se alcanza
en modelos más centralizados y más intensivos
en supervisión y control jerárquico. El resultado
final será que las economías con mayor nivel de
confianza generalizada en las relaciones inter-
personales tendrán menos empresarios y un
tamaño medio de las empresas mayor cuando
se comparan con otras economías con menor
confianza generalizada.

El trabajo aporta unas evidencias preliminares
sobre el cumplimiento de la hipótesis general para
el caso de la economía española, utilizando como
indicador de la extensión de la confianza en las
relaciones interpersonales la medida de capital
social que elabora el IVIE-Fundación BBVA para
España en su conjunto y para las comunidades
autónomas (CC.AA.). Los resultados prelimina-
res confirman una asociación negativa entre la
proporción que la suma de empleadores y direc-
tivos supone en el conjunto de ocupados y el nivel
de capital social. Aumentar el capital social del
conjunto de la sociedad española, y de modo
particular el de las regiones donde ese capital es
actualmente más bajo, debe servir para consoli-
dar un tejido productivo con menos empresarios
pero más productivos, liderando empresas de
mayor dimensión porque son más eficientes y
por tanto más competitivas.

El resto del trabajo se organiza como sigue.
El apartado primero se dedica a describir el
marco conceptual bajo el que se analiza la rea-
lidad española en cuanto a número y caracte-
rísticas del colectivo identificado como empre-
sarios. El apartado segundo aporta algunas
estadísticas descriptivas sobre empresarios y
productividad en España. El apartado tercero
presenta los resultados sobre la relación entre
empresarios y capital social. Las conclusiones
resumen los principales mensajes que se extraen
del análisis realizado.

2. Marco conceptual

2.1. Conceptos de empresario, emprendedor
y trabajador por cuenta propia

Diferenciar empresarios y emprendedores es
complejo y además polémico (2). Literalmente
empresario/a será la persona (física) que posee
una empresa (persona jurídica) en propiedad.
Como propietario, el empresario tiene la capaci-
dad para decidir si se implica en la empresa como
director o asumiendo un papel de simple inversor
financiero, encargando la dirección a otra perso-
na distinta. Un empresario puede concentrar toda
la actividad de producción y venta en una sola
empresa (persona jurídica) o repartirla entre varias,
cada una dedicada al mismo producto o a pro-
ductos distintos. Por otra parte, se puede ser pro-
pietario de empresas creadas con fines de arbi-
traje regulatorio o fiscal sin realizar actividades
productivas propiamente dichas.

Emprender es un término con el que se des-
criben acciones en las que están presentes la ini-
ciativa, la creatividad y la innovación. Por tanto,
un emprendedor será la persona que realiza acti-
vidades en las que concurren algunas o todas
estas características de forma significativa. Un
emprendedor se convierte en empresario cuan-
do crea una empresa de su propiedad para explo-
tar comercialmente una creación o innovación, o
simplemente para comercializar algo ya existen-
te en un nuevo mercado. Pero no hace falta ser
un empresario que entra por primera vez en el
mercado o crea una nueva empresa para ser
merecedor del calificativo de emprendedor. Un
empresario ya establecido en el mercado también
merece este calificativo si innova y crece con nue-
vos productos y mercados. El emprendimiento se
manifiesta a escala colectiva cuando en la inno-
vación y el crecimiento participan todos los tra-
bajadores de la empresa.

El trabajo por cuenta propia significa autonomía
para decidir sobre qué hacer y cómo hacerlo, a
cambio de una expectativa sobre la recompensa
final o beneficio a percibir. El trabajador por cuen-
ta ajena, en cambio, recibe órdenes sobre qué
hacer y cómo hacerlo pero percibe por ello una
contrapartida pactada de antemano. Un empre-
sario, en general, cumple con las condiciones de
trabajador por cuenta propia (decide sobre el tra-
bajo de los empleados, paga salarios y percibe un
beneficio residual inicialmente incierto). Por otra
parte, muchos trabajadores por cuenta propia par-
ticipan en la producción y el intercambio interpo-
niendo empresas creadas por ellos, una o varias,
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es decir, serán empresarios. Los trabajadores por
cuenta ajena en puestos de alta dirección son un
caso especial porque sustituyen a los empleado-
res en su función de dirigir el trabajo de otros, pero
no tienen el estatus de empresarios (propietarios
de empresa). La competencia en los mercados pro-
mueve decisiones de gestión en empresarios y
directivos que tienen contenidos creativos e inno-
vadores y que buscan el crecimiento y desarrollo
del proyecto empresarial bajo su liderazgo. Los tra-
bajadores por cuenta propia y los empleados de
alta dirección merecen el calificativo de empren-
dedores porque el éxito de su trabajo y su propia
continuidad en el mismo, exige, para la gran mayo-
ría de ellos, crear, innovar y crecer.

2.2. Elección ocupacional, equilibrio y 
número de empresarios

De todo lo anterior surgen algunas preguntas
relevantes para los objetivos de este trabajo: ¿qué
personas eligen trabajar por cuenta propia y quié-
nes eligen trabajar por cuenta ajena?; ¿por qué
algunos trabajadores por cuenta propia deciden
trabajar solos y otros contratan asalariados?; y
¿por qué se encarga la gestión a directivos profe-
sionales? Las respuestas a las preguntas plan-
teadas están de algún modo relacionadas con el
hecho de que las personas difieren entre sí en pre-
ferencias (por ejemplo, grado de aversión al ries-
go), en recursos financieros (riqueza) y en habili-
dades o destrezas. Las diferencias favorecen la
especialización, la colaboración y el intercambio,
aumentando así la productividad en comparación
con soluciones organizativas donde cada perso-
na es autosuficiente y por ello necesita dedicar su
tiempo limitado a muchas actividades.

A continuación nos detendremos en las impli-
caciones de la heterogeneidad en las dotaciones
de habilidades entre los individuos de una socie-
dad para la organización de la producción (3).
Podemos imaginar dos soluciones extremas al pro-
blema de producción. En una de ellas cada per-
sona trabaja por cuenta propia aprovechando el
tiempo de trabajo, la dotación de habilidad y tal
vez algún recurso de capital. Esto significa que el
autoempleado reparte su tiempo de trabajo entre
decidir sobre qué producir y dónde vender y el tra-
bajo directo para llevar a la práctica lo que ha deci-
dido. En la otra solución extrema, una persona
asume la función de empresario y el resto pone a
disposición del empresario el tiempo de trabajo y
las habilidades a cambio de una contrapartida pac-
tada de antemano, mientras que el empresario
recibe una renta residual. El empresario/empren-

dedor decide qué producir y cómo producirlo y
estas decisiones son ejecutadas por el resto de
trabajadores. Puesto que una mayor calidad de
las decisiones del empresario/emprendedor reper-
cute positivamente en la productividad de los tra-
bajadores directos, la persona más hábil ocupa-
ría el puesto de empresario/emprendedor.

Cuando no existen pérdidas de eficiencia y efec-
tividad en la ejecución de las decisiones del empre-
sario por parte de los trabajadores directos, la solu-
ción organizativa que maximiza la producción total
es aquella donde la persona más hábil ocupa el
puesto de empresario y el resto de personas apor-
tan su tiempo de trabajo y habilidades para que el
empresario decida sobre su utilización. La razón
es que con esta solución se aprovechan al máxi-
mo las economías de escala en las habilidades
asignadas al puesto de empresario/emprendedor.
Sin embargo, en la realidad, la ejecución de las
decisiones del empresario por los trabajadores que
contrata consume tiempo de dirección, por ejem-
plo tiempo del empresario dedicado a coordinar,
motivar y supervisar a los trabajadores. En estas
condiciones más realistas existe un límite al tama-
ño de la organización (número de trabajadores y
cantidad de habilidades que aportan) que hace
máximo el beneficio del empresario/emprendedor.
La elección ocupacional por parte de las perso-
nas, así como el tamaño de las organizaciones
decidido por quienes optan por ser empresarios,
se resuelven a través de un proceso iterativo des-
centralizado en el que las personas eligen en fun-
ción de la renta (siempre creciente con la dotación
de habilidad) que les proporciona cada alternati-
va, salario en el caso de los empleados y benefi-
cio si optan por ser empresarios. En el equilibrio
de mercado: i) ninguna persona quiere cambiar de
ocupación (se queda como asalariado o como
empresario); y ii), la oferta de habilidades por parte
de las personas que eligen trabajar como asala-
riados es igual a la suma de habilidades que
demanda el conjunto de empresarios.

En el equilibrio descrito en el párrafo anterior
existe un nivel crítico de habilidad para el cual las
personas con una dotación de habilidad inferior
(superior) a ese nivel crítico eligen ser asalariados
(empresarios) porque es la alternativa ocupacional
con la que obtienen mayor nivel de renta. La pro-
porción de empresarios/emprendedores sobre el
total de personas ocupadas, en el equilibrio, será
igual a la proporción de personas sobre el total de
ocupados con una habilidad superior al umbral crí-
tico. Los distintos modelos de elección ocupacio-
nal propuestos en la literatura académica permiten
resolver la proporción de empresarios/emprende-



dores en el equilibrio a partir de los parámetros que
representan la distribución de habilidades en la
población y la tecnología de producción.

Uno de los parámetros de especial interés para
este trabajo es el que refleja las des-economías
organizacionales. Es decir, los rendimientos decre-
cientes al tamaño de la organización que resultan
de las actividades de dirección (coordinación y
supervisión) con las que el empresario asegura la
ejecución de las decisiones que toma por parte
de los trabajadores. Como podría esperarse, cuan-
to mayor es la intensidad relativa de tiempo que
debe asignar cada empresario/emprendedor a
asegurar la ejecución eficiente de sus decisiones,
mayor es el número relativo de personas ocupa-
das como empresarios/directivos en el equilibrio
y menor es el número medio de asalariados por
empresario. Ese tiempo es función, a su vez, de
la tecnología organizacional, es decir de la orga-
nización interna del trabajo que determina cues-
tiones como el grado de descentralización y dele-
gación de capacidad de decisiones en los niveles
inferiores de la jerarquía organizativa, tecnologías
de la información y comunicaciones disponibles,
sistemas de compensación y políticas de recur-
sos humanos, etcétera.

La conjetura que se plantea en este texto es
que las des-economías organizacionales son
menores en entornos de mayor confianza inter-
personal porque la confianza favorece la adopción
e implantación de diseños organizativos con mayor
delegación de capacidad de decisión, sin merma
de la efectividad en la puesta en práctica de las
decisiones a todos los niveles. La confianza gene-
ralizada se entiende a lo largo de la exposición
como sinónimo de capital social (4). Por supues-
to, el grado de confianza puede ser diferente entre
unas organizaciones y otras y, por tanto, el pará-
metro que recoge las des-economías difiere entre
empresas dentro de una misma economía. Sin
embargo, lo que nos interesa destacar en el pre-
sente trabajo es la influencia que el grado de con-
fianza generalizada en las relaciones interperso-
nales dentro de una comunidad ejerce sobre el
grado de descentralización y de des-economías-
organizacionales en el promedio de las empresas
que desarrollan su actividad dentro de la misma.
El análisis sería igualmente extensible a comparar
el grado de descentralización en empresas indivi-
duales (en lugar de los promedios) con sedes en
comunidades distintas, cada una funcionando con
un grado distinto de confianza generalizada.

La investigación académica ha relacionado el
nivel general de confianza de un país con el peso
relativo de las grandes empresas en el mismo,

encontrando una relación positiva entre las dos
variables (La Porta y cols., 1997). Más reciente-
mente, las investigaciones han demostrado que
una posible explicación de la relación positiva entre
nivel de confianza e importancia de las grandes
empresas en una economía está precisamente en
que la confianza favorece la descentralización y
con ella las des-economías organizacionales, lo
que permite adoptar e implantar tecnologías orga-
nizativas menos intensivas en consumo de tiem-
po del empresario para asegurar la ejecución de
sus decisiones (Bloom y cols., 2010). En el apar-
tado siguiente se presentan evidencias sobre la
evolución de los empresarios/emprendedores en
España a partir de las cifras de autoempleo y de
trabajadores por cuenta ajena en alta dirección. El
análisis incluye un estudio preliminar sobre la aso-
ciación entre proporción de empresarios/empren-
dedores y nivel de confianza a partir de informa-
ción procedente de las comunidades Autónomas
(CC.AA.) en España.

3. Empresarios/emprendedores y 
capital social

3.1. Distribución de los ocupados en España

Distinguimos cuatro grupos ocupacionales:
empleados, empleadores, directivos y autónomos.
A partir de las clasificaciones que realiza el propio
INE, a los efectos del presente trabajo cada grupo
ocupacional se construye como sigue: el grupo
de empleados incluye a las personas que la EPA
clasifica como asalariados, excluidos los directi-
vos, a los trabajadores de cooperativas y al empleo
familiar. Los empleadores son los trabajadores por
cuenta propia con asalariados y, según la nota
metodológica de la EPA, incluyen a todos los
empresarios, independientemente de que estén
contratados por sus propias empresas o no. La
categoría de directores incluye a las personas que
la EPA agrupa bajo las denominaciones de direc-
tores y jefes de empresas o explotaciones agra-
rias y directores y jefes de empresas no agrarias
y altos funcionarios. Finalmente los autónomos
coinciden con la categoría ocupacional que la EPA
denomina trabajadores independientes.

El cuadro 1 muestra la evolución del promedio
anual del número de personas en cada grupo ocu-
pacional, así como el porcentaje relativo sobre el
total de ocupados, para el conjunto de España
entre 1980 y 2011. El cuadro se completa con el
porcentaje de personas desempleadas en cada
uno de los años (última columna).
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En los quince primeros años del período, entre
1980 y 1995, el total de ocupados en España ape-
nas aumenta en algo más de un millón y medio de
personas (5.5% sobre una base de 11,9 millones
de ocupados en 1980). Entre 1995 y el máximo
nivel de ocupación alcanzado en 2008, se crean
más de ocho millones de puestos de trabajo, es
decir el número de ocupados crece un 64%. Con
la crisis económica y hasta 2011 se han perdido el
10% de los puestos de trabajo en 2007. Entre la
década de los noventa y la década de los dos mil
la proporción de empleados en el total de ocupa-
dos crece 6 puntos porcentuales. Desde media-
dos de los ochenta el número de empleadores y el
número de directivos han aumentado regularmen-
te (los empleadores descienden desde 2007), mul-
tiplicándose por tres el número de los primeros y 
por cuatro el número de directivos. En cuanto a los
trabajadores autónomos su número absoluto per-
manece relativamente estable en el tiempo, espe-
cialmente desde 1995, pero su número relativo 
desciende a la mitad. Juntando a empleadores y
directivos, tal como se justificó anteriormente, la
estructura ocupacional en los años ochenta era
aproximadamente la siguiente: 75% empleados,
5% empleadores más directivos y 20% autónomos.
Veinticinco años más tarde las proporciones se
aproximan a 82%, 8% y 10%, respectivamente. A
destacar también la alta variabilidad temporal obser-
vada en la tasa de paro a lo largo del período.

3.2. Empresarios y productividad

Entre la década de los ochenta y la década de
los dos mil la productividad media por hora tra-

bajada en España, en dólares de poder adquisi-
tivo constante, aumenta casi un 20% (de 30 a
36 dólares aproximadamente). Por tanto el cam-
bio en la estructura productiva con más asala-
riados, más empleadores y más directivos pero
proporcionalmente menos autoempleados, ocu-
rre al mismo tiempo que aumenta la productivi-
dad aparente del trabajo en la economía (5). Para
profundizar algo más en la relación entre pro-
porciones ocupacionales y productividad añadi-
mos información comparada por comunidades
autónomas.

El gráfico 1 muestra la relación entre los valo-
res medios de productividad por persona ocupa-
da en el período 1980-2006 para cada una de las
CC.AA. españolas, así como los promedios anua-
les para el mismo período en las proporciones de
autónomos y de empleadores más directivos,
sobre el total de ocupados. La observación del
cuadro permite comprobar el diferente signo en la
asociación entre la productividad media del tra-
bajo y cada uno de los grupos ocupacionales,
autónomos y empleadores más directivos, nega-
tivo en el primero y positivo en el segundo (aun-
que con pendiente muy pequeña). Si se tienen que
hacer inferencias sobre el nivel de productividad
de la economía a partir de la proporción de per-
sonas en los distinto grupos ocupacionales, una
elevada proporción de autónomos será indicativa
a priori de una baja productividad media de la eco-
nomía, mientras que mayor proporción de emplea-
dores más directivos será indicativo de más pro-
ductividad media, aunque ahora las diferencias
esperadas en la productividad media son meno-
res que en el caso de los autónomos.

CUADRO 1
DATOS ABSOLUTOS (1) Y RELATIVOS DE LOS GRUPOS OCUPACIONALES 

Y LA TASA DE PARO 1980-2011

Año Total (N)
Empleados Empleadores Directivos Autónomos Tasa

No. % s/N No. % s/N No. % s/N No. % s/N de paro

1980 11.894,9 8.914,4 74,94% 422,7 3,55% 105,5 0,89% 2.452,3 20,62% 11,42%
1985 11.004,0 8.160,4 74,16% 350,1 3,18% 117,6 1,07% 2.375,9 21,59% 21,45%
1990 12.954,9 9.956,1 76,85% 535,2 4,13% 149,2 1,15% 2.314,4 17,87% 16,24%
1995 12.512,0 9.713,7 77,64% 608,9 4,87% 212,5 1,70% 1.976,9 15,80% 22,90%
2000 15.505,9 12.698,1 81,89% 777,3 5,01% 260,4 1,68% 1.770,2 11,42% 13,87%
2005 18.973,2 15.962,2 84,13% 919,7 4,85% 351,7 1,85% 1.739,6 9,17% 9,16%
2007 20.356,0 16.690,3 81,99% 1.117,9 5,49% 380,4 1,87% 2.167,4 10,65% 8,26%
2009 18.888,0 15.503,7 82,08% 1.073,3 5,68% 393,4 2,08% 1.917,6 10,15% 18,01%
2011 18.104,6 14.845,4 82,00% 941,6 5,20% 438,1 2,42% 1.879,5 10,38% 21,64%

(1) en miles.
Fuente: EPA-INE.



3.3. Profesionalización de la gestión

La mayor o menor presencia de directivos en la
población ocupada puede ser indicativo de profe-
sionalización en la gestión empresarial, en la medi-
da en que se trata de un colectivo que asume la
gestión empresarial sin la condición de propietario
y a cambio de un salario, previsiblemente de mer-
cado. Puesto que los directivos, por delegación de
funciones, sustituyen a los empleadores en las deci-
siones de gestión y organización empresarial, resul-
ta más relevante analizar su importancia relativa en
términos de la proporción que representan sobre
el total de personas con responsabilidades direc-
tivas sobre el trabajo de otros, es decir la suma de
empleadores y los propios directivos.

El gráfico 2 muestra la evolución temporal en la
proporción de directivos sobre la suma de emplea-
dores y directivos, a partir de las cifras del cuadro
1. La proporción es muy estable alrededor del
25%, especialmente a partir del año 1995. El
repunte en la proporción de directivos en el año
2011 se explica probablemente porque la crisis
destruye puestos de empleadores en mayor pro-
porción que directivos porque los segundos son

relativamente más numerosos en empresas de
mayor dimensión y más supervivencia, mientras
que muchos de los empleadores que desapare-
cen con la crisis son empresarios en empresas
más jóvenes y más pequeñas.

La profesionalización gerencial de las empre-
sas, con directivos ajenos a la propiedad que asu-
men las tareas de gestión, irá paralela previsible-
mente con la dimensión de las empresas (también
con la presencia de filiales de empresas de pro-
piedad extranjera). A partir de las cifras del gráfi-
co 1 no puede afirmarse que la empresa españo-
la haya avanzado en la profesionalización de su
gestión a lo largo de los últimos quince años de
importante crecimiento en empleo y actividad. Si
la profesionalización evoluciona en paralelo con la
dimensión de las empresas, sería de esperar un
estancamiento similar en el tamaño medio de las
empresas a lo largo del mismo período.

A partir de las cifras del cuadro 1 calculamos el
tramo medio de control por empleador más direc-
tivo como proxy de la dimensión media por empre-
sa con asalariados. El tramo de control, emplea-
dos dividido por la suma de empleadores más
directivos, es 11,8 en 1995, 11,2 en 2007 y 10,80

GRÁFICO 1
PROMEDIOS, PRODUCTIVIDAD Y PROPORCIONES OCUPACIONALES PARA LAS CC.AA. PERÍODO 1980-2006
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Fuente: GEM-España, 2011.
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en 2011. Se confirma por tanto la relativa estabi-
lidad en los tamaños medios de las empresas
españolas en los años de mayor dinamismo de la
historia reciente (el menor valor del año 2011 indi-
ca que las empresas despiden trabajadores antes
de que quienes las dirigen cesen en su actividad). 

