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But they do highlight the need to resurrect ambition and vision in our everyday policymaking. This 

cannot just be about bold statements. We have to believe in the public sector and invest in its core 

capabilities, including the ability to interact with other value creators in society, and design contracts 

that work in the public interest. We must create more effective interfaces with innovations across 

the whole of society; rethink how policies are designed; change how intellectual property regimes 

are governed; and use R&D to distribute intelligence across academia, government, business and 

civil society. This means restoring public purpose in policies so that they are aimed at creating tan-

gible benefits for citizens and setting goals that matter to people – driven by public-interest consid-

erations rather than profit. 

 

Mariana Mazzucato, Mission Economy: A Moonshot Guide to Changing Capitalism1

 

1 La cita hace referencia a la importancia que da la autora en su obra tanto al emprendimiento como fuente 
de innovación para afrontar los retos que la sociedad global tiene delante como al sector público, y la necesi-
dad de nuevos modos de colaboración y gobernanza que permitan alinear los intereses de todos los grupos 
de interés en pos de alcanzar los retos comunes y globales. Es, por tanto, especialmente inspiradora para 
afrontar esta investigación respecto de los ecosistemas de emprendimiento. 
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Resumen 

La investigación reciente sobre el emprendimiento pone el foco más en el entorno que en 

la persona emprendedora, ya que el contexto en el que se producen las iniciativas tiene casi 

tanta importancia como la figura del emprendedor, quien, muchas veces, se presenta como 

una persona con superpoderes. Es por ello por lo que ha surgido el concepto de ecosistema 

de emprendimiento, que no es un ecosistema natural como podría ser un bosque, pero sí un 

sistema complejo que requiere una serie de componentes y condiciones adecuadas para que 

se den las circunstancias para que surjan iniciativas emprendedoras. 

Uno de esos componentes es el subsistema de apoyo al emprendimiento, que está formado 

por todos aquellos agentes y entidades que prestan servicios a las personas emprendedoras. 

Estos servicios son muy variados y van desde la ayuda y asesoramiento en el proceso hasta 

la financiación de los proyectos. 

En muchos ecosistemas de emprendimiento, la atomización es uno de los principales pro-

blemas dentro de este subsistema formado, en ocasiones, por una compleja amalgama de 

entidades que prestan u ofrecen servicios de forma autónoma. Esto tiene diversas conse-

cuencias: por un lado, desde el punto de vista del usuario, esto es, la persona emprende-

dora, en ocasiones, este no sabe adónde acudir ni qué puerta tocar para buscar ayuda, de 

manera que algunos no llegan a recibirla. Pero también, desde el punto de vista del propio 

subsistema, se supone que se trabaja de forma poco coordinada y que por ello no se están 

optimizando los recursos invertidos en este entramado, muchas veces financiados por el 

sector público. 

Esta atomización no es un problema puntual, sino que se da precisamente en casi todos los 

ecosistemas desarrollados y fuertes. En este sentido, hay que reseñar que el hecho de que 

exista una atomización indica que hay muchas entidades tratando de ayudar e impulsar el 

emprendimiento. De esta manera, la ausencia de atomización podría ser más perjudicial 

por falta de ayuda al colectivo emprendedor, ya que, en tal caso, el ecosistema comparable 

podría no ser un bosque o un jardín, sino un desierto. 

Dicho esto, el problema, entonces, se puede sintetizar en falta de coordinación o una coor-

dinación mejorable del conglomerado de agencias y servicios de apoyo al emprendimiento. 

Esta investigación exploratoria pretende, primero, buscar y, después, desarrollar una solu-

ción a dicho problema de atomización y descoordinación a través de un experimento social.  

Para ello, se utiliza una metodología de cocreación que busca, en primer lugar, la implica-

ción y colaboración de todos los agentes, y que da como resultado la creación de una red 

formal de agentes apoyada en una plataforma tecnológica que le aporta soporte y continui-

dad. 
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Así, se muestra el diseño y desarrollo de un prototipo llamado Sarekin, apoyado en la pla-

taforma tecnológica Bizkaia.network, y toda la experiencia constituye una prueba piloto 

para dar respuesta a la atomización y descoordinación que, como se ha mencionado ante-

riormente, es un problema muy extendido en muchos ecosistemas de todo el mundo. Este 

trabajo pretende validar la herramienta utilizada para dar respuesta a este problema y extra-

polarla a otros ecosistemas. 

Para ello, se ha dividido la parte empírica de la investigación en tres fases: una primera, en 

la que se aplica la metodología que pretende aglutinar a todos los agentes en la búsqueda 

de una solución y que resulta en la creación de una red formal apoyada en una plataforma 

tecnológica. Una segunda, que busca medir el proceso de crecimiento y consolidación de 

esa red, todavía en el ámbito de los agentes, que deben empezar a trabajar en ese nuevo 

marco de relación. Y una tercera, una vez lanzada públicamente la red, en la que se pretende 

medir su impacto en el sistema completo que constituye el ecosistema de emprendimiento. 

Se analizan los antecedentes del problema, la situación de partida, que, como se dice, está 

muy extendida no solo a nivel estatal, sino también en el ámbito internacional, especial-

mente, en los países más desarrollados. Una posible solución es la red objeto de estudio de 

esta investigación, por lo que es preciso aplicar metodologías específicas para analizar su 

desarrollo. Y, por último, es preciso medir el impacto de la solución en el ecosistema. 

Las aportaciones de la investigación son varias. Una primera es la metodología colaborativa 

y cocreativa aplicada en la primera fase; la segunda es la propia respuesta al problema de la 

atomización y descoordinación del subsistema de apoyo al emprendimiento que supone la 

red de agentes reforzada tecnológicamente, y una tercera es la metodología propuesta en la 

tercera fase para la medición del impacto en el ecosistema. 

La tesis doctoral está estructurada por un compendio de publicaciones, ya que el desarrollo 

de cada fase se recoge en publicaciones académicas reconocidas. 
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Sección 1.  Síntesis 

1.1. INTRODUCCIÓN 

Desde hace unos años, el foco en el área de investigación que estudia el fenómeno empren-

dedor está puesto más en el entorno en que se desarrollan los proyectos que en la persona 

emprendedora, que es donde se enfocaba antes. 

Así surgió el concepto de ecosistema de emprendimiento, que está tomado de las ciencias na-

turales, concretamente, de la biología. Según define la Real Academia Española (RAE), un 

ecosistema es una comunidad de seres vivos cuyos procesos vitales se relacionan entre sí y 

se desarrollan en función de los factores físicos de un mismo ambiente. Este nuevo con-

cepto, que ha tenido mucha repercusión y aceptación, ofrece una visión sistémica del em-

prendimiento (Cavallo et al., 2019). 

Uno de los elementos que caracteriza este concepto es que lo geográfico es importante. Los 

ecosistemas de emprendimiento pueden tener diferente escala geográfica, pero son, sobre 

todo, locales.  

Además, se trata de sistemas complejos, como también lo son los naturales, pero, a diferen-

cia de ellos, en el caso de los de emprendimiento, son sistemas sociales, ya que tratan de 

relaciones entre personas con toda la complejidad añadida que ello implica.  

Aunque pueden ser muy heterogéneos (Roundy et al., 2017), Isenberg (2011) identifica los 

seis dominios (o subsistemas) críticos del ecosistema (o sistema completo): a) cultura: cul-

tura favorable a la innovación; b) política: liderazgos claros; c) educación: capital humano 

de calidad; d) mercados: mercados desarrollados; e) apoyo: una gama de apoyos institucio-

nales; y f) financiación: con actores financieros tanto públicos como privados.  
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El ecosistema de emprendimiento por antonomasia en la cultura popular es Silicon Valley, 

el valle del silicio, en la bahía de San Francisco, que es el más conocido, pero no el único 

exitoso. Aun así, muchos han intentado reproducirlo sin demasiado éxito y autores que lo 

han estudiado ya avisan que este se produjo debido a un cúmulo de circunstancias que se 

dieron en un momento determinado. 

Por ese motivo, Isenberg sugiere que no hay un manual para crear el ecosistema perfecto 

ni, probablemente, un ecosistema ideal, pero sí hay caminos para mejorarlos o para mejorar 

las condiciones en las que se desenvuelven los emprendedores y se desarrollan los proyectos. 

Esta visión dinámica de los ecosistemas que Mack y Mayer (2016) describe cómo su evolu-

ción se produce debido a las interacciones que se dan dentro de ellos. Así, Hayter (2016) 

conceptualiza la estructura y funcionamiento del ecosistema emprendedor universitario y 

observa cómo los emprendedores llegan a los recursos a través de las interacciones que se 

producen en sus respectivas redes de contactos. De esta forma, el capital social sería un 

elemento crítico, ya que permite, por un lado, ampliar la capacidad de contactar, pero, a su 

vez, esas propias interacciones darían lugar a nuevas oportunidades que son un elemento 

básico del emprendimiento. En esa visión dinámica, las propias redes irían de esa forma 

ampliándose al tiempo que se conectan con otras redes. 

Los seis dominios o subsistemas que componen el ecosistema de emprendimiento descritos 

por Isenberg también funcionan, a su vez, de forma compleja. Esta división del ecosistema 

en subsistemas interconectados entre ellos la encontramos en estudios previos como el de 

Miller y Acs (2017) o Yearworth (2010). Este último trata de modelizar un subsistema para 

analizar un problema específico, en su caso, el financiero, usando el caso de Bath y Bristol, 

para tratar de predecir el éxito de las iniciativas emprendedoras identificando los factores 

que lo afectan. Cavallo et al. (2019), en su revisión y análisis de la literatura de este campo, 

proponen usar el enfoque de sistemas dinámicos y diferenciar entre subsistemas críticos y 

no críticos como hizo Yearworth (2010). 

Theodoraki et al. (2018) definen el subsistema de apoyo como el conjunto de entidades y 

agentes que prestan servicios a las personas emprendedoras. Pocos estudios de la literatura 

han profundizado en conocer cómo funciona. Y Motoyama y Knowlton (2017), que sí se 

centran en este, describen metafóricamente el desconocimiento acerca de su funciona-

miento comparándolo con la caja negra de un avión, es decir, un elemento cerrado que no 

se abre para saber qué ha ocurrido hasta después de que se ha producido un accidente. 

Aun así, hay evidencia de que, en muchos ecosistemas, este subsistema de apoyo no fun-

ciona de forma coordinada, de manera que hay muchos agentes que prestan muy variados 

servicios, todos orientados al emprendimiento, entendido este tanto en forma de innova-

ción como en forma de puesta en marcha de pequeños negocios, pero con cada unidad 
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actuando de forma autónoma. Esto tiene indeseadas consecuencias. Por el lado de la oferta, 

se producen solapamientos, duplicidades, etc., y, por el lado de la demanda, se confunde a 

la persona emprendedora, que es el público objetivo al que se pretende atender y que no 

tiene claro a dónde acudir. Este fenómeno se da en muchos ecosistemas. Así, en la literatura 

encontramos los casos de St. Louis (Motoyama y Knowlton, 2017), Turín (Colombelli et 

al., 2019), entre otros. De hecho, en Estados Unidos, hay un proyecto llamado hoy US 

Source Link que pretende dar respuesta a dicho problema descrito por Meyers (2011), que 

es quien lo dirige. Este proyecto impulsado por la Fundación Kauffman se inició con un 

piloto en Kansas City, que fue el programa original denominado KC Source Link. 

Todos esos ecosistemas tienen sus diferencias. Una importante es que, en los países anglo-

sajones, la iniciativa y gran parte de la financiación de estos servicios suele ser privada, 

mientras que, en los países latinos, es más común que se trate de programas públicos o que 

al menos el sistema esté financiado en gran parte con fondos públicos. Pero comparten una 

característica común: se trata de ecosistemas avanzados porque, aunque no estén coordina-

dos, cuentan con una completa y variada oferta de servicios. En el caso de no ser así, el 

problema no sería la descoordinación, sino la falta de apoyo a las iniciativas. 

En España existe un estudio monográfico, dentro del estudio de Global Entrepreneurship 

Monitor (GEM) del 2015, en el que se analiza este problema y se señalan como la gran 

cantidad de medidas y organismos existentes, así como el solapamiento y descoordinación 

de sus actuaciones despista a los emprendedores, que no tienen claro dónde pueden acudir. 

En este sentido, el problema puede sintetizarse como una atomización del subsistema de 

apoyo al emprendimiento unida a una falta de coordinación dentro de este. Y, en el caso 

específico del País Vasco, el propio estudio de GEM recoge, año tras año, dentro de su 

encuesta a expertos (NES), cómo los programas públicos de apoyo son uno de los elementos 

más valorados entre las condiciones del entorno para emprender, pero que, a la vez, son 

uno de los mayores frenos debido a esa descoordinación. 

Dada esta situación de partida, la diputada Foral de Empleo, Inclusión Social e Igualdad 

de la Diputación Foral de Bizkaia (DFB) constató en marzo de 2017 la existencia del pro-

blema en una dinámica con jóvenes emprendedores denominada EmpreditOn y decidió 

lanzar un proyecto para tratar de encontrar una solución que mejorara el ecosistema de 

emprendimiento de Bizkaia. 

Como consecuencia de todo lo expuesto anteriormente, la presente tesis aborda un expe-

rimento social que busca dar respuesta al problema de la atomización y la descoordinación 

en el subsistema de apoyo al emprendimiento en ecosistemas desarrollados con un piloto 

basado en una red formal llamada Sarekin, que se apoya en una plataforma tecnológica 

llamada Bizkaia.network. 
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1.2. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 

1.2.1. Justificación académica 

Este trabajo tiene relevancia académica por los motivos desarrollados a continuación. En 

primer lugar, porque se centra en el sistema de apoyo al emprendimiento, que es uno de 

los subsistemas del ecosistema que menos se ha tratado en estudios previos. 

También porque el propio problema que se está abordando, que es la atomización del sub-

sistema de apoyo al emprendimiento y la descoordinación entre los componentes de dicho 

subsistema, está muy extendido tal y como se puede encontrar en diversas fuentes de la 

literatura. En esta se encuentra que la solución de una red soportada por una plataforma 

tecnológica ha sido implantada en diversos ecosistemas bajo el programa denominado US 

Source Link tras la exitosa experiencia piloto que se llevó a cabo en Kansas City con KC 

Source Link. Aun así, a pesar de compartir la misma casuística o parecida, los ecosistemas 

en ambos lados del Atlántico son muy diferentes, por lo que no está claro que lo que sirve 

en uno pueda aplicarse en otro. 

Se trata de un estudio exploratorio basado en un experimento social que se lleva a cabo en 

un único ecosistema, pero que se hace a varios niveles, tanto a nivel de la red como a nivel 

de la comunidad y, en el futuro, se plantea también analizar en cada organización miembro. 

Además, se trata de un estudio empírico y longitudinal que se extiende en el tiempo, lo que 

permite analizar los efectos en el ecosistema y la consiguiente evolución. Esta es una de las 

carencias que, en su revisión de la literatura, encontraron Alvedalen y Boschma (2017). Así, 

por ejemplo, el estudio permite medir las interacciones entre los diferentes componentes 

de la red, así como el aumento de conexiones entre diferentes redes, lo que presumible-

mente aumentará los intercambios dentro del ecosistema y conducirá a una mejora del 

ecosistema completo y de sus resultados medidos en función tanto del número de proyectos 

como de su calidad. 

Y, por último, la propia metodología aplicada inicialmente es novedosa, ya que, por un 

lado, consigue que se involucren muchos agentes de diferentes grupos de interés en la bús-

queda de soluciones a un problema que supera el ámbito de cada organización. 

1.2.2. Justificación social 

El emprendimiento es una fuente de innovación y constituye una de las ventajas competi-

tivas de las economías de los países desarrollados. Además, favorece la búsqueda de solu-

ciones ante los retos que existen por delante a nivel global sintetizados en la Agenda 2030 
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de Naciones Unidas. Es por ello por lo que las instituciones buscan generar un entorno 

propicio para este. 

La tesis pretende mejorar el funcionamiento del sistema de apoyo al emprendimiento, que 

está en gran parte financiado con fondos públicos, a través de una mejor coordinación. 

Como se citaba en la introducción, el informe GEM de la CAPV evidencia, año tras año, 

que los expertos detectan la necesidad de mejorar la coordinación entre los múltiples pro-

gramas de apoyo al emprendimiento existentes. Porque, al ser la existencia de dichos pro-

gramas una de las fortalezas del ecosistema, este flaquea por dicha falta de coordinación. 

Ello supone, entre otras cosas, que les cueste conectar con su público objetivo, las personas 

emprendedoras, ya que estas se pierden en la nube de entidades, agentes y programas exis-

tentes. 

En este sentido, hasta el momento se habían hecho pocos mapas de entidades, programas 

y ayudas existentes. Así están, por ejemplo, los que se presentaron en los dos Planes Insti-

tucionales de Emprendimiento (PIE) del Gobierno vasco que se habían diseñado previa-

mente, uno para el periodo 2013-2016 y el siguiente para 2017-2020. El problema de base 

de estos mapas está en que son estáticos y pronto quedan obsoletos, además de que no 

llegan al público general. 

Por tanto, existe, por un lado, la necesidad social de fomentar el emprendimiento y apoyar 

a los emprendedores y, por otro, se detecta el problema de la atomización y falta de coordi-

nación del subsistema de apoyo. 

Ante ello, por iniciativa de DEMA, la agencia de emprendimiento y empleo de la Dipu-

tación Foral de Bizkaia (DFB), tras recibir la demanda de un sistema de apoyo mejor estruc-

turado en marzo de 2017 directamente de boca de los propios emprendedores en el marco 

del Foro Joven de Emprendimiento EmpreditON, decidió asignar una partida presupues-

taria a un trabajo que, juntando a todos los agentes relacionados con el subsistema de apoyo 

para reflexionar sobre el asunto, buscase una solución al problema. 

1.2.3. Justificación personal 

El propio doctorando se había preguntado previamente muchas veces si el sistema de apoyo 

estaba organizado de la mejor manera tras haber estado en contacto con este en distintas 

funciones en el pasado. Por un lado, en 2005, como emprendedor había buscado (y encon-

trado) ayuda para poner en marcha un proyecto propio. La ayuda de las instituciones llegó 

de forma más bien aleatoria, pero fue muy competente. Y, por otro, desde 2012, como 

profesor de emprendimiento encontraba dificultades para explicar el entramado de entida-

des y programas de apoyo a los alumnos de grado universitario a los que impartía la materia. 
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Por eso, el doctorando tenía un interés personal además de profesional en el asunto cuando 

preparó la propuesta según los requerimientos presentados por DEMA para llevar a cabo 

el experimento social que constituyó la primera fase del trabajo empírico de esta tesis. La 

propuesta fue aceptada y el trabajo le fue adjudicado. Fue ejecutado por cuatro profesores-

investigadores de Cámarabilbao University Business School (CUBS) asumiendo el docto-

rando la función de codirector de este. 