3.4. Capital social

La variable explicativa del número de empresa-
rios/emprendedores es el capital social, que ela-
bora y pone a disposición de los interesados el
IVIE-Fundación BBVA en http://www.ivie.es/banco/
ksocial.php. En Pérez-García y cols. (2009) se
describen los fundamentos conceptuales y la
metodología utilizada para el cálculo de los índi-
ces de capital social disponibles para cada comu-
nidad autónoma y año desde 1983. En esencia,
el capital social de IVIE-Fundación BBVA se ela-
bora bajo el supuesto de que el capital social es
un activo que proporciona rentas económicas, de
manera que cada persona invierte en el mismo
de una forma racional, es decir, teniendo en cuen-
ta los beneficios y los costes de esa inversión. El
activo acumulado se deprecia, como cualquier
otro bien de capital y el stock disponible en cada
momento en el tiempo es igual al stock inicial más

la nueva inversión y menos la depreciación del
stock de partida.

La confianza interpersonal permite que las tran-
sacciones y los intercambios se realicen en mayor
medida bajo contratos implícitos, donde la segu-
ridad la proporciona la credibilidad de la palabra
dada y la aceptación de promesas mutuas por
ambas partes de la transacción, mediante con-
ductas guiadas por la buena fe. Contrastan así
con los contratos explícitos, más formales, bajo
la tutela de los órganos judiciales y por ello con
más costes de transacción que los implícitos. El
capital social está directamente relacionado con
el presente y el futuro de las relaciones interper-
sonales, de manera que más capital social da
lugar a más confianza generalizada porque el 
valor presente de preservar una reputación de
cumplir las promesas y la palabra dada aumenta
con las expectativas de relaciones interpersona-
les más numerosas y más valiosas, y con un futu-
ro menos incierto. La aportación de los investi-
gadores españoles que han elaborado el índice
de capital social disponible, consiste sobre todo
en haber encontrado un conjunto de variables
convincente a partir del cual se obtiene una medi-
da normalizada, de capital social, que ya ha sido
utilizada en otros trabajos académicos (6).

GRÁFICO 2
PROPORCIÓN DE DIRECTIVOS SOBRE EMPLEADORES Y DIRECTIVOS
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El gráfico 3 muestra la evolución temporal del
índice de capital social para el conjunto de Espa-
ña en el período de tiempo para el que existe infor-
mación disponible. El índice de capital social es
especialmente elevado en los últimos años de la
muestra, aunque no crece uniformemente en el
tiempo, pues en los años de principio de los noven-
ta muestra un crecimiento negativo. La positiva
evolución del índice al final del período muestral
es coherente con una situación económica gene-
ral de España, con bajos tipos de interés, abun-
dante crédito y paro decreciente. En buena medi-
da, el indicador sintético de capital social del
IVIE-Fundación BBVA evoluciona de forma positi-
va con estas variables que capturan un aumento
en las oportunidades de interacción interpersonal
(más personas activas), menor depreciación del
stock de capital social existente (menos desem-
pleo) y más valor presente de los beneficios resul-
tantes de las mismas (menor tipo de interés). Por
otra parte, los índices de capital social difieren de
forma notable entre CC.AA. en cada momento en
el tiempo, y la dispersión alrededor de la media es
sensible al ciclo económico. En este sentido, el
coeficiente de variación (desviación estándar divi-
dida por la media) toma el valor más alto (0,62) en
el año 1995, después de un período contractivo

de la economía española, y el más bajo (0,36) en
el año 2005, cuando la economía española está
en plena expansión. El cuadro 2 muestra la distri-
bución de las CC.AA. españolas en relación con
el índice IVIE-Fundación BBVA de capital social
per cápita en el año 2000.

3.5. Emprendedores y capital social

En este apartado se resumen los resultados de
un estudio más amplio y detallado sobre la influen-
cia del capital social en el número de emprende-
dores en España (Salas-Fumás y Sánchez-Asín,
2011). Para ello se utiliza un panel de datos en el
que se incluyen las 18 CC.AA. y los años com-
prendidos entre 1983 y 2005, para los que existen
datos disponibles en la base del IVIE-Fundación
BBVA. Las variables dependientes son la propor-
ción de empleadores más directivos sobre el total
de ocupados y la ratio entre directivos y emplea-
dores. La principal variable explicativa es el índice
de capital social (aunque se utiliza también una larga
lista de variables explicativas de control). Tal como
se ha explicado anteriormente, más capital social
debe ahorrar en tiempo dedicado a la dirección de
los trabajadores por el empresario, permitiendo que
se agrupen más trabajadores alrededor de un

GRÁFICO 3
EVOLUCIÓN ÍNDICE DE CAPITAL SOCIAL PER CAPITA. IVIE-FUNDACIÓN BBVA
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número relativamente más reducido de empresa-
rios, pero a su vez con más habilidades. Esto sig-
nifica que se espera un efecto negativo del capital
social sobre la proporción de empleadores más
directivos sobre ocupados.

Por otra parte, se pronostica también que más
capital social debe tener un efecto positivo sobre
la profesionalización de la gestión. En efecto, la
delegación de poderes directivos en un profesio-
nal, diferente del empresario fundador, será más
fácil en entornos de alto capital social porque en
el fondo no deja de ser un acto de confianza. Por
ello se espera un efecto positivo del capital social
sobre la ratio entre directivos y empleadores.

El resumen de los resultados de la estimación
econométrica se muestran en el cuadro 3. El coe-
ficiente positivo y significativo de la variable depen-
diente retardada en la primera columna indica que
existen elementos dinámicos en el ajuste hacia
los valores de equilibrio de la variable proporción
de empleadores más directivos sobre el total de
ocupados. Por otra parte, el coeficiente estima-

do de la variable de capital social es negativo
cuando la variable dependiente es la proporción
de empleadores más directivos, y positivo y sig-
nificativo cuando al variable dependiente es la ratio
entre directivos y empleadores. Se confirman así
las hipótesis a priori.

4. Conclusión

La pregunta que abre este trabajo sobre el
número de emprendedores óptimo de una eco-
nomía sigue sin contestarse con la precisión que
sería deseable, pero después de la exposición pre-
via surgen algunas conclusiones que nos acercan
un poco más a la respuesta.

Primero, el estudio del emprendimiento hará
necesarios supuestos concretos sobre la forma
de medir el fenómeno, pues no existe una esta-
dística oficial sobre el número de emprendedores
de la economía. Aquí se ha optado por medir los
emprendedores a partir de las personas auto-

CUADRO 2
DISTRIBUCIÓN DEL ÍNDICE DE CAPITAL SOCIAL PER CÁPITA 

PARA LAS CC.AA. EN EL AÑO 2000

Por encima de la media En torno a la media Por debajo de la media

Cataluña Aragón Andalucía
Comunidad de Madrid Canarias Castilla-La Mancha
Comunidad Valenciana Cantabria Castilla y León

Islas Baleares Comunidad Foral de Navarra Extremadura
La Rioja País Vasco Galicia

Región de Murcia Principado de Asturias
Ceuta y Melilla

Fuente: IVIE. Fundación BBVA.

CUADRO 3
IMPACTO DEL CAPITAL SOCIAL EN LA PROPORCIÓN DE EMPRENDEDORES SOBRE EL TOTAL 

DE OCUPADOS Y SOBRE LA RELACIÓN ENTRE DIRECTIVOS Y EMPLEADORES. 
DATOS REFERIDOS A CC.AA. ESPAÑOLAS EN LOS AÑOS 1983-2006

Variables explicativas (Empleadores+Directivos)/Ocupados Directivos/Empleadores

Dependiente retardada 0,6061** (0,2250) 0,3156     (0,2120)
Capital social -0,0097** (0,0046) 0,0120*** (0,0039)
Variables de control Sí Sí
Observaciones 390 390
Estadístico F 59,82** 12.27***

(**), (***) Estadísticamente significativo, p<0.05 y p<0.01, respectivamente.
Entre paréntesis errores estándar (ajustados por 18 clusters). Estimación por GMM, variables en diferencias e instrumentos colapsados.
Fuente: Salas-Fumás y Sánchez-Asín (2011).



empleadas a las que se les añaden los altos direc-
tivos profesionales por las funciones que realizan
en las empresas.

Segundo, el emprendimiento no debe consi-
derarse un asunto de cantidad sino que la com-
posición es muy relevante. El trabajo separa el
colectivo de emprendedores en tres grupos,
empleadores, directivos y autónomos, compro-
bándose la relevancia de la distinción para esta-
blecer inferencias sobre el desarrollo económi-
co a partir de cifras de unos y de otros.

Tercero, existen elementos de estática y de diná-
mica en el emprendimiento que de nuevo justifica
una separación. Una economía sana y competiti-
va necesita renovar su tejido empresarial con entra-
das y salidas de emprendedores-empresas con
desigual grado de éxito en los negocios, pero al
mismo tiempo es necesario que un número sufi-
ciente empresas alcancen niveles de tamaños
medios altos. De esta manera un mayor desarro-
llo económico es compatible con menos empren-
dedores y empresas, pero de mayor tamaño
medio, sin menoscabo de un ritmo intenso de
renovación por entradas y salidas.

Cuarto, la confianza como activo social actúa
como sustituta de los emprendedores en cuanto
que reduce el tiempo necesario para dirigir el tra-
bajo de los empleados. Puesto que la dirección es
una actividad de la que debe ocuparse el empren-
dedor, la falta de confianza aumenta la centraliza-
ción y supervisión estricta de las actividades por
el emprendedor y, como el tiempo disponible por
cada uno es limitado, aumentará el número nece-
sario para dirigir la economía. Más confianza, en
cambio, permitirá reducir el número de personas
necesarias para controlar el trabajo de otros por-
que se funcionará con más autonomía y compro-
miso; el número de emprendedores-directivos será
menor en el equilibrio y el tamaño medio de las
empresas mayor. La confianza refuerza también la
profesionalización de la dirección.

Quinto, en última instancia es importante para
el desarrollo económico y social que funcionen los
mecanismos de asignación de personas a pues-
tos de trabajo en función de las habilidades y el
mérito de cada una de ellas, lo cual, si es así, lle-
vará a que las personas con más habilidad sean
también quienes más participación tengan en la
dirección de la economía.�

NOTAS

(*) Los autores agradecen el soporte financiero del proyec-
to ECO2009-13158 MICINN-PLAN NACIONAL I+D.

(1) Una alternativa al trabajo por cuenta propia para estudiar
el emprendimiento en España es a través de las cifras
sobre número de empresas que publica el DIRCE y a tra-
vés de los datos que proporciona el informe GEM sobre
número de personas involucradas en la creación de empre-
sas. Nuestro análisis no explica la decisión de crear una
empresa sino la decisión de ocupación de las personas.
El trabajador por cuenta propia controla su trabajo, finan-
cia con sus recursos el total o una parte de las inversio-
nes que realiza y asume riesgos económicos con su acti-
vidad mercantil, rasgos que definen a los emprendedores.

(2) Los trabajos académicos tampoco ayudan demasiado
pues las aproximaciones al tema difieren de forma sus-
tancial entre unos y otros. Véase a modo ilustrativo las
diferencias de enfoque entre Shane y Venkataraman
(2006), Spulber (2010) y Baumol (2011). Salas-Fumás y
Sánchez-Asín, (2011) analizan la dinámica emprendedo-
ra en España a partir de datos sobre número de empre-
sas y número de empresarios, observando notables dife-
rencias en las conclusiones según se utilice una variable
u otra.

(3) El estudio del número de empresarios a partir de deci-
siones ocupacionales de individuos heterogéneos en sus
habilidades se inicia con Lucas (1978). En Salas-Fumás
y Sánchez-Asín (2013) y Salas-Fumás, Sánchez-Asín y
Storey (2012) se presenta una discusión más amplia de
estos modelos con aplicación a la economía española y
a los países de la OCDE.

(4) Sobre capital social y confianza véase Adler y Kwon
(2002). Es importante diferenciar entre el capital social
como bien privado (por ejemplo, pertenecer a determi-
nadas redes sociales) que puede favorecer la actividad
emprendedora de un individuo concreto, y el capital social
en forma de confianza generalizada en una comunidad,
que es un bien público que facilita las relaciones econó-
micas a través de contratos implícitos reduciendo en cos-
tes de transacción y mejorando la eficiencia colectiva. En
este trabajo el capital social se utiliza bajo este último sig-
nificado.

(5) La evolución del autoempleo no está determinada única-
mente por la pérdida de peso relativo del sector agrario.
Excluido el sector agrario, las tasas de autoempleo osci-
lan desde el 16% a mediados de los ochenta a algo
menos del 10% a mediados de los 2000.

(6) Otra variable que se utiliza para medir el grado de con-
fianza generalizada es la que proporciona el World Values
Survey, obtenida a partir de la proporción de personas
que responden afirmativamente a la pregunta de si gene-
ralmente se confía en los demás.
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RESUMEN

Este trabajo analiza el número y distribución ocupacio-
nal de los emprendedores en España bajo el marco con-
ceptual de la confianza como un activo social que facilita
la delegación de capacidad de decisión en las organiza-
ciones y la profesionalización de la gestión. A lo largo del
mismo se pone de manifiesto la dificultad de conocer cuál
es el número socialmente deseable de emprendedores en
una economía (los emprendedores necesitan empleados
para hacer crecer sus empresa) y se destaca que tan
importante o más que ese número es la composición de
la cifra total, por ejemplo aquellos que trabajan por cuen-
ta propia sin asalariados y los que contratan asalariados.
El texto quiere destacar la importancia de contar con meca-
nismos adecuados que asignen a las personas a puestos
de trabajo acordes con sus habilidades, para el progreso
económico.
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Los emprendedores
y los nuevos modelos
de negocio: algunas
experiencias

os emprendedores digitales han abrazado, a
veces de manera masiva, muchos de estos nue-
vos modelos y en ocasiones arrastrados por una
especie de fiebre del capital riesgo que se ha
volcado a lo largo de estos pocos años a finan-
ciar por tendencias: redes sociales, plataformas
y herramientas móviles, soluciones de geoloca-
lización y, por ejemplo, y como es el caso últi-
mamente, proyectos basados en el consumo
colaborativo.

1. El auge del consumo colaborativo

La noción o filosofía detrás del término consu-
mo colaborativo ha estado vigente desde casi el
principio de Internet, aunque es cierto que en los
últimos dos o tres años es cuando ha explotado
y han aparecido cientos de proyectos que de una
u otra manera podríamos encajar dentro de este
modelo de negocio.

En The Rise of Collaborative Consumption (1)
R. Bostman centra la característica básica de
este modelo en la colaboración entre particula-
res (peer to peer) basada en intercambios, true-
ques, regalos o préstamos que tienen lugar en
marketplaces digitales. Lejos de ser un modelo
nuevo (eBay), su auge ha venido de la mano de
la consolidación de las redes sociales como
espacio de comunicación masivo (Facebook,
2004-2005), o quizás más adecuadamente de
una determinada interpretación de Internet y los
medios digitales que conocemos como Web 2.0.
Efectivamente, cuando Tim O’Reilly y otros (2)
acuñan este término, vienen a referirse a lo que
queda en pie después del estallido de la burbu-
ja (fundamentalmente financiera) de Internet del
año 2000, y lo que permanece son aquellos
modelos que entienden la web como un espa-
cio de colaboración, de intercambio, de coope-
ración, de conversación y diálogo, lejos de la
interpretación estática pre-2000 y volviendo a 
la idea original.

Y empiezan a surgir numerosos proyectos rela-
cionados con esta nueva economía que también
recibe el nombre de Sharing Economy para pro-
ductos o servicios entre individuos (peer to peer)
en contraposición al concepto de propiedad, es
decir un modelo donde los individuos regalan,
usan pero no poseen o directamente intercam-
bian esos productos y servicios. Por supuesto
una de las fuerzas tractoras o impulsoras de este
movimiento es la crisis económica global que libe-
ra a los emprendedores en busca de nuevos
modelos low-cost y muy escalables.

L
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1.1. Rentals: el modelo clave

Aunque, como ya he mencionado, este mode-
lo de negocio existe con anterioridad, el punto
de inflexión mediático se da con la aparición en
2008 de Airbnb (3), el marketplace de alquiler de
casas vacacionales o temporales por parte de
particulares cuyo modelo de ingresos principal
es la comisión del 10% que cobran por transac-
ción. El éxito de Airbnb, un proyecto nacido en
Y-Combinato (4), el exitoso modelo de incuba-
dora de Silicon Valley, respecto a modelos simi-
lares y anteriores como Couchsurfing, es su foco
en el diseño y la experiencia de usuario, posible-
mente sea el primer modelo de marketplace cen-
trado en la comercialización de una experiencia
más allá de commodities o productos y servicios
más básicos lo que le ha permitido alcanzar a un
consumidor más heterogéneo y con un poder
adquisitivo mayor.

En cierto modo, Airbnb, cuyos dos de sus tres
fundadores provienen de la industria del diseño y
fundada en 2008, no es disruptivo en sentido
estricto pero innova aplicando un modelo ya exis-
tente (eBay, el verdadero disruptor) en una nueva
categoría de producto (alojamiento) y buscando
a un nuevo consumidor (diferente y más amplio
que el usuario de Couchsurfing).

Airbnb superó en 2011 a la cadena Hilton en
oferta de plazas y ha conseguido desde su fun-
dación en 2008 unos 120 millones de dólares de
financiación, a una valoración de 1 billón de dóla-
res, superando los 5 millones de reservas y el nom-
bre de Airbnb se utiliza ya para definir proyectos
similares en otras categorías de producto (5).

Su éxito ha animado a replicar el modelo y han
aparecido proyectos similares, en concreto en Euro-
pa la empresa alemana 9flats (The European AirBnb)
fundada en 2011 tiene un enfoque muy similar y
empieza a escalar de manera considerable.

1.2. Servicios o el low-cost colaborativo

De manera similar, están surgiendo multitud
de start-ups vinculadas a este concepto de venta
de servicios entre particulares a través de mar-
ketplaces web o incluso sobre plataformas móvi-
les, el modelo de ingresos es generalmente un
fee de intermediación y pueden ser de deman-
da, donde el consumidor solicita el servicio y fija
el precio o incluso se subasta, o de oferta (reali-
zación de un servicio por parte de particulares o
profesionales.)

Fundada en 2008 por Leah Busque, Taskrab-
bitt es un marketplace de oferta y demanda de

servicios entre particulares donde un demandan-
te de una tarea o servicio publica su necesidad y
marca un precio orientativo y una serie de oferen-
tes (taskrabbits) presentan su candidatura e igual-
mente el precio al que considerarían realizarlo. La
transparencia e información es clave en esta tran-
sacción y el demandante puede tomar su decisión
no solo basándose en el precio sino en otros fac-
tores como la reputación del oferente o la cerca-
nía. En el primer caso y como en casi todos estos
modelos es clave la madurez del sistema que tiene
que haber permitido que exista una masa crítica
de oferentes calificados por los demandantes para
lograr la confianza necesaria.

El modelo de Taskrabbit es de fee por interme-
diación de entre el 12 y el 20% por trabajo, y en
diciembre de 2011 cerró una ronda serie B de
financiación por valor de casi 18 millones de dóla-
res, con una financiación total desde su fundación
de aproximadamente 24 millones de dólares. Uno
de los retos de Taskrabbit es el crecimiento por
ciudad, lo que convierte en lento su desarrollo, en
el momento del anuncio de esa entrada de capi-
tal la compañía declaraba gestionar aproximada-
mente 9.000 trabajos mensuales, si el dato es cier-
to se trata de un modelo que seguro necesita de
una escala mucho mayor para alcanzar rentabili-
dad, por ello trabaja otras líneas de ingresos como
los partnerships con pequeños negocios locales
o recientemente liberando una API que se integra
en otras plataformas, webs o aplicaciones móvi-
les permitiendo la posibilidad de complementar
sus servicios con los de Taskrabbit.

Este tipo de modelo ya ha tenido su réplica en
España con empresas como Etecé o MyntMarket.

Zaarly es un modelo posterior y similar a Tas-
krabbit, pero con un crecimiento aún más rápi-
do, fundada a principios de 2011, consiguió
cerrar una ronda de financiación de 15 millones
de dólares en octubre de ese mismo año. En
este caso supone una evolución respecto a Tas-
krabbit: es igualmente un modelo de market-
place de demanda, es decir, es el comprador el
que publica el servicio y marca un precio y unos
oferentes se postulan para llevarlo a cabo. La
diferencia radica en que todo tiene lugar a tra-
vés de una aplicación móvil, que conecta a ofe-
rentes y demandantes por criterios de proximi-
dad. El componente social es muy importante
porque la acción transcurre en tiempo real y en
abierto, haciendo posible la conversación entre
los miembros de la comunidad. Otro de los ele-
mentos clave de Zaarly es la integración del sis-
tema de pagos y la posibilidad de realizar la tran-
sacción a través del smartphone.
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Estos dos modelos comparten como elemen-
to clave la conveniencia low-cost, y en el caso
de Zaarly, es relevante su aproximación al con-
cepto SOLOMO (Social-Local-Mobile) (6), acu-
ñado por, precisamente por John Doerr de Klei-
ner, Perkins, Caufield & Buyers, venture capital
participante en su última ronda de financiación,
construyendo su negocio sobre la convergencia
de esos tres ejes.