Cuando empezó este trabajo, el doctorando estaba inmerso en su investigación centrada en 

el análisis del efecto de los factores del entorno en el emprendimiento corporativo. Dicho 

entorno diferencia, a partir del enfoque de la teoría institucional de Douglass North (1994), 

factores formales, como leyes, normas, procedimientos, organismos, etc., e informales, 

como la cultura, las creencias y los valores de la sociedad. Por tanto, el entorno o sus facto-

res, tanto formales como informales, coinciden en muchos planos para los casos de em-

prendedores corporativos y emprendedores individuales, ya que es el entorno del ecosis-

tema de emprendimiento del cual todos forman parte. Por esto, parte de la revisión de la 

literatura y del marco teórico podía usarse también en esta investigación. 

Así, este experimento social, como dice anteriormente y se explica a continuación, permitió 

que, mediante una metodología específicamente diseñada para ello que se describe en apar-

tados posteriores de esta tesis y a través de un trabajo colaborativo y cocreativo de todos los 

grupos de interés relacionados, se buscase una solución al problema de atomización y des-

coordinación del subsistema de apoyo al emprendimiento. Muy pronto se pudo comprobar 

la existencia real de esta necesidad, que está avalada por la literatura y es un problema muy 

extendido en muchos ecosistemas de emprendimiento. Se encontró la posible solución en 

forma de la Red Sarekin, citada previamente, apoyada por la plataforma tecnológica Biz-

kaia.network. Este experimento social constituyó la primera fase de la investigación docto-

ral que, dado que no se han encontrado en la literatura referencias previas que aborden 

este problema, tiene un carácter exploratorio. El doctorando, previa consulta con la direc-

ción de la tesis, decidió enfocarla para dar respuesta a este problema. El desarrollo de la 

solución es el que marca las tres fases en las que está estructurada la investigación. 

Además, en el desarrollo del proyecto, el propio doctorando descubrió que, como profesor 

de Emprendimiento, formaba parte de la red de apoyo al emprendimiento en su papel de 

prescriptor u orientador de los emprendedores potenciales y, como tal, estuvo involucrado 

en el desarrollo de la red que se analiza en la segunda fase de la investigación. La Red 

Sarekin está dividida en seis grupos de trabajo que se corresponden con las áreas que influ-

yen en el emprendimiento. El de los prescriptores es uno de estos seis. Cada grupo está 

encabezado por una comisión formada por entre tres y cinco miembros, y elige a uno de 

ellos para que lo represente en el órgano de coordinación general de la red. Así, el docto-

rando ha formado parte, desde su creación, de la comisión del grupo de prescriptores y es 
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su representante en el órgano de coordinación general de la red. De hecho, la codirectora 

participó, como directora del Máster de Emprendimiento de la UPV/ EHU y del proyecto 

GEM Euskadi, en las dinámicas de la primera fase y, posteriormente, como miembro de la 

red en el área de iniciativa emprendedora. 

De esta manera, puede decirse que, usando el símil con el mundo emprendedor, se pre-

sentó la oportunidad, se alinearon los intereses y el doctorando la detectó y la aprovechó. 

1.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN 

Lo anteriormente reseñado da lugar a las preguntas a las que esta investigación pretende 

responder: 

Pregunta de investigación transversal: ¿Provoca la atomización del subsistema de apoyo al 

emprendimiento una ineficaz aplicación de los recursos invertidos? 

Pregunta 1: ¿Puede una red formal compuesta por los agentes de apoyo al emprendimiento 

contribuir a paliar esa atomización? 

Pregunta 2: ¿Pueden las TIC contribuir favorablemente a fortalecer esa red formal de apoyo 

al emprendimiento aumentando las interacciones y reforzando las relaciones para generar, 

de esa forma, confianza y capital social? 

Pregunta 3: ¿Tiene un efecto favorable en el ecosistema de emprendimiento la red social 

digitalizada? ¿Es la experiencia extrapolable a otros ecosistemas con casuística similar? 
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La siguiente figura presenta gráficamente las preguntas de investigación: 

 

Figura 1. Preguntas de investigación 

1.4. OBJETIVOS 

El objetivo general de la tesis es testar la validez de una solución digital para mejorar el ecosistema 

de emprendimiento. La finalidad práctica es mejorar la coordinación del subsistema de apoyo 

al emprendimiento mediante una herramienta digital que permita paliar su atomización y 

su falta de coordinación. 

Para ello, se plantean una serie de objetivos secundarios que permitirán alcanzar el objetivo 

general que divide la investigación en tres fases: 

Subobjetivo 1: Proponer una metodología para la creación de la red formal de apoyo al emprendi-

miento y su digitalización  

1. Diseñar una metodología para conseguir la involucración y colabo-

ración de todos los agentes. 

2. Identificar problemas y necesidades de la comunidad emprende-

dora para obtener el diagnóstico de la situación de partida o estado 

actual del subsistema. 

3. Diseñar y crear formalmente la red apoyada en una plataforma tec-

nológica con forma de red social digital. 
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Subobjetivo 2: Medir la efectividad del instrumento creado (la red social digital) para 

reforzar el subsistema de apoyo al emprendimiento 

4. Fijar los indicadores para medir la evolución del desarrollo de la 

red. 

5. Ampliar el conocimiento del funcionamiento del subsistema de 

apoyo. 

6. Medir las interacciones creadas y la posible generación de confianza 

y capital social derivado de estas. 

7. Generar un círculo virtuoso que retroalimente el buen funciona-

miento. 

Subobjetivo 3: Proponer una herramienta de medición del impacto de la red social en el 

ecosistema para su validación y posible extrapolación a otros ecosistemas de emprendi-

miento 

8. Profundizar en la modelización del subsistema de apoyo al empren-

dimiento usando la dinámica de sistemas, identificando los conec-

tores dentro de las redes y entre las redes. 

9. Proponer una herramienta para la medición de las interacciones 

digitales a través de la plataforma y su gobernanza. 

10. Realizar una revisión crítica de los indicadores tradicionalmente 

utilizados para medir la efectividad e impacto de los recursos inver-

tidos en el subsistema de apoyo al emprendimiento. 

1.5. MARCO TEÓRICO, METODOLOGÍA Y PROPOSICIONES DE INVESTIGACIÓN 

1.5.1. Marco teórico 

1.5.1.1. Ecosistema de emprendimiento y subsistema de apoyo 

El marco teórico general de la tesis es el de los ecosistemas de emprendimiento. Según este 

enfoque, las personas emprendedoras no son actores aislados que toman sus decisiones y 

persiguen sus iniciativas, sino que su actividad puede verse como un sistema de componen-

tes interconectados e interactuantes que da lugar al denominado ecosistema de emprendi-

miento.  

Así, Mason y Brown (2014) definen un ecosistema de emprendimiento como  
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Un conjunto de actores emprendedores interconectados (tanto po-

tenciales como existentes), organizaciones empresariales (por ejem-

plo, empresas, inversores en capital - riesgo, business angels, ban-

cos), instituciones (universidades, agencias del sector público, 

organismos financieros) y procesos emprendedores (por ejemplo, 

la tasa de natalidad empresarial, el número de empresas de alto 

crecimiento, los niveles de 'emprendimiento de gran éxito', el nú-

mero de emprendedores en serie, grado de mentalidad vendida 

dentro de las empresas y niveles de ambición empresarial) que se 

unen formal e informalmente para conectar, mediar y gobernar el 

desempeño dentro del entorno empresarial local. (p. 82) 

Según Mason y Brown (2014), estas relaciones dan forma a lo que llaman el ecosistema em-

prendedor. Este nuevo concepto ofrece una visión sistémica del emprendimiento (Cavallo et 

al., 2019), pero no como un sistema simple; más bien, el emprendimiento es complejo y 

dinámico (Isenberg, 2010; Feld, 2012; Spigel, 2017; Han et al., 2019). 

Isenberg (2011b) propone dividir el ecosistema en seis dominios ―políticas propicias, mer-

cados, capital, habilidades humanas, cultura emprendedora y apoyo a las iniciativas― que 

son imprescindibles para que este funcione y evolucione, pero que pueden combinarse de 

maneras muy diferentes. Su modelo basado en los seis dominios o subsistemas interconec-

tados está muy extendido (Motoyama y Knowlton, 2017) y, debido a la complejidad antes 

mencionada, Miller y Acs (2017) sugieren analizarlo por partes, en lugar de pretender llegar 

a una modelización integral. 

También Mack y Mayer (2016) demuestran que es interesante analizar la interdependencia 

de los elementos del ecosistema. Por ello, exploran su dinámica evolutiva teniendo en 

cuenta el marco institucional y el contexto sociopolítico en el que evolucionan a lo largo 

del tiempo junto con el papel de la política regional en la generación de los componentes 

que falten y la facilitación de la interacción entre estos y otros elementos. Mack y Mayer 

(2016) distinguen cuatro etapas en el desarrollo del ecosistema desde el nacimiento, seguida 

por el crecimiento, la madurez y el declive. Cada una de las etapas se caracteriza por una 

mezcla diferente de dominios del ecosistema emprendedor de Isenberg (2011). 

Por otro lado, Hayter (2016) esboza la dinámica evolutiva del ecosistema con las redes so-

ciales como elemento crítico, a través de las cuales los emprendedores acceden a recursos y 

otros contactos importantes para el desarrollo de sus emprendimientos. El capital social es 

un elemento clave para el intercambio de información y recursos. La evolución se explica a 

través de los puentes entre redes. 
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Basándose en las mejores prácticas y la investigación, Isenberg (2011) establece nueve prin-

cipios para construir un ecosistema de emprendimiento en el que los líderes gubernamen-

tales deben centrarse. Sugiere que, en lugar de tratar de reproducir Silicon Valley, una re-

gión debería dar forma al ecosistema en torno a las condiciones locales (Isenberg, 2010) y 

el sector privado debería participar desde el principio, ya que el Gobierno no puede cons-

truir el ecosistema solo. 

Las políticas públicas enfocadas solo en la promoción económica no son suficientes para 

consolidar un ecosistema emprendedor exitoso. En muchos ecosistemas, contribuyen a una 

atomización de agentes antes explicada, que hace que se proporcionen servicios y asistencia 

a los empresarios de manera descoordinada. Eso cuestiona la eficiencia de los esfuerzos 

públicos invertidos.  

También Spigel (2017) considera el sistema de apoyo como uno de los componentes cen-

trales de un ecosistema emprendedor, no habiéndose analizado su funcionamiento en in-

vestigaciones anteriores, hasta el punto de que Motoyama y Knowlton (2017) lo comparan 

con la caja negra de un avión. 

Así, el sistema de apoyo, uno de los subsistemas del ecosistema completo, está compuesto 

por una variada tipología de miembros que comparten el mismo objetivo de apoyo empre-

sarial dentro de una comunidad geográfica local (Theodoraki et al., 2018). En muchos eco-

sistemas, existe un conglomerado de agentes públicos y privados que cubren las diferentes 

áreas por las que pasa un proyecto emprendedor. 

La necesidad de una mejor coordinación entre los componentes del subsistema de apoyo 

se ha abordado en diferentes países. En los Estados Unidos, el programa estadounidense 

SourceLink (Meyers, 2011) se lanzó por esta causa. SourceLink conecta a las organizaciones 

de apoyo al emprendimiento con los empresarios y personas emprendedoras a quienes sir-

ven para aprovechar sus recursos y mejorar sus servicios. Esta iniciativa nació en Kansas 

City a fines de la década de 1990, ya que se percibía que muchas organizaciones proporcio-

naban servicios de apoyo empresarial, pero los propietarios de negocios tanto aspirantes 

como existentes no conseguían encontrar la ayuda adecuada. El primer paso fue crear una 

ventanilla única para emprendedores, mediante la que se unió a varias organizaciones en 

la misma ubicación física. Sin embargo, la idea pronto se convirtió en la creación de una 

red para vincular a los socios. En consecuencia, cualquier emprendedor o empresario que 

se conecte a la red podría dirigirse a los recursos adecuados según sus necesidades y etapa 

en la que está su negocio, en lugar de ser enviado de un lugar a otro. La red es apoyada por 

un motor de búsqueda por internet llamado The Resource Navigator. Estas redes existen 

hoy en más de veinte regiones del país. 
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En España, se da este mismo obstáculo para el crecimiento y el emprendimiento, radicando 

aquí en la llamada atomización, un gran número de programas y organizaciones que ofrecen 

sus servicios, pero de forma descoordinada, de manera que a veces incluso se solapan. Esto 

significa que los empresarios potenciales, a menudo, no tienen claro a dónde ir. Según el 

informe especial del GEM sobre organismos y medidas, esta falta de apoyo a los emprende-

dores en España es un problema extendido (Rubio y Sánchez, 2016). 

En el caso concreto de Euskadi, el Informe GEM 2018 (Saiz et al., 2018, 2021) concluye 

que las políticas públicas son el principal motor positivo para apoyar y promover la activi-

dad emprendedora. Pero, a pesar de reconocer su efectividad, el informe identifica la com-

plejidad de los procesos burocráticos, la baja eficiencia de las ventanillas únicas y la de-

manda de una mayor coordinación institucional como obstáculos para el emprendimiento. 

1.5.1.2. Cocreación y grupos de interés 

Como se ha dicho, el emprendimiento no es un fenómeno aislado. Ocurre debido a las 

condiciones presentes en el entorno y se ve afectado por ellas. Según la teoría institucional, 

las actividades emprendedoras son el resultado de la decisión de los jugadores de acuerdo 

con el marco institucional que establece las reglas del juego. North (1990) divide esas reglas 

(o instituciones en terminología) en factores formales (regulaciones, leyes, políticas y agen-

cias) e informales (cultura, creencias, valores, ideas, hábitos y actitudes de la sociedad). Y 

esas reglas van cambiando con el tiempo según las interacciones y decisiones que se van 

tomando. 

Dadas las circunstancias actuales y los grandes retos que se plantean las economías desarro-

lladas, Mazzucato (2018) sugiere la necesidad de una redefinición de la formulación de 

políticas. Sugiere que la política puede abordarse para dar forma a un futuro diferente me-

diante la cocreación de mercados y de valor. Para hacerlo, un sentido impulsado por un 

propósito tiene que afectar las relaciones entre los diferentes agentes. Mazzucato (2021) 

caracteriza esto como una economía centrada en una misión, que requiere un cambio radi-

cal en el núcleo de los modelos de negocio y cadenas de valor. 

La selección de la misión debe estimular la búsqueda de múltiples soluciones y, según la 

autora, incluso si está dirigida a un objetivo específico, este debe ser lo suficientemente 

amplio como para abarcar numerosos proyectos que, en conjunto, llevan a cabo la misión 

(Mazzucato, 2021). 

Esta misión compartida, según su visión, son los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) 

y el Cambio (con mayúscula por el tamaño e importancia del reto), que obligan a los Go-

biernos a reformular la estructura de las relaciones entre los agentes económicos y la socie-

dad. Además, repensar el gobierno corporativo debe priorizarse en la agenda, ya que, para 
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empezar, el objetivo de una empresa tiene que pasar del valor del accionista al de los stakehol-

ders o grupos de interés. 

El valor para los grupos de interés da sentido a la interacción entre los diferentes agentes 

económicos y a la creación de valor pensando en el bien común, ya que el valor creado se 

reinvierte en un grupo más amplio de actores que incluye a la comunidad. Para la gober-

nanza de un sistema de este tipo, es esencial centrarse en las relaciones o asociaciones que 

se establecen, por ejemplo, entre los actores públicos y privados. Y, para impulsarlo, se 

pueden introducir muchas medidas, por ejemplo, la condicionalidad a la hora de conceder 

ayudas o contratos. Sin embargo, las asociaciones también necesitan ser organizadas.  

La aplicación de un pensamiento orientado a la misión requiere no solo la capacidad de 

adaptación, sino también innovaciones institucionales que creen nuevos mercados y recon-

figuren los existentes. También requiere la participación ciudadana. En algunos países, in-

volucrarse e involucrar a los ciudadanos en el diseño de misiones se ha convertido en un 

principio fundamental de innovación en el sector público, al igual que en el sector privado. 

Hay muchos ejemplos positivos en las consultas y los procesos de generación de ideas que 

condujeron al establecimiento de los ODS. El diseño conjunto garantiza la propiedad social 

de los objetivos de las misiones, asegurando que superen el mandato de los políticos a cargo. 

La participación requiere repensar juntos el futuro. Por eso es importante reunir diferentes 

voces no solo para reaccionar a una misión, sino para diseñarla. Esto requiere que los sis-

temas estén abiertos al cambio y a la adaptación en función de la respuesta recibida. 

La metodología de design thinking (Brown, 2008) promueve la participación de todos los 

actores de un ecosistema para diseñar las líneas clave de un nuevo modelo de relación entre 

ellos. Se utiliza para desarrollar procesos de innovación centrados en las personas, ofre-

ciendo una lente a través de la cual observar desafíos, detectar necesidades y proponer so-

luciones. 

1.5.1.3. Redes y sus análisis 

En las últimas décadas, ha sido muy común utilizar las redes para responder a las necesida-

des de la sociedad en una amplia gama de áreas y, en consecuencia, ha habido una variedad 

de investigaciones relacionadas con estas redes. En el ámbito de la Administración Pública, 

las redes se definen «como acuerdos de colaboración interorganizacional o como nuevas 

estructuras de gobernanza diseñadas para lograr un objetivo común que no puede ser al-

canzado (o que no puede ser alcanzado de manera efectiva) por una sola organización» 

(Agranoff y McGuire, 2001; O'Toole, 1997). 
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Desarrollando aún más el concepto, Provan y Lemaire (2012) utilizan el término red dirigida 

a objetivos «completa» para señalar que el punto clave es un objetivo común que, normal-

mente, sería abordar algún problema o tarea pública importante, principalmente, a través 

de la prestación de servicios. Normalmente, la tarea se financia con fondos públicos, aun-

que los participantes puedan ser de cualquier sector. Hay una gran variedad de posibilida-

des: la red puede ser organizada informalmente o impulsada por el Gobierno. Además, 

mientras que la membresía o afiliación con una red a menudo se formaliza, dejando en 

claro quién está «dentro» y quién está «fuera», no siempre es el caso, lo que, a veces, crea 

límites difusos. 

Provan y Lemaire (2012) también señalan que el impulso para una mayor colaboración 

entre las organizaciones por parte del Gobierno lleva a la pregunta sobre si las redes deben 

nacer impulsadas por alguna entidad o si deben surgir naturalmente. Ellos consideran que 

es una pregunta importante para el estudio y la práctica de las redes públicas, en los que las 

agencias gubernamentales a menudo desempeñan un papel mucho más importante en la 

formación inicial de redes (y a veces en su mantenimiento) de lo que suele ser el caso en el 

sector privado. Aunque se ha realizado muy poca investigación sobre este tema, es probable 

que tanto los costos como los beneficios se asocien con cada enfoque. 

Si bien un mandato de arriba abajo para formar o participar en una red, generalmente, a 

través del control de la financiación, puede suponer un poderoso incentivo para que las 

organizaciones intenten trabajar juntas, este enfoque podría ser el más adecuado para situa-

ciones en las que el trabajo coordinado es esencial y dicho esfuerzo solo podría evolucionar 

lentamente, si es que lo hace, sin la fuerza de una agencia gubernamental clave o financia-

dora. Algunos ejemplos de esto incluyen las redes que abordan un problema importante de 

salud pública o una respuesta a desastres. En algún momento, sin embargo, para que la red 

sea verdaderamente efectiva, como lo prevén los financiadores gubernamentales, regulado-

res o ejecutores de políticas que ordenaron la red en primer lugar, debe poder operar a 

través del esfuerzo cooperativo y colaborativo de las organizaciones que componen la red, 

dando tiempo para generar confianza y compromiso (Moynihan, 2009). 

Por lo tanto, aunque rara vez se estudia empíricamente en la literatura de redes públicas, 

una de las principales razones por las que las redes multiorganizacionales pueden no fun-

cionar según lo previsto, especialmente, las formadas a través del mandato, puede deberse 

a la falta de consideración de cómo las relaciones emergentes suelen formarse, fortalecerse 

y, en última instancia, mantenerse. Estos factores, como la homofilia, la amistad, la con-

fianza o la necesidad de adquirir legitimidad o poder, son la base de las relaciones exitosas 

y no pueden ser simplemente dados por supuesto por los planificadores de la red. 
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Según investigaciones anteriores sobre el impacto de la digitalización en las iniciativas or-

ganizacionales (Rosin et al., 2020), uno de los efectos de la digitalización es que esta apoya 

una mejor colaboración entre los miembros del equipo, ya que pueden utilizar una herra-

mienta digital para apoyar la comunicación y participar en un intercambio activo de infor-

mación y documentos (Hull et al., 2007). Otra ventaja de utilizar una plataforma digital 

como base para el funcionamiento de la red es que permite mantener relaciones asíncronas, 

como foros de discusión, proyectos compartidos, mensajes que liberan tiempo-sincronici-

dad y restricciones de compartir lugares (Hair et al., 2012), por lo que su uso podría propi-

ciar llegar a una mayor audiencia, ya que evita las limitaciones de tiempo y ubicación. 

Turrini et al. (2010) revisaron la literatura y encontraron que no había una teoría integral 

sobre la efectividad de la red o sus determinantes. Además, verificaron la falta de estudios 

empíricos en la investigación sobre los resultados de la red. Este tipo de trabajo ha sido 

escaso y problemático, principalmente, debido a la dificultad de determinar los objetivos 

relevantes, las formas de medir con precisión los resultados del sector público y la falta de 

un grupo de control. En la literatura, se encuentran dos tipos de análisis que podrían apli-

carse: a) análisis de redes sociales (ARS) y b) efectividad de la red. 

A. Análisis de redes sociales 

Los nodos y los lazos forman una red social. Los nodos, o actores, dentro de una red pueden 

representar individuos, grupos, organizaciones, comunidades y naciones que conforman las 

redes. Las relaciones entre nodos o actores se producen a través de vínculos. Estos vínculos 

pueden indicar comunicación entre nodos, intercambio de información, relaciones con-

tractuales formales o lazos de amistad entre nodos. Las relaciones entre nodos o actores 

pueden ser formales (legales/contractuales) o informales (basadas en la confianza y conoci-

miento mutuo o las relaciones interpersonales) (Provan, 2007; Scott y Carrington, 2011). 

Kapucu et al. (2017), basándose en una revisión de la literatura, comprobaron cómo se ha 

utilizado el análisis de redes sociales (ARS) como método para analizar los aspectos estruc-

turales y relacionales de las redes en la Administración Pública. Según el estudio realizado 

por Scott y Carrington (2011), el enfoque ARS es útil para evaluar los procesos sociales, las 

estructuras sociales y los patrones de interacción dentro de las estructuras sociales. El ARS 

presenta un conjunto de enfoques cualitativos y cuantitativos, así como descriptivos e infe-

renciales para analizar los datos relacionales. Motoyama y Knowlton (2017) aplicaron el 

enfoque de redes sociales para examinar cómo se estructura el ecosistema empresarial de 

St. Louis mediante el análisis de la conexión en múltiples capas entre las personas empren-

dedoras y las organizaciones de apoyo. 
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Aunque las unidades de análisis son, en gran medida, organizaciones, los niveles de análisis 

pueden variar entre nodos individuales (ego), vínculos entre dos nodos (diádicos) o tres 

nodos (triádicos), subestructuras e incluso sistemas completos a nivel de análisis de toda la 

red (Borgatti et al., 2018). 

En cuanto a los datos necesarios para el ARS, podrían recopilarse utilizando tanto métodos 

primarios de recopilación de datos (por ejemplo, encuestas sobre el terreno, cuestionarios 

de encuestas en línea y entrevistas cara a cara estructuradas y semiestructuradas) como datos 

secundarios (por ejemplo, datos de archivo de periódicos, informes de noticias, informes 

de situación, perfiles de empresas en línea y bases de datos). Estos métodos no son mutua-

mente excluyentes. 

Sin embargo, el desafío de obtener información sobre los conjuntos de datos de red com-

pletos es difícil. Por lo tanto, Kapucu et al. (2017) sugieren que la investigación futura de-

bería considerar la integración de enfoques cuantitativos con enfoques cualitativos. Otro 

desafío en el campo es estudiar la sostenibilidad, la maduración y la evolución de las redes, 

ya que los diseños y análisis longitudinales sistemáticos siguen siendo, en gran medida, 

inexistentes. Estos hallazgos respaldan estudios de investigación previos que identificaron 

la necesidad de integrar diseños cuantitativos y cualitativos en la investigación de redes y 

realizar un análisis más longitudinal del cambio y la evolución de la red (Provan et al., 2007; 

Provan y Lemaire, 2012). 

B. Efectividad de la red 

La efectividad de la red se refiere a los efectos, resultados, impactos y beneficios que pro-

duce la red en su conjunto y que pueden atender a algo más que las organizaciones de un 

solo miembro respecto de aumento de la eficiencia, satisfacción del cliente, mayor legitimi-

dad, adquisición de recursos y reducción de costos (Oliver, 1990). Aunque se considere 

que un enfoque de red es la mejor estrategia dadas las demandas de la tarea, el éxito dista 

aún de estar asegurado. La construcción de una red efectiva depende de muchos factores, 

los cuales deben considerarse en el diseño e implementación de una red. Por lo tanto, como 

señalan Provan y Lemaire (2012), es importante comprender lo que la investigación ha 

demostrado con respecto a cómo se puede construir y mantener una red para ser efectiva 

y, por lo tanto, minimizar la probabilidad de que los desafíos mencionados aquí puedan 

conducir a su fracaso. 

Es difícil evaluar si las redes del sector público realmente funcionan. Estas dificultades están 

estrechamente relacionadas con las que evalúan a las organizaciones, pero son aún más 

complejas. Provan y Milward (2001) utilizan un enfoque coherente con la perspectiva de 
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múltiples grupos de interés; sugieren evaluar la efectividad de la red en tres niveles de aná-

lisis: la comunidad, la propia red y los participantes organizativos de la red. Cada nivel con 

sus directores, que dirigen y financian las actividades, sus agentes, que trabajan, y sus clien-

tes, que reciben los servicios. Los participantes se distribuyen entre los niveles utilizando la 

teoría de la agencia (Fama y Jensen, 1983) y un director en un nivel podría ser un agente 

en otro. Así, los diferentes niveles de análisis son: 

Nivel comunitario 

Este es un nivel típico para medir la efectividad de la red, ya que la forma final de evaluar 

las redes a nivel comunitario es por su contribución a la construcción de capital social 

(Putnam, 1993), término que se refiere ampliamente a los valiosos recursos derivados de 

las relaciones interpersonales en las redes sociales (Portes, 1998). Feldman (2001), quien se 

refiere a este como un recurso intangible difícil de cuantificar, pero relevante para mejorar 

el entorno emprendedor, discute este concepto aplicado al emprendimiento. Según Foun-

tain (1998), es un resultado importante de la colaboración entre agencias y empresas. Tra-

bajando juntos, aprenden a entenderse y a confiar el uno en el otro, así como a aprender 

en quién no confiar. Esto puede ser muy importante no solo para brindar el servicio actual, 

sino también para desarrollar relaciones y trabajar mejor en el futuro para el beneficio de 

la comunidad. Sin embargo, como señalan Weiler e Hinz (2019), no existe un método 

único o claro para medirlo. Este aspecto se tratará en el último epígrafe de este marco teó-

rico. 

Nivel de red 

Una red debe convertirse en una entidad interorganizacional viable para sobrevivir, ya que 

no es solo una organización proveedora comunitaria más, sino una colección de programas 

y servicios proporcionados por una amplia gama de organizaciones cooperantes, pero legal-

mente autónomas. Por lo tanto, necesita el compromiso y la participación de sus miembros, 

pero es esencial que tenga un sistema adecuado de organización y gobierno.  

En este sentido, es diferente cuando se trata de una red que ha sido fundada por mandato 

que cuando ha surgido informalmente. En este último caso, los propios miembros están 

dispuestos a asumir y a compartir los costos y esfuerzos requeridos por esas funciones, mien-

tras que, en las creadas por mandato, suele ser la entidad impulsora la que las asume.  

Lawless y Moore (1989), y Mandell (1984) etiquetan a esta entidad como un corredor de 

red, aunque Provan y Milward (2001) utilizan el término oficial administrativo de red 

(OAR). Señalan que, en el contexto de la teoría de la agencia, el OAR es un agente a nivel 

comunitario y un director a nivel de red.  
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La eficacia de una red y su OAR se puede evaluar de diferentes maneras, muchas de las 

cuales dependen de la madurez relativa y del desarrollo de la red. La forma más sencilla es 

controlar el número de organizaciones que componen la red; no hay ni un número máximo 

ni un número mínimo de organizaciones para que una red funcione correctamente, pero, 

especialmente al principio, necesita atraer y retener miembros si pretende sobrevivir como 

una forma viable de organización social.  

Una vez que se establece, no se trata de atraer a más y más miembros porque, aunque ser 

más grande podría tener ventajas políticas, ello no significa la prestación de servicios de 

manera efectiva. Las redes podrían tener un número estable de agentes con organizaciones 

periféricas atraídas informalmente y es importante, en este momento, tener un grupo cen-

tral de organizaciones clave que proporcionen servicios críticos. A medida que la red se 

hace más grande, los costos de coordinación también aumentan, por lo que el papel de 

OAR es crítico. Además, para evaluar la efectividad, en esta etapa, en lugar del número de 

organizaciones, es mejor medir el número de programas y servicios proporcionados por la 

red. Una ventaja clave de trabajar en una red es que puede proporcionar una gama más 

amplia de servicios que actuar como una organización individual, pero es posible que no 

se proporcionen de forma precisa. 

Otra forma de evaluar la eficacia a este nivel, similar al análisis de redes sociales, es mediante 

la evaluación de la calidad y la solidez de las relaciones entre los miembros de la red. Al 

principio, los lazos serán tentativos y calculados porque la red es nueva y se supone que las 

organizaciones que han estado trabajando de forma independiente ahora deben compartir 

recursos, información y clientes. En el sector público, esto se considera más sencillo porque 

las organizaciones probablemente han estado trabajando juntas de manera informal. No 

obstante, es probable que todas las organizaciones experimenten un período de compro-

miso de transición a medida que pasan de lazos informales, casuales y fácilmente rotos a 

relaciones que están formalizadas o que son menos formales, pero basadas en la confianza 

y el compromiso a partir de una historia de interacciones (Ring y Van de Ven, 1994).  

Un concepto de red que destaca particularmente en este sentido es la multiplexidad, que 

se refiere a la fuerza de los lazos entre las agencias de red (Scott, 1991). Se dice que dos 

organizaciones tienen vínculos multiplex si están conectadas de más de una manera. Tal 

vínculo es más fuerte que un solo enlace porque la relación se mantiene incluso si uno de 

los dos enlaces se rompe. 

La multiplexidad puede ser una medida particularmente útil para evaluar la efectividad de 

la red. Durante el desarrollo temprano de las relaciones de red, mientras las agencias prue-

ban el compromiso y la confiabilidad de los demás, los lazos entre la mayoría de los miem-

bros tienden a ser relativamente débiles o poco acoplados. A medida que la red madura, 
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algunos de estos enlaces se disolverán por completo a medida que las agencias descubran 

las relaciones que funcionan y las que no. Otras relaciones pueden mantenerse a un nivel 

bajo, basadas en la necesidad de un contacto y una participación limitados entre los miem-

bros de la red que brindan ciertos tipos de servicios. Sin embargo, si una red funciona bien 

y se mantiene en el tiempo, los vínculos entre muchos organismos de la red se fortalecerán 

gradualmente, en particular, entre los que cuentan con servicios complementarios. Las re-

des efectivas y maduras pueden tener una mayoría de agencias conectadas a través de dos o 

tres tipos diferentes de programas o servicios al cliente, así como a través del intercambio 

de información general y la amistad. La multiplexidad y, por lo tanto, la fortaleza de la red, 

será alta, lo que refleja los compromisos entre las agencias de la red entre sí a través de 

múltiples actividades. 

Una última forma de evaluar la eficacia a nivel de red es mediante la evaluación de su 

estructura administrativa. Si bien la existencia de un gestor de red no es crítico para su 

éxito, generalmente, indica si una red es viable y si se han comprometido los recursos para 

desarrollar la red o no. Si bien las redes pequeñas pueden sobrevivir y prosperar en ausencia 

de un OAR, tal ausencia significa que la gobernanza de la red se deja a los participantes de 

la red. En este caso, la comunidad no tiene un agente designado para guiar, coordinar y 

legitimar las actividades de la red o para monitorear la prestación del servicio. Tal estructura 

es muy inusual en redes más grandes y es probable que produzca resultados de red flojos. 

Las redes que no disponen de OAR requieren un alto nivel de compromiso con sus objeti-

vos y con la cooperación interorganizacional por parte de las agencias miembros que es 

difícil de sostener. Por ejemplo, en el estudio realizado por Provan y Milward (1995) sobre 

las redes de salud mental, se demostró que, en Tucson, Arizona, la ausencia de un OAR 

fuerte dio lugar a una cooperación y coordinación, en gran medida, informales entre los 

muchos proveedores. Aunque había muchos vínculos en toda la red, lo que daba lugar a 

una alta integración general entre los organismos proveedores, los servicios reales no esta-

ban bien coordinados y los resultados de los clientes no eran favorables. Una forma impor-

tante de evaluar la eficacia de la red a través del OAR es evaluar en qué medida el OAR 

adquiere y luego distribuye recursos entre y para la red. 

Nivel de organización/participante 

Aunque los resultados a nivel de la red y de la comunidad son formas válidas de evaluar las 

redes, es importante señalar que las agencias individuales y sus gerentes todavía están mo-

tivados, en parte, por el interés propio. Para las organizaciones que están considerando 

formar parte de una red, la pregunta relevante es cómo puede la participación en la red 

beneficiar a esa agencia. A pesar del valor más amplio que puede acumularse para los clien-

tes y la comunidad en general como resultado de la prestación integrada de servicios a través 
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de una red, los miembros de la red todavía se esfuerzan por garantizar la supervivencia de 

su propia agencia. 

La importancia de la participación en la red para las agencias individuales se puede evaluar 

con cuatro criterios principales: resultados del cliente, legitimidad, adquisición de recursos 

y costo. Si bien los beneficios de la membresía en la red son más evidentes para las agencias 

más pequeñas, que tienen baja legitimidad y capacidades modestas para atraer recursos por 

su cuenta, es probable que estas agencias también experimenten los mayores costos.  

En general, las agencias se unirán a una red si su administración cree que sus clientes espe-

cíficos pueden ser mejor atendidos a través de servicios integrados proporcionados por los 

miembros de la red y si los servicios de la agencia se pueden ofrecer de manera más eficiente 

y efectiva. 

Integración entre niveles de análisis 

Es probable que la efectividad de la red se base en las interacciones en los tres niveles de 

análisis. Aunque cada grupo de interés estará más preocupado por la eficacia en un nivel 

particular de análisis de la red, solo puede alcanzarse la efectividad plena de esta satisfa-

ciendo mínimamente las necesidades de cada grupo: directores, agentes y clientes.  

Los resultados en cada nivel de análisis tienen un efecto directo sobre los resultados en otro 

nivel. Además, si bien cada uno de los grupos de interés, ampliamente definidos, es único 

conceptualmente, en la práctica, se superponen de modo que los resultados que satisfacen 

a un grupo pueden satisfacer al menos parcialmente a otro grupo. Por ejemplo, mientras 

que los directores, como el público en general y los financiadores, pueden estar más preo-

cupados por la efectividad de la red a nivel comunitario, la efectividad a este nivel solo se 

puede lograr si la mayoría (aunque no todos) de los clientes individuales son atendidos 

razonablemente bien por los proveedores de la red. Del mismo modo, las organizaciones 

participantes a menudo pueden mejorar su supervivencia y adquisición de recursos respon-

diendo a las expectativas de un OAR, corredor o agencia central. 

Al mismo tiempo, sin embargo, la eficacia de la red en un nivel no garantiza la eficacia en 

los otros dos niveles. Por ejemplo, una advertencia importante con respecto a los resultados 

a nivel de organización/participante es que no es el papel de las entidades administrativas 

de la red mejorar el bienestar de los miembros individuales de la red. Estos OAR trabajan 

para satisfacer a sus directores mediante la mejora de los resultados a nivel comunitario. 

También se hace hincapié en la eficacia a nivel de red, ya que el OAR se esfuerza por ga-

rantizar su propia supervivencia a través del crecimiento de la red y la diversidad de servi-

cios. Por lo tanto, la red se considera exitosa si la comunidad, en general, y una red inte-

grada de proveedores, en particular, sirven mejor a los clientes. 
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Provan y Milward (2001) afirman que las redes públicas pueden y deben ser evaluadas a 

nivel de análisis de comunidad, red y organización/participante. Las diferentes visiones de 

la eficacia en cada nivel deben ser consideradas y resueltas, especialmente, en un sistema 

que solo funciona eficazmente a través de la cooperación. Las redes públicas son diferentes 

de las redes con fines de lucro; en este último, el resultado financiero de los miembros 

podría constituir un indicador de la eficacia de la red (Saxton, 1997), mientras que, en el 

primero, la lógica no está en el nivel de los miembros, sino en el de la comunidad. Las redes 

del sector público son más efectivas cuando mejoran la capacidad de las organizaciones para 

resolver problemas y servir a sus clientes. 