1.3. Los modelos colaborativos verticales

El modelo clásico de consumo colaborativo de
servicios es el de car-sharing y Zipcar su pione-
ro. En este caso el bien objeto de la colaboración
es el consumo de automóviles, activo que perte-
nece a la empresa, y donde el usuario tiene múl-
tiples opciones de espacios para retirar el vehícu-
lo o hacer drop-off. El elemento diferencial de
Zipcar, fundada en 2000, en relación al alquiler
de vehículos tradicional, es el cobro del servicio
por hora, controlada por una tarjeta que permite
abrir el coche y la recarga sin intermediación. Así,
aunque el coste por hora de este servicio puede
ser cuatro o cinco veces más caro que el de los
servicios habituales de alquiler de coches, el
hecho de ser tarificable por hora hace que sea
más conveniente para desplazamientos o perío-
dos de uso cortos.

Zipcar salió a bolsa en 2011 y su valoración
bursátil supera el billón de dólares, contando con
más de 560.000 usuarios y en las ciudades donde
opera y factura aproximadamente 200 millones
de dólares, y entre otras adquisiciones se hizo
con Avancar, la réplica española y que funciona
en Barcelona.

Si en el caso de Zipcar o Avancar hablamos del
consumo del vehículo de la compañía como bien
transaccional, en el caso de modelos como Wheelz
(7) (fundada en 2011) RelayRides (8) (2010) o
GetAround (9) (2009) sí se trata de un marketpla-
ce donde los propietarios ponen a disposición de
la comunidad de usuarios de esas plataformas
sus vehículos y fijan un precio, que puede ser por
horas, semanas o incluso meses… Todos ellos
integran tecnología móvil para acceder a la ofer-
ta cercana (Wheelz opera en campus universita-
rios), abrir el vehículo (RelayRides en el caso de
automóviles General Motors, que incluso ha entra-
do en su accionariado ) o las redes sociales para
promover su uso, generar comunidad y confian-
za entre oferentes y demandantes.

Uber (10) es otra empresa reciente (fundada
en 2011) del mismo segmento que es a veces
incluida en el ámbito del consumo colaborativo:

en este caso el problema que sus emprendedo-
res pretenden resolver es la falta de taxis y la difi-
cultad para acceder a este servicio en horas
punta en grandes ciudades. En muchas de estas
ciudades de EE.UU. existen servicios de con-
ductores particulares o pequeñas compañías para
llevar a cabo servicios de transporte particular y
parte del tiempo estos vehículos están sin uso.
Uber creó una aplicación que permite reservar y
solicitar vía móvil estos vehículos y el pago se
hace automáticamente una vez que el servicio se
ha realizado. Elemento clave en este modelo es
que adopta un sistema de dynamic pricing para
establecer el coste del servicio que depende de
la demanda, del día de la semana, de eventos
especiales, etc.

En la estela del auge del consumo colaborati-
vo de servicios otros emprendedores han optado
por entrar en otros nichos como educación o for-
mación en el caso de Skillshare o cocina en el caso
de Gooble o Munchery.

1.4. Consumer goods: el intercambio
colaborativo

Los marketplaces transaccionales entre par-
ticulares de bienes nuevos o de segunda mano no
son modelos innovadores y tienen su origen en los
inicios del comercio electrónico, con eBay como
líder indiscutible, aún con algún competidor regio-
nal de importancia como Mercado Libre en el cono
sur americano.

Sin embargo, modelos verticales, centrados
100% en conveniencia (picking/delivery) y en la
creación de comunidad sí suponen una apues-
ta innovadora. ThreadUp, fundada en 2009, es
una plataforma de intercambio de ropa de niños
usada: un usuario que desea deshacerse de ropa
de niño recibe una bolsa de ThreadUp (sin coste),
la usa para introducir esa ropa y la envía a tra-
vés del servicio de ThreadUp (sin coste), si pasa
el control de calidad recibe una cantidad de dine-
ro variable o bien un bono para comprar en su
tienda.

Lo novedoso es la apuesta por el balance
entre oferta y demanda, es decir, ThreadUp es
un servicio de intercambio, no de adquisición,
un usuario que alcance el nivel de compromiso
que TreadUp aspira a lograr, adquiere pero tam-
bién ofrece para que el intercambio funcione y
su balance se equilibre y ThreadUp aplica un
margen a la ropa vendida. En junio de 2011
superaron el millón de prendas intercambiadas
y hasta la fecha ha recibido más de 8 millones
de dólares en financiación.



1.5. Collaborative funding

Sin duda uno de los casos de éxito más rele-
vantes de los últimos años en el ámbito de la cola-
boración es Kickstarter, una plataforma en la que
emprendedores o empresas proponen sus pro-
yectos a la comunidad para obtener financiación
y ponerlos en marcha. Los usuarios que deciden
aportar financiación reciben a cambio bienes, ser-
vicios o incluso participación dependiendo de la
cantidad aportada, la mayoría de las veces es
microfinanciación. Kickstarter recibe el 5% del total
captado por cada proyecto, en abril de 2012 la
compañía publicó cifras (11) y hasta ese momen-
to casi 7.500 proyectos se habían financiado a tra-
vés de su plataforma, dejando unos ingresos de
40 millones de dólares.

En definitiva una clarísima tendencia de empren-
dimiento en los dos últimos años, impulsada por
diversas razones, desde la coyuntura económica,
hasta la consolidación de las redes sociales y las
aplicaciones y herramientas móviles pasando por
un consumidor con cada vez menor tendencia a
la adquisición de determinados activos, acostum-
brado a la obsolescencia y con una mayor con-
ciencia social y medio ambiental.

2. Crowdsourced Demand

En uno de los ámbitos donde Internet y los entor-
nos colaborativos han permitido innovar es en la
gestión de riesgos y, por ejemplo, es a través de
esa información previa que el miembro de una
comunidad o red pueden ofrecer sobre un pro-
ducto o servicio que la empresa decida o no fabri-
car o poner en marcha un determinado servicio a
un coste absolutamente marginal.

Quirky es una compañía fundada por Ben
Kauffman en 2009, en cuyo modelo de negocio
convergen crowdsourcing, open innovation, social
networking, on demand manufacturing y ecom-
merce. A través de Quirky un usuario (inventor)
publica un diseño de un objeto que resuelve un
determinado problema, la comunidad de Quirky,
formada por diseñadores e ingenieros, elige dos
diseños semanales que pasan a una segunda
fase de prototipado por parte de los ingenieros
de Quirky y las aportaciones más votadas de la
comunidad (desde el diseño, el nombre o el pac-
kaging pasando por el precio). Una vez el proto-
tipo es finalizado se somete a un segundo escru-
tinio o preventa y solo si hay suficiente demanda
se fabrica y se pone a la venta en la propia web
de la empresa. Si los pedidos superan una deter-

minada cantidad se pone a la venta en los distri-
buidores con los que Quirky tiene un partnership
(Amazon, por ejemplo)

Los ingresos por las ventas del producto se
reparten entre el inventor, Quirky y los miembros
de la comunidad cuyas aportaciones más vota-
das se materializaron en el producto manufactu-
rado y comercializado.

Local Motors, anterior a Quirky, es un mode-
lo muy similar a este pero aplicado a la industria
de la automoción: la comunidad de Local Motors
vota un determinado diseño de vehículo en la web
de la empresa, se hacen aportaciones en toda la
fase de diseño y prototipado y únicamente se
fabrica bajo demanda, e igualmente los ingresos
por la venta se reparten entre el diseñador más
votado, los ingenieros o diseñadores que han
aportado soluciones y la propia empresa, que
lógicamente a través de este modelo de conoci-
miento distribuido de la red y demanda previa
puede poner un coche en el mercado más rápi-
do y con menos riesgos que un fabricante de
vehículos tradicional.

La eficiencia de Local Motors a la hora de pro-
totipar y fabricar, le ha servido para ser elegido
por el Departamento de Defensa de EE.UU. para
renovar el parque de una gama de vehículos
militares ligeros del ejército y el mismo Barack
Obama elogió este modelo como el futuro de la
industria de la automoción norteamericana en un
discurso en la Universidad de Carnegie Mellon en
2011 (12).

3. Suscripción y Curating

El modelo de negocio de venta por suscripción
no es en ningún caso algo nuevo, sin embargo y
como punto de partida, en EE.UU. han aparecido
en estos últimos años un gran número de nuevos
proyectos basados en innovaciones sobre este
modelo, y muchos de ellos con una derivada
común: el concepto de curating o venta reco-
mendada por uno o varios expertos en los pro-
ductos o servicios recomendados. Por supuesto,
por sus propias características es la industria de
la moda donde mejor se ha adaptado este tipo de
venta. Shoedazzle es uno de las principales refe-
rencias de este modelo. 

Fundada en 2009, ha obtenido hasta la fecha
60 millones de dólares en capital riesgo y es un
ecommerce de venta de zapatos de mujer. Lo
innovador de su modelo de negocio está en que
es un modelo de suscripción (club), basado en
compra por impulso, donde las usuarias pagan

E  N    P  O  R  T  A  D  A

87



E  N    P  O  R  T  A  D  A

88

39,95 dólares mensuales por recibir un par de
zapatos al mes. Este par de zapatos tiene que ele-
girlo la usuaria de entre cinco que le son pro-
puestos (curated) por las estilistas y expertas de
Shoedazzle, todas identificadas y entre ellas Kim
Kardashian, una popular celebrity estadouniden-
se que además es uno de los socios de la empre-
sa. Si la suscriptora del servicio no elige ninguno
de los propuestos un determinado mes, no se le
carga el importe. La entrega es gratuita y otro
aspecto que lo hace innovador es que las cinco
propuestas están personalizadas en función de
un test previo. Las ventajas de este modelo son
obvias: unos ingresos estables y un coste de reten-
ción y fidelización de cliente bajo, pero el riesgo
de saturación es también obvio y más en un solo
producto, en este sentido Shoedazzle ha anun-
ciado recientemente una ampliación de su oferta
a productos de lencería.

La confianza del consumidor en líderes de opi-
nión o referentes en diferentes ámbitos (curators)
ha sido también aprovechada por los emprende-
dores digitales para lanzar proyectos más o menos
curiosos y sorprendentes como es el caso de
Quarterly Co, un modelo de suscripción donde el
usuario paga 25 euros al trimestre y recibe uno o
varios objetos elegidos por esos líderes o refe-
rentes, normalmente ligados al ámbito de la tec-
nología y el diseño, Quarterly Co captó 1,25 millo-
nes de dólares de financiación colaborativa y
recientemente anunció que cerraba temporal-
mente las suscripciones por el exceso de deman-
da. Not Another Bill es un proyecto de menor
escala inglés que va aún más lejos y en este caso
el curator es el propio fundador quien a cambio
de diferentes modalidades de suscripción (men-
sual, trimestral o semestral) envía uno o varios
objetos con esa periodicidad sin que el receptor
conozca el contenido.

Este concepto de curating se ha incorporado
de manera muy relevante al modelo de flash sales
o venta periódica de stocks de marcas (Vente Pri-
vee en Europa o Gilt Group en EE.UU. han sido
los grandes pioneros) y su principal exponente
es Fab.com. Fundada en 2010 como Fabulis, una
red social orientada al público gay, evolucionó (o
pivotó, en terminología de negocio tech) hacia un
ecommerce de venta de productos de diseño y
decoración con una selección muy cuidada, ali-
mentada entre otras fuentes por las aportacio-
nes de la comunidad de usuarios quienes publi-
can y comparten diseños y productos, y los
categorizan. Con un enfoque de diseño y usa-
bilidad muy parecido a Pinterest o Tumblr, pero
a diferencia de estos permitiendo la compra,

Fab.com pasó en cuatro meses de 350.000
usuarios (como Fabulis) a 600.000 y en 2012 ha
pasado del millón de usuarios registrados y se
espera que alcance los 100 millones de dólares
de facturación este mismo año. Un extraordina-
rio caso de social commerce aprovechando el
potencial prescriptor de una comunidad de usua-
rios con un poder adquisitivo medio-alto y con
una gran capacidad consumidora de productos
de diseño, decoración y arte.

3. Gamification

Muy relevante ha sido igualmente el auge de
las plataformas de social gaming, donde básica-
mente el usuario encontraba una herramienta de
diversión simple pero muy participativa y conec-
tada y en la que incluso llegaba a invertir dinero
para potenciar esa experiencia, adquiriendo dine-
ro virtual para su empleo en el juego. Pero ningu-
no quizás ha llegado a conectar tan directamen-
te la experiencia del juego con la compra en el
mundo real como Fantasy Shopper, proyecto que
atrajo la atención del mundo digital cuando se
convirtió a finales del pasado año en la primera
empresa no norteamericana que vencía en el
Amazon Global Start Up Challenge por delante
de 1.500 empresas. Fantasy Shopper es un juego
que permite a los usuarios adquirir ropa virtual
para crear su propio armario y compartirlo con la
comunidad. Las prendas y complementos son de
catálogos reales facilitados por las tiendas y cen-
tros comerciales para el juego y los usuarios pue-
den comprarlos online o en las tiendas físicas. La
información que generan las combinaciones crea-
das y votadas por los usuarios es de mucho valor
para estas tiendas que la utilizan para sus estra-
tegias de venta. El modelo potencia el juego por-
que cada día un usuario recibe una cantidad de
dinero virtual para poder gastar y tiene un com-
ponente adictivo muy importante.

Estos son simplemente algunos ejemplos de
la eclosión de start-ups y proyectos digitales de
carácter transaccional que está teniendo lugar en
estos últimos años y que se centran o combinan
el uso de recursos sociales, la utilización de pla-
taformas o aplicaciones móviles, despliegue en
comunidades locales, reutilización de recursos o
activos, recomendación... y con un denominador
común, son modelos de bajos márgenes con
escenarios de rentabilidad muy dependientes de
su escalabilidad, y la gran mayoría de ellos sur-
gen en un mercado amplio como EE.UU. y con
vocación global. En el caso de España, la estre-



chez e inmadurez de nuestro mercado hace cier-
tamente complicado la supervivencia de algunos
de estos proyectos sin esa vocación global desde
el momento cero de su puesta en marcha.�

NOTAS

(1) http://collaborativeconsumption.com/.
(2) http://en.wikipedia.org/wiki/Web_2.0.
(3) http://www.crunchbase.com/company/airbnb.
(4) http://ycombinator.com/.
(5) http://schedule.sxsw.com/2012/events/event_IAP

12606.
(6) http://schott.blogs.nytimes.com/2011/02/22/solomo/.
(7) http://www.crunchbase.com/company/wheelz-2.
(8) http://www.crunchbase.com/company/relayrides.
(9) http://www.crunchbase.com/company/getaround.

(10) http://bits.blogs.nytimes.com/2012/01/08/disruptions-
taxi-supply-and-demand-priced-by-the-mile/.

(11) http://www.businessinsider.com/kickstarter-2011-4.
(12) http://www.youtube.com/watch?v=j_2zD-hs0aU.
(13) http://www.crunchbase.com/company/shoedazzle.
(14) http://www.claytonchristensen.com/disruptive_inno-

vation.html.

RESUMEN

A lo largo de este artículo pretendo mostrar someramen-
te algunos modelos de negocio que han venido surgiendo a
lo largo de estos últimos años en el ámbito digital y que si
bien no podemos llamar en sentido estricto disruptivos (defi-
nido por el profesor Clay Christensen) (14) sí que poseen ele-
mentos disruptores, y suponen o bien nuevos modelos de
negocio o innovaciones de modelos existentes transforman-
do industrias o sectores y, en algunos casos, generando nue-
vos mercados. Es sorprendente como en un lapso de tiem-
po comprendido en básicamente una década, y gran parte
de ellos fundados hace menos de cinco años, estos nuevos
modelos de negocio, esta a veces llamada nueva economía,
está modificando negocios y canales de venta, distribución
o incluso métodos de fabricación que habían permanecido
apenas alterados durante décadas.

PALABRAS CLAVE

Consumo colaborativo, Marketplaces, Web 2.0, Sharing
economy, Modelos low-cost, Incubadora, Car-sharing,
Dinamyc pricing, Crowdsourcing, Open innovation, Social
networking, Curating, Social gaming.
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Presidente de Zinkia

España
y los emprendedores

ace unos días leí en algún lugar unos comen-
tarios realizados recientemente en España por
Bernardo Hernández. Me llamaron la atención
por su claridad de visión y por su sencillez, algo
esencial a la hora de querer transmitir una idea y
pretender que quede en la cabeza del que la
escucha o la lee. 

Bernardo es un emprendedor español que
ahora, como ejecutivo de multinacional, es uno
de los que más arriba han llegado en la estructu-
ra de mando en Google. Es actualmente respon-
sable mundial de nuevos productos en la multi-
nacional norteamericana.

Pues bien, se preguntaba Bernardo por qué de
España salen deportistas de élite como los que
tenemos, que ocupan los primeros lugares a nivel
mundial en deportes como el tenis, el automovi-
lismo, el fútbol, la esgrima, el boxeo, el ciclismo y
muchos otros, todos ellos deportes enormemen-
te competitivos, y sin embargo no tenemos tan-
tos emprendedores de élite. Y él mismo se daba
la respuesta de una manera sencilla: en España
desde muy pequeños se cultiva el deporte como
un elemento de crecimiento personal y económi-
co y no se hace lo mismo con el espíritu empren-
dedor ni con el espíritu empresarial. 

En los recreos de los colegios se habla de las
hazañas de Rafa Nadal, de las copas ganadas por
los equipos de fútbol, de Fernando Alonso y sus
triunfos en la Fórmula 1, de Lorenzo y las motos
o de ciclismo y la evolución de los ciclistas. Si un
padre de familia detecta que su hijo tiene deter-
minadas cualidades para un deporte, enseguida
se pone en contacto con Centros Especializados
de Alto Rendimiento, de los que tenemos muchos
por España, para que su hijo pueda acceder a
entrenamiento y formación especializadas. Pero,
sin embargo, en ningún caso el padre de familia
se preocupa de hablarle a su hijo acerca de la
importancia del mundo de la empresa o le habla
del nacimiento de ideas que pudieran cubrir nece-
sidades existentes en el mercado, o le habla del
crecimiento de las empresas, ni de las conquistas
por parte de emprendedores españoles, a los que
probablemente ni siquiera conozca, ni le habla tam-
poco de nuevos mercados o nuevas metas. Es
como si el mundo del deporte y el mundo relacio-
nado con la empresa y la economía en España
tuvieran una dicotomía absoluta. 

He leído también recientemente estudios que
descubren que el ciudadano norteamericano es,
en el mundo desarrollado, el más proclive a cam-
biar de ciudad de residencia en función de su 
trabajo y de su crecimiento personal tanto en el 
ámbito educativo, como en el ámbito económico. 

H
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Un norteamericano es capaz de cambiar de casa
y ciudad de residencia en menos de un mes y
arrastrará a la familia en cuanto termine el curso
escolar. Conozco varios casos personalmente de
parejas que viven en un lugar y uno de ellos, duran-
te un año completo o en ocasiones más tiempo si
el trabajo del otro es difícil de sustituir, trabaja a
miles de kilómetros y se desplaza constantemen-
te. Muchas veces entre la costa Este y la costa
Oeste de los Estados Unidos. 

En ese mismo estudio, en contrapartida, se dice
que el italiano es el ciudadano menos proclive a
moverse del lugar de donde nació.

Un norteamericano sale de su casa normal-
mente a los 16 años y cambia de casa y de ciu-
dad una media de una vez cada cinco años, mien-
tras que un italiano es normal que se quede en
casa de sus padres hasta los 33 años y que cuan-
do salga lo haga para vivir en la misma ciudad y a
ser posible, en la misma calle o en el mismo blo-
que en el que viven sus padres.

Y una última información, consecuencia de la
anterior, pero que me ha hecho reflexionar mucho
en estos últimos meses. Esta información es más
producto de mi experiencia personal. Los espa-
ñoles diferenciamos generalmente de una manera
muy radical entre nuestros amigos y nuestros com-
pañeros de trabajo. Es muy raro ver a un español
compartiendo sus fines de semana o cenas de fies-
ta por la noche con compañeros de trabajo: los
tiempos de ocio son para estar con los amigos y
los amigos no son los compañeros de trabajo. Sin
embargo, en el caso de los norteamericanos, lo
raro es lo contrario. Entre ellos es del mundo del
trabajo de donde nacen las relaciones de amistad.
Y será raro, una vez entres dentro del mundo del
trabajo, encontrarte en una fiesta entre amigos con
alguien que no esté dentro del sector profesional
al que pertenezca el anfitrión.