Para que una red funcione de manera efectiva, se deben satisfacer las necesidades e intereses 

de las personas que trabajan y apoyan estos programas y organizaciones, al tiempo que se 

construye una red cooperativa de relaciones interorganizacionales que colectivamente 

brinde servicios de manera más efectiva y eficiente que en un sistema basado en unos ser-

vicios fragmentados. 

A pesar de estos problemas, las redes financiadas por el sector público pueden y deben 

evaluarse. La tarea de los organizadores de la red es satisfacer mínimamente las necesidades 

e intereses de las partes interesadas a nivel de red y organización, al tiempo que se enfoca 

en las necesidades más amplias de la comunidad y los clientes a los que la red debe servir. 

Se puede crear valor comunitario al proporcionar a los clientes un mejor acceso a los servi-

cios, una mayor utilización, una reducción de los servicios innecesarios, menores costos 

generales, una mayor satisfacción del cliente y mejores resultados. Estos, a su vez, harán de 

la comunidad un lugar más productivo y viable para vivir. 

Por lo tanto, Provan y Lemaire (2012) sugieren el uso de indicadores de proceso de efecti-

vidad de la red e identifican cinco características generales de las redes efectivas: participa-

ción en múltiples niveles, diseño de redes, gobernanza apropiada, construcción y manteni-

miento de legitimidad y estabilidad. 

1.5.1.4. Gobernanza y capital social 

Anteriormente se desarrolló que, en el campo de estudio del emprendimiento, se había 

impuesto la visión de este desde la perspectiva del ecosistema. Los ecosistemas naturales se 

autorregulan; este, sin embargo, es un ecosistema no natural formado por múltiples redes 

que forman un sistema de interacciones entre individuos y organizaciones a nivel regional. 

Por eso, Colombelli et al. (2019) señalan que se debe tener en cuenta la gobernanza.  

Y, frente a la alternativa dicotómica entre modelos de gobernanza de arriba hacia abajo o 

de abajo hacia arriba, los autores sugieren un enfoque mixto de abajo hacia arriba y de 
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arriba hacia abajo, lo que significa que la gobernanza tiene como objetivo mejorar las rela-

ciones para lograr una ventaja competitiva a través de la coordinación, motivación y orien-

tación de las redes empresariales (Colombelli et al., 2019).  

Por lo tanto, la gobernanza es la gestión de las relaciones llevadas a cabo para mejorar y 

desarrollar las redes y las relaciones entre los actores. Isenberg (2010) argumenta que los 

responsables de la formulación de políticas deben actuar para mejorar todos los aspectos y 

componentes de un ecosistema empresarial. Cavallo et al. (2019) coinciden con esa obser-

vación, pero piensan que no siempre se puede aplicar de manera realista. Por lo tanto, 

sugieren algunas preguntas de investigación con respecto a la división de todo el sistema en 

subsistemas críticos y no críticos para ayudar a los responsables de la formulación de polí-

ticas a identificar las prioridades y los componentes focales de dichos ecosistemas. 

A la hora de plantear cómo medir el impacto de la mejora en este subsistema de apoyo a 

nivel de ecosistema emprendedor, se encuentra que puede haber dos tipos de impacto: 

primero, la creación del capital social (Feldman, 2001; Putnam, 1993) como consecuencia 

de las interacciones mejoradas que se producen y a través de la comprensión de los meca-

nismos de ayuda en red; y, en segundo lugar, un servicio mejorado: mejor acceso al soporte, 

mejoras en la operación, reducción de costos, eliminación de duplicidades, etc. 

Este subsistema es también un sistema complejo; por lo tanto, para operar en él, se trata de 

generar las condiciones adecuadas y medir los resultados, reajustando lo necesario y retro-

alimentando el procedimiento, buscando generar un círculo virtuoso. Como se mencionó 

anteriormente, es clave medir las interacciones dentro del ecosistema emprendedor, ya que 

esas acciones recíprocas son las que aumentan la actividad y provocan una evolución ade-

cuada. Cuando son acumulativas y sinérgicas, generan confianza y cooperación entre los 

miembros basadas en la complementariedad (Thomas y Autio, 2014; Adner y Kapoor, 

2016). La confianza es muy importante en el ecosistema (Iansiti y Levien, 2004). 

Esto lleva a tener en cuenta varios puntos. En primer lugar, un elemento clave en el ecosis-

tema emprendedor son los conectores dentro de las redes y entre las redes, ya que el ecosis-

tema puede verse como un sistema de redes interrelacionadas a diferentes niveles (Hayter, 

2016). En segundo lugar, están las relaciones y obligaciones asentadas en el ecosistema; en 

este punto, las lógicas dominantes deben tenerse en cuenta (Theodoraki et al., 2018) porque 

la forma en que se organiza el subsistema puede causar efectos y el objetivo final de la 

gobernanza debe ser aumentar el tamaño del pastel, ya que es el camino para que la comu-

nidad, así como la red y sus miembros puedan tener éxito (Colombelli et al., 2019). Tercero, 

como afirman Motoyama y Knowlton (2017), aparte de la cantidad, la calidad de las cone-

xiones también es importante. Ellos aplican el enfoque de redes sociales para descubrir lo 
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que les sucede a los empresarios y al sistema de apoyo al analizar las conexiones del ecosis-

tema en múltiples capas utilizando el estudio de caso de St. Louis, Missouri, y creen que la 

forma en que las organizaciones de apoyo interactúan afecta significativamente cómo y por 

qué los empresarios se conectan (Motoyama y Knowlton, 2017). Como se desarrollará en 

la próxima sección, dada la complejidad inherente del ecosistema emprendedor, se utiliza 

un enfoque de sistemas como lo han hecho investigaciones anteriores (Roundy et al., 2017; 

Han et al., 2019), considerando que, en un caso determinado, podría haber diferentes ca-

suísticas que produzcan cambios en las relaciones entre los participantes en el ecosistema, 

llevándolo a círculos virtuosos o viciosos. 

1.5.2. Metodología de investigación 

Como se explicó previamente, la tesis es un experimento social que afronta el problema de 

la atomización y descoordinación del subsistema de apoyo al emprendimiento mediante un 

piloto en el ecosistema de Bizkaia. La investigación está dividida en tres fases y se han apli-

cado diferentes metodologías en función de la fase y de sus objetivos. 

Para ello, el primer paso metodológico en cada fase consiste en una revisión de la literatura 

para preparar el trabajo y alcanzar el subobjetivo correspondiente a esa etapa de la investi-

gación. 

Así, en la primera fase, el objetivo era lograr involucrar a toda la comunidad relacionada con 

el fenómeno en la búsqueda de una solución para crear una red de emprendimiento en 

forma de plataforma online que conectara mejor a las personas emprendedoras con los agen-

tes de apoyo y a estos entre ellos (Balderas et al., 2020). Para ello, era importante utilizar 

una metodología que facilitase los procesos de ideación, resolución y también, no menos 

importante, de conversación. Por eso, se diseñó y aplicó una metodología basada en el 

pensamiento de diseño, más conocida por su expresión en inglés, design thinking (Brown, 

2008), ya que este es definido por Gasca como «una disciplina que pretende aplicar el pro-

ceso de diseño como enfoque holístico para la resolución de problemas» (2015, p. 23). 

La metodología consiste en adoptar el proceso de trabajo y la forma y manera de pensar de 

los diseñadores, esto es, tener múltiples perspectivas y miradas diferentes de forma que 

surjan ideas variadas que den lugar a diferentes oportunidades en lo que respecta a genera-

ción de soluciones. 

También se emplearon herramientas basadas en el pensamiento visual o visual thinking, en 

su expresión original inglesa, que son útiles para la prefiguración o visualización de ideas 

de forma rápida y compartida. Esta metodología emplea el canal visual para tratar de hacer 

tangibles los pensamientos a través de representaciones visuales por medio de diferentes 
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herramientas como ilustraciones, dibujos, esquemas, diagramas o infografías. Así, se pre-

tende estimular la innovación y la creatividad a través de la generación de ideas y el inter-

cambio de opiniones a la vez que se acelera y facilita la toma de decisiones. 

Para ello, se planteó llevar a cabo tres dinámicas de grupo con una cadencia mensual a lo 

largo del primer trimestre de 2018. Una de las limitaciones de las dinámicas era que el 

número de participantes estaba limitado a alrededor de setenta asistentes, por lo que no se 

pudo reunir a representantes de cada organización de apoyo en las sesiones presenciales. 

Por eso, se planteó la creación del llamado grupo de contraste, que actuaba de forma externa 

sin acudir a las sesiones. El modo de participación consistía en que, una vez realizada cada 

sesión presencial, se les enviaba el informe preliminar de esta y se recababa su opinión a 

través de formularios online. El informe definitivo de la sesión se elaboraba después con la 

síntesis del preliminar y la respuesta a los formularios del grupo de contraste. Dicho docu-

mento era compartido de nuevo por correo electrónico con todos los agentes del ecosistema 

y servía como base para la siguiente dinámica. 

De esta forma, el proceso aplicado en esta primera fase se dividió en tres etapas, en las que 

la dinámica de grupo presencial era el hito que marcaba cada una de ellas y que se explica 

a continuación: 

1) Colaborando: En esta primera etapa, el objetivo que se perseguía era ge-

nerar espíritu colaborativo. La dinámica presencial se dividió en tres partes 

diferenciadas: 

a. Focus group: Se formaron seis mesas de entre ocho y diez personas equi-

libradas tanto en género como en funciones profesionales, y se asignó 

aleatoriamente una de las siguientes preguntas sobre las que debían de-

batir y anotar, mediante fichas, en una lámina grande, sus ideas al res-

pecto. Las cuestiones eran las siguientes: 

• Situación actual del ecosistema emprendedor 

• Necesidades de la persona joven emprendedora 

• Retos del mercado (nuevas necesidades y demandas) 

• Fortalezas del ecosistema 

• Debilidades del ecosistema 

• Papel de los agentes colaboradores, facilitadores o prescriptores en 

el ecosistema 
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b. Mind map: Se facilitó material y se solicitó a cada mesa que hiciesen una 

representación gráfica o mapa mental de los aspectos que hubiesen sur-

gido en la dinámica anterior. Después, un representante de cada grupo 

lo presentaría a todo el público asistente. 

c. Espacio Twitter: Para cerrar la jornada que se alargó una mañana labo-

ral, se pidió que cada mesa redactase un tuit que resumiese el trabajo 

realizado y lo subiese a la red social Twitter con el hashtag abierto con 

ocasión de la jornada #RedEmprendimientoJoven. 

2) Cocreando: El objetivo en esta segunda etapa era el de ir construyendo 

entre todos. Para ello, se comenzó por una fase divergente en la que se 

trataba de generar ideas para luego ir tratando de converger. Para ello tam-

bién se dividió la sesión en tres partes diferenciadas: 

a. World Café: Se repartió a los participantes en seis grupos y se les pidió 

que trabajasen aportando sus ideas sobre dos cuestiones: 

• Pensando en el proceso que sigue un proyecto de emprendimiento, 

plantear puntos críticos y aspectos a mejorar que se den en cada paso 

de este. 

• Ideas para paliar esas carencias detectadas y para mejorar la coordi-

nación entre los agentes de apoyo. 

• Todos los integrantes de la mesa fueron rotando con la excepción 

de un anfitrión que se quedaba para poner en antecedentes a los 

que llegaban de lo que se había trabajado en esa mesa con anteriori-

dad. Se efectuaron cuatro rotaciones de mesa con el objeto de enri-

quecer el trabajo, las ideas y las conclusiones de cada una de ellas. 

b. Ideas estrella: En esta segunda parte de la sesión, se pidió a los anfitrio-

nes de cada mesa que fueran destacando aquellas ideas que hubiesen 

surgido para tratar de mejorar la ayuda a los emprendedores a lo largo 

del proceso. Este proceso dividido en siete fases estaba representado en 

una lámina tamaño Din-A3 en la que cada anfitrión pegó post-it con sus 

ideas respectivas. 

c. Tangram: Para terminar la sesión, se llevó a cabo una última dinámica 

consistente en que cada mesa tenía que completar un puzle que, 

cuando se juntaba con los de otras mesas, componía un tangram con la 

foto de los asistentes de la dinámica anterior. Se pretendía consolidar 
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la idea de que, trabajando juntos y en equipo, podían alcanzarse los 

objetivos. 

3) Aterrizando: Esta tercera y última etapa tenía como objetivo llegar a con-

sensuar un plan de acción, definiendo y priorizando acciones concretas. 

Una vez más se dividió la sesión en varias partes: 

a. Trabajo por grupos: De nuevo se trabajó en equipos por mesas de tra-

bajo y se dividió la tarea en dos cuestiones que se trataron secuencial-

mente: 

• Propuestas para la acción: Partiendo de las ideas generadas en la di-

námica anterior que se habían enriquecido con las aportaciones del 

grupo de contraste y sintetizado en catorce propuestas, se repartie-

ron dos a cada una de las siete mesas. Se trataba de que aterrizasen 

dichas ideas proponiendo acciones concretas al respecto, teniendo 

que completar cada una y responder las siguientes cuestiones: 

1. ¿Qué hacer? 

2. ¿Cómo hacerlo? 

3. ¿Qué recursos hacen falta? 

4. ¿Qué agentes están implicados? 

5. ¿Cuándo debe hacerse? 

• Propuestas para trabajar en red: Una vez que cada mesa había traba-

jado las dos ideas que se asignaron a cada una, se les pidió que hi-

cieran lo mismo, pero pensando en el trabajo en red por parte de 

todos los agentes. Es decir, se pedían propuestas para organizar la 

red de apoyo al emprendimiento. 

Esta parte de la sesión concluyó con una exposición de las conclu-

siones de cada grupo. 

b. MasterRed: Una vez hecho el trabajo en grupo, se llevó a cabo un con-

curso de pintxos al que se llamó MasterRed. Se crearon aleatoriamente 

los equipos y se repartieron delantales y gorros de cocinero. A conti-

nuación, cada equipo tuvo que seleccionar un encargado de ir a la mesa 

central en la que estaban los ingredientes y, en un minuto de tiempo, 
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tenía que hacer acopio de estos para que luego el equipo creara su pro-

puesta con esos ingredientes. Un jurado compuesto por un profesor de 

la Escuela de Hostelería, un ayudante suyo y la propia diputada Foral 

compusieron el jurado. 

En esta primera parte, la propia metodología desarrollada por el equipo de investigación, 

del cual el doctorando era codirector, fue clave para alcanzar los objetivos fijados. De esta 

forma, no solo se creó formalmente la red de apoyo como respuesta al problema de la 

atomización y descoordinación, sino que, sobre todo, favoreció la implicación y el trabajo 

colaborativo por parte de todos los agentes implicados. Esta experiencia otorgó la oportu-

nidad de monitorizar de manera directa el experimento. 

A continuación, se presenta una tabla con los participantes en el proceso detallado tanto 

en las dinámicas presenciales como en el grupo de contraste: 
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Figura 2. Participantes en las dinámicas presenciales y en el grupo de contraste 

Fuente: Balderas et al. (2020) 

 

SESIONES PRESENCIALES GRUPO DE CONTRASTE

AJEBASK Almi

Area de Juventud de DFB/BFA Andra Mari Galdakao

Asle: Asociación de Sociedades Laborales Ayuntamiento Ermua Behargintza

Asle-RedAlde Ayuntamiento Galdakao Galdakaoko Behargintza

AVA: Asociación Vasca de Autónomos (integrada en ATA) Basauri-Etxebarri Behargintza

Ayuntamiento de Sopelana Bermeoaldeko Behargintza

Behargintza Getxo Bidebieta

Behargintza Inguralde Centro Xabier

Behargintza Santurtzi Consejo de la Juventud de Euskadi

Behargintza Txorierri Coworkalari

BIC Bizkaia (BEAZ) Cruz Roja

BIC Ezkerraldea (CEDEMI) Dolores Ibarruri

Bilbao Berrikuntza Faktoria (Universidad Mondragón) Dolores Sopeña

Bilbao Ekintza Durangoko Merinaldearen Mankomunazgoko Behargintza

Bilbao Valley - Asoc. emprendedores jóvenes - Eide Santurtzi

Bizkaia Talent Elkargi

BNI COLABORA BIZKAIA, Elorrieta

CaixaBank Euskadi Emilio Campuzano

Cámara de Comercio (Ventanilla Empresarial) Enkartur

CEBEK Erandioko Behargintza

Centro FP  Nicolás Larburu ESEUNE Escuela de Negocios

Centro FP  San Viator ESIC Escuela de Negocios

Centro FP Instituto de la Construcción de Bizkaia Euskal Valley

Centro FP San José de Calasanz Forlan

DEMA FP Txurdinaga

Deusto Business School Gernika-Lumoko Lanbide-Ekimenak Zentroa

DFB/BFA Departamento de Empleo,  Inclusión Social e Igualdad Grupo Peñascal

DFB/BFA Departamento de Promoción Económica Harrobia

DFB/BFA Dirección General Observatorio Bizkaia Hostelería Leioa

Elkar-lan Ibaiondo

Emakumeekin - Asoc. Emprendimiento Mujer Iurreta

Emprendedor Emerid (Karma Technologies) JM Barandiaran

Emprendedor Planed Education, S.L. Lea Artibaiko Garapen Agentzia

Emprendedor proyecto Moving-Group Leioako Behargintza

Emprendedora "Momentun Impulso Empresarial, S.Coop." Maria Inmaculada

Emprendedora Comunicación y Marketing Maristas Durango

Emprendedora Outreach Tool Meatzaldeko Behargintza

Emprendedora Taldeka Microwave Ventures Y Lawesome Legal Services

Fundación Novia Salcedo Mikeldi

Fundación Orienta Zaitez Mungialdeko Behargintza, S.L.

Garapen Otxarkoaga

Gaztenpresa Portugaleteko Behargintza

Hazi Profesionales Elkartea - Asociación Profesionales Inmigrados

Hetel Salesianos Deusto

Ikaslan Bizkaia San Jorge

Innobasque Santurtziko Behargintza

Innolab Bilbao Sestaoko Behargintza

KONFEKOOP - Confederación de Cooperativas de Euskadi Somorrostro

Koop Fabrika BILBO Sarea Tartanga

Marketing Digital Universidad Mondragón (Grado LEINN Y Máster MINN)

Máster Emprendimiento (UPV/EHU) Urduñaederra Urduña Ederra

Programa Enpresari - DEMA Uribe Kostako Behargintza

Secot - Seniors Zabalburu

SPRI Zitek UPV/EHU

SPRI (Luzaro, portal UP Euskadi) Zornotza

Tecnalia Ventures

Tknika (Urratsbat)

Universidad Deusto (Dirección innovación y emprendimiento)

Universidad Mondragón

UPTA Euskadi

UPV/EHU 

Urbegi Fundazioa

Worklan

ZITEK (UPV/EHU)

+tarde
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En la segunda fase, el doctorando asumió, además del papel de investigador, el de miembro 

de la red. Como profesor de emprendimiento quedó encuadrado en el grupo de prescrip-

tores y fue uno de los integrantes del equipo de coordinación del grupo. Fue nombrado su 

representante en el órgano de coordinación general de la red. 

Los objetivos de investigación en esta fase son estudiar el desarrollo de la red creada y veri-

ficar la utilidad de las tecnologías de la información y la comunicación para dar cohesión y 

efectividad a la red. Para alcanzarlos, se comenzó con una revisión de la literatura buscando 

una metodología que pudiese utilizarse.  

Tras revisar el trabajo de los principales autores de este campo, se comprobó que las meto-

dologías más utilizadas eran el análisis de redes sociales (Social Network Analysis o SNA) y la 

efectividad de la red (Network Effectiveness en inglés). 

Esta última, como se explica en el marco teórico, plantea que el análisis de esa efectividad 

debe hacerse en tres niveles interrelacionados, que son la comunidad en la que actúa, la 

propia red y los miembros que la componen. Y cada uno de esos niveles está formado por 

responsables, agentes y clientes, y puede variar la función de cada organización en los dife-

rentes niveles. Se considera que es el enfoque más adecuado para esta investigación y, por 

tanto, se plantea en esta etapa una metodología que se aplica para medir la efectividad a 

nivel de la red, ya que, en la siguiente etapa y en futuras investigaciones después de la tesis, 

se plantea la medición a los niveles de la comunidad, el ecosistema de emprendimiento en 

este caso y de las organizaciones que la componen. 

Para medir la efectividad a nivel de la red, se seleccionan una serie de indicadores tomados 

de la literatura y se extraen datos tanto de la propia plataforma tecnológica como de diversas 

fuentes y de la propia observación. La síntesis de esos se recoge en la siguiente tabla. 

Tabla 1. Parámetros de medición de la efectividad de la red 

Parámetros Indicadores Fuente 

Estructura administrativa Estructura 

Reuniones de los diferentes órganos de la red 

Documentación interna de la red 

Observación 

Entidad gestora de la red Responsable 

Presupuesto 

Actas 

Observación 

Miembros N.º Organizaciones 

N.º Personas 

Documentación interna de la red 

Servicios y programas ofrecidos N.º servicios 

N.º programas 

Plataforma tecnológica 

Calidad de las relaciones entre los 
miembros 

Número y distribución de conexiones estableci-
das 

Plataforma tecnológica 

Lazos de unión (multiplexidad) N.º personas de la misma organización registra-
das 

Documentación interna de la red 

Nota: elaboración propia 
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Se tomaron datos en tres momentos significativos posteriores a la creación formal en junio 

de 2018. Así, en octubre de 2018, se convocó un primer curso presencial para aprender a 

usar la plataforma tecnológica y se animó a los miembros a subir a esta o actualizar sus 

perfiles y contenido. En diciembre de 2018, se celebró la primera reunión plenaria a la que 

fueron invitados todos los miembros de la red. Y, en octubre de 2019, se estaba trabajando 

ya en la planificación del año siguiente, en el que se pretendía hacer el lanzamiento público 

del proyecto que hasta entonces estaba desarrollándose internamente, es decir, dentro del 

subsistema de apoyo. 

Por último, en la tercera fase de la investigación, el objetivo es medir el impacto de la red en 

el ecosistema (o en la comunidad según la terminología utilizada en la segunda fase) una 

vez que se lanza al público general. Esta medición se tendrá que analizar en el tiempo y 

escapa, por tanto, al ámbito temporal de la tesis, planteándose en esta la metodología a 

aplicar para llevarla a cabo, ofreciendo de esa forma oportunidades de investigación futura.  

Para ello, se comienza haciendo una revisión de la literatura sobre ecosistemas de empren-

dimiento y se encuentran diferentes opiniones respecto de cómo medir dicho ecosistema. 

Una visión coincidente en varios autores referenciales lo describe como un conjunto de 

redes interrelacionadas a distintos niveles y a través de cuyas conexiones tanto dentro de 

cada red como entre ellas se puede ir mapeando las relaciones y cuantificando las interac-

ciones. Pero, se trata, además, de un sistema complejo que luego es complicado de modeli-

zar, tanto a nivel de ecosistema como del propio subsistema de apoyo. 

La metodología propuesta en la tercera fase pretende medir, por tanto, el impacto del ob-

jeto de estudio en el ecosistema (o la comunidad). Dicho impacto se produce de dos formas: 

por un lado, a través del capital social creado por el aumento de las interacciones, y por 

otro, a través de la mejora en el servicio prestado a la comunidad o a la sociedad en general.  

El aumento de las interacciones y el refuerzo de las relaciones entre los diferentes elementos 

además supone que, si se consigue romper la barrera inicial, esto favorezca que se produzca 

un círculo virtuoso y, de esa manera, se vaya generando confianza para que, partir de ella, 

el propio ecosistema se vaya reforzando. 

Uno de los problemas que percibe la literatura es que no hay un indicador clave que mida 

el estado del ecosistema. Además, siendo como es un sistema complejo, tampoco hay un 

modelo claro que permita determinar cómo proceder para su mejora, a pesar de que ha 

habido diversas propuestas de modelo. El modo de proceder es tratar de generar las condi-

ciones adecuadas para que se produzcan esas interacciones a partir de la cual surgirán nue-

vas iniciativas que retroalimentarán el sistema entrando en el proceso de desarrollo 

deseado. 
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Se utiliza el análisis de redes sociales para analizar las relaciones e interacciones dentro del 

subsistema y entre las redes del ecosistema, buscando identificar conectores clave y las rela-

ciones, obligaciones y lógicas dominantes tanto a nivel de sistema de apoyo como a nivel 

de ecosistema. Esta investigación se basa en la teoría del capital social para comprender los 

mecanismos de ayuda en red y medir las dimensiones del capital social, como las conexiones 

que intercambian información, generan ideas, proyectos, etc., de las que derivan la genera-

ción de una cultura compartida y la confianza como resultado de la red y su evolución. 

Finalmente, se miden los resultados de la red de apoyo y los resultados de todo el ecosis-

tema. 

Por tanto, la metodología de esta investigación exploratoria comprende el uso de diversas 

técnicas de investigación en función de los objetivos perseguidos en cada fase detallada 

anteriormente. 

1.5.3. Proposiciones de investigación 

Según lo expuesto previamente, se derivan las siguientes proposiciones que deberán ser 

aceptadas o rechazadas como consecuencia de la investigación realizada: 

Proposición 1: La atomización del subsistema de apoyo al emprendimiento provoca una 

ineficaz aplicación de los recursos invertidos. 

Proposición 2: Una red formal compuesta por los agentes de apoyo al emprendimiento 

puede contribuir a paliar el problema de la atomización en ecosistemas de emprendimiento 

caracterizados por un importante impulso público. 

Proposición 3: El uso de las TIC puede contribuir favorablemente a fortalecer la red de 

agentes de apoyo al emprendimiento aumentando las interacciones y reforzando las rela-

ciones, generando confianza y capital social. 

Proposición 4: El aumento de las interacciones y la mejora del subsistema de apoyo al 

emprendimiento tendrá efectos favorables en el ecosistema de emprendimiento y la expe-

riencia será extrapolable a otros ecosistemas con casuística similar. 

La siguiente figura representa de forma gráfica el esquema de objetivos y proposiciones. 
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Figura 3. Proposiciones de la tesis 

1.6. ESTRUCTURA 

La investigación está estructurada en tres fases diferenciadas: la primera, en la que se aplica 

una metodología basada en dinámicas que, a través de la colaboración entre los agentes del 

ecosistema, se busque una mejora en la situación de partida. El resultado de esta es la cons-

titución formal de la Red Sarekin, apoyada en la plataforma Bizkaia.network, y que será 

objeto de estudio en el resto de la investigación. Así, la segunda parte se enfoca en analizar 

el desarrollo interno de la red y el efecto del uso de la tecnología de la información y la 

comunicación. Y la tercera y última se centra en el impacto de la solución en el ecosistema 

una vez lanzada. 

Esta tesis se presenta como una colección de artículos relacionados, ya que cada una de las 

fases de la investigación se corresponde con un artículo publicado.  
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La siguiente figura presenta gráficamente la estructura de la tesis. 

 

Figura 4. Estructura de la tesis 

De esta forma, el trabajo se compone de tres secciones que se describen a continuación. 

La primera sección introductoria recoge los antecedentes y la justificación del problema de 

investigación, las preguntas, los objetivos, el marco teórico, las proposiciones y la metodo-

logía para alcanzarlos, y termina con la discusión de los resultados obtenidos en cada fase. 

La segunda sección recoge las conclusiones del trabajo realizado, así como sus implicacio-

nes, limitaciones y las futuras líneas de investigación derivadas. 

La tercera sección de anexos está compuesta por los trabajos del doctorando publicados. 

Parte del marco teórico, concretamente el referido a la aplicación de la teoría institucional 

al análisis de los factores del entorno que afectan al emprendimiento, está publicado en la 

revista «Economía, Derecho y Sociedad» (REDS) de la editorial Dykinson. Y, dentro de los 

antecedentes, se incluye una publicación del doctorando en la revista «Cuadernos de Ges-

tión» (SJR-Q3) sobre cómo puede resultar interesante aplicar el control borroso en la ges-

tión de la ayuda pública al emprendimiento. 

En lo correspondiente a la parte empírica de la investigación, está dividida en tres fases. 

Cada una se corresponde con una publicación.  

En la primera se pretende involucrar a todos los agentes relacionados con el subsistema de 

apoyo en la búsqueda de una mejora en la forma en la que este ofrece sus servicios y espe-

cialmente en la mejora de la coordinación entre los agentes. Esta parte está publicada en la 

revista «Frontiers in Psychology» (JCR-Q1) y, adicionalmente, la metodología utilizada fue 

publicada en forma de libro por la propia Diputación Foral de Bizkaia. 
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La segunda fase de la investigación, que analiza el proceso de desarrollo de la red formal 

creada en la fase anterior, está publicada en la revista «Journal of Small Business Strategy» 

(SJR-Q2).  

Y la tercera fase enfocada en la medición del impacto de la red en el ecosistema está sinte-

tizada en el artículo «Digital networks: a tool to monitor entrepreneurial ecosystems», que 

fue enviado al IX Congreso Internacional de Emprendimiento e Innovación AFIDE 2021 

y, tras su revisión por pares doble ciego, se ha publicado en el libro de la editorial Dykinson 

(SPI 1 - 14/272) titulado Miradas sobre el emprendimiento ante la crisis del coronavirus. 

1.7. RESUMEN Y DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 

Una vez desarrollada la investigación, cabe extraer los siguientes resultados que se corres-

ponden con las diferentes fases y subobjetivos de esta. 

SUBOBJETIVO 1: Proponer una metodología para la creación de la red formal de apoyo 

al emprendimiento y su digitalización  

PRIMERO: 

La propia metodología utilizada en la primera fase de la investigación permitió conseguir 

la involucración de casi todos los agentes del territorio en el experimento social colabora-

tivo que dio lugar a la Red Sarekin. 

Además, los datos indican cómo la red tuvo un desarrollo fuerte en sus inicios una vez 

lanzada en junio de 2018, pero también se aprecia que todavía no funciona autónoma-

mente porque su actividad se vio afectada por la pandemia de la COVID-19. Así, se com-

prueba que la actividad prácticamente cesó debido a que la organización tractora que en la 

literatura se denomina oficial administrativo de red (OAR) hubo de atender otras necesi-

dades urgentes. 

Este hecho, al margen de la pandemia, no es extraño y coincide con lo descrito en la litera-

tura, lo que indica que la red no está todavía asentada. 

SEGUNDO: 

También fue la propia metodología aplicada la que permitió obtener el diagnóstico de la 

situación actual del subsistema con las aportaciones tanto de los agentes presentes en las 

dinámicas planteadas como de los agentes que no asistieron, pero que estuvieron al co-

rriente de lo tratado mediante los informes preliminares de las sesiones y pudieron hacer 

sus aportaciones mediante formularios telemáticos. 
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Así se constató que la mayor parte de la ayuda estaba concentrada en los estadios iniciales 

de un proyecto de emprendimiento, tanto en el ámbito de la cultura emprendedora como 

en el de desarrollo de las ideas empresariales. Esto coincide con los resultados obtenidos 

por Colombelli et al. (2019) en su investigación sobre el subsistema de apoyo del ecosistema 

de emprendimiento de Turín (Italia). 

TERCERO: 

La red está creada y la atomización queda en cierto modo paliada en el sentido que se 

facilita tanto el espacio de encuentro a través de diversos eventos como mediante la herra-

mienta tecnológica de tal forma que esta solución permite mejorar la coordinación. 

Pero que se adopte esta nueva forma de trabajar no consiste solo en que se faciliten dichos 

medios, sino que es preciso que cada agencia y cada agente los introduzca en su forma de 

trabajar y en su día a día. 

No solo hay que vencer la resistencia al cambio ni aprender a usar la tecnología, sino que 

hay que eliminar la suspicacia o desconfianza que se produce al trabajar con otras organiza-

ciones que, a pesar de depender del mismo organismo público, son evaluadas en función 

de indicadores que desincentivan esa colaboración. 

SUBOBJETIVO 2: Medir la efectividad del instrumento creado (la red social digital) para 

reforzar el subsistema de apoyo al emprendimiento 

CUARTO: 

El diseño de la red, en sus inicios, fue exitoso en el sentido de que permitió que esta se 

estableciese y consiguiese atraer a gran parte del subsistema de apoyo del ecosistema. Para 

ello, su gobernanza se basó en un enfoque de arriba abajo en el que el presupuesto de la 

red era gestionado y asignado por la entidad que actuaba como administradora de esta. 

En la etapa actual, que cabe considerar como de relanzamiento una vez pasada la pandemia, 

se intenta potenciar que la propia red cobre vida propia tal y como se planteó en el plan de 

acción inicial. Para ello, se han llevado a cabo una serie de talleres durante el último trimes-

tre de 2021 para propiciar esa actividad autónoma y para incentivar el uso de la plataforma. 

Todavía no puede considerarse que la red sea autónoma. 

QUINTO: 

Los datos extraídos de los indicadores del desarrollo interno de la red indican que esta 

consiguió desarrollarse positivamente desde que se creó. La propia plataforma tecnológica 

facilitó la extracción de dicha información a pesar de que, como se ha comentado en el 

tercer resultado, su uso no es todavía ni intensivo ni mucho menos exclusivo, por lo que 



Impulso de ecosistemas de emprendimiento mediante las TIC 

 54 

aún se presupone que la actividad interrelacionada dentro de la propia red es mayor, dado 

que se siguen utilizando el teléfono, el correo electrónico y otras redes sociales, como, por 

ejemplo, WhatsApp, para intercambiar información e interactuar. 

El diseño de la red que se planteó inicialmente es el que sigue vigente. La red está dividida 

en seis grupos que se corresponden con las diferentes áreas de apoyo requeridas por el 

emprendimiento y cada miembro personal de la red está asignado a uno de esos grupos en 

función de la mayor afinidad que tenga con alguno de ellos.  

Por otro lado, como se ha indicado anteriormente, es preferible desde el punto de vista de 

la red, que cada organización esté lo más representada posible o, dicho con otras palabras, 

que tenga el mayor número de representantes posible. Esta característica se denomina en 

la literatura como multiplexity, que podría traducirse como multipliplexidad, e indica la so-

lidez de la red, ya que, cuantos más elementos de unión haya de cada organización con la 

red, más sólido será el vínculo. Esta multiplicidad se verifica que se está produciendo y es 

un indicador de que la red se va fortaleciendo. 

SEXTO: 

La existencia de esa falta de coordinación entre los agentes que se denomina atomización 

en la literatura se verificó en las propias dinámicas que se llevaron a cabo en la primera fase 

de la investigación. Cabe suponer que este es un problema muy extendido en otros ecosis-

temas de emprendimiento y que la metodología que se ha seguido en esta prueba que cabe 

considerar como piloto es útil para paliarla. 

En este sentido, la investigación, que tiene un carácter exploratorio, ya que no se han en-

contrado experiencias similares previas, ha servido para analizar el funcionamiento del sub-

sistema de apoyo al emprendimiento y, sobre todo, para evaluar los efectos de la medida de 

forma longitudinal mediante la observación de su evolución. 

SÉPTIMO: 

El experimento ha servido desde su primera fase para aumentar la relación entre las enti-

dades y personas que forman parte del subsistema de apoyo. Una vez creada formalmente 

la red, en la segunda fase, se pudo verificar el aumento de interrelaciones que se producían. 

Pero, como ya se ha indicado en los resultados tercero y cuarto, la red no es todavía autó-

noma. 

Por un lado, el uso de la plataforma tecnológica no está todavía interiorizado por parte de 

sus usuarios y, por otro, el efecto de un factor exógeno como es la pandemia de la COVID-

19 se notó negativamente a nivel de la red, tanto en su propia actividad como, paradójica-

mente, en la actividad online a través de la plataforma. 
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Se dice paradójicamente porque, a pesar de que uno de los efectos que tuvo la pandemia y el 

consiguiente confinamiento, primero, y el trabajo a distancia, después, fue la rápida digita-

lización de la actividad en muchos sectores, incluido el sector público y, dentro de este, la 

asistencia al emprendimiento. Pero se produjeron dos factores que dificultaron el trabajo 

de la red; por un lado, la pandemia generó demandas y necesidades acuciantes que hicieron 

que todos los componentes del sistema de apoyo, en general, y la entidad tractora de la red, 

en particular, tuvieran que centrarse en atenderlos. Y, por otro, la actividad presencial 

quedó paralizada. 

Una de las acciones que tenía planificadas celebrar la red en ese ejercicio era su lanzamiento 

al público. Para ello se había preparado una semana de actividades tales como talleres, con-

ferencias, cursos y similares que habían sido propuestos por diversas entidades que eran las 

que se iban a ocupar de organizar y ejecutar bajo el paraguas común de la Red. 

El proceso que se siguió para prepararlo consistió en la apertura de un canal para presentar 

propuestas a lo largo del último trimestre de 2019, siendo el programa definitivo consen-

suado por el órgano de coordinación general de la red en enero de 2020 y estando prevista 

la celebración de la semana en mayo de ese mismo año. Por motivos de salud pública, hubo 

que suspenderla y no se retomó la actividad hasta junio de ese año, que fue cuando empezó 

a recuperarse la actividad de la Red. 

La semana de actividades que supuso el lanzamiento público de la red se llevó a cabo final-

mente de forma online del 26 al 30 de octubre de 2020. El proceso que se siguió para diseñar 

el nuevo programa fue similar al anterior. Ese verano se abrió un canal para la presentación 

de propuestas de actividades por parte de los miembros de la red y el programa final fue 

consensuado y fijado en el mes de septiembre por el órgano de coordinación general. 