Recientemente asistí en el norte de Italia a la
boda de un norteamericano, amigo, socio y com-
pañero de trabajo. Reside en Londres y se casó
con una inglesa a quien había conocido trabajan-
do en nuestro sector. El lugar era verdaderamen-
te bello. En el centro del Piamonte y en un hotel
rodeado por colinas y campos verdes. Nos reuni-
mos alrededor de unas cien personas, llegadas
todas de un montón de países (de hecho, no había
un solo italiano) y pasamos juntos en el lugar un
fin de semana completo. De todos los invitados,
a los únicos que yo no conocía al llegar era a las
hermanas del novio y sus familias, a los padres y
hermanas de la novia y al Best Man del novio, algo
así como un testigo principal que se utiliza en las
bodas anglosajonas, que había sido compañero

de veranos en la infancia del novio. Era el único
amigo del novio que había en la boda, que no tenía
relación alguna con el sector en el que trabajamos.
El resto nos conocíamos todos. De hecho, una
gran mayoría de los que estábamos en la boda nos
solemos juntar para cenar cuando coincidimos en
ferias en Nueva York, en Cannes o en Las Vegas.
Fue, por cierto, un fin de semana realmente diver-
tido el que pasamos junto al pequeño pueblo de
Casalotto, en el que además de pasarlo estupen-
damente entre nosotros tuve la oportunidad de
probar una nueva receta de fetuccini que luego no
he logrado que me repitan ni siquiera chefs italia-
nos de renombre, a quienes se lo he propuesto
como prueba, con el fin de poder volver a degus-
tar esos sabores reunidos y al mismo tiempo tan
bien diferenciados: menta y limón. En mi blog hablo
un poco más en detalle de esto.

Pero volvamos a nuestro asunto: emprender
en España. 

Por razones de trabajo tengo que pasar bas-
tante tiempo en los Estados Unidos de América y
al hacerlo, lo hago estando normalmente solo, por-
que la familia se queda en España. Cuando llegan
los fines de semana, en muchas ocasiones com-
parto planes con aquellas personas con las que
he estado trabajando durante la semana y al hacer-
lo, veo que no soy el único: me encuentro con pro-
fesionales del sector a los que conozco y otros a
los que no conozco, pero con los que sin embar-
go el hecho de encontrarnos en momentos de ocio
juntos me permite desarrollar una relación perso-
nal junto a una copa de vino o un refresco, que
hubiera sido mucho más difícil de lograr si la hubié-
ramos tenido que desarrollar con una mesa de tra-
bajo entre ambos. Y muchas veces, además, pro-
bablemente nunca hubiera llegado a tener la
oportunidad de conocerles.

Entre los norteamericanos se ha desarrollado
y se fomenta el desarrollo de lazos de amistad
con la gente con la que se comparten los tiem-
pos y problemas del trabajo. Normalmente están
lejos de sus ciudades de origen, lejos por tanto
de sus familias, y cuando llegan los domingos no
tienen, como es algo bastante común en Europa
en general, la comida preparada en casa de la
abuela o de la suegra.

Sin lugar a dudas, todos estos aspectos que
vengo comentando influyen notoriamente en la
capacidad de desarrollo empresarial y en el deseo
de emprender: fomentar el espíritu empresarial
desde la infancia, igual que se fomenta el depor-
te de alto rendimiento. Educar a nuestros hijos para
que abandonen el hogar familiar y se lancen a
fomentar su desarrollo personal, lo antes posible.
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La combinación de ambos hará mucho más
natural el que sus amistades se desarrollen en el
ámbito profesional y por tanto le den a este una
mucho mayor importancia de la que actualmen-
te tiene.

Emprender, poner en marcha una empresa o
intentar dar respuesta a un servicio que se detec-
ta como necesario y que nadie está prestando,
implica necesariamente salir del área de comodi-
dad en el que cada uno de nosotros estamos o
en el que a cada uno de nosotros nos gustaría
estar. En España en particular, estamos proba-
blemente demasiado acomodados. Y no somos
nada proclives a salir de ahí, especialmente si ade-
más pensamos en el riesgo del fracaso. Algo que
en nuestra sociedad se castiga con la mayor de
las impiedades.

¿Quién no ha oído en nuestro país aquello de
sacarse una buena oposición y luego echarse a
descansar? O lo de conseguir comprar unos pisi-
tos y luego vivir tranquilamente del alquiler de los
mismos. O lo de hazte funcionario. Creo que los
años de la postguerra educaron a Europa en aco-
modarse. El excesivo proteccionismo de los Esta-
dos a medida que fueron enriqueciéndose ha
hecho un flaco favor a nuestra generación y a las
generaciones futuras. Y esto es algo que ocurre
no solo en España. Cuando le preguntaron en una
entrevista hace unos años a Juan Pablo II que
cuántos trabajaban en el Vaticano, con una gran
candidez y mucha sorna, contestó: Creo que más
o menos la mitad.

Y si a esto se le añade, por utilizar las informa-
ciones previamente descritas, que no se nos ha
generado desde la infancia o desde la adolescen-
cia ningún respeto o ningún tipo de admiración
hacia quien ha estado dispuesto a salir de la zona
de comodidad para enfrentarse a nuevos retos;
que no estamos acostumbrados, de una manera
muy parecida a los italianos, a salir de casa o a
alejarnos de la sombra paterna o materna y que
nuestra vida personal gira ajena a nuestra vida pro-
fesional, se pueden entender las dificultades o des-
ventajas que cualquier español quiera o pueda
encontrar a la hora de plantearse si arrancar una
nueva empresa y emprender o no hacerlo.

La educación que hemos recibido y que esta-
mos dando a nuestros hijos no favorece tampo-
co el nacimiento de emprendedores. Seguimos
anclados en sistemas educativos que fomentan
profesionales en áreas en las que en el siglo XIX y
en una buena parte del XX había una fuerte deman-
da, pero en las que ya no hay tal, y seguimos uti-
lizando todavía sistemas educativos que fomen-
tan el ejercicio de la memoria por encima de la

reflexión, la seguridad personal, la experimenta-
ción y la iniciativa personal. 

Creo que fue Thomas Edison quien dijo aque-
llo de lo logré porque no sabía que era imposible.

Pero todo esto, gracias a Dios, está cambian-
do. La necesidad está obligando al cambio. El
mundo está girando como no lo había hecho pro-
bablemente en los últimos doscientos años y pro-
bablemente estemos asistiendo a la preparación
de lo que será el mundo que conocerán nuestros
hijos y nuestros nietos. Diferente al nuestro y con
polos de interés geográfico también diferentes. El
mundo, nuestro mundo, está cambiando. Y lo
está haciendo a una velocidad realmente de vér-
tigo si lo ponemos en perspectiva. Cinco años de
crisis sin lugar a dudas son muchos años y son
muy largos cuando los sufres, pero ¿qué son si
se miran desde la perspectiva de la Historia?

Hay que reinventarse. Y creo que cada vez,
especialmente en España, somos más conscien-
tes de ello a todos los niveles. 

Tenemos el talento y las capacidades para
hacerlo. Lo hicimos en tiempos de los romanos.
Lo hicimos también cuando tras cientos de años
de dominación árabe, en los que habíamos vivido
prácticamente encerrados en nosotros mismos,
tras la apertura del horizonte americano, conver-
timos España en un lapso de tiempo muy corto
para la época, en el mayor imperio de la Historia.
Nadie hasta ahora ha conseguido llegar a domi-
nar una superficie como la que llegó a administrar
Felipe II, bisnieto de los Reyes Católicos. También
lo hicimos después de la dominación francesa,
cuando el país estaba completamente destroza-
do por luchas fratricidas. Lo volvimos hacer tras
el desastroso período de principios de siglo, cuan-
do se perdieron la mayoría de las colonias y con
ellas los ingresos que de ellas se obtenían. Y lo
volvimos a hacer tras la guerra civil que se des-
pertó en España a principios del siglo XX, deján-
dola devastada y enemistada interiormente. 

Y cada una de las veces en que lo hicimos, fue
de la mano de emprendedores que vislumbraron
la oportunidad y no la dejaron escapar, a pesar de
enormes sufrimientos y también enormes fracasos
en algunos de los casos. Pero lo hicieron. Salieron
de su zona de comodidad, arriesgaron y al hacer-
lo crecieron enormemente como personas, muchos
pasaron a la Historia y, con toda seguridad, fueron
además verdaderamente felices.

Nadie puede ni debe dudar del talento y la capa-
cidad emprendedora de los españoles. La Histo-
ria y los hechos la avalan.

Ahora bien, desde mi punto de vista, hay aspec-
tos en los que sin lugar a dudar, en estos tiempos,



deberíamos trabajar y deberíamos empezar a
hacerlo además cuanto antes. 

España y los españoles necesitamos imple-
mentar cambios en los sistemas de educación,
en el orden de los valores y en el tipo de educa-
ción para la resistencia y el trabajo que damos a
nuestros hijos.

Por mi trabajo me encuentro en muchas oca-
siones con padres de familia que me dicen: Mi hijo
es un gran artista, tiene un talento arrollador. Su
objetivo es trabajar en Pixar o en una empresa
equivalente. ¿Qué tengo que hacer para que lo
logre? Y cuando les contesto que lo que tiene que
hacer el niño o la niña es fundamentalmente for-
marse y hacerlo en las universidades más com-
petitivas del mundo, aprendiendo algoritmos, pro-
gramación, técnicas de diseño y después todo lo
relacionado con la edición, se quedan sorprendi-
dos. Algunos me vuelven a decir: Pero… isi es un
genio! No te imaginas cómo pinta o cómo mode-
la con plastilina. El problema es que no es eso lo
que se busca en el mundo de hoy. Además, no
perdamos de vista que el talento para desarrollar
determinada actividad es algo que siempre ten-
drás. La formación solo puedes de verdad imple-
mentarla y convertirla en un valor añadido dife-
rencial en los años de universidad, cuando aún
seguimos siendo enormes esponjas capaces de
asimilar lo que más adelante, a medida que vaya-
mos creciendo, nos será más difícil de lograr. 

¿De qué sirve estudiar leyes, si no se tiene real-
mente vocación de abogado? Hay muchos que lo
hacen. ¿De qué sirve estudiar Económicas si final-
mente no sabes dónde acabarás? Es difícil, yo lo
sé. Es muy difícil con 18 años tener una idea clara
de qué es lo que quieres hacer con tu vida. Pero
creo que sí que es fácil saber lo que NO quieres
hacer con ella. Seguro que no quieres acabar en
el montón. Junto con cientos de miles más, que
han dedicado años a estudiar algo de lo que no
estaban previamente convencidos. Y acabar con-
fiando en que lo único que te servirá después para
lograr un puesto de trabajo será una recomenda-
ción o la disposición a aceptar un trabajo que ni
te satisface, ni te llena, ni eres ni siquiera bueno
para desarrollar. Y eso en un mundo en el que las
barreras en el ámbito profesional tienden a ser
cada vez menores. 

Cuanto antes consigamos que nuestros hijos
se hagan cargo de sí mismos, antes tendrán tiem-
po para pensar en ellos mismos, descubrir el
mundo tal cual es y descubrirse a sí mismos en
y frente a este mundo. Y esto no quiere decir
sacarlos de casa y lanzarlos al mundo, pero sí
quiere decir hablarles del mundo profesional y

hacerlo cuanto antes, para que tengan tiempo
para pensar. Igual que les hablamos de fútbol,
tenis o ciclismo.

En todo este planteamiento no podemos dejar
de recordar la transformación que Internet ha 
traído al mundo económico y al mundo industrial.
Muchos definen Internet como una verdadera
herramienta de trabajo, que nos ha permitido y
nos permite alcanzar cotas de información difícil-
mente soñadas hace poco tiempo. Un niño en
África, armado con un Smartphone y acceso a
Internet, tiene hoy en día más información de la
que tenía hace quince años el presidente de los
Estados Unidos de América. Es una manera de
ver Internet. Pero muchos otros ven también Inter-
net como el invento más destructor de la historia
de la economía. Ha transformado y está transfor-
mando industrias y sectores enteros que hace muy
pocos años se veían a sí mismos como indes-
tructibles y casi podríamos decir que eternos. Ha
destruido cientos de miles de puestos de traba-
jo. Ha cambiado sistemas completos de fabrica-
ción, distribución y venta. Ha modificado la mane-
ra de hacer el marketing y está también cambiando
la manera de entender la publicidad. Está cam-
biando la manera de entender la economía, los
negocios y desde luego, las oportunidades. 

Algo muy parecido a lo que les pasó a los
romanos, que no vieron cómo llegaba su propia
decadencia. A los mayas, que no fueron capaces
de entender que ese pequeño grupo de soldados
salidos de la selva acabaría con un imperio de
siglos. A los incas, que les ocurrió algo parecido.
Y lo mismo con tantas y tantas civilizaciones que
a lo largo de los siglos han sido y en muy poco
tiempo han dejado de ser. Y siempre, forzados
por emprendedores que vieron y aprovecharon la
oportunidad. 

Estamos en el centro del momento del cambio.
Es el momento de la oportunidad. Y el momento
de la oportunidad es el momento del salto del
emprendedor. 

Tenemos dificultades. Tenemos circunstancias
adversas y un entorno que probablemente no favo-
rece al emprendedor. Pero el espíritu español es
un espíritu fuerte, independiente, creativo y tenaz. 

Tenemos que cambiar maneras en nuestra
sociedad y debemos también modificar muchos
de nuestros sistemas de estudio y los enfoques
de los mismos. Pero el talento en España es algo
que se respira y flota por las calles. Se trata tan
solo de ponerlo a trabajar.

De la misma manera que lugares como Silicon
Valley se han convertido en impresionantes ima-
nes de talento para el emprendimiento en el ámbi-
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to tecnológico, de esa misma manera España
podría lograrlo también en otros muchos ámbitos.
El ejemplo de Silicon Valley es uno al que muchos
acuden cuando se habla de emprendimiento. Pero
no es el único. Es impresionante para mí en estos
días la forma en la que el cuerpo diplomático y las
organizaciones dependientes del Reino Unido
están buscando atraer emprendedores para que
desarrollen sus planes dentro de sus fronteras. 

¿Por qué no hacer lo mismo en España? Mu-
chos de los grandes emprendedores han sido
españoles y son españoles. 

¿Por qué no fomentar de una manera activa el
emprendimiento en España? En los colegios sobre
todo, pero también desde el Gobierno y sus ins-
tituciones. Y muy particularmente desde el Gobier-
no, con el cuerpo diplomático. Una herramienta
de acceso a información global en un mundo que
es cada vez más global y donde los emprende-
dores se tienen que desarrollar.

El principal motor de creación de puestos de
trabajo son los emprendedores. Apoyémosles.
Ayudémosles. Démosles puestos de honor en
nuestras vidas, de la misma manera que se lo
damos a los deportistas de élite. 

Si fuéramos capaces de poner en marcha esta
serie de ideas, sin lugar a dudas crecería el empren-
dimiento en España.�

RESUMEN

Los españoles nos caracterizamos por ser espíritus
libres, tenaces y luchadores. Hemos sido grandes empren-
dedores a largo de la historia. En este artículo se comen-
tan algunos de los cambios que deberíamos implementar
para fomentar el espíritu emprendedor en la actualidad:
colocar a los emprendedores en el lugar que colocamos
también a los deportistas de élite, fomentar la indepen-
dencia en los niños en tempranas edades, hacerles viajar
y salir de casa y hacer cambios importantes en los siste-
mas de educación, muchos de ellos obsoletos para las
necesidades de hoy en día. Y contar con el apoyo del
Gobierno, particularmente en su cuerpo diplomático en el
extranjero.

PALABRAS CLAVE

Espíritu emprendedor, Capacidad de desarrollo empre-
sarial, Zona de comodidad.
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1. De dónde venimos

Desde muy pequeños hemos tenido claro a lo
que queríamos dedicarnos, nuestro padre nos
traía de sus viajes todas las maquinitas y cachi-
vaches que iban saliendo al mercado, con tan
solo cinco años tuvimos nuestra primera conso-
la. Hemos crecido rodeados de todos estos apa-
ratos y eso fue lo que despertó nuestra pasión
por el mundo de la tecnología. Siempre hemos
seguido al pie de la letra el ejemplo de nuestro
padre, emprendedor y luchador nato, él es el prin-
cipal responsable de que hayamos sido capaces
de llegar a donde hemos llegado. 

Cuando teníamos 21 y 22 años y ni siquiera
habíamos terminado nuestras carreras, nos
embarcamos en la primera aventura empresarial.
A esa edad no nos podíamos imaginar que vein-
te años después íbamos a tener el bagaje que
tenemos hoy en día con casi veinte empresas
fundadas por nosotros de las que nos sentimos
muy orgullosos. Empezar desde cero, concreta-
mente desde un garaje como es nuestro caso,
requiere un esfuerzo enorme, por eso es impor-
tante dedicarse a aquello que realmente te apa-
siona porque vas tener que hacer muchos sacri-
ficios que solo están justificados si realmente
amas tu trabajo. 

Nuestra andadura comenzó en 1992 con Proein,
compañía familiar dedicada a la distribución de
videojuegos; pasaron por nuestras manos juegos
tan conocidos, como el emblemático Tomb Rai-
der de Lara Croft, obtenido mediante un contrato
de cien millones de las antiguas pesetas, Civiliza-
ción o Colin McRae, entre otros. Cada vez que
comprábamos un videojuego, nos jugábamos todo
lo ganado con el anterior y hay que tener en cuen-
ta que en ese momento no existía un mercado de
juegos consolidado en España. Por la mañana nos
encargábamos del marketing, por la tarde aten-
díamos las ventas y por la noche montábamos las
cajas, embalábamos y, a primera hora, salían los
pedidos. Durante esa época pasamos muchas
noches sin dormir. 

Durante este proceso aprendimos una gran lec-
ción: la importancia de la propiedad intelectual; el
contenido es el rey y esta máxima nos ha acom-
pañado durante toda nuestra carrera.

Un año más tarde pusimos en marcha, aso-
ciados con Telefónica, Teleline, que se convirtió
en la empresa española pionera en proveer ser-
vicios de acceso a Internet. A través de Teleline
se le dio un impulso enorme al uso del módem en
España, fuimos capaces de colocar en el merca-
do en torno a 100.000 módems y conseguimos
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aumentar por cuatro el tráfico en Ibertex. Mucha
gente venía a nuestra oficina en la calle Velázquez
de Madrid a comprar su módem, se montaban
unas colas enormes. Tres años más tarde, con la
llegada de Juan Villalonga a Telefónica, se sepa-
raron nuestros caminos porque teníamos distin-
ta visión estratégica y Teleline acabó convirtién-
dose en Terra, donde ya no tuvimos participación. 

En 1996 decidimos pasar de ser meros inter-
mediarios a crear valor añadido, generar propie-
dad intelectual. Es decir, en vez de distribuir video-
juegos hechos por otros, decidimos realizarlos
nosotros mismos: es así como nace Pyro Stu-
dios con el objetivo de crear y producir los mejo-
res videojuegos y de mayor calidad del merca-
do. En este proyecto invertimos todo el dinero
que habíamos conseguido en todos los años que
llevábamos trabajando. Lanzamos nuestro pri-
mer videojuego, Commandos, el 19 de junio de
1998; era un juego hecho en España por espa-
ñoles con tecnología española pero que tenía la
ambición de venderse en todo el mundo, y así
fue; a pesar de las dificultades fue todo un éxito.
En una semana se convirtió en el número 1 en
ventas en más de veinte países, alcanzando los
cinco millones de copias vendidas. Tenemos una
anécdota muy curiosa relacionada con esto: tres
semanas después del exitoso lanzamiento reci-
bimos la carta de un organismo nacional al que
habíamos solicitado una subvención, en el que
nos denegaba la ayuda por falta de viabilidad
económica del proyecto… 

Un producto del que se pensaban vender
150.000 copias, había vendido en pocas sema-
nas más de un millón, unas cifras descomunales,
por lo que tuvo mucha repercusión en los medios
de comunicación tanto nacionales como interna-
cionales. Commandos ha sido reconocido como
uno de los diez juegos más importantes de la his-
toria desarrollados en Europa.

La salida de Teleline no significó alejarnos de
Internet. Nos planteamos que si Internet tenía el
potencial que nosotros veíamos, ¿por qué no
hacer también productos de ocio que se pudie-
ran distribuir sin necesidad de soporte físico? Con
esta idea nace LaNetro en 1996, un portal de
ocio y entretenimiento en Internet que sigue sien-
do un referente en España. En 2004 realizamos
una importante operación corporativa, al adqui-
rir Zed a Telia Sonera. Dicha operación nos per-
mitió consolidarnos como una de las mayores
empresas del sector de contenidos para teléfo-
nos móviles. Hoy en día Zed es la compañía líder
en monetización móvil a nivel mundial, con el foco
puesto en crear y distribuir productos y servicios

digitales para todo tipo de dispositivos móviles,
hacer marketing digital y gestionar millones de
transacciones en más de ochenta y cuatro paí-
ses de todo el mundo. 

En el año 2000 adquirimos el 100% de Geofac-
tory, empresa cántabra que tenía la mejor tecno-
logía del mundo en mapas, pero en 2005 Google
presentó Google Maps y llegamos a la conclusión
de que no podíamos competir, por lo que la ven-
dimos a Navteq. Este es otro de nuestros apren-
dizajes: si tus productos no funcionan en distin-
tos mercados, especialmente en Estados Unidos,
no tienes nada que hacer. Por eso, todos los pro-
yectos en los que estamos tienen vocación de
liderazgo y ambición global, si no podemos hacer-
lo así, preferimos dedicarnos a otra cosa. 

En 2002 cumplimos un sueño infantil y funda-
mos Ilion Animation Studios, compañía que se
dedica a hacer cine de animación. Nuestro obje-
tivo era desarrollar desde España películas de ani-
mación que compitieran con los grandes produc-
tores americanos; nuestra experiencia en este
terreno era nula pero decidimos arriesgarnos. Para
conseguir hacernos un hueco en este sector nos
marcamos una serie de exigencias: como traba-
jar con una tecnología al nivel de Pixar y realizar
una película dirigida prioritariamente al mercado
americano para crear un fenómeno de atracción
que después se trasladase al resto del mundo.

Planet 51 supuso una inversión de 50 millones
de dólares, se proyectó en 3.500 salas de Esta-
dos Unidos y en más de 170 países de todo el
mundo. Se convirtió en la película española más
taquillera hasta el momento, y obtuvo un premio
Goya a la mejor película de animación.

Planet 51 se hizo en una oficina de Alcoben-
das, pero acabó vendiéndose en todo el mundo.
Es el proyecto de animación más importante que
se ha hecho jamás en Europa. En el terreno per-
sonal, Planet 51 supuso ver cumplido un sueño,
una ilusión de muchos años.

Desde 2011, ante las dificultades para contratar
profesionales con la cualificación y experiencia nece-
sarias para nuestras empresas, decidimos afrontar
un nuevo reto empresarial. Actualmente estamos
inmersos en la puesta en marcha de U-tad, un cen-
tro universitario de formación especializado en la
industria de la tecnología y el arte digital, que comen-
zará a impartir seis grados y ocho postgrados en
octubre de 2012. Se trata de un proyecto único en
España y Europa cuyo objetivo es erigirse en la can-
tera de los nuevos expertos del sector digital tanto
españoles como europeos. 

Nuestro proyecto educativo está diseñado para
estudiar en un formato muy similar al modelo esta-
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dounidense, en el que las empresas están involu-
cradas en la formación universitaria, y los alumnos
aprenden trabajando en proyectos reales para
empresas reales. 

Creemos firmemente que la formación es la
mejor herramienta que hay frente el desempleo,
y la mejor protección que se le puede dar a un
profesional es desarrollar sus competencias digi-
tales porque lo digital es un factor de competiti-
vidad imbatible. 

2. Lo logrado

Echando la vista atrás nos da un poco de vér-
tigo ver todo lo que hemos conseguido en estos
años. A día de hoy tenemos operaciones en 84
países de los cinco continentes y cuando estas
líneas vean la luz, nuestro grupo de empresas
estará formado por casi 2.000 empleados de más
de 60 nacionalidades. 

Nuestros productos están disponibles para más
de 480 millones de clientes potenciales a través
de acuerdos exclusivos con 169 operadoras móvi-
les y medios de comunicación del mundo.

Es importante destacar que invertimos grandes
recursos en I+D+i, y prueba de ello es que el 50%
de nuestra plantilla se dedica a ello en los centros
de desarrollo que tenemos en Estados Unidos,
España, Rusia, China e India, entre otros. 

Todo esto nos genera dos reflexiones: se puede
lograr y no es malo tener éxito. En una época en
la que continuamente nos están recordando lo
que no seremos capaces de conseguir, nosotros
estamos convencidos de que con esfuerzo se
puede conseguir y es muy importante sentir orgu-
llo por lo logrado. En nuestro país lamentable-
mente muchas veces nos interesan más los fra-
casos que los éxitos de nuestro vecino, es bueno
darse cuenta de lo que eres capaz de lograr y sen-
tir un sano orgullo por ello. Tenemos que cambiar
de mentalidad y convencernos de que no es malo
tener éxito, no debemos avergonzarnos de ello.
Lamentablemente la cultura española no valora
el éxito como lo hace la cultura anglosajona. 

3. Aprendizajes

A lo largo de estos años, como resultado de
nuestra experiencia, hemos adquirido una serie
de conocimientos y habilidades que nos gusta-
ría compartir con todo aquel que se quiera aven-
turar a emprender y a crear proyectos empre-
sariales. 

El mundo era mucho más pequeño cuando
nosotros empezamos, y a lo largo de estos años
esto ha cambiado radicalmente. Hay que tener
muy claro que el mundo es global, los competi-
dores no solo están en tu país, sino que muchas
veces son de otras culturas y hablan otros idio-
mas. Tienes que marcarte el objetivo de vender
tus productos en todo el mundo. Nosotros
hemos pasado de tener un mercado de cuaren-
ta y siete millones de clientes a un mercado con
siete mil millones de clientes potenciales.

Cada uno debe dedicarse a lo que le gusta, a
lo que realmente le apasiona, ya que montar un
negocio exige un sacrificio enorme, tienes que
dedicarle muchísimas horas que te quitan tiempo
de estar con tu familia, con tus amigos. Es funda-
mental sentir pasión por lo que haces porque si
no, tirarás la toalla enseguida. 

No pasa nada por equivocarse, muchos de
nuestros productos han salido mal y hemos teni-
do que volver a empezar, pero no hay que des-
moralizarse, después de un fracaso hay que levan-
tarse y seguir adelante con mayor motivación e
ilusión de la que se tenía antes. En este país el fra-
caso está estigmatizado y tenemos que luchar por
un cambio de mentalidad importante en este terre-
no. De cada fracaso se aprenden importantes lec-
ciones que nos hacen mejorar en el siguiente pro-
yecto. Fracasar no es malo, lo malo es no intentarlo. 

Hay que tener en cuenta que hoy en día, la tec-
nología está transformando el mundo y no solo en
nuestro sector sino en todos los sectores. Si no
utilizas la tecnología desapareces; no te garantiza
el futuro pero sí te va a abrir muchas oportunida-
des. Además la tecnología supone una oportuni-
dad enorme para un país como España que com-
bina buena formación y creatividad. 

La innovación es el motor del desarrollo pero
lleva aparejado mucho esfuerzo y muchas veces
el sacrificio de tener que tirar a la basura produc-
tos en los que has invertido decenas de millones
de euros y tener que volver a empezar de nuevo.
Inventar también tiene un lado positivo, ya que
puedes crear productos únicos que puedes ven-
der en todo el mundo.

Otro punto importante a tener en cuenta es la
capacidad de adaptación. Una vez que entras en
un sector la tecnología no se para, es más, cada
vez evoluciona más rápido. Cuando empezamos
hace veinte años un ciclo tecnológico duraba
cinco años; hoy hablamos de plazos de dos años
y medio o de tres años. Hace dos años no exis-
tían las tabletas y hoy en día van camino de con-
vertirse en el primer dispositivo en ventas en el
mundo. Se prevé que en 2017 el número de



smartphones alcance los 3.000 millones de uni-
dades, estamos convencidos de que en pocos
años estos dispositivos se convertirán en la prin-
cipal plataforma de distribución de las comunica-
ciones, contenidos y conocimiento que se haya
conocido en la historia. Hay que destacar que
España es el segundo país del mundo con mayor
índice de penetración de smartphones.

Otra reflexión basada en nuestra experiencia
es que hay que anticiparse a las tendencias del
mercado, tienes que intentar vislumbrar cómo
será el mundo dentro de dos o tres años e inten-
tar posicionarte en un sector donde tengas ven-
tajas competitivas. Si tomas la decisión adecua-
da contarás con un enorme margen de maniobra
para adaptarte a las tendencias e incluso te
podrás permitir el lujo de cometer errores de ges-
tión y equivocarte en los productos. Es mucho
más fácil consolidarse y desarrollar una compa-
ñía en un entorno donde hayas sido capaz de
anticipar la tecnología que entrar en un sector ya
consolidado donde tienes que competir y ofre-
cer mejor producto de forma marginal y encima
con una competencia de costes importante. Es
cierto que el pionero se lleva todas las flechas

pero lo cierto es que se puede y hay que luchar
con uñas y dientes por conseguirlo. 

También es básico saber rodearse del mejor
equipo posible, el motor de todo lo que hacemos
son las personas que trabajan en nuestras com-
pañías. Hoy en día no sería posible manejar todas
nuestras empresas, países en los que operamos
y actividades tan diversas sin un equipo directivo
de primer nivel, diversificado geográficamente, glo-
bal y con las mejores habilidades.

La prudencia financiera es muy importante,
no se puede vivir siempre en la cuerda floja, hay
que conseguir la financiación suficiente para que
un proyecto salga adelante o si no rebajar las
expectativas. 

Por último, cuando empiezas un proyecto tienes
que darle la máxima ambición se ha demostrado
que desde España se puede hacer, contamos con
mucho talento y no lo podemos desperdiciar. 

4. Nuestro mensaje 

Estamos ante una economía en plena transfor-
mación. La apuesta por la economía digital supo-

GRÁFICO 1
ESTADOS UNIDOS ESTÁ LIDERANDO LA BATALLA DIGITAL
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ne una enorme oportunidad para este país que no
debemos dejar escapar, de hecho ya vamos con
mucho retraso.

Hoy en día todo lo hacemos por Internet: com-
prar billetes de avión, descargar música, invertir
en bolsa, estar en contacto con nuestros amigos
a través de las redes sociales… Esta transforma-
ción social es un generador de valor económico
inmenso.

Según la comisaria europea Neelie Kroes, la
industria digital puede generar más de un trillón
de euros en actividad económica adicional y
crear millones de puestos de trabajo en la Unión
Europea, lo que debería concienciarnos y obli-
garnos a desarrollar una verdadera industria digi-
tal en España.

Tomemos el ejemplo de la economía america-
na. Sus diez principales empresas son tecnológi-
cas, este sector es un potente generador de
empleo (gráficos 1 y 2).

Los negocios tradicionales están encontrando
nueva vida en Internet (turismo, retail…). También
ha propiciado la creación de sectores nuevos (redes
sociales, geoposicionamiento…) (gráficos 3 y 4).

La primera revolución que supuso el acceso a
Internet hoy vive un salto exponencial con los dis-
positivos móviles. España tiene buenas infraes-
tructuras tecnológicas, alta penetración móvil y
de smartphones, banda ancha…, por eso no
debemos limitarnos a ser consumidores digitales,
la verdadera oportunidad de transformación del
modelo productivo español está en abrazar la
oportunidad digital aprovechando su transversa-
lidad en todos los sectores económicos (cine, ani-
mación, banca, turismo, aeronáutica, educación,
medicina, seguridad…).

El sector que no se adapte al entorno digital
no tiene futuro, por eso es importante crear las
condiciones necesarias para que empresas inter-
nacionales se instalen en España para crear valor
añadido digital. El reto está en conseguir equili-
brar una balanza de pagos digital que hoy es
manifiestamente negativa para nuestro país.

Tenemos que marcarnos la obligación de digi-
talizar la economía española, deberíamos tomar
ejemplo de otros países, como Canadá o Corea,
en los que se han hecho auténticos planes de
Estado para promover esta industria.
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ESTUDIO DE BOSTON CONSULTING GROUP THE INTERNET ECONOMY IN THE G20

The Internet Economy Will Account for 5,3% of GDP in the G-20 Countries in 2016
Internet economy as a percentage of 2016 GDP

Fuentes: Economist Intelligence Unit; Organización de Cooperación y de Desarrollo Económico (OCDE); Agencias estatales de Datos Estadísticos; Análisis
del BCG.
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ESTUDIO DE BOSTON CONSULTING GROUP THE INTERNET ECONOMY IN THE G20

The Internet’s Impact on Commerce in the EE.UU.
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ESTUDIO DE BOSTON CONSULTING GROUP THE INTERNET ECONOMY IN THE G20

The Internet Economy in the EU-27

Fuentes: Economist Intelligence Unit; Ovum; Gartner; Euromonitor International; Organización de Cooperación y de Desarrollo Económico (OCDE); Magnaglobal;
CCB; Análisis del BCG.
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4. Conclusión

La oportunidad de juntar la creatividad latina con
una vocación emprendedora que haya perdido el
miedo a fracasar o equivocarse, junto con la enor-
me oportunidad del sector digital, representan una
oportunidad para España que no podemos dejar
escapar. Tenemos que apostar claramente por
generar producción, plataformas de agregación y
servicios digitales para mejorar nuestra balanza
comercial digital, claramente deficitaria.�

RESUMEN

La pasión, el esfuerzo, la ambición y sobre todo la
tecnología siempre han estado presentes a lo largo de

nuestra trayectoria profesional. Ha sido un camino duro
y no exento de obstáculos, pero veinte años después
seguimos con la misma ilusión que al principio y no
renunciamos a nuestra vocación emprendedora que esta-
mos seguros seguirá dando sus frutos y cosechando
éxitos por el mundo. Seguiremos apostando por pro-
yectos innovadores y luchando por el desarrollo de una
verdadera industria digital en España ya que aquí resi-
de una parte muy importante del futuro económico de
nuestro país.
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C  R  O  N  I  C  A  S

Presentación del número extraordinario de
Economistas: «España 2011. Un balance»

a presentación del número 131,
extraordinario, de la revista Eco-
nomistas, dedicado a la valora-
ción global de la economía espa-
ñola en el año 2011, tuvo lugar el
día catorce de mayo. A este acto,
celebrado en el Hotel Wellington,
y en que se sirvió un cóctel, asis-
tieron un gran número de cole-
giados. La presentación corrió a
cargo del secretario de Estado 
de Administraciones Públicas,
Antonio Beteta, y estuvo prece-
dida de las intervenciones del
decano del Colegio, Juan E. Iran-
zo, y del director de la revista,
Jaime Requeijo.
Se refleja a continuación la in-
tervención de Antonio Beteta.

Crisis económica y su 
respuesta. Medidas en el ámbito 
de la coordinación autonómica y local

Quiero comenzar mi intervención agradecien-
do la amable invitación del Colegio de Economis-
tas de Madrid para estar hoy aquí con ustedes 
en la presentación del número 131, extraordina-
rio, de la revista España 2011. Un balance. Una
publicación que juzgo oportuna y necesaria,
puesto que debe hacerse balance de lo ocurri-
do, especialmente el año pasado, para poder
ser capaces de elaborar un diagnóstico certero
de la difícil situación que atravesamos y así poder
diseñar e implementar las medidas oportunas
que nos permitan recuperar la senda hacia el
crecimiento económico y la creación de empleo.
Unos objetivos, que como ustedes saben, son
la columna vertebral sobre la que se asienta la
acción del Gobierno.

Es por ello que a lo largo de mi intervención haré
referencia en primer lugar al contexto al que nos
enfrentamos para luego enumerar las principales

medidas adoptadas, con especial hincapié, lógi-
camente, a aquellas correspondientes al ámbito
de mi departamento.

Con anterioridad a la aparición de la actual cri-
sis económica y financiera, España venía disfru-
tando de una década de rápido crecimiento y
convergencia con las economías de mayor renta
per cápita de la Unión Europea. Esta expansión
entronca con la trayectoria de transformación y
modernización que ha seguido la economía espa-
ñola en tiempos recientes, y que en esta etapa
se vio favorecida por la estabilidad macroeco-
nómica, el esfuerzo liberalizador y la apertura
exterior.

Sin embargo, el proceso de rápida conver-
gencia se ha revertido drásticamente a partir de
2007, experimentando la economía española con
mayor crudeza los efectos negativos de la adver-
sa coyuntura internacional. De este modo, Espa-
ña ha padecido especialmente el debilitamiento
de la actividad económica, traducido asimismo
en una destrucción de puestos de trabajo y en un

L

Juan E. Iranzo, Antonio Beteta y Jaime Requeijo
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deterioro de las finanzas públicas más intenso 
que el registrado en otras economías de la Unión
Europea y de la zona euro.

Esta crisis diferencial de la economía española
responde a la particular configuración de los ries-
gos y estrangulamientos acumulados durante la
última década, algunos de los cuales responden
a factores netamente endémicos, agravada por la
fragmentación de los mercados de capitales
europeos a partir de finales de 2008.

En este sentido, la transformación de la crisis
financiera en una crisis de la deuda soberana ha
supuesto un importante elemento desestabiliza-
dor, al perturbar los flujos financieros y minar la
confianza de los agentes económicos. De este
modo, la situación de las finanzas públicas, que
a comienzos de la crisis constituía una de las prin-
cipales fortalezas de la economía española, es
percibida hoy como uno de sus principales fac-
tores de riesgo, lo que hace que la corrección de
los desequilibrios fiscales de España, sea, si cabe,
más urgente.

Para superar estos desequilibrios y contribuir
a la estabilidad de Europa, el Gobierno español
ha puesto en marcha una estrategia económica
orientada a la mejora de la gobernanza fiscal y
las reformas estructurales. Unas actuaciones que
suponen el diseño de una estrategia de conso-
lidación fiscal adaptada y compatible con el cre-
cimiento, la restauración del canal del crédito a
la actividad económica, el impulso del creci-
miento y de la competitividad, la creación de
empleo y la modernización de las Administra-
ciones Públicas.

Una necesaria consolidación fiscal porque,
como bien sabéis, frente al déficit anunciado, que
se estimaba sería del 6%, nos encontramos con
un déficit del 8,51%, 2,51 puntos superior, lo que
requirió de las urgentes e imprescindibles medi-
das de ajuste para no agravar la crisis de con-
fianza que tanto nuestros socios europeos como
los mercados tenían en la solvencia y la fortaleza
de nuestra economía.

Hacia una nueva gobernanza fiscal

En el ámbito de la mejora de la gobernanza
fiscal, a la que me referiré a continuación por su
relevancia, quiero poner de relieve dos cosas.
En primer lugar, el firme compromiso del Gobier-
no con el proceso de consolidación fiscal y la
restauración de la sostenibilidad de nuestras
cuentas públicas. En segundo lugar, lo irrenun-
ciable de dicho compromiso, puesto que esta
consolidación ha de frenar la dinámica ascen-

dente de la deuda pública, liberando así recur-
sos que puedan ser canalizados hacia la inver-
sión, la reactivación económica y la creación de
empleo.

Para ello, los dos principios rectores de este
proceso son la disciplina y la transparencia pre-
supuestaria que se concretan en las reformas
estructurales y complementarias que se han
puesto en marcha durante el primer cuatrimes-
tre de 2012. Asimismo, este marco de gober-
nanza económica se fortalece al introducir meca-
nismos adicionales de condicionalidad a las
Administraciones que soliciten medidas extraor-
dinarias de apoyo a la liquidez.

Una norma que refuerza la gobernanza 
fiscal y que genera confianza: la Ley 
Orgánica de Estabilidad Presupuestaria 
y Sostenibilidad Financiera de las 
Administraciones Públicas

Permítanme hacer referencia en primer lugar
al instrumento, que en el largo plazo y en el ámbi-
to de las Administraciones Públicas, nos va a
permitir encaminar la situación hacia la recupe-
ración económica y la creación de empleo: la Ley
Orgánica de Estabilidad Presupuestaria y Sos-
tenibilidad Financiera de las Administraciones
Públicas.

Esta ley desarrolla el mandato contenido en el
artículo 135 de la Constitución, modificado en
septiembre del año pasado gracias al acuerdo de
los dos grandes partidos nacionales, y que esta-
blece que el principio rector de actuación de las
Administraciones Públicas será el de la estabili-
dad presupuestaria.

De acuerdo con este mandato constitucional,
los tres objetivos principales de la ley son: en pri-
mer lugar, garantizar la sostenibilidad presu-
puestaria de todas las Administraciones Públi-
cas; en segundo lugar, fortalecer la confianza en
la estabilidad de la economía española y final-
mente, reforzar los compromisos de España con
la Unión Europea. 

Para alcanzarlos, la nueva ley incorpora im-
portantes novedades en materia presupuesta-
ria. Primero, porque su título no es baladí, ya que
incluye la sostenibilidad presupuestaria como
principio rector de la actuación económico-finan-
ciera de todas las Administraciones Públicas
españolas. El hecho de que todas se encuentren
sujetas al mismo principio por la misma ley se
justifica en la medida en que España responde
ante sus compromisos en el ámbito europeo
como un solo país. 
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Por otro lado, se regula en un único texto la
estabilidad y sostenibilidad financiera de todas
las Administraciones Públicas y esto tiene impor-
tantes consecuencias en el encaje territorial del
país, ya que, sin menoscabo de la autonomía de
comunidades autónomas y entidades locales, lo
cierto es que permite mejorar la coherencia en la
regulación jurídica y una mayor claridad en la actua-
ción de cada Administración, a la vez que se garan-
tiza la igualdad en las exigencias presupuestarias,
la responsabilidad y la lealtad institucional.

De este modo, la estabilidad presupuestaria se
refuerza, al considerarse como un principio bási-
co que toma además un carácter permanente,
independientemente del ciclo económico. 

El marco de funcionamiento de la ley es el de
la gobernanza económica europea. Creemos 
que si España es uno de los primeros países en
incorporar sus requerimientos en su ordena-
miento jurídico interno, ello impulsará la confianza
en nuestro país dentro de la Unión Europea y
frente al exterior.