La semana contó con 30 actividades organizadas por 32 entidades miembros y se contabili-

zaron 2824 inscripciones a estas. Además, a lo largo de esa semana, se facilitaron servicios 

de asesoramiento a los potenciales emprendedores interesados que fueron utilizados por 

41 personas y otras 175 personas participaron en unas dinámicas denominadas de match-

making, en las que se pretendía poner en contacto a oferentes y demandantes de los dife-

rentes servicios que hay en el ecosistema. 

En el ejercicio 2021 se celebró la segunda semana Sarekin Week entre el 29 de noviembre 

y 3 de diciembre, y la mayor parte de las actividades tuvieron que ser online. 

En ambas ediciones hubo una jornada inaugural en formato congreso que se celebró de 

forma presencial. En la edición de 2020, dicha jornada inaugural supuso el reencuentro 

físico entre muchos de los miembros de la red que asistieron a esta. 
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Posteriormente, a la celebración de la semana de 2020, la actividad de la red quedó parali-

zada, en parte por las necesidades de la pandemia antes citadas y en parte porque se estaban 

preparando las líneas estratégicas a acometer por los gobiernos públicos. El Plan Interinsti-

tucional de Emprendimiento (PIE) 2024 del Gobierno vasco se presentó en abril de 2021 

y en este se recoge la Red Sarekin como una de las líneas estratégicas a seguir en el Territorio 

Histórico de Bizkaia. 

A partir de junio de 2021, la actividad de la red comenzó a recuperarse, una vez más con 

una tracción de arriba abajo por parte de la entidad que la gestiona y, a partir de septiembre, 

se recuperó la actividad con una reunión plenaria que se celebró de forma presencial y en 

la que se presentaron tanto la semana de actividades Sarekin Week de ese año como una 

serie de talleres presenciales a celebrar a lo largo de ese último trimestre del año con los 

que se pretendía que la red no solo retomase la actividad, sino impulsarla a una siguiente 

etapa en la que pudiese empezar a funcionar de forma autónoma. 

En lo referido al capital social entendido en el sentido de generación de confianza, como 

dice la literatura, se han dado algunos pasos, pero todavía no cabe considerar que se haya 

conseguido alcanzar ni una visión común ni unos valores compartidos por parte de todos 

los miembros del subsistema ni siquiera de la red creada. 

OCTAVO: 

Dado lo comentado en el punto anterior, se constata que se han dado pasos positivos, pero 

todavía no puede considerarse que se haya entrado en el círculo virtuoso. En este sentido, 

es necesario probablemente más tiempo y todavía tienen que caer algunas barreras o resis-

tencias que frenan la colaboración. 

Una de ellas puede ser la resistencia al cambio o a la adopción de la tecnología, pero otra 

que ha sido planteada en numerosas ocasiones a lo largo de la investigación es que el propio 

planteamiento del sistema de apoyo desde las instituciones que gestionan los presupuestos 

públicos y los indicadores que plantean para medir el rendimiento de los diferentes agentes 

u organizaciones que dependen de estas para cubrir su propio presupuesto están principal-

mente centradas en el número de emprendedores o proyectos atendidos por cada una de 

ellas. Este planteamiento fomenta más la competencia entre entidades que la colaboración 

y puede que fuese necesario un cambio al respecto si se pretende trabajar en red. 

  



Sección 1. Síntesis 

 57 

SUBOBJETIVO 3: Proponer una herramienta de medición del impacto de la red social en 

el ecosistema para su validación y posible extrapolación a otros ecosistemas de empren-

dimiento 

NOVENO: 

En lo referido a la modelización del subsistema de apoyo, puede considerarse que, mediante 

la utilización de la plataforma tecnológica, es posible extraer información sobre las relacio-

nes e interacciones que se producen y reflejarla de una forma visual como se hizo en la 

segunda fase de la investigación. 

En este sentido, cabe concluir que la utilización de la plataforma facilita la modelización 

del subsistema en comparación con el trabajo al respecto que llevaron a cabo Motoyama y 

Knowlton (2017) en el subsistema de apoyo de St. Louis. Aun así, como dice la literatura, 

el subsistema, igual que el ecosistema completo, es un sistema complejo y, por tanto, com-

plicado de modelizar. Se considera que, para aumentar su conocimiento, sigue siendo ne-

cesario bajar al nivel de cada organización y, a través de metodologías cualitativas, extraer 

datos que permitan completar la información cuantitativa disponible. Se considera que 

dicha fase excede el marco temporal y material de la presente tesis doctoral. 

La literatura también abunda en indicar que, dado que los sistemas complejos son difícil-

mente modelables, lo que procede en estos es actuar sobre sus elementos para ir estudiando 

los resultados obtenidos. Y, en esta línea, lo que sí ha permitido la investigación es estudiar 

los efectos que se producen en el subsistema de forma longitudinal cuando se actúa en este 

para tratar de paliar la tan mencionada atomización. 

DÉCIMO: 

Puede confirmarse que este experimento ha servido para que aumenten las interacciones 

dentro del subsistema de apoyo, debido a las reuniones que se han producido, a los eventos 

que se han celebrado y a los proyectos que han surgido. En este sentido, se considera que 

las interacciones son un indicador clave de la salud tanto del ecosistema como de sus dife-

rentes subsistemas. Al fin y al cabo, como Hayter (2016) dice, los ecosistemas de emprendi-

miento están compuestos por diferentes redes que se relacionan entre ellas. En este sentido, 

cada persona cuenta con sus propias redes de contacto, unas formales y otras informales, y 

la salud de una red se puede medir por el número y calidad de los contactos que se produ-

cen dentro de ella. 

Todavía está pendiente la medición de las interacciones que se produzcan de los empren-

dedores con esta red objeto de estudio, pero este análisis también excede el marco de la 

presente tesis. 
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UNDÉCIMO: 

En lo referido a la medición tanto del ecosistema como del subsistema de apoyo, será posi-

ble medir los resultados a largo plazo en términos de la evolución del indicador de actividad 

emprendedora (TEA) de GEM CAPV, así como el número y calidad de las empresas crea-

das. Pero no está claro que pueda explicarse dicha evolución solamente con lo planteado 

en este proyecto que incide en el subsistema de apoyo. 

Lo que sí se considera es que, si se consigue que el subsistema funcione como una verdadera 

red y consiga adoptar la plataforma tecnológica como una herramienta útil y cotidiana, se 

conseguirá, en primer lugar, que aumenten las conexiones y las interacciones entre los di-

ferentes organismos y las personas que los componen. De esta forma, se irá generando 

capital social a través de la confianza y surgirán proyectos compartidos como otro indicador 

relevante. En una situación ideal, se conseguirá alcanzar la visión común y los valores com-

partidos, pero para ello puede que todavía haya que hacer algunos ajustes que han ido 

surgiendo a lo largo de la investigación, como medir el desempeño de cada agente por parte 

de las instituciones responsables en función de la ayuda prestada a cada proyecto en lugar 

de según el número de emprendedores atendidos. 

A continuación, a modo de resumen, se recogen en la siguiente tabla los objetivos, propo-

siciones y resultados extraídos. 
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Tabla 2. Objetivos, proposiciones, conclusiones y capítulos 

N.º OBJETIVO N.º PROPOSICIÓN RESULTADO SECCIÓN ANEXO 

1 

Conseguir la involucración y 
colaboración de todos los 
agentes para identificar pro-
blemas y necesidades de los 
emprendedores y la bús-
queda de una solución. 

1 

La atomización del subsis-
tema de apoyo al emprendi-
miento provoca la ineficaz 
aplicación de los recursos in-
vertidos. 

PRIMERO: La propia metodología 
utilizada en la primera fase de la 
investigación permitió conseguir 
la involucración de casi todos los 
agentes del territorio en el pro-
yecto colaborativo que dio lugar a 
la Red Sarekin que constituye el 
objeto de estudio. 

3 3 

2 
Obtener una foto de la si-
tuación de partida o estado 
actual del subsistema. 

  

SEGUNDO: También fue la propia 
metodología aplicada la que per-
mitió obtener la foto de la situa-
ción actual del subsistema. Se 
constató que la mayor parte de la 
ayuda estaba concentrada en los 
estadios iniciales de un proyecto 
de emprendimiento, tanto en el 
ámbito de la cultura emprende-
dora como en el de desarrollo de 
las ideas empresariales. 

3 3 

3 

Diseñar y crear formalmente 
la red apoyada en la plata-
forma tecnológica. 

  

TERCERO: La atomización queda, 
en cierto modo, paliada en el sen-
tido que se facilita tanto el espa-
cio de encuentro a través de di-
versos eventos como mediante la 
herramienta tecnológica de tal 
forma que esta solución permite 
mejorar la coordinación. Pero 
será preciso vencer la resistencia 
inicial tanto a la adopción de la 
tecnología en los métodos o hábi-
tos de trabajo como para disipar 
la desconfianza interorganizacio-
nal. 

3 3 

4 

Fijar los indicadores para 
medir la evolución del desa-

rrollo de la red. 
2 

Una red formal compuesta 
por los agentes de apoyo 
permite paliar el problema 
de atomización. 

CUARTO: El diseño de la red en 
sus inicios fue exitoso en el sen-
tido de que permitió que esta se 
estableciese y consiguiese atraer 
a gran parte del subsistema de 
apoyo del ecosistema. Para ello la 
gobernanza de esta se basó en un 
enfoque de arriba abajo en el que 
el presupuesto de la red era ges-
tionado y asignado por la entidad 
que actuaba como su administra-
dora. 

3 4 

  3 

El uso de las TIC contribuye a 
fortalecer la red de agentes 
públicos, lo que aumenta las 
interacciones y refuerza las 
relaciones, además de gene-
rar confianza y capital social. 

QUINTO: Los datos extraídos de 
los indicadores del desarrollo in-
terno de la red indican que esta 
consiguió desarrollarse positiva-
mente desde que fue creada. La 
propia plataforma tecnológica fa-
cilitó la extracción de dicha infor-
mación a pesar de que, como se 
ha comentado en la segunda con-
clusión, su uso no es todavía ni in-
tensivo ni mucho menos inclusivo, 
por lo que aún se presupone que 
la actividad interrelacionada den-
tro de la propia red es mayor 
dado que se siguen utilizando el 
teléfono, el correo electrónico y 
otras redes sociales como, por 
ejemplo, WhatsApp, para inter-
cambiar información e interac-
tuar. 

  



Impulso de ecosistemas de emprendimiento mediante las TIC 

 60 

N.º OBJETIVO N.º PROPOSICIÓN RESULTADO SECCIÓN ANEXO 

5 
Ampliar el conocimiento del 
funcionamiento del subsis-
tema de apoyo. 

  

SEXTO: La existencia de esa falta 
de coordinación entre los agentes 
que se denomina atomización en 
la literatura se verificó en las pro-
pias dinámicas que se llevaron a 
cabo en la primera fase de la in-
vestigación. Cabe suponer que 
este es un problema muy exten-
dido en otros ecosistemas de em-
prendimiento y que la metodolo-
gía que se ha seguido en esta 
prueba que cabe considerar como 
piloto es útil para paliarla. 

3 3 

6 

Medición de las interaccio-
nes creadas y de la posible 
generación de confianza y 
capital social derivado de 

este. 

4 

El aumento de las interaccio-
nes y la mejora del subsis-
tema de apoyo tendrá efec-
tos favorables en el 
ecosistema de emprendi-
miento. 

SÉPTIMO: El proyecto ha servido 
desde su primera fase para au-
mentar la relación entre las enti-
dades y personas que forman 
parte del subsistema de apoyo. 
Una vez creada formalmente la 
red, en la segunda fase se pudo 
verificar el aumento de interrela-
ciones que se producía, pero, 
como se ha indicado en las con-
clusiones segunda y tercera, la red 
no es todavía autónoma. 

Por un lado, el uso de la plata-
forma tecnológica no está todavía 
interiorizado por parte de sus 
usuarios y, por otro, el efecto de 
un factor exógeno como es la 
pandemia de la COVID-19 se notó 
negativamente a nivel de la red, 
tanto de su propia actividad 
como, paradójicamente, en la ac-
tividad online a través de la plata-
forma. 

En lo referido al capital social en-
tendido en el sentido de genera-
ción de confianza, como dice la li-
teratura, se han dado algunos 
pasos, pero todavía no cabe consi-
derar que se haya conseguido al-
canzar ni una visión común ni 
unos valores compartidos por 
parte de todos los miembros del 
subsistema ni siquiera de la red 
creada. 

3 5 

7 
Generación de un círculo vir-
tuoso que retroalimente el 
buen funcionamiento. 

  

OCTAVO: Dado lo comentado en 
la conclusión anterior, se constata 
que se han dado pasos positivos, 
pero todavía no puede conside-
rarse que se haya entrado en el 
círculo virtuoso. En este sentido, 
es necesario, probablemente, más 
tiempo y todavía tienen que caer 
algunas barreras o resistencias 
que frenan la colaboración. 

3 4 
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N.º OBJETIVO N.º PROPOSICIÓN RESULTADO SECCIÓN ANEXO 

8 

Modelización del subsistema 
de apoyo usando la diná-
mica de sistemas identifi-
cando los conectores dentro 
de las redes y entre las re-

des. 

  

NOVENO: En lo referido a la mo-
delización del subsistema de 
apoyo, puede considerarse que, 
mediante la utilización de la plata-
forma tecnológica, es posible ex-
traer información sobre las rela-
ciones e interacciones que se 
producen y reflejarla de una 
forma visual como se hizo en la 
segunda fase de la investigación. 

En este sentido, cabe concluir que 
la utilización de la plataforma faci-
lita la modelización del subsis-
tema en comparación con el tra-
bajo al respecto que llevaron a 
cabo Motoyama y Knowlton 
(2017) en el subsistema de apoyo 
de St. Louis. Aun así, como dice la 
literatura, el subsistema, igual que 
el ecosistema completo, es un sis-
tema complejo y, por tanto, com-
plicado de modelizar. 

La literatura también abunda en 
indicar que, dado que los sistemas 
complejos son difícilmente mode-
lables, lo que procede en estos es 
actuar sobre sus elementos para 
ir estudiando los resultados obte-
nidos. Y, en esta línea, lo que sí ha 
permitido la investigación es estu-
diar los efectos que se producen 
en el subsistema de forma longi-
tudinal cuando se actúa en este 
para tratar de paliar la tan men-
cionada atomización. 

3 5 

9 

Propuesta de una herra-
mienta para la medición de 
las interacciones a través de 
la plataforma y la gober-

nanza. 

  

DÉCIMO: Puede confirmarse que 
este proyecto ha servido para que 
aumenten las interacciones den-
tro del subsistema de apoyo, de-
bido a las reuniones que se han 
producido, a los eventos que se 
han celebrado y a los proyectos 
que han surgido. En este sentido, 
se considera que las interacciones 
son un indicador clave de la salud 
tanto del ecosistema como de sus 
diferentes subsistemas. 

Todavía está pendiente la medi-
ción de las interacciones que se 
produzcan de los emprendedores 
con esta red objeto de estudio, 
pero este análisis también excede 
el marco de la presente tesis. 

3 5 
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N.º OBJETIVO N.º PROPOSICIÓN RESULTADO SECCIÓN ANEXO 

10 

Propuesta de unos indicado-
res para medir la efectividad 
e impacto de los recursos in-
vertidos en el subsistema de 
apoyo. 

  

UNDÉCIMO: En lo referido a la 
medición tanto del ecosistema y 
del subsistema de apoyo, será po-
sible medir los resultados a largo 
plazo en términos de la evolución 
del indicador de actividad em-
prendedora (TEA) de GEM CAPV, 
así como el número y calidad de 
las empresas creadas. Pero no 
está claro que pueda explicarse 
dicha evolución con lo planteado 
en este proyecto que incide en el 
subsistema de apoyo. 

Lo que sí se considera es que, si se 
consigue que el subsistema fun-
cione como una verdadera red y 
adopte la plataforma tecnológica 
como una herramienta útil y coti-
diana, se logrará, en primer lugar, 
que aumenten las conexiones y 
las interacciones entre los dife-
rentes organismos y las personas 
que los componen. De esta forma, 
se irá generando capital social a 
través de la confianza y surgirán 
proyectos compartidos como otro 
indicador relevante. En una situa-
ción ideal se conseguirá alcanzar 
la visión común y los valores com-
partidos, pero para ello puede 
que todavía haya que hacer algu-
nos ajustes que han ido surgiendo 
a lo largo de la investigación como 
medir el desempeño de cada 
agente por parte de las institucio-
nes responsables en función de la 
ayuda prestada a cada proyecto 
en lugar de según el número de 
emprendedores atendidos. 

3 5 
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Sección 2.  Conclusiones 

2.1. CONCLUSIONES 

A continuación, se presentan las principales conclusiones de la investigación desarrollada. 

CONCLUSIÓN 1 

En primer lugar, se concluye que la propia existencia del problema de atomización y falta 

de coordinación entre los agentes de apoyo al emprendimiento descrito por Rubio y Sán-

chez (2016) se confirma y explicita por parte de los propios agentes que constatan su exis-

tencia en la primera fase de la investigación, tal y como se ha recogido en la discusión de 

resultados de la primera sección. Estos agentes conforman el subsistema de apoyo al em-

prendimiento, que es uno de los seis dominios del ecosistema de emprendimiento descritos 

por Isenberg (2011). 

CONCLUSIÓN 2 

La metodología colaborativa propuesta basada en el design thinking (Brown, 2008) para el 

trabajo colaborativo de los grupos de interés relacionados con el subsistema de apoyo al 

emprendimiento resulta en la creación de una red formal sostenida por una plataforma 

tecnológica, de forma que se crea una red social digitalizada de agentes de apoyo al empren-

dimiento. 

Así, cabe concluir que la metodología utilizada es efectiva porque permite el trabajo con-

junto de los grupos de interés en la búsqueda de una solución consensuada al problema de 

coordinación derivado de la atomización del subsistema de apoyo. 
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CONCLUSIÓN 3 

Dicha red encaja dentro de la definición de red pública hecha por Agranoff y McGuire 

(2001), ya que se trata tanto de un acuerdo para la colaboración interorganizacional como 

una nueva estructura de gobernanza diseñada para mejorar el servicio prestado por el sub-

sistema de apoyo al emprendimiento.  

Se puede concluir, tras analizar su efectividad a nivel de la red según el modelo basado en 

indicadores propuesto por Provan y Lemaire (2012), tanto que se trata de una solución 

efectiva al problema que existía como que la evolución a nivel de desarrollo interno en la 

etapa inicial de la red es favorable. 

Es interesante reseñar que la red funciona en esta etapa inicial bajo el impulso de su entidad 

tractora, que actúa como oficial de red, lo cual es normal, según describen Provan y Lemaire 

(2012). En el futuro, si la red es verdaderamente efectiva, tendrá que empezar a operar a 

través del esfuerzo cooperativo y colaborativo de las organizaciones que la componen, como 

sugiere Moynihan (2009). 