De este modo, la nueva norma contiene una
serie de obligaciones, de las cuales las principa-
les son que: al finalizar el periodo transitorio en el
año 2020, todas las Administraciones Públicas
deberán presentar equilibrio o superávit en sus
cuentas. Se considerará que se cumple esta situa-
ción cuando el déficit estructural sea cero. Para
alcanzarlo, se fijarán durante este periodo, límites
de deuda y techos de gasto para todas las Admi-
nistraciones. Por su parte, el resto de las entida-
des que forman parte del sector público, como
empresas públicas o fundaciones, deberán pre-
sentar equilibrio financiero.

En cuanto a la deuda, esta no podrá superar
en su conjunto el 60% del PIB, tal y como fija la
normativa europea. 

Con todo, estos umbrales se podrán superar
en situaciones excepcionales tasadas por la ley:
catástrofes naturales, recesión económica grave
o situación de emergencia extraordinaria.

Estado, comunidades autónomas y grandes
ciudades deberán aprobar un techo de gasto con
carácter previo a la elaboración de sus presu-
puestos.

Además, se aprobará una regla de gasto para
todas las Administraciones, regla que incorpora-
rá la normativa europea en la materia.

Para que estos objetivos sean eficaces, la ley
introduce un sistema de mecanismos de alerta
temprana, medidas correctoras y mecanismos
sancionadores que aseguren que estos princi-
pios no se quedan en buenas intenciones, sino
que se ejecutan de manera fehaciente bajo la

supervisión del Ministerio de Hacienda y Admi-
nistraciones Públicas.

Una medida de gran calado: 
el mecanismo de pago a proveedores

Como mencionaba al principio de mi interven-
ción, el impacto de la crisis económica se está
trasladando a la recaudación de las Administra-
ciones Públicas, lo que origina retrasos acumula-
dos en el pago de las obligaciones que estas han
contraído con sus proveedores, especialmente
en el nivel autonómico y local. A ello se une el
mantenimiento de las exigentes restricciones de
acceso al crédito y la aprobación de ambiciosos
planes de ajuste aprobados por las Administra-
ciones para el cumplimiento de sus obligaciones
en términos de estabilidad presupuestaria, lo que
está afectando especialmente a aquellas empre-
sas dedicadas a prestar sus servicios a las dis-
tintas Administraciones.

Estas circunstancias están generando un impor-
tante problema de falta de liquidez en un gran
número de empresas, lo que a su vez provoca
situaciones insostenibles en muchas de ellas, espe-
cialmente entre pymes y autónomos. 

Esto ha hecho imprescindible la acción deter-
minada e inmediata del Gobierno.

Es en este contexto, que se aprueba una
medida excepcional, como es el mecanismo de
pago a proveedores. Una operación financiera
sin precedentes cuya aprobación se produce  por
Real Decreto-ley 4/2012, de 24 de febrero, por
el que se determinan obligaciones de informa-
ción y procedimientos necesarios para estable-
cer un mecanismo de financiación para el pago
a los proveedores de las entidades locales y por
Real Decreto-ley 7/2012, de 9 de marzo, por el
que se crea el Fondo para la financiación de los
pagos a proveedores.El objetivo es crear un
mecanismo ágil de pago y cancelación de las
deudas con proveedores de entidades locales y
comunidades autónomas y de su financiación,
que permita suministrar liquidez a las empresas
y apoyar financieramente a las Administraciones
territoriales afrontando el pago a largo plazo de
sus deudas, complementado todo ello con la
debida condicionalidad fiscal y financiera.

Aquí nos encontramos ante una operación finan-
ciera sin precedentes y de gran calado, que supon-
drá la inyección 35.000 millones de euros de liqui-
dez al tejido empresarial español, lo que tendrá
además un efecto directo sobre el empleo, ya que
se estima que contribuya a la creación y el man-
tenimiento de hasta 100.000 puestos de trabajo. 
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De esta manera, este mecanismo, según esti-
maciones del balance provisional del Plan de
Pago a Proveedores y únicamente en el ámbito
local, que es el que se encuentra en una fase
más avanzada, beneficiará a un total de 177.070
empresas, de las cuales dos tercios correspon-
den a pymes (63.543) y autónomos (50.259). De
momento, un total de 4.622 entidades locales
se han acogido al mecanismo extraordinario de
pago de obligaciones pendientes de cobro, pre-
sentando un total de 1.931.976 facturas pen-
dientes de cobro, por un importe de 9.584 millo-
nes de euros.

Ahora bien, la eficacia de todas estas medidas
descansa, de manera esencial, en la sostenibili-
dad del mecanismo que se articula. Ello exige un
compromiso riguroso de las Administraciones terri-
toriales con el cumplimiento de las obligaciones
que asumen. Por ello, las medidas adoptadas van
acompañadas de la exigencia de una fuerte dis-
ciplina fiscal a las Administraciones territoriales.
Ello tiene reflejo, tanto en la posibilidad de reten-
ción de la participación en los Ingresos del Esta-
do en el caso de las entidades locales, como en
el seguimiento de los Planes de Ajuste de comu-
nidades autónomas y entidades locales, verda-
dera clave de bóveda de la sostenibilidad del sis-
tema en su conjunto y garantía de que la solución
que ahora se arbitra devenga definitiva.

Una estrategia integral para el restablecimiento
de la liquidez de Administraciones Públicas
y empresas. Otros mecanismos extraordinarios

La aprobación del mecanismo extraordinario de
pago a proveedores se incardina dentro de una
verdadera estrategia integral para la mejora de la
liquidez de Administraciones y empresas, para que
las primeras puedan afrontar con mayor holgura
la financiación de servicios públicos básicos y para
que las segundas puedan enfrentarse a este perio-
do de contracción económica con mayores garan-
tías. Prueba de ello es la aprobación de una serie
de medidas, que se concretan en las siguientes:

En primer lugar, nos encontramos con la Línea
de Financiación Directa ICO-CCAA 2012, que con
una dotación de hasta 10.000 millones de euros
(ampliable a 15.000 millones), se crea con el obje-
tivo de facilitar a las comunidades autónomas de
financiación para la cancelación de obligaciones
pendientes de pago asociadas al vencimiento de
deuda financiera autonómica y para satisfacer el
pago de deudas pendientes con los proveedores.

En segundo lugar, el Proyecto de Ley de los
Presupuestos Generales del Estado de este año
amplía el periodo de reintegro al Estado de los sal-
dos correspondientes a las liquidaciones de los
años 2008 y 2009, de 60 a 120 mensualidades.
Una medida que supondrá un incremento de las
disponibilidades líquidas en 2012 de 3.156 millo-
nes de euros para el conjunto de las Administra-
ciones territoriales. 

En tercer lugar, se ha aprobado la concesión de
anticipos por importe del 50% de la liquidación
estimada del sistema de financiación correspon-
diente al año 2010 y, algo muy importante, el apla-
zamiento a 10 años de los anticipos por las entre-
gas a cuenta de los ejercicios 2008 y 2009.

Por último, en relación con la liquidez de las
empresas, en el marco de la aprobación de la
nueva Ley de Emprendedores, el Ministerio de
Hacienda y Administraciones Públicas tiene pre-
visto cambiar la legislación relativa al IVA para que
los proveedores que contraten con las Adminis-
traciones sean los primeros que no tengan que
pagar este impuesto hasta que no hayan cobra-
do la factura. Una ley que además incluirá también
otro tipo de medidas, como incentivos fiscales a
la generación de puestos de trabajo.

Medidas ambiciosas en un contexto difícil

En definitiva, y para el ámbito de la coordina-
ción autonómica y local, nos encontramos con un
contexto complejo de crisis económica, descen-
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so en la recaudación y dificultades de financiación
para Administraciones y empresas.

En este sentido, las principales medidas adop-
tadas por el Gobierno, como son la aprobación de
la Ley Orgánica de Estabilidad Presupuestaria y
Sostenibilidad Financiera de las Administraciones
Públicas y los mecanismos extraordinarios de finan-
ciación y liquidez, además del proyecto de Presu-
puestos Generales del Estado para 2012, forman
parte de una estrategia integral hacia la recupera-
ción económica y la creación de empleo.

Una estrategia que, con la Ley Orgánica de
Estabilidad Presupuestaria y Sostenibilidad Finan-
ciera como bandera y unos planes de sanea-
miento rigurosos, concreta los compromisos de

las Administraciones Públicas para la consecu-
ción de los inexcusables objetivos de déficit.

Esta es la voluntad decidida del Gobierno de
España para ayudar en la financiación de los entes
territoriales y en su liquidez. Reformas estructu-
rales que obligarán a las Administraciones terri-
toriales a gastar menos y equilibrar sus cuentas
para cumplir con la ley, incluso hasta llegar a la
Intervención.

En definitiva, esta es la senda que marca nues-
tra Constitución, el compromiso de todas las Admi-
nistraciones territoriales y un paso imprescindible
para la recuperación de la confianza y el creci-
miento económico.

Muchas gracias.
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La globalización de la economía
mundial permite el desarrollo 
de una parte fundamental del 
mundo, a través de un modelo
abierto, impulsado por las 
tecnologías de la información 
y la comunicación.
En efecto, las mayores 
oportunidades que permite 
la situación van acompañadas 
de una mayor competencia 
a nivel internacional, por lo que 
para poder aprovecharlas es
necesario ser más competitivo, 
tanto los países como las empresas.
Estas están encontrando muchas 
más oportunidades para poder
exportar, pero también en muchos
casos deciden convertir la
globalización en una gran cadena 
de producción, localizando sus
actividades en aquellos países que 
les ofrecen ventajas competitivas 
en salarios, fiscalidad, regulación,
pero sobre todo que les garanticen
seguridad jurídica.
España ha pasado de ser 
un país tradicionalmente receptor 
de inversión directa procedente del
extranjero a convertirse en un país
que invierte intensamente en el 
resto de Europa y, especialmente, 
en Iberoamérica. 
Hoy nos beneficiamos 
de importantes empresas
multinacionales españolas que 
son líderes en sectores tan
competitivos como el Bancario,
Seguros, Textil, Construcción,
Telecomunicaciones, Hotelería, etc.
El Banco Santander, una de las
empresas líderes en el mundo, 
ha impulsado y patrocinado, 
junto con la Nebrija Universidad, 
este libro, México: un destino natural 
y estratégico; experiencias de

internacionalización de empresas
españolas en mercados emergentes.
Proyecto magníficamente coordinado
por Gonzalo Solana González,
director de la Cátedra Nebrija
Santander en Dirección 
Internacional de Empresas.
Se trata de un trabajo sobre 
México que se añade a los dos
publicados anteriormente por esta
cátedra con referencia a otros 
países. Se analizan magníficamente
las oportunidades estratégicas 
que ofrece este país de la Nafta 
para localizar inversión. Estos 
se estudian conceptualmente por
relevantes cuotas en los capítulos 2 
al 8 y 29 al 32, siendo especialmente
original el análisis empírico de 
veinte experiencias de empresas
españolas en México.
El trabajo se completa con un 
anexo sobre los datos básicos 
del país y otro sobre las direcciones
de interés para cualquier inversor.
Asimismo, como es lógico, el
coordinador del proyecto analiza 
los principales resultados de la
investigación, concluyendo que 
entre las fortalezas de la economía
mexicana hay que destacar el
compromiso de los gobiernos
mexicanos con la estabilidad
macroeconómica. Así lo ponen 
de manifiesto los indicadores 
relativos a la inflación y las
equilibradas cuentas de su sector
público y de intercambios con el
exterior, así como la manera en que
han superado hasta la fecha la
incidencia adversa de la crisis
financiera internacional.
Otro aspecto muy positivo 
de la economía mexicana son los
esfuerzos realizados para fortalecer 
su integración en la economía
internacional.
México es uno de los países 
más abiertos del mundo, con una red
de tratados internacionales de libre
comercio que le otorga intercambios
preferenciales con cuarenta y tres
países, seis acuerdos de
complementación económica, 

y acuerdos para la promoción y
protección de inversiones con
veinticinco países, que dan 
acceso preferencial a un mercado
potencial de más de mil millones 
de consumidores y al 75% del 
PIB mundial y que otorga una
considerable certidumbre 
jurídica y operativa.
En definitiva, un trabajo de referencia
para los académicos e imprescindible
para cualquier empresa que quiera
localizarse en México.

Juan E. Iranzo

México: un destino natural
y estratégico
Gonzalo Solana (coord.)
Universidad Antonio de Nebrija. 
Madrid, 2012. 277 págs.
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El diccionario español
de Economía

Existían algunos precedentes en
España en forma de diccionario
de términos económicos de José B.
Terceiro y el Diccionario de Economía
de Ramón Tamames. Por otra parte,
se disponía del colosal Palgrave, cuya
última edición disponible era de 1987.
Pero en español no se podía contar
con un gran diccionario,
con pretensiones de exhaustivo,
en nueve volúmenes. De cada
uno de los nueve tomos he tomado
de inmediato unas pocas palabras
y he quedado satisfechísimo por la
versión que de ella he recogido.
Confieso que se debe, en cada caso,
a cuestiones mías particulares
y de momento. Eso motivó que al tener
disponible ese Diccionario
de Economía y Empresa,
por diversas razones acudiera
de inmediato a él. 
En el tomo Diccionario de Historia del
Pensamiento Económico. Economistas,
escuelas y corrientes de pensamiento
económico, en primer lugar me fui
a buscar a Becker, Gary S.,
y concretamente su obra El ensayo
sobre la familia (1981), en relación
con un problema colosal español
relacionado con el desempleo, porque,
efectivamente, «explica la conducta
cooperativa dentro de la familia».
Además, como consecuencia de la
conmemoración del centenario
de la Constitución de Cádiz, localicé en
primer lugar a Flórez Estrada, Álvaro.
Hay que convenir, como se dice en
esta obra que «el trabajo de Álvaro
Flórez Estrada es un conjunto
articulado, complejo y dotado de una
profundidad y sofisticación analítica sin
comparación alguna dentro de los
economistas españoles del período.
El libro —de Flórez Estrada— contiene

un modelo ricardiano de la economía
inspirado en una versión simplificada
de los Principios de McCulloch
y los Elements de James Mill».
Y después me fui a Jovellanos,
Gaspar Melchor de, del que destaca
que en el Informe en el expediente
de Ley Agraria demuestra «un amplio
conocimiento de la literatura
económica de su tiempo». Y continuaré
con más primeros maestros.
En el Diccionario de Teoría Económica,
para saber si al Banco de España
le queda algo de las características de
Banco Central me fui a este artículo,
que me ratificó mis puntos de vista
sobre su actual papel. Le queda el
«control e inspección mediante el
diseño de las normas de
funcionamiento de la Banca privada,
la autorización de la apertura de
nuevos bancos y entidades de crédito,
la inspección de su funcionamiento
y la imposición de sanciones en su
caso» y el «asesoramiento, mediante la
elaboración de informes y el
mantenimiento de publicaciones
periódicas de carácter estadístico.
La profesionalidad, rigor e
independencia de los bancos centrales,
hacen que sus informes oficiales
sobre la situación económica
de un país tengan un considerable
efecto sobre las previsiones del
gobierno y las expectativas
empresariales, hasta el punto de
acabar influyendo tanto en las
decisiones de inversión privada como
en las de gasto público». Salté,
y en estos días es lógico, al artículo
Teoría de los salarios eficientes,
en el que, entre otras cosas, se deja
claro que «cuando los salarios son más
altos […] generarán desempleo en el
mercado de trabajo».
En el Diccionario de Economía Aplicada
busqué el término Corrupción, y me
encontré con estos efectos negativos:
que «se centran en dificultades que
genera para desarrollar una adecuada
gobernabilidad, en la conservación de
la transparencia, en la transformación
de los principios éticos y valores de la
sociedad, en los costes adicionales
para la inversión, en las distorsiones

que produce en la política fiscal y en la
recaudación de impuestos, en que
frena la ejecución del gasto público
en los ámbitos de la seguridad social,
de la educación y de la salud,
en que aumenta los índices de
criminalidad, y en que dificulta el
acceso a la justicia… Habría que añadir
que lesiona la credibilidad en la
autoridad, la legitimidad
de los gobiernos, propicia la falta de
civismo expresada en el desinterés
progresivo de los ciudadanos por la
vida en comunidad, y fomenta el
cinismo entre los ciudadanos».
Y en estos momentos de cambio en la
política económica española, conviene
consultar el artículo Expectativas
racionales porque «cuando se forman
las expectativas de manera racional, las
decisiones de política económica
—inflación, crecimiento o tasas de
interés, por ejemplo— son previsibles
y no afectarán variables como la
producción real o el empleo, puesto
que los agentes económicos podrán
prever tales medidas», y eso porque las
expectativas racionales se refieren «al
uso de toda la información disponible
sobre una variable que se desea
emplear».
En el Diccionario de Economía Pública,
en el capítulo Teoría de la elección
pública, se hace perfectamente al
recoger de Buchanan que el programa
de «la elección pública (public choice)
constituye un enfoque o perspectiva de
la política que surge de una ampliación
—aplicación de los instrumentos y
métodos del economista al estudio de
la toma de decisiones colectivas o de
no mercado»—. Naturalmente consulté
el artículo Tribunal de Cuentas. Me
atrevo a hacer una rectificación. Se
dice que el nombre que pasa
a ostentar desde 1961
«y que ha perdurado hasta nuestros
días, es el de Tribunal de Cuentas
del Reino». Pues no; es sencillamente
Tribunal de Cuentas, como en el resto
del artículo se denomina
acertadamente.
En el Diccionario de Contabilidad,
Auditoría y Control de Gestión busqué
de inmediato el artículo Análisis de

Diccionario de Economía
y Empresa (9 Vols.)
Miguel Ángel Galindo Martín (dir.)
Ecobook Editorial del Economista,
Madrid, 2011, 2.582 págs.
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sensibilidad. Acertadamente señala que
se trata de una «técnica de gestión que
examina la variación que se produciría
en los distintos componentes del
resultado (ingresos, costes y márgenes)
cuando se modifican las previsiones o
aspiraciones básicas de previsión».
Y también, para tener exacta la
cuestión, me fui al artículo Central de
Balances del Banco de España, que
recoge, de las empresas no financieras,
«los datos que dichas empresas le
facilitan —al banco— de forma
voluntaria, cumplimentando un
formulario destinado a la elaboración
de las cuentas financieras de la
economía española, a la contrastación
de los estudios de coyuntura
económica, al mantenimiento de bases
de datos actualizados sobre empresas
individuales con el fin de analizar el
comportamiento empresarial
y de impacto de las medidas de política
monetaria sobre las empresas, a las
que a su vez proporciona información
sectorial, que difunde agregada para
que pueda ser utilizada por los
diferentes empresarios». Está vinculado
al Servicio de Estudios.
En el Diccionario de Economía Social,
el artículo Cajas de Ahorros destaca
que «los representantes de los partidos
políticos tienen un peso considerable
en las decisiones de las cajas
de ahorros», un dato que no debe
descuidarse en ningún momento.
Se destacan como impulsores de la
economía social en España, los
artículos Dionisio Aranzadi, un muy
universitario vasco —Deusto,
Mondragón, un colegio mayor en
Bilbao—, y José Arizmendiarrieta
Madariaga —quien ha sido la base
de Mondragón y su corporación
cooperativa—. Por supuesto busqué
y leí detenidamente, porque no en balde
había estado yo en sus primeros pasos
jurídicos y en Valencia, los artículos
Sociedad laboral (anónima y de
responsabilidad limitada) y Sociedad
laboral (historia).
En el Diccionario de Finanzas por
motivos evidentes me leí el artículo
Credit crunch, que bien se sabe que
define un escenario caracterizado

simultáneamente por fuertes
limitaciones a las posibilidades de
endeudamiento (reducción de la oferta
de fondos a prestar), «con el
correspondiente deterioro del
consumo, y por un aumento de la
demanda de fondos». Pero es
interesante que señala que el credit
crunch, «propicia […] un círculo vicioso al
afectar a los mercados bursátiles y de
renta fija, que amplifican las limitaciones
de financiación de las empresas y
repercute en el valor de los activos
disponibles para realizar cobertura de
deuda». Y también, en el artículo Efecto
Fisher internacional, interesan los dos
modos de enunciarse este.
En el Diccionario de Dirección de
Empresas y Marketing, me interesó de
inmediato el artículo Algoritmo de la
tipificación Wagner-Within, que permite
calcular «la cantidad de pedido que
minimiza el coste de inventario derivado
del coste de emisión y del coste de
posesión». El cálculo es realizado
«mediante una programación dinámica
en la que se contemplan todas las
alternativas posibles en cuanto a la
cantidad a solicitar para cubrir la
demanda del periodo de planificación».
Y a continuación, el artículo item, «en
producción y logística, cualquier
producto o componente identificable
de forma individual y destinado a ser
producido, almacenado o
transportado», con lo cual queda claro
el artículo Stock kaeping unit (SKU),
que es el «código de identificación
(puede ser un número o una cadena
alfanumérica) que define un ítem a los
efectos de inventario. Una identificación
más detallada se denomina «número
de serie» o «código de identificación
único». A veces se asocia con lo que
se denominaba «número de
componente» o «número de ítem», de
forma que se usa para identificar un
ítem, pero el SKU tiene como propósito
principal registrar el ítem para
almacenarlo en una localización
concreta». No obstante, su uso ha
perdido importancia debido a la
generalización del código de barras».
Finalmente, en el Diccionario de
Estadística Económica y Empresarial,

en primer lugar consulté el artículo
Contrastes de cambio estructural,
donde se indica que «uno de los
supuestos básicos del modelo de
reposición lineal múltiple es que los
parámetros o coeficientes del modelo
son constantes para toda la muestra
considerada. Sin embargo, bajo ciertas
circunstancias la forma en que se
relacionan las variables explicativas y la
explicación se puede ver alterada de
manera sustancial. Cuando esto ocurre
los parámetros que miden la relación
entre esas variables se verán afectados
y ante esa situación se dice que se ha
producido un cambio estructural» o
que el «modelo inicial se ha visto
modificado». Y para comprobar «la
posible tendencia del mencionado
cambio estructural se pueden llevar a
cabo una serie de contrastes que
determinan si los parámetros del
modelo se han visto realmente
modificados o por el contrario no han
sufrido una importante variación». Debe
añadirse que «el contraste de cambio
estructural más ampliamente utilizado
es el denominado Test de Chow», con
un estadístico empleado que se
distribuye como una F de Fisher-
Snedecor. También «existen otros
contrastes basados en los
denominados residuos recursivos que
son especialmente importantes […] al
trabajar con datos temporales, ya que
permiten contrastar la homogeneidad
temporal del modelo». Naturalmente,
por haberlo empleado yo en la lección
magistral cuando gané la cátedra de la
Universidad de Barcelona me detuve
en el artículo Índice de Theil, del que se
dice que «la entropía es una medida del
orden-desorden dentro de un sistema
que Theil utiliza para determinar la
mayor o menor equidad en el reparto
de una magnitud económica,
generalmente la renta —yo lo empleé
para la distribución de la población
activa de las empresas en diversos
países—, dando lugar al denominado
índice de Theil o redundancia».
Naturalmente, seguí consultando ya
este diccionario en otros artículos. 
Pero de lo señalado se deduce que su
utilidad para todos los estudiosos de la
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economía, en sus diversas
especialidades, es notable.
E impresiona también la relación
de los autores de las diferentes
aportaciones. Muestra que la calidad
de nuestros economistas realmente
es ya alta respecto a pocos años
antes. ¿Eso es lo que ha motivado
que no aparezca ningún nombre de
ningún investigador español
de la economía en esta obra, llámese
este Bernácer, Flores de Lemus,
Olariaga, Fernández Baños o Gonzalo
Arnaiz? Probablemente. Insinúo la
posibilidad de en una reedición futura
recordar a los viejos maestros, aunque
sus aportaciones no puedan
compararse con las de los actuales
que firman los diversos artículos de
este diccionario excelente
e insustituible.