CONCLUSIÓN 4 

En lo que se refiere al impacto en la comunidad o en el ecosistema de emprendimiento, se 

plantea una metodología basada en la medición de las interacciones dentro del ecosistema 

y del capital social derivado de estas. El capital social así definido por Feldman (2001) y 

Putnam (1993) es uno de los impactos que puede tener la red creada. La mejora en el 

servicio prestado sería el otro tipo de impacto que interesa medir. 

De lo que se trata es de conseguir entrar en un círculo virtuoso en las relaciones entre los 

participantes del ecosistema, como describen Roundi et al. (2017), y es importante la iden-

tificación de los conectores entre las distintas redes que conforman el ecosistema, como 

indica Hayter (2016). La propia plataforma tecnológica utilizada para reforzar la red puede 

servir para este análisis. 

CONCLUSIÓN 5 

Por último, dado el carácter exploratorio de esta investigación y lo extendido del problema 

en otros ecosistemas, con una casuística de atomización y falta de coordinación similar, 

sería interesante llevar a cabo un experimento en otro ecosistema como el aquí descrito que 

permitiese validar las conclusiones de esta investigación. 
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2.2. CONTRIBUCIONES E IMPLICACIONES 

2.2.1. Contribuciones académicas 

Desde un punto de vista académico, la contribución de este trabajo es relevante, ya que, 

dado su planteamiento, permite hacer un estudio longitudinal y ampliar el conocimiento 

sobre el subsistema de apoyo al emprendimiento y su derivado sobre el propio ecosistema. 

La escasez de este tipo de investigaciones y su necesidad se ha constatado en varias revisiones 

de literatura hechas en este campo de estudio (Alvedalen y Boschma, 2017; Cavallo et al., 

2018). 

Otra de las reclamaciones que se encontraron en la literatura es sobre la gobernanza. La 

mayor parte de los estudios se centran en las instituciones con un modelo de gobernanza 

de arriba abajo liderado por el Gobierno. Se reclaman los modelos de abajo arriba basados 

o enfocados en las redes y que estén también liderados por la propia comunidad para, de 

esta forma, estar más centrados en los emprendedores. 

Además, aporta una nueva perspectiva sobre la medición de los ecosistemas en términos de 

interacciones entre sus redes. Una de las debilidades de este campo de investigación es que 

no hay una teoría de los ecosistemas ni está planteado un modelo dinámico o de sus pro-

cesos que consiga abarcar su inherente complejidad. Es por ello por lo que la mayor parte 

de los estudios al respecto lo que hacen es explicar o incluso meramente describir lo que 

ocurre en este, en lugar de demostrar la eficacia de las medidas que se tomen o al menos 

tratar de predecir su impacto. 

De esta manera, siendo esta una investigación empírica aplicada a un problema de estudio 

real y con un marco de trabajo extendido en el tiempo, se considera que permite, si no 

modelizar, sí verificar la dinámica de evolución en el tiempo de este componente del eco-

sistema. 

Además, la propia utilización de la plataforma tecnológica facilita no solo la interrelación, 

sino también la investigación basada en el análisis de las redes sociales. Este tipo de estu-

dios, en el pasado, eran más limitados y complicados por el hecho de que se basaban en 

entrevistas y plataformas de observación. 

2.2.2. Implicaciones sociales 

Este trabajo tiene efectos tanto directos como indirectos sobre la sociedad. Incide directa-

mente porque pretende mejorar el servicio prestado por el conglomerado de agentes de 

apoyo que está financiado en gran parte con fondos públicos. Y también indirectamente 
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porque aporta un nuevo modelo de relación que permite la colaboración público-privada. 

Además, la propia metodología utilizada puede aplicarse a otros problemas similares. 

Desde luego es aplicable en todos aquellos ecosistemas que padezcan problemas de coordi-

nación o atomización semejantes como es el caso de muchos ecosistemas españoles que 

pueden tener una casuística parecida, aunque, como dice Isenberg (2011ª), no hay una 

receta única para cada caso, sino que cada uno tiene sus propias particularidades y tiene, 

por tanto, que adaptarse. 

La población en su conjunto se beneficia si se cuenta con un ecosistema de emprendi-

miento fuerte, no solo porque ello crea riqueza y empleo, sino porque permite tener una 

sociedad dinámica y activa. 

Para ello, siguiendo a Hayter (2016) es importante la gobernanza, entendida esta como la 

gestión de las relaciones para agrandar y mejorar las redes y las relaciones entre los actores. 

Esta no es una tarea sencilla, ya que surgen muchos conflictos que la complican. El objetivo 

es lograr que, a través de la colaboración, se consiga aumentar el tamaño del ecosistema 

para lograr un mayor aprovechamiento de los recursos existentes. Las propias interacciones, 

cuando son positivas, van construyendo confianza (o destruyendo desconfianza) y de esa 

forma se genera capital social. 

Además, en el caso de lograr la interiorización y generalización del uso de la plataforma 

tecnológica, se conseguiría solventar el problema de la falta de un mapa de recursos actua-

lizado.  

2.2.3. Implicaciones para los responsables políticos 

Las instituciones reclaman métricas para entender y medir este complejo fenómeno; de 

hecho, uno de los objetivos estratégicos planteados en PIE 2024 es el diseño de un indica-

dor sintético que evalúe anualmente la evolución del ecosistema vasco de emprendimiento 

y que sirva de referencia para todos sus agentes. En este sentido, se considera que la infor-

mación generada por la plataforma, sobre todo en términos de interacciones, podría ser 

una aportación relevante a ese indicador. 

Otro proyecto estratégico del PIE 2024 pretende generar un mapa del ecosistema vasco que 

permita tener una visión global de este, de su evolución, y que permita visibilizar el impacto 

real de las políticas implementadas. Como se ha desarrollado anteriormente, este proyecto 

permitiría tener disponible un mapa actualizado de los recursos y programas aportados por 

el subsistema de apoyo.  
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2.3. LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 

En primer lugar, hay que indicar que todavía está pendiente la aplicación de la metodología 

propuesta en la tercera fase del estudio (anexo 5 de la tesis) para medir el impacto de la red 

en el ecosistema. Como se ha dicho antes, esa tarea excede el marco tanto temporal como 

también material de la presente tesis doctoral, principalmente, porque el lanzamiento defi-

nitivo al público de la red objeto de estudio se ha llevado a cabo la primera semana de 

diciembre de 2021. 

También queda pendiente la investigación a nivel de las organizaciones que forman parte 

de esta red. Esta parte de la investigación será relevante para conocer qué factores impulsan 

y cuáles frenan su involucración en la red. Con la información actual, que es la agregada a 

nivel de la red, solo cabe hacer hipótesis al respecto. 

Este trabajo es importante porque se trata de una prueba piloto para evaluar una metodo-

logía que palíe la atomización del subsistema de apoyo al emprendimiento con una solución 

basada en generar una red apoyada sobre una plataforma tecnológica. Pero cuenta con la 

limitación de que se trata, por ahora, de un único caso de estudio, por lo que, en el futuro, 

habrá que evaluar su escalabilidad y extensibilidad probando la metodología en otros eco-

sistemas. De esta forma, podría aplicarse la metodología de caso múltiple (Yin, 2014). 

Como se ha explicado anteriormente, los ecosistemas de emprendimiento son sistemas 

complejos y, aunque está comprobado que, para que funcionen o puedan ser considerados 

como tales, requieren la existencia de una serie de componentes o dominios, lo cierto es 

que cada uno tiene sus propias características o factores que lo condicionan y lo convierten 

en único. 

Las líneas de investigación futura derivan de las propias limitaciones. La medición del im-

pacto de la red a nivel tanto comunitario como de las organizaciones que la forman permi-

tirá hacer una monitorización longitudinal del experimento. Además, ello permitirá verifi-

car si la red empieza a funcionar y a gestionarse de forma autónoma. Y, por último, la tesis 

plantea una herramienta metodológica que queda a disposición de otros investigadores 

para que la apliquen en otros ecosistemas con una problemática de atomización y descoor-

dinación semejantes. 
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3.1. ANEXO 1. UTILIZACIÓN DE LA LÓGICA BORROSA EN LA SELECCIÓN DE PERSONAS E 

IDEAS PARA LA PARTICIPACIÓN EN PROGRAMAS PÚBLICOS DE AYUDA A LA CREACIÓN 

DE EMPRESAS 

El artículo que se presenta a continuación se elaboró antes del comienzo de la tesis doctoral, 

propone un modelo de control borroso para el análisis de proyectos de emprendimiento y 

su aplicación por parte de entidades que trabajen con las mismas. Fue el resultado de la 

colaboración con el profesor del módulo correspondiente a esa materia en el Máster Uni-

versitario en Dirección Empresarial desde la Innovación y la Internacionalización. 

 

Cearra Mendialdua, J., Orizaola Iniesta, 

P. M., & Jiménez López, M. (2014). Utili-

zación de la lógica borrosa en la selección 

de personas e ideas para la participación 

en programas públicos de ayuda a la crea-

ción de empresas. Cuadernos de Gestión 

Vol. 14 - Nº 2 (Año 2014), pp. 73-98. 

(SJR-Q3) ISSN: 1131 – 6837 
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1. INTRODUCCIÓN 

En el actual contexto de crisis económica, con unas políticas de ajuste presupuestario y 

crediticio que no estimulan la contratación de nuevos trabajadores por parte de las em-

presas, es cada vez más frecuente el caso de personas cualificadas que se quedan en paro y 

sin otra posibilidad de salir adelante que trabajar de forma autónoma y si tienen una idea 

de proyecto empresarial, intentar ponerlo en marcha. Para estos trabajadores, en estos mo-

mentos de contracción del crédito bancario, las entidades públicas de ayuda al fomento del 

empleo son de vital importancia. Hoy más que nunca, con el dinero público más escaso, 

estas medidas de estímulo deberían concederse con una idea más clara de su retorno a la 

sociedad. En este contexto los autores del presente trabajo, partiendo de su experiencia en 

la formación y asesoramiento a potenciales emprendedores, y como colaboradores de 

entidades públicas en programas de ayuda y fomento del emprendimiento, se han planteado 

crear una herramienta que ayude a filtrar, de manera eficaz, candidaturas de personas que 

aspiren a obtener una subvención que les permita la puesta en marcha de su proyecto o idea 

de empresa. 

Consideramos que una selección adecuada de las mismas implica agrandar la probabi-

lidad de que el proyecto prospere y genere en un futuro empleo y riqueza para la sociedad 

Creemos que esta herramienta permitirá mejorar el empleo del dinero público. 

Otra posible ventaja de mejorar el proceso de selección, es que una mala elección, 

entendida como subvencionar y apoyar la puesta en marcha de un proyecto no viable o una 

persona no adecuada, además de ser un mal empleo de los fondos públicos, repercute 

también en el propio emprendedor, al que se le genera un perjuicio personal y moral, ya 

que ve frustradas sus aspiraciones basadas en unas expectativas quizá no realistas y pierde 

los fondos invertidos en la empresa, ya sean ajenos o propios. 

Por otra parte queremos destacar la importancia de establecer una política general de 

selección de personas y proyectos, ya que la concesión de subvenciones al emprendimiento 

es algo que se está haciendo continuamente, además de ser una necesidad urgente, debido 

a la deprimida situación de la economía y el mercado laboral. Consideramos que el proce-

dimiento que presentamos puede facilitar esta acción. 

Por último, apuntar que sorprendentemente, no hemos encontrado mucha literatura al 

respecto, quizá sea porque no se ha prestado demasiada atención en el pasado a la evalua-

ción de las políticas de emprendimiento (Tsai y Kuo 2011). Aunque sí hay autores como 

Douglas (2013) que plantean que es posible diferenciar entre los potenciales emprende-

dores a aquellos cuyos proyectos están más orientados al crecimiento, por lo que serán 

potencialmente generadores de más empleos además de que generarán mayores ingresos 

para las arcas públicas, por lo que las políticas de fomento del emprendimiento debieran 

apoyarlos en mayor medida. 

 

2. OBJETIVO DEL ESTUDIO 

El principal objetivo de este trabajo es construir un sistema experto de control borroso 

que permita decidir sobre la concesión o no de ayudas públicas a personas para la creación 
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4.1. Indicadores 

Para evaluar el grado de cumplimiento de los dos criterios anteriores proponemos los 

indicadores que a continuación describimos y cuyo esquema de relaciones puede verse en 

el Gráfico 1. 

Grafico 1 

Relaciones entre criterios e indicadores en el modelo de concesión de subvenciones 

 

Fuente: Elaboración propia 

a) Para la viabilidad del proyecto:  

 Interés del sector: para medir adecuadamente hasta qué punto se trata de un sec-

tor interesante nos basamos en el modelo de las cinco fuerzas competitivas (Porter 

1980) y creemos que es conveniente tener en cuenta las siguientes características: 

· Competencia, se trata de analizar cómo encajaría la idea objeto del proyecto 

entre los competidores establecidos actualmente teniendo en cuenta, además, 

tanto la posible reacción de éstos como la entrada de nuevos agentes o produc-

tos/ servicios sustitutivos. 

· Estructura, referida a valorar la viabilidad de la idea teniendo en cuenta el 

poder de negociación que tienen los clientes y proveedores del sector en 

términos de: importancia relativa de los mismos, grado de diferenciación del 

producto o servicio, grados de información de compradores o proveedores, 

costes de cambio para los mismos, amenaza de integración vertical, etc. ya 

que ello afectará al precio y, como consecuencia, al margen de rentabilidad al 

que puede aspirar la empresa. 
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Gráfico 2 

Funciones de pertenencia de los diferentes términos lingüísticos de la valoración de los 

inputs 

 

Fuente: Elaboración propia 

Mientras que para simplificar los cálculos, hemos utilizado números reales ordinarios 

(o singletons ) para modelar los otros tres outputs (Z2, Z3 y Z4) (Bojadziev y Bojadziev 

2007), de esta manera, elegimos los singletons con altura 1 para representar a cada una de 

las etiquetas lingüísticas. Así, las funciones de pertenencia de las variables output serán las 

formuladas en los Gráficos 3 y 4. 

Gráfico 3 

Función de pertenencia de la variable output viabilidad del proyecto 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 
 

 80 100 

bajo 

medio 

alto 

Valoración 

numérica  

Grado de  
pertenencia 

50 20 



Impulso de ecosistemas de emprendimiento mediante las TIC 

 96 

 

Jokin Cearra Mendialdua / Pedro María Orizaola Iniesta / Mariano Jiménez López 

 83 

 ISSN: 1131 - 6837   Cuadernos de Gestión Vol. 14 - Nº 2 (Año 2014), pp. 73-98 

Gráfico 4 

Función de pertenecia de la variable output idoneidad de la persona 

 

Fuente: Elaboración propia 

4.3 Reglas de inferencia 

Ahora solicitamos a los expertos que establezcan reglas de razonamiento aproximado 

para inferir consecuencias de los antecedentes, es decir, reglas del tipo si A es  y B es  

entonces C es . Supongamos en el caso del interés del sector las reglas de inferencia 

propuestas son las siguientes: 

Regla 1: si la competencia (A) es mucha y la estructura (B) es baja entonces el interés 

del sector (C) es bajo. 

Regla 2: si A es mucha y B es normal entonces C es bajo. 

Regla 3: si A es mucha y B es alta entonces C es medio. 

Regla 4: si A es normal y B es baja entonces C es bajo. 

Regla 5: si A es normal y B es normal entonces C es medio. 

Regla 6: si A es normal y B es alta entonces C es alto. 

Regla 7: si A es poca y B es baja entonces C es medio. 

Regla 8: si A es poca y B es normal entonces C es alto. 

Regla 9: si A es poca y B es alta entonces C es alto. 

Para el resto de variables output se establecerían las reglas de igual modo. Nosotros 

también hemos supuesto que las reglas son iguales en todos los casos, aunque el experto 

usuario del modelo podría ponderar las variables y establecer las normas como considerase 

oportuno. En cualquier caso, esas reglas se pueden agrupar y representar en forma de tabla, 

tal y como hacemos a continuación en las Tablas 1, 2, 3 y 4.  
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PROYECTO 

Tabla 1 

Reglas de inferencia para la variable output interés del sector 

  INTERES DEL SECTOR  

  ESTRUCTURA  

  BAJA NORMAL ALTA 

 

MUCHA Bajo Bajo Medio 

NORMAL Bajo Medio Alto 

POCA Medio Alto Alto 

Tabla 2 

Reglas de inferencia para la variable output demanda prevista del producto o servicio 

  
DEMANDA PREVISTA 

 

  
NECESIDAD QUE CUBRE 

 

   BAJA MEDIA ALTA 

 

DESFAVORABLE Baja Baja Media 

NORMAL Baja Media Alta 

FAVORABLE Media Alta Alta 

PERSONA 

Tabla 3 

Reglas de inferencia para la variable output recursos tangibles 

  RECURSOS TANGIBLES  

  RECURSOS FINANCIEROS  

   ESCASOS MEDIOS ALTOS 

 

ESCASOS Bajos Bajos Medios 

MEDIOS Bajos Medios Altos 

ALTOS Medios Altos Altos 
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Tabla 4 

Reglas de inferencia para la variable output recursos intangibles 

  RECURSOS INTANGIBLES  

  CUALIDADES PERSONALES  

 
  NEGATIVAS NEUTRAS POSITIVAS 

 

BAJO Insuficientes Insuficientes Suficientes 

MEDIO Insuficientes Suficientes Notables 

ALTO Suficientes Notables Notables 

 

Como ya hemos comentado en el apartado 3 para operar con la expresión semántica 

AND utilizaremos el operador min . Por lo tanto para la agregación de los antecedentes 

(inputs), es decir la parte si A es  y B es ,  de cada regla utilizaremos el operador 

min . De esta manera se pueden producir diversas combinaciones dependiendo de los 

diferentes grados de pertenencia. 

Así mismo comentamos en el apartado 2 que para modelar el operador implicación 

THEN se utiliza también el operador min . Luego para agregar los antecedentes con el 

consecuente utilizaremos el operador min .  

Dependiendo de los valores numéricos de las variables de entrada, pueden ser activas 

diversas reglas AND-THEN, para cada una de las cuales se obtiene un posible consecuente. 

Para obtener una única salida del proceso de control debemos agregar estos consecuentes 

y puesto que se trata de una operación disyuntiva del tipo OR, utilizamos para ello el ope-

rador MAX. De esta forma obtendremos un conjunto borroso cuya función de pertenencia 

representa el grado de posibilidad de que se obtenga un resultado determinado.  