Juan Velarde

NOTA

Esta obra ha sido presentada en el Colegio de
Economistas de Madrid, en un acto público
celebrado el 5 de marzo de 2012, en el que
intervinieron Juan Velarde, catedrático eméri-
to, UCM; Juan E. Iranzo, decano-presidente
del Colegio de Economistas de Madrid; Luis
Perdices de Blas, catedrático de Historia del
Pensamiento Económico, UCM; y Miguel Ángel
Galindo, Catedrático de Política Económica,
UCM. 

El triángulo evocado:
ética, economía y política

La relación entre ética, economía y
política se muestra activa en el día a
día. Demostrado que en la práctica es
bastante habitual que se abandone el
modo benevolente en el ejercicio de la
política económica, este libro se
encarga de sistematizar y formalizar
aspectos tan habituales en la toma de
decisiones como la influencia de los
valores, la irrupción de la
responsabilidad social empresarial, el
giro hacia el mercado de deseos, la
búsqueda de rentas, la proliferación de
la corrupción o los usos del poder
económico. El profesor Casares aborda
en este trabajo una empresa que, 
a priori, no se presenta sencilla. 
Este libro es un ejemplo de habilidad
para conjugar, por un lado, aspectos
teóricos desarrollados durante siglos
por economistas y escuelas de
pensamiento y, por otro, casos
prácticos basado en situaciones que
acontecen en la economía actual. 
El trabajo se estructura en nueve
capítulos que abarcan los principales
aspectos de las relaciones entre ética y
economía, teniendo presente, además,
la labor de los decisores públicos.
El primer capítulo revisa cuestiones
básicas relativas al bien y al mal. 
La ética es la parte de la filosofía
encargada de reflexionar sobre los
fenómenos morales. La filosofía se
vincula etimológicamente con el amor 
a la sabiduría y debe encontrar cauces
para responder a las grandes
preguntas metafísicas,
epistemológicas, políticas y éticas.
El capítulo segundo plantea los
fundamentos de la ética utilizando 
la avenida de la filosofía. La moral es 
un quehacer y se constituye como 
el conjunto de valores y principios 
que un individuo o grupo toma como

propio. Ahora bien, el desarrollo 
moral se sustenta en la libertad 
y en la determinación: si no hay 
libertad de elección no existe
responsabilidad y, además, la
determinación viene dada por múltiples
condicionantes del comportamiento
humano (talento natural, herencia,
circunstancias biológicas, creencias,
educación…). Esta parte del libro
también recoge las principales
corrientes filosóficas vinculadas con
la ética: filosofía griega, Santo Tomás
de Aquino, Descartes, empirismo,
racionalismo, idealismo kantiano,
marxismo, fenomenología, Nietzsche,
Ortega y Gasset… La visión ofrecida es
inevitablemente resumida pero resulta
bastante clara para el lector.
El capítulo tercero penetra en el 
estudio de los valores. Comienza 
con la consideración de la axiología
como el sistema formal para identificar
y medir los valores y, a continuación,
plantea una interesante clasificación 
de los mismos sustentada en las 
ideas de Max Scheler (distingue entre
valores útiles, vitales, intelectuales,
estéticos, morales y religiosos).
Adicionalmente, se señala que puede
establecerse una jerarquía a priori de
los valores basada en la durabilidad,
divisibilidad, fundación, profundidad 
de la satisfacción y relatividad. 
En este contexto, los principales
desafíos actuales de la ética se
vinculan a fenómenos de globalización,
nuevas tecnologías, vida humana y
violencia y poder económico.
El capítulo cuarto entra plenamente 
en las relaciones entre economía 
y ética: homo economicus
(instrumental e individualista) versus
homo ethicus (finalista y cooperativo).
Este capítulo también permite conocer
algunas de las aportaciones relevantes
sobre las relaciones entre ética y
economía: Adam Smith (partidario de
fomentar la empatía y los impulsos
benevolentes defendiendo que las
distintas formas de gobierno deben
promover la felicidad), Amartya Sen
(introduce el concepto de capital
ético) y Boulding (interpretación 

Ética, economía y política
Javier Casares Ripol
Editorial ESIC, Madrid, 2011, 167 págs.
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de la economía como un insumo 
en una función de producción moral).
Esta parte termina analizando las
interrelaciones teóricas entre 
ética y economía: enfoques
consecuencialistas (centrados 
en los fines de las acciones), 
enfoques deontológicos 
(predomina la consideración 
de los medios utilizados) y enfoques
basados en la virtud (configurados 
en torno a personas ideales guiadas
por la bondad y la generosidad).
En el capítulo quinto, el profesor
Casares estudia el desenvolvimiento 
de la ética en el mundo empresarial.
Analiza diversos aspectos relevantes 
en relación con los bienes y servicios
producidos, la competencia, el
esfuerzo y el trabajo, la publicidad, 
el crédito y el ahorro y los principios 
de gestión empresarial. Esta parte
también repasa la vertiente teórica de 
la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE). A este respecto resulta
especialmente clarificadora la distinción
entre las acciones motivadas por los
intereses de accionistas y propietarios,
las vinculadas con la maximización de
los beneficios empresariales, las
determinadas por los compromisos
ante la sociedad y las fundamentadas
en la ética.
El capítulo sexto estudia la producción,
el comercio y el consumo unido al
marco teórico de las necesidades,
deseos y preferencias. A partir del
modelo jerárquico de Maslow se llega a
nuevas visiones vinculadas con la
creciente relevancia de los mercados
de deseos. Esto es, el consumidor
demanda una determinada cesta de
bienes porque le genera utilidad pero,
al mismo tiempo, las metapreferencias
permiten introducir los valores en las
decisiones del consumidor generando
inestabilidad en las preferencias. La
clásica expresión de gustibus non est
disputandum se enfrenta con el
interrogante ¿de valoribus est
disputandum?
Los capítulos séptimo y octavo 
se centran en la vinculación de la
economía y la ética con el desarrollo 

de las políticas públicas. 
En la séptima parte del libro se
considera, de manera específica, 
la relación entre ética y política
económica. El análisis comienza 
con la separabilidad entre ser y deber
ser, hechos y valores, aspectos
positivos y normativos e incidencia 
de los juicios de valor (dicotomía
positivo-normativa). Este capítulo
también revisa los principios y fines 
de la política económica efectuando 
un recorrido por grandes esferas 
como libertad, progreso o justicia. 
Con el debate fallos del mercado
versus fallos del sector público, 
surge la Teoría de la Elección Pública
(Public Choice) que plantea
que existen mercados
político-económicos y que los 
políticos, burócratas y miembros
de los grupos de presión buscan
maximizar su utilidad individual.
Este alejamiento de los supuestos de
Harvey Road enunciados por Keynes
—decisores de política económica
justos, cultos y que buscan el bien
común— supone un punto de inflexión
entre ética y política económica. 
Por otro lado, el capítulo 8 desarrolla
los problemas derivados de la
búsqueda de rentas y la corrupción.
Causas, determinantes, efectos
económicos y sistemas de medición
sirven para avanzar en esta vertiente
poco analizada dentro de la ciencia
económica (los abundantes cuadros 
y recuadros que recoge el autor del
libro favorecen esta circunstancia).
El capítulo noveno intenta avanzar
en el campo del poder aplicado
a la economía. Especialmente relevante
vuelve a ser la aportación de Boulding
que establece la distinción entre poder
amenazador, poder de intercambio
y poder integrador aplicable a casos
prácticos en la actuación de
representantes públicos, grupos
de presión y empresarios. El poder
económico se analiza en el marco
de los estados, las organizaciones
internacionales, los innovadores,
los financieros o las organizaciones
criminales.

Este libro termina con la consideración
de diversos casos concretos en los 
que se advierten las interrelaciones
entre ética, economía, política y poder
que inducen a la reflexión del lector.
Como conclusión, el lector va a
encontrar la posibilidad de afrontar 
un tema de máxima actualidad en la
esfera económica tratado con 
sutileza en cuanto la sistematización
de contenidos.
Un trabajo fácil de leer
y entender, con dotes de
multidisciplinariedad, cargado 
de vigor y aporte intelectual que 
se convierte en una oportunidad para
interpretar muchos de los problemas
económicos y sociales de nuestro
tiempo.

Víctor J. Martín Cerdeño
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El orden económico mundial nacido en
Bretton Woods después de la Segunda
Guerra Mundial se ha demostrado
incapaz de resolver los grandes
problemas de la humanidad. El hambre
sigue produciendo estragos en un
mundo en el que la capacidad de
producción de alimentos sería
suficiente para colmar esa necesidad
primaria; lo mismo ocurre con la
producción de medicamentos, que
podrían erradicar del panorama
mundial la mayoría de las
enfermedades endémicas que siguen
segando la vida de miles de habitantes
de los países más pobres. Y esta
relación de oprobios sería interminable
si mencionáramos el desempleo
masivo, el difícil acceso al agua potable
para varios millones de personas del
mundo subdesarrollado, los ínfimos
niveles de educación y sanidad
predominantes en esos países
y un largo etcétera que está en la
mente de todos.
Consecuentemente, se impone un
cambio de la estructura económica
mundial hacia una nueva
reorganización del sistema
socio-político-económico en el que la
creación y la distribución de la riqueza
no se rija por las máximas del lucro y
de la búsqueda del «interés propio
exclusivista» ni por un sistema basado
exclusivamente en la competitividad
reflejada en la oposición de la oferta
y la demanda. Más bien ha de tratarse
de un sistema en el que habrían de
primar la ética, la moral
y la cooperación.
Esas son las dos grandes líneas
del pensamiento que el profesor
Orduna intenta desarrollar en su nueva
publicación: Estructura económica y

desarrollo. El tránsito hacia una
reorganización del sistema.
El libro está dividido en tres partes
compuestas de tres capítulos cada
una. La primera, dedicada al análisis
del estructuralismo, la segunda a los
sistemas económicos y la tercera al
tránsito estructural.
Se defiende en primer lugar la
idoneidad del enfoque estructuralista
basado en las relaciones de
interdependencia existentes entre los
diversos agentes que intervienen
en la realidad económica, lo que
excluye las interpretaciones meramente
economicistas e incluye las de carácter
político, legislativas, etc.
Conocida la organización estructural
y apelando a la historia y a las ideas
filosóficas, comprobamos en primer
lugar que las estructuras organizativas
de las sociedades han variado
a lo largo del tiempo de acuerdo
con las distintas fuerzas que operan
en la formación de las sociedades.
Precisamente, el estructuralismo trata
de descubrir las leyes de los
movimientos estructurales. También la
historia nos enseña que la actividad
humana puede contribuir a la
materialización de esos cambios,
lo que autoriza la pretensión de abogar
por ellos en el sentido más justo
y conveniente, apoyándonos en una
correcta filosofía que nos guíe.
Así, en el mundo actual, falto de ética
y de moralidad, las poderosas fuerzas
financieras que lo mueven todo buscan
modificar la estructura económica hacia
una nueva situación en la que gocen
aún de mayores privilegios, sin
importarles la desolación que causan a
otros habitantes del mundo. Ese no es,
ya se ha insinuado antes, el cambio
estructural propuesto por el profesor
Luis Orduna, que defiende un tránsito
hacia un sistema que habría de basarse
en la ética y en la colaboración
recíproca.
Otro aspecto subyacente en la filosofía
que se defiende es el relacionado con
la dicotomía igualdad-libertad. Es
indefendible la situación actual de
desigualdad económica, cada día más
acentuada, en la que unos pocos

poseen más del 80% de las riquezas
del mundo mientras una gran mayoría
carece de lo más indispensable para
sobrevivir. Pero la búsqueda de la
igualdad a ultranza tampoco es el
camino acertado, como ha quedado
demostrado en la extinta Unión
Soviética. La libertad es un bien
irrenunciable, pero las capacidades
son diferentes en cada individuo, como
lo son las aptitudes ante el trabajo
y ante el progreso formativo y material
de cada persona. En consecuencia,
la desigualdad es inevitable pero debe
de estar siempre supeditada a la
equidad para permitir el progreso de
cada uno en justicia según los propios
merecimientos. Siempre desde
comportamientos éticos.
El segundo gran epígrafe está
dedicado al estudio de los sistemas
económicos y su relación con el
desarrollo, analizando en este punto los
tres enfoques teóricos (los dos
primeros aplicados a la realidad) que
son el defendido por el capitalismo, el
propugnado por el marxismo
y el enfoque ético «al que nosotros
auguramos un gran porvenir
en la estructura económica
del mundo futuro».
En el enfoque capitalista, ya lo hemos
dicho antes, se respeta la libertad pero
se deja que el equilibrio económico sea
decidido por la confrontación de la
oferta y la demanda sin exigirse el
cumplimiento de ningún precepto ético.
Se admite la corrupción económica
(paraísos fiscales) y política (fraude
en las elecciones, endogamia de la
clase política) y el resultado es,
por un lado, la acumulación de riqueza
en pocas manos; por el otro, la
consecuencia de ello: la generalización
de la pobreza en tres cuartas partes de
la población mundial.
El enfoque marxista al defender la
«igualdad absoluta» ahoga la libertad
individual atribuyendo las decisiones
económicas a las autoridades
centrales, que son las que dictan las
prioridades planificadoras de cada
momento. Este enfoque consigue la
igualdad social (excepto para los
miembros de la denominada

Estructura económica
y desarrollo.
El tránsito hacia
una reorganización
del sistema
Luis Orduna
Editorial Compañía Española
de Reprografía y Servicios S.A.
Madrid, 2011, 394 págs.
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«nomenclatura», que siempre salieron
beneficiados) pero no reconoce las
diferencias que en justicia deban
corresponder a cada cual e impide la
libre iniciativa y la creatividad personal,
lo que le ha hecho fracasar en su
implantación en el mundo real.
Solo queda, pues, el enfoque ético,
que se basa en los principios de la
equidad y de la justa distribución de la
riqueza, lo que exigirá de inmediato
desandar los pasos dados por el
aciago neoliberalismo y volver a un
reparto más justo y equitativo de la
producción entre el capital y el trabajo.
Para ello, se precisaría la intervención
del Estado como primer combatiente
frente a la corrupción y como defensor
del bien común, de acuerdo con las
doctrinas clásicas de la escolástica
española que escribió, durante los
siglos XVI y XVII, las primeras páginas de
la naciente ciencia económica, cuando
se sabía bien que la economía no es un
fin en sí misma sino un medio para
conseguir el bienestar de la
comunidad. Tratadistas clásicos largo
tiempo olvidados pero que,
afortunadamente, están siendo
recuperados por los estudiosos de la
historia del pensamiento económico.
El camino hacia la nueva situación
estructural exige, primeramente,
determinar las características de la
estructura que se desea desarrollar
para que puedan cumplirse en ella los
objetivos que se buscan que, para no
repetirlos de nuevo, pueden quedar
reducidos a la erradicación de la
pobreza hasta llegar a un correcto
sistema de justicia social universal. En
segundo lugar, sería preciso estudiar
exhaustivamente la situación actual
para conocer cuáles son sus rasgos
más permanentes y cuáles los de
mayor debilidad, lo que ayudaría al
planteamiento de la estrategia más
eficiente. De modo que, si nuestra
finalidad fuera la de implantar una
estructura de carácter socialista,
despreciaríamos la libertad primando
los electos más aptos para conseguir la
igualdad; si nuestro objetivo fuera,
como lo es, el de preservar la libertad,
actuaríamos a favor de los mecanismos

del sistema capitalista que pudieran
aceptar el ser matizados por los
principios éticos y morales que son
anunciados en esta publicación, como
el del equilibrio equitativo, el de la
eficiencia y el de la administración
racional de los recursos y de la riqueza
generada.
El primero de esos principios se haría
vigente mediante el cumplimiento de la
justicia conmutativa, tan defendida por
los escolásticos anteriormente
mencionados. El principio de la
eficiencia es el que conduciría a la
consecución de un mayor bienestar de
cada individuo y de la comunidad
internacional, racionalizando el empleo
de los recursos disponibles con la
mayor rapidez posible. El tercer
principio, denominado como
administración racional, consistiría en
aunar la teoría con la práctica para
conseguir el cumplimiento de los otros
dos principios anunciados tratándose,
pues, de un principio «integrador de
todo lo que se puede ser sometido al
dominio humano desde la ética del
poder».
Nos quedan por resaltar dos apuntes
más de esta meritoria publicación: el
que hace referencia a la génesis de las
crisis capitalistas y el que menciona la
globalización.
No ha de negársele al sistema
capitalista su enorme capacidad de
producir bienes y servicios. Pero
tampoco puede obviarse su naturaleza
intrínseca para propiciar desigualdades.
El mundo anterior a la Revolución
Industrial de Inglaterra era muy parejo si
le comparamos con la realidad actual
pues casi vivían igual un labrador inglés
que un congoleño o un indio. Y es esta
creación de desigualdades entre las
naciones y entre los ciudadanos de un
mismo país la que «contribuye de un
modo definitivo a la generación de las
crisis cíclicas». Las crisis de producción
son debidas a la falta de una demanda
solvente debida a un reparto desigual
de los beneficios empresariales entre el
capital y el trabajo, como insinuábamos
anteriormente. Reparto que, desde los
años ochenta del pasado siglo, es cada
día más favorable al capital, lo que

conducirá, inevitablemente, a nuevas
crisis industriales en el futuro que se
traducirán en mayores tasas de
desempleo. Y así mismo ocurrirá en el
sector financiero mientras siga sin
existir justicia entre quienes exponen su
capital a la ruleta bursátil y quienes
deciden la evolución de los valores;
mientras que los inversores privados
se expongan a ganar o a perder
y las entidades financieras obtengan
siempre beneficios.
La globalización es el último punto
que quisiéramos mencionar por ser la
realidad a la que estamos abocados
inevitablemente en el mundo actual
y en el futuro debido al auge de las
telecomunicaciones, cuya facilidad
de manejo permite ser utilizada,
incluso, para derrocar dictadores
indeseables. Pero la globalización
buscada por la deseada estructura
mundial ha de ser reconducida,
igualmente, por las normas de la ética
y de un gobierno internacional que
actúe siempre respetando los principios
jurídicos universales.
Finalmente, aunque no por eso menos
importante, hemos de constatar tras la
lectura de este libro, que será
necesarios más escritos como este del
profesor Orduna para que vaya calando
en la conciencia social la necesidad de
un cambio estructural que se sustancie
en un nuevo orden económico
internacional que no permita el
sufrimiento originado por el hambre,
la salud precaria y el desempleo
masivo.

Jesús de la Iglesia
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Estamos acostumbrados a que la
Economía en sus diversas vertientes,
incluida la financiera, debe cumplir el
requisito de ser contada, para su
catalogación bajo el concepto de
correcta, con  un determinado formato
literario. Bajo estas premisas, el libro que
se presenta rompe con estos moldes
establecidos y, dando un extraordinario
salto, se traslada al género de la novela.
Aunque pueda parecer sorprendente,
es el recurso que Julio Holgado emplea
para narrar los entresijos de una de las
mayores crisis mundiales a las que el
hombre moderno ha tenido que
enfrentarse.
A lo largo de cuatro centenares de
páginas, divididas en cuatro desiguales
bloques, subdivididos a su vez en
nueve, una, veinticinco y una secciones
respectivamente, el autor propone 
un recorrido por los lugares
protagonistas donde se fraguaron y
desarrollaron los principales aspectos
que desencadenaron el descenso a los
más profundos abismos a los que en
materia financiera se haya asomado 
el mundo desarrollado.
Es un relato escrito en primera
persona, característica que ayuda a
potenciar la implicación que el lector
alcanza con el texto, mediante una
trama amena y que acaba por fascinar,
permitiendo a la conclusión de su
lectura una amplia comprensión de las
líneas básicas que forjaron el declive de
las principales economías mundiales 
y que, a pesar del tiempo trascurrido,
todavía lastran víctimas de los enormes
perjuicios provocados por la filosofía 
de la codicia sin límite.
Desde los primeros meses que pasa 
el protagonista en Nueva York, donde
dedica su tiempo a la que era su primaria
finalidad, es decir, el estudio, en una vida
casi monacal, hasta el final de la intrigante
historia donde…pasando por la mezcla
de situaciones presentes y pasadas
entrelazadas, las páginas se van

devorando para acercarse o alejarse 
de la escena en la que se encuentra,
perviviendo las situaciones desde
distintos enfoques. Todo ello
proporciona un dinamismo que, al
tiempo que se avanza, se combina con
altas dosis de incertidumbre y tensión
en el lector para, sin salir del género
novelesco, conseguir el doble propósito
de entretener y documentar sobre 
los elementos que cimentaron la
convulsiva estructura financiera 
que aún en nuestros días colea.
Dentro del elaborado estilo literario,
aparecen momentos en los que se
cambia la perspectiva de la narración,
cuando el personaje de la novela da 
un salto, saliendo de la situación en la
que se encuentra y comienza un breve
diálogo con el lector, de modo que 
le hace partícipe directo de los
acontecimientos en los que 
se va viendo envuelto.
Un entramado de relaciones
académicas y personales va dando
forma a una historia donde, adentrándose
en un intrigante laberinto, se mezclan
personajes reales e inventados,
aderezados con situaciones ficticias
capaces de combinarse para conseguir
enganchar al lector en un camino 
bien definido, que le impulsa
irremediablemente a buscar el final 
del enredo.
Como añadido independiente, aunque
no menos importante, destacan las
pinceladas que van apareciendo sobre
el modus vivendi de una sociedad
determinada en un momento preciso, 
y las consideraciones que van
derramándose, bien directamente, 
bien sutilmente, sobre el entorno real 
en el que se mueve el personaje y 
las situaciones ficticias.
Además, existe tiempo para que la 
obra se vea salpicada por enseñanzas
técnicas, y se puedan aprender los
conceptos esenciales que se encuentran
detrás de la Teoría del Caos, o de la
menos conocida Cópula de Gauss,
pasando por la Teoría de los Mercados
Eficientes. Todo ello sin menospreciar
las indicaciones que permiten conocer
los instrumentos financieros utilizados
durante el boom económico-social vivido.

Otro de los elementos que llaman la
atención es el lenguaje coloquial
empleado, en el que no faltan dosis 
de humor en situaciones altamente
comprometidas en las que se ve
inmerso el protagonista, aspecto este
que ayuda a relajar los momentos de
tensión a los que se enfrenta el lector.
Las idas y venidas que el escritor infiere
a la trama hacen que el lector tenga 
que hacer el esfuerzo de localizar 
a los personajes que habían ocultado 
su presencia durante algunos capítulos.
Gracias a este modus operandi, no
cabe otra salida que aumentar la
atención, situación que redunda en
beneficio de la propia lectura, ampliando
la inmersión que se hace a medida que
se avanza en la obra. A esto se añade 
la aparición repentina de personajes y
situaciones que, aunque adyacentes 
a las figuras centrales, complementan
sorpresivamente la riqueza del texto.
Por supuesto, el suspense es el
ingrediente determinante en este paseo
literario, donde no falta la muerte de
uno de los principales protagonistas,
las casualidades, los malentendidos,
las relaciones entremezcladas a varias
bandas y las reflexiones sobre los
acontecimientos vividos y algunos
profundos valores pertenecientes al 
ser humano que aparecen remarcados
a modo de cierre.
En definitiva, se trata de un libro con
todos los ingredientes necesarios para
que su lectura resulte seductora y
consiga que el lector desee continuar 
el hilo conductor de la trama, con la
necesidad de llegar hasta el final de la
obra lo antes posible, lo que le permitirá
cerrar el círculo argumental expuesto. 
El autor conquista un doble objetivo.
Por una parte, explicar detalladamente
lo que ha acontecido en los vericuetos
de los mecanismos financieros
internacionales para que sobreviniera la
mayor crisis financiera y, por otro lado,
reflexionar sobre la avaricia imperante
en nuestra época y las terribles
consecuencias que puede provocar 
a nivel planetario el desmedido afán de
lucro especulativo de unos cuantos.

Jesús Domínguez Rojas

BrokerManiac
Julio Holgado Gómez
Ediciones Atlantis, Madrid, 2012, 407 págs.



L  I  B  R  O  S

116

Entre la abundante bibliografía
aparecida en los últimos años acerca
de la crisis económica que se inició en
el verano de 2007, este libro constituye
una lectura de indudable interés. 
Cooperación para el desarrollo en
tiempos de crisis nace de los debates
que tuvieron lugar en un seminario
internacional celebrado en junio de
2010 en Madrid, en el marco de la
presidencia española de la Unión
Europea y con el respaldo del Ministerio
de Asuntos Exteriores y de
Cooperación. Con posterioridad, y tras
un intenso trabajo de discusión,
coordinación y edición, los debates
apuntados en dicho seminario
fraguaron en el libro que aquí se
presenta. En él se abordan una serie de
cuestiones de enorme trascendencia:
qué impacto ha tenido la crisis actual
en los países en desarrollo, cuáles han
sido las respuestas de la comunidad
internacional frente a dicha crisis,
cuáles han sido los cambios que la
crisis ha traído para el sistema
internacional de ayuda y, finalmente,
cuáles son los principales desafíos y
horizontes de dicho sistema en el
nuevo contexto internacional.
La preocupación que inspira el libro, tal
y como plantean José Antonio Alonso y
José Antonio Ocampo, los directores
de la obra, parte de la constatación de
dos asimetrías que han caracterizado el
proceso de globalización: en primer
lugar, la distancia existente entre la
elevada interdependencia alcanzada
por los mercados internacionales y las
notorias debilidades de la comunidad
internacional para gobernar dicha
interdependencia; y, en segundo lugar,
la brecha existente entre la apropiación
de los beneficios derivados del proceso
de globalización y las
responsabilidades asociadas a sus

costes. La primera de estas realidades
ha conllevado una intensa acentuación
del riesgo global (como hemos podido
comprobar con la crisis). La segunda
de ellas ha motivado que segmentos
muy amplios de la población del
planeta queden excluidos de los
beneficios de la globalización, con la
consiguiente deslegitimación de las
instituciones internacionales. Fortalecer
la cooperación internacional, hacerla
más eficaz e informar a los gobiernos e
instituciones internacionales en esa
dirección debería permitir —a ojos de los
autores— superar estas dos asimetrías
y promover el desarrollo. A ese objetivo
se consagra la obra aquí reseñada.
Para ello, el libro parte del análisis de la
crisis. A pesar de que esta tuvo su
origen en Estados Unidos, y parece
estar teniendo su apogeo en los
ataques a las deudas soberanas
europeas, el libro muestra cómo los
países en desarrollo no han quedado al
margen de las turbulencias. A través de
una reducción del comercio y la
inversión internacional, de una caída en
las remesas de los emigrantes y de una
contracción de las fuentes de
financiación y ayuda internacional, la
crisis ha tenido efectos importantes
también en estos países. No cabe
hablar por tanto de «desacoplamiento»
entre los países desarrollados y en
desarrollo. 
No obstante, el libro aclara por qué,
aunque no podamos hablar de
«desacoplamiento», los efectos de la
crisis no han sido especialmente
severos en gran parte del mundo en
desarrollo. La clave radica en el
significativo margen de maniobra que
tenían estas economías al comienzo de
la crisis: sus sistemas financieros no
habían acumulado activos tóxicos, su
dinámica económica no estaba
impulsada por el sobreendeudamiento
y la burbuja inmobiliaria, tampoco
presentaban desequilibrios externos
significativos y, además, no se
encontraban en una situación de
dependencia de la financiación
internacional. 
Ahora bien, esta realidad, característica
de buena parte de los países de renta

media, no se puede extrapolar al
conjunto del mundo en desarrollo. Los
países de menor nivel de desarrollo se
enfrentan a enormes desafíos: entre
otros, encarecimiento de las principales
materias primas y alimentos
importados, y reducción de los flujos
internacionales de ayuda como
consecuencia de la crisis.
Es en este contexto en el que los
autores sitúan el debate de qué
sistema de cooperación debe
articularse para un mundo en crisis.
Para abordar dicho debate, el libro
profundiza, entre otros muchos, en dos
aspectos de enorme interés en el
terreno de la cooperación.
En primer lugar, ¿por qué han resultado
insuficientes hasta ahora los avances
en materia de eficacia de la ayuda?
Alonso, Garcimartín y Martín esclarecen
notablemente esta cuestión,
evidenciando cómo la fuerte
dependencia que algunos países tienen
de la ayuda internacional limita el
impacto de los recursos recibidos y, en
última instancia, la propia capacidad de
desarrollo de los países receptores.
Como imagina el lector, este análisis
presenta implicaciones políticas de
enorme trascendencia en el ámbito de
la cooperación: mejorar la eficacia de la
ayuda internacional y reducir la
dependencia precisa avanzar en otro
tipo de intervenciones, como el
fortalecimiento institucional de los
países receptores, el afianzamiento de
los sistemas fiscales nacionales y de su
capacidad recaudatoria, la persecución
de la evasión y del fraude fiscal, o el
control de los flujos de capitales.
Otro de los grandes desafíos
abordados en el libro es el debate en
torno a cuáles deben ser el perímetro y
las prioridades del sistema internacional
de cooperación. ¿Debe convertirse la
ayuda en una herramienta focalizada en
el combate contra la pobreza absoluta
o, más allá de dicha lucha, debe la
cooperación transformarse en un
sistema integral que apuntale los
esfuerzos de desarrollo de los países
—los de renta baja, pero también 
los de renta media— hasta hacerlos
definitivos? La orientación del libro es

Cooperación
para el desarrollo
en tiempos de crisis
José Antonio Alonso
y José Antonio Ocampo (dirs.)
Editorial Fondo de Cultura Económica,
Madrid, 2011, 362 págs.
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inequívoca en este sentido: solo la
segunda de estas alternativas
«permitiría erigir un sistema de
cooperación que defina incentivos
compatibles con el desarrollo a nivel
mundial» (pág. 24).
En definitiva, Cooperación para el
desarrollo en tiempos de crisis
proporciona un marco analítico lúcido,
profundo y riguroso para afrontar el
debate de qué sistema de cooperación
debe articularse en el mundo actual.
Este marco debería permitir articular
una agenda de investigación e
intervención que vaya más allá del
discurso sobre la necesidad de mejorar
la eficacia de la ayuda internacional
(Declaración de París, Agenda de
Acción de Accra…). La propuesta que
se nos hace llegar a través del libro
fundamenta precisamente la necesidad
de reformar el sistema de ayuda
internacional para que se convierta en
un sistema global. Los autores
apuestan por un sistema que incluya a
los nuevos donantes del Sur y del
sector privado, que recoja sus valores,
recursos e iniciativas y que sea
gobernado desde estructuras más
integradoras (como el Foro de
Cooperación para el Desarrollo del
Consejo Económico y Social de la
ONU). En los próximos años este libro
será, ciertamente, una referencia
imprescindible en la materia.

Ignacio Álvarez Peralta

Este no es otro libro sobre la Gran
Recesión, de esos que explican la
grave crisis que atravesamos a partir
de errores cometidos en el corto plazo
y que buscan soluciones
homeopáticas, de modo que lo mismo
que nos enfermó, el capitalismo
neoliberal, es lo que nos puede curar
(similia similibus curantur). Por el
contrario, se trata de una reflexión
estructural y muy crítica con el orden
establecido de dos personas de edad,
con un amplio currículo docente e
investigador en Historia de la Empresa,
los historiadores Robert R. Locke,
profesor emérito de la Universidad de
Hawai, y J. C. Spender, profesor
jubilado que fue decano de la School
of Business & Technology FIT/SUNY,
de Nueva York (y que pasó un tiempo
enseñando en ESADE).
La obra está dividida en cuatro
capítulos, enmarcados por un prefacio,
una introducción y unas conclusiones.
En el primer capítulo se discuten las
aportaciones científicas de la
administración y dirección
de empresas. En el segundo se
abordan las consecuencias de la falta
de planteamientos éticos en las
enseñanzas empresariales. En el
tercero se presentan los problemas
de la industria automovilística
estadounidense como paradigma
del fracaso de un modelo empresarial.
En el cuarto se relaciona el
«gerencialismo» (managerialism),
es decir, la creación de una «casta»
(caste) de directivos carentes de ética
y compromiso social, con la crisis
financiera reciente que ha provocado
una Gran Recesión, va camino
de desencadenar una nueva
Gran Depresión (o Gran Contracción,
como le gustaba denominarla
a Milton Friedman) y ha convertido

nuestra existencia en Koyaanisquatsi
(palabra de los indios hopi), vida sin
orden ni equilibrio (out of balance).
Locke y Spender recuerdan que la
primera escuela de negocios moderna
fue la Wharton School (1881). Su éxito
fue fulminante y, en el primer cuarto
del siglo XX, aparecieron otras en
Estados Unidos, entre las que destacó
la Harvard Business School (1908),
que lanzó el primer título de Master
of Business Administration (MBA)
del mundo. Las enseñanzas de las
escuelas de negocios se mantendrían
al servicio de la economía real hasta
que en los años que siguieron
a la Segunda Guerra Mundial el Case
Institute of Technology introdujo la
«investigación operativa» en el mundo
empresarial y economistas como
Kenneth Arrow o Gerard Debreu
empezaron a dar forma matemática a
la economía neoclásica. La Fundación
Ford se entusiasmó con la idea de una
educación empresarial de posgrado
basada en las matemáticas y en los
principios neoclásicos y apoyó sin
reservas la expansión de este tipo
de MBA en Estados Unidos
y en el extranjero (a las escuelas
españolas ESADE, ICADE e IESE
solo se les adelantó en Europa la
francesa INSEAD, lo que se explica
por la intensa «americanización»
de la España de Franco).
Los MBA, en efecto, se extendieron,
pero nunca han llegado a gozar de
general aceptación. En 2007, Business
Week fue capaz de identificar 191 MBA
de calidad en Estados Unidos y 22 en
Inglaterra, pero solo 10 en Francia,
tres en Alemania y uno en Japón (las
escuelas de negocios españolas tienen
reputación por su internacionalización).
¿Quiere esto decir que Alemania
o Japón no se preocupan de la
educación de sus empresarios?
No parece ser el caso. Basta con
observar la fortaleza de sus empresas
industriales. Lo que ocurre, según
Locke y Spender, es que la filosofía que
subyace en los MBA desde el decenio
de 1950 no tiene demasiados adeptos
en esos países. El pensamiento
neoclásico matematizado resulta

Confronting Managerialism.
How the Business Elite and
their Schools Threw Our
Lives Out of Balance
Robert R. Locke y J. C. Spender
Zed Books, Londres y Nueva York, 2011,
217 págs.
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demasiado individualista y demasiado
deshumanizado para países donde el
ser humano en sociedad es siempre
el factor clave. Locke y Spender
reconocen que hay estudiantes
japoneses en Harvard, pero señala que
acuden simplemente para conocer la
cultura de negocios occidental y hacer
contactos, pero nunca para aprender
algo que realmente vayan a aplicar en
las empresas de su país. Recuerdan
muy bien el daño que John Sculley hizo
a Apple cuando intentó imponer el
conocimiento gerencial del Noreste
(tenía un MBA de la Wharton School)
sobre el conocimiento tecnológico de
Silicon Valley. El fundador de Apple,
Steve Jobs, «a product man»,
tuvo que volver para salvar su empresa.
En el capítulo segundo del libro que
reseñamos se pone fecha a la ruptura
de la casta directiva estadounidense
con la ética: el decenio de 1980,
cuando accionistas y directivos unieron
fuerzas para hacerse con la mayor
porción posible de una tarta de la
riqueza nacional que, por culpa de la
desindustrialización, ya no sería tan
grande como antes. En contra de la
tradicional caridad cristiana, pujantes
corrientes religiosas neoconservadoras
de ese signo apoyaron este
comportamiento tan poco ético.
A la vez, los programas de estudios
universitarios se concentraron en el
conocimiento aplicado, despreciando
la aportación de las Humanidades
a la formación de individuos con
mentalidad social y crítica. Para Locke
y Spender, el resultado ha sido que el
mundo de la economía y la empresa se
ha vuelto completamente amoral en
Estados Unidos, despreciando el
ejemplo ofrecido por otros líderes del
mundo occidental, como Alemania,
donde el modelo de posguerra basado
en la economía social de mercado y la
cogestión de las grandes empresas
—los sindicatos ocupan entre un tercio
y la mitad de los asientos en los
consejos supervisores (consejos de
administración)— apenas se ha visto
alterado por las turbulencias. Como se
explica en el capítulo tercero, el modelo
alemán, de tipo «orgánico» (la empresa

como organismo), es lo que ha
permitido la introducción del exitoso
paradigma japonés (el «toyotismo»)
en sus fábricas automovilísticas, a
diferencia de las estadounidenses,
donde la concepción «mecánica»
(la empresa como mecanismo)
dominante lo ha impedido.
En el capítulo cuarto, Locke y Spender
vuelven a los MBA para señalar su
conexión con la crisis financiera
que se inició en 2007. En el cambio de
siglo, la casta gerencial con un MBA
debajo del brazo abandonó la industria
—tras probar su incapacidad para
hacerla competitiva— y centró su
interés en el sector financiero, un
mundo donde es más fácil practicar un
credo basado en que la única
responsabilidad social de una empresa
es incrementar los beneficios (Milton
Friedman) y que el único objetivo de
una sociedad es crear valor para sus
accionistas (Michael Jensen). La
irrupción de la nueva casta gerencial
supuso el fin de la banca tradicional,
basada en un manejo conservador de
depósitos y préstamos. Las
matemáticas financieras desarrolladas
desde el decenio de 1960 aportaron
modelos estadísticos simples
(v.g., la fórmula Black-Scholes) que
permitían invertir en bolsa sin
concienzudos análisis de los negocios
y de sus responsables. La exitosa
aplicación de los modelos en el
Chicago Board of Options Exchange
(creado en 1975) impulsó un
crecimiento exponencial de los
derivados bursátiles, desatando una
oleada especulativa sin precedentes.
A la vista de lo expuesto, Locke y
Spender concluyen que Alan
Greenspan, el presidente de la Reserva
Federal que abanderó la última oleada
de desregulación, no tenía razón: los
mercados no siempre se autocorrigen;
a veces, se autodestruyen. Ya no tiene
remedio que no se hiciera caso de las
acerbas críticas del gran matemático
Mandelbrot a la fórmula Black-Scholes,
ni que nadie se inquietara realmente
por la quiebra en 1998 del hedge fund
Long-Term Capital Management, que
gestionaban, entre otros, Myron

Scholes y Robert C. Merton, premios
Nobel de Economía el año anterior por
sus contribuciones sobre derivados.
Pensando en el futuro, Locke y
Spender proponen que Estados Unidos
adopte un sistema empresarial similar
al alemán, con un poderoso consejo
supervisor elegido por los stakeholders
(todos los interesados en la empresa,
no solo los accionistas) donde los
inversores institucionales tengan
limitados sus derechos de voto en
cuestión de fusiones y adquisiciones
y que pueda determinar las funciones 
y la retribución de un consejo ejecutivo
que le estaría enteramente
subordinado. A la vez, los programas
MBA deberían retomar el contacto con
la realidad y con la industria y enseñar
a sus alumnos que la empresa tiene
una responsabilidad social y que 
el mejor estilo de dirección es el
participativo e inclusivo. Se explica 
que el libro de Locke y Spender esté
teniendo gran impacto y no deje
indiferente a nadie.

José Luis García Ruiz
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