4.4. Regla de decisión final 

En este punto procederemos a la desfuzzificación, para la que, como ya hemos dicho 

en el apartado 3, utilizaremos el método de centro de gravedad. De esta manera tendremos 

un valor ordinario, entre 0 y 100, para cada uno de los dos criterios que utilizamos para 

calificar al proyecto  y a la persona  (ver Gráfico 1). Para obtener la calificación final 

del proyecto y de la persona procederemos a calcular la media de los valores obtenidos 

para los mencionados criterios, exigiéndose para obtener el aprobado una media, entre 

proyecto y persona, superior a 50 puntos, con la condición añadida de que cada uno de 

estos factores, proyecto y persona, debe tener una calificación mínima de 40 puntos. Una 

vez más tenemos que señalar que el experto usuario del modelo podría establecer la regla 

de agregación que considerase oportuna. 

De esta manera, se podrían plantear cuatro posibles escenarios: 
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COMPETENCIA 75 PUNTOS 

ESTRUCTURA 40 PUNTOS 

ENTORNO GENERAL 50 PUNTOS 

NECESIDAD QUE CUBRE 60 PUNTOS 

RECURSOS FISICOS 80 PUNTOS 

RECURSOS FINANCIEROS 40 PUNTOS 

EXPERIENCIA 80 PUNTOS 

CUALIDADES PERSONALES 50PUNTOS 

Así, para obtener el primer output (interés del sector), comenzamos por ver en qué grado 

la puntuación asignada por el experto a los antecedentes (competencia y estructura) 

pertenece a las correspondientes etiquetas lingüísticas (ver Gráfico 2). 

Gráfico 5 

Representación gráfica del grado del grado en el cual una calificación de 75 

pertenece a las etiquetas lingüísticas del input competencia 

 

 

 

 

 

 

Grado de pertenencia 
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Gráfico 6 

Representación gráfica del grado del grado en el cual una calificación de 40 

pertenece a las etiquetas lingüísticas del input estructura 

Grado de pertenencia 

 
Haciendo los cálculos de acuerdo con las funciones de pertenencia que usamos en nues-

tro modelo (ver las expresiones (1), (2) y (3), así como los Gráficos 5 y 6) obtenemos los 

siguientes grados de pertenencia: 

Competencia 
 

Estructura 
 

µNormal(75)= 1/6 µBaja(40)= 1/3 

µMucha(75)= 5/6 µNormal(40)= 2/3 

A continuación, para agregar los antecedentes, es decir, la parte de la regla: si A es... 

y B es , utilizamos el operador min : 

 21=µN(75) µB(40)=min{1/6,1/3}=1/6 

 22=µN(75) µN(40)=min{1/6,2/3}=1/6 

 31=µM(75) µB(40)=min{5/6,1/3}=1/3 

 32=µM(75) µN(40)=min{5/6,2/3}=2/3 

Para agregar los antecedentes con el consecuente (ver Tabla 1) utilizaremos como T-

norma el operador min , y nos encontramos que tenemos cuatro posibles consecuentes 

que representamos en la siguiente tabla. 
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Tabla 5 

Resultado de agregar los antecedentes con el consecuente para valorar el interés del 

sector 

  INTERES DEL SECTOR  

  ESTRUCTURA  

 
  µBaja(40) µNormal(40) µAlta(40) 

 

µMucha(75) 0 0 0 

µNormal(75) 1/6  µBajo(Z1) 1/6  µMedio(Z1) 0 

µPoca(75) 1/3  µMedio(Z1) 2/3  µAlto(Z1) 0 

 

Para determinar el consecuente borroso final utilizamos el operador max , y nos queda 

la siguiente función de pertenencia del output borroso interés del sector: 

µAgr(Z1)=max{min{1/6 µBajo(Z1)},min{1/6 µMedio(Z1)},min{1/3 µMedio(Z1)},min{2/3

µAlto(Z1)}} 

Cuya representación gráfica puede verse en el Gráfico 7. 

Gráfico 7 

Representación gráfica del output Interés del sector 

 
Para obtener el resultado final del interés del sector de la panadería en esa zona pro-

cedemos a desfuzzificar el consecuente borroso inferido. Para ello, utilizamos el método 

del centro de gravedad, para lo que realizaremos una aproximación, dividiendo en varios 

subintervalos de la misma longitud el intervalo [0,100] (Bojadziev y Bojadziev 2007): 
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Los resultados son los siguientes: 

Entorno general 
 

Necesidad que cub re 

µNormal(50)= 1 µMedia(60)= 2/3 

µFavorable(50)= 0 µAlta(60)= 1/3 

A continuación, para agregar los antecedentes, utilizamos el operador min : 

21=µN(50) µM(60)=min{1,2/3}=2/3 

23=µN(50) µA(60)=min{1,1/3}=1/3 

Agregamos antecedentes con consecuentes (ver Tabla 2) utilizando también el operador 

min , y nos encontramos que tenemos dos posibles consecuentes que representamos en la 

siguiente tabla. 

Tabla 6 

Resultado de agregar los antecedentes con el consecuente para valorar la demanda prevista 

  DEMANDA PREVISTA  

  NECESIDAD QUE CUBRE  

 
  µBaja(60) µMedia(60) µAlta(60) 

 

µDesfavorable(50) 0 0 0 

µNormal(50) 0 2/3  µMedia(Z2) 1/3  µAlta(Z2) 

µFavorable(50) 0 0 0 

Recordemos que para los tres outputs restantes habíamos decidido utilizar los single-

tons , de tal manera que seg n su función de pertenencia, se verifica que (ver Gráficos 3 y 

4): 

 

Para determinar el consecuente borroso final utilizamos el operador max , y nos queda 

la siguiente función de pertenencia del output borroso demanda del producto o servicio : 

µagr(Z2)=max{min{2/3 µmedia(Z2)}, min{ 1/3 µalta(Z2)}} 
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Cuya representación gráfica puede verse en el Gráfico 10: 

Gráfico 10 

Representación gráfica del output demanda prevista 

 

Y para obtener el resultado final de la demanda prevista de la panadería procedemos a 

desfuzzificar el consecuente borroso inferido: 

Zdem=50*2/3+90*1/3=63,33 

Procedemos de igual manera para obtener el tercer output (recursos tangibles), comen-

zamos por ver como se verifican los términos de las variables lingüísticas que representan 

los antecedentes (recursos físicos y recursos financieros) en los siguientes grados (ver Grá-

fico 2): 

Recursos físicos 
 

Recursos financieros 

µAltos(80)= 1 µEscasos(40)= 1/3 
  

µMedios(40)= 2/3 

A continuación, para agregar los antecedentes, utilizamos el operador min : 

31=µA(80) µE(40)=min{1,1/3}=1/3  

32=µA(80) µM(40)=min{1,2/3}=2/3  

Agregamos antecedentes con consecuentes (ver Tabla 3) utilizando también el operador 

min , y nos encontramos que tenemos dos posibles consecuentes que representamos en la 

siguiente tabla. 
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Tabla 7 

Resultado de agregar los antecedentes con el consecuente para valorar los recursos tangibles 

  RECURSOS TANGIBLES  

  RECURSOS FINANCIEROS  

 
  µEscasos(40) µMedios(40) µAltos(40) 

 

µEscasos(80) 0 0 0 

µMedios(80) 0 0 0 

µAltos(80) 1/3  µMedios(Z3) 2/3  µAltos(Z3) 0 

Para determinar el consecuente borroso final utilizamos el operador max , y nos queda 

la siguiente función de pertenencia del output borroso recursos tangibles: 

µAgr(Z3)=max{min{1/3 µMedios(Z3)}, min{ 2/3 µAltos(Z3)}} 

Cuya representación gráfica puede verse en el Gráfico 11. 

Gráfico 11 

Representación gráfica del output recursos tangibles 

 
Por lo que, desfuzzificando, los recursos tangibles resultan: 

ZTang=50*1/3+90*2/3=76,67 
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Y en este caso, como ambas partes están por encima del mínimo requerido, según la 

regla de decisión establecida se le concedería la subvención. 

El resultado que se hubiese obtenido en este ejemplo considerando un modelo ordina-

rio, esto es, no aplicando la lógica borrosa, hubiese sido: 

Proyecto:  

  (competencia + estructura + entorno general + necesidad que cubre)/4 = 

    = (75+40+50+60)/4 = 56,25 

Persona: 

  (recursos físicos + recursos financieros + expertise + cualidades personales)/4 =  

    =(80+40+80+50)/4 = 62 

Para el desarrollo del ejemplo nos hemos basado en una casuística muy parecida a la 

gran mayoría de los proyectos que solicitan ayuda para su puesta en funcionamiento, 

máxime en una coyuntura como la actual, en la que no responden tanto a una demanda o 

necesidad insatisfecha del mercado sino a la necesidad personal del emprendedor potencial 

de buscar una fuente de ingresos ante la situación de desempleo en que se encuentra.  

6. CONCLUSIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE TRABAJO 

Consideramos que el modelo que proponemos es interesante para ser utilizado por los 

gestores de las Administraciones Públicas que se ocupan de asesorar y ayudar a potencia-

les emprendedores, siendo además responsables de gestionar las ayudas y subvenciones al 

emprendimiento. El control borroso ha tenido un enorme éxito en el tratamiento de 

sistemas complejos de ingeniería, en los cuales ha conseguido imitar el procedimiento de 

actuación de un operario experto. Salvando todas las distancias, creemos que el proceso de 

evaluación de una persona y de su proyecto emprendedor es un sistema complejo, en el 

que los evaluadores seguramente se encontrarán más cómodos si pueden expresar sus 

opiniones mediante expresiones y razonamientos lingüísticos, que luego son procesados 

por nuestro modelo para obtener una valoración que, al igual que ocurre en las aplicaciones 

industriales, conduzca a una correcta decisión. En nuestro caso a una selección de personas 

y proyectos de forma más justa y perdiendo menos información en el proceso de análisis. 

Como futura línea de investigación nos proponemos adaptar este método a algún pro-

grama o software informático que permita realizar los cálculos automáticamente agilizan-

do así el trabajo de selección. 
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3.2. ANEXO 2. A FRAMEWORK TO ANALYZE ENVIRONMENTAL CONDITIONS AFFECTING 

CORPORATE ENTREPRENEURSHIP 

El artículo que se presenta a continuación está enfocado en un tipo particular de empren-

dimiento como es el intraemprendimiento, es decir, aquel que parte o se desarrolla dentro 

de una organización ya establecida ya que estaba orientado a la tesis inicialmente propuesta 

que pretendía analizar el efecto de los factores del entorno en el emprendimiento corpora-

tivo o microentorno. 

Aun así, dicho marco teórico es aplicable también a esta investigación ya que el entorno 

afecta a todo el ecosistema del cual forman parte tanto los intraemprendedores como los 

emprendedores y el subsistema que les sirve de apoyo a sus iniciativas. Y en esta investiga-

ción incidimos primero en actuar sobre el subsistema para acabar analizando su efecto so-

bre el ecosistema del cual los emprendedores son elemento central. 

 

CEARRA, Jokin; SAIZ, María. 

«A framework to analyze environmental 
conditions affecting corporate entrepre-
neurship». R.E.D.S. núm. 5, julio-diciem-
bre 2014. pp. 94-111 ISSN: 2340-4647 
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3.3. ANEXO 3. AN EMPIRIC EXPERIENCE IMPLEMENTING A METHODOLOGY TO IMPROVE 

THE ENTREPRENEURIAL SUPPORT SYSTEM: CREATING SOCIAL VALUE THROUGH 

COLLABORATION AND CO-CREATION 

 

Cearra J, Saiz-Santos M and Barrutia J 

(2021) An Empiric Experience Imple-

menting a Methodology to Improve the 

Entrepreneurial Support System: Creat-

ing Social Value Through Collaboration 

and Co-creation. Front. Psychol. 

12:728387. doi: 

10.3389/fpsyg.2021.728387 (JCR-Q1) 
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3.4. ANEXO 4. EXPERIMENTING A METHODOLOGY TO IMPROVE THE ENTREPRENEURIAL 

ECOSYSTEM THROUGH COLLABORATION AND DIGITALIZATION 

 

Cearra, Jokin; Saiz, María. «Experiment-
ing a methodology to improve the entre-
preneurial ecosystem through collabora-
tion and digitalization». Journal of Small 
Business Strategy 2021, Vol. 31, No. 01, 
51-65. ISSN: 1081-8510 (Print) 2380-
1751 (Online). (SJR-Q2) 
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-

-

the resource map, as it will always be updated and available 

On the other hand, the thematic working groups, pre-

-

-

nally, while, in 2020, it will be in starting to present exter-

nally the support system as a network.

NAO: How it Acts and Manages the Funds Across the 

Network

-

-

ial ecosystem in the province, which was launched by one 

-

signed to this project and decides the ways to distribute it 

issues with the coordination team.

Number of Organisations Members of Sarekin

-

work has almost doubled in one year, while the personal 

also shown increase in numbers but at a lower level as we 

-

vides support to the entrepreneurial activity as shown in the 

-

Aggregately distinguishing by character, there are 41 

public and 62 private institutions as shown in Figure 4.

groups depending on the activity they develop and the type 

appointed to a group.

Figure 2. Network Structure

Evolution of the membership

October 
2018

December 
2018

October 
2019

Organisations 56

Persons 144 150
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Figure 5. 

October 
2018

December 
2018

October 
2019

Services 120

Each group has autonomy to manage its meetings and 

activities, with the coordination team acting as an organiser 

have physical meetings, so one plenary meeting where all 

members were invited is planned every year, and two have 

2019.

We can look at the digital relationship evolution 
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RESUMEN 

El sistema de apoyo al emprendimiento se compone de una variedad de agentes que comparten el 

mismo objetivo de apoyar a los emprendedores dentro de una comunidad geográfica local. En 

muchos lugares tiene una estructura atomizada, lo que supone ciertos inconvenientes, así que 

remediar esa atomización es importante para mejorar su efectividad e impacto en el ecosistema 

emprendedor. Estos ecosistemas emprendedores son sistemas sociales complejos, no naturales y 

evolucionan, son dinámicos, por lo que la gobernanza es un aspecto crítico para explicar su 

desarrollo. El propósito de este estudio es medir el impacto de una red formal de agentes de apoyo 

fortalecida por una plataforma/red digital como solución de dicha atomización. Nuestra 

investigación se basa en tres enfoques de la literatura de ecosistemas de emprendimiento: primero, 

usamos el análisis de redes sociales para estudiar las interacciones dentro y entre los dominios del 

ecosistema; segundo, nos basamos en las dimensiones del capital social para desarrollar un marco 

que pueda ser utilizado de forma longitudinal y tercero, aplicamos el enfoque de la teoría de la 

complejidad para analizar el caso de nuestro objeto de investigación, una plataforma/red digital 

como herramienta de interacción para fortalecer un ecosistema emprendedor. Pretendemos medir el 

impacto de una interacción mejorada entre las organizaciones de apoyo en la relación y las 

conexiones de los emprendedores. Se supone que esas conexiones afectan y se ven afectadas por la 

cultura regional y, a largo plazo, podrían evolucionar el ecosistema. Una revisión reciente de la 

literatura sugiere la necesidad de analizar por separado los diferentes subsistemas que conforman el 

ecosistema, ya que es extremadamente complicado modelar un sistema tan complejo como una 

entidad integral. Además, investigaciones anteriores han considerado el sistema de apoyo como una 

caja negra, y pocos autores han comprendido su dinámica y su efecto a nivel del emprendedor. Esta 

investigación responde al problema de la atomización y propone un conjunto de indicadores para 

medir la efectividad y el impacto de los recursos invertidos, proporcionando una herramienta de 

monitorización para mejorar la gobernanza. 

PALABRAS CLAVE: emprendimiento, atomización, sistema de apoyo, ecosistema emprendedor. 

ABSTRACT 

The entrepreneurial support system is composed of various typologies of members who share the 

same goal of supporting entrepreneurs within a local geographical community . In many places it 

has an atomized structure which causes complications, so solving the atomization problem is very 

important to improve the effectiveness and impact of the entrepreneurial support system in 

entrepreneurial ecosystems. And entrepreneurial ecosystems are complex, evolving, non-natural 

and dynamic social systems, so governance is a critical matter to explain their development. The 

purpose of this study is to measure the impact of a formal network of agents strengthened by a 

digital platform/network as a solution of that atomization. Our research is based on three 

approaches of entrepreneurial ecosystem literature: first, social network analysis to study the 

interactions within and between ecosystem domains; second, social capital dimensions in order to 

develop a framework that might be used in a longitudinal basis and third, complex theory approach 

in order to analyse the case of our research object, a digital platform/network as an interaction tool 

to strengthen an entrepreneurial ecosystem. We pretend to measure the impact of an enhanced 

interaction among support organizations on the relationship and connections of entrepreneurs. 

Those connections are supposed to affect and be affected by the regional culture and, in the long 
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term, might shape the ecosystem. A recent literature review suggests the need for separately 

analysing the different subsystems that conform the whole ecosystem, as it is extremely 

complicated to model such a complex system as an integral entity. Besides, previous research has 

considered the support system a black box, and not many authors have understood its dynamics and 

its effect at the entrepreneurial level. This research answers the atomization problem and proposes 

a set of indicators to measure the effectiveness and impact of the resources invested, providing a 

monitoring tool to improve governance. 

KEY WORDS: entrepreneurship, atomization, support system, entrepreneurial ecosystem. 

INTRODUCTION 

In recent times, there has been a shift in the focus in the research on entrepreneurship in the sense 

that it has shifted from the entrepreneur, seen as an isolated element (and a kind of economic 

superman), to entrepreneurship, understood as a process embedded in a particular social and local 

context (Steyaert & Katz, 2004). As a consequence, the concept of the entrepreneurial ecosystem 

has emerged. An entrepreneurial ecosystem is defined by Stam (2015, p. 5) as a “set of 

interdependent actors and factors coordinated in such a way that they enable productive 

entrepreneurship within a particular territory”. This approach offers “a systemic view of 

entrepreneurship” (Cavallo et al., 2019, p. 2). 

Nevertheless, it is a non-natural ecosystem formed by multiple networks, which form a system of 

interactions between individuals and organizations at a regional level. Thus, Colombelli et al. 

(2019) pointed out that governance has to be taken into account. Additionally, behind the 

dichotomic alternative between top-down or bottom-up governance models, the authors suggest a 

mixed bottom-up–top-down approach, which means that governance aims to enhance relationships 

to achieve competitive advantage through the coordination, motivation and guidance of the 

entrepreneurial networks (Colombelli et al., 2019). Hence, governance is the management of 

relationships carried out to enhance and improve the networks of and the relationships among the 

actors. Some of those actors conform the entrepreneurial support system, which is a subsystem that 

is a characterized by Theodoraki et al. (2018) as various members who share the same goal of 

entrepreneurial support within a local geographic community. Their research merges the social 

network theory with the ecosystem perspective. 

One of the problems identified in the support system in many locations is its atomization: No 

teamwork is observed among the many actors involved in such support system, which leads to a 

lack of coordination between the agents, an overlap of activities and functions as well as a lack of 

clarity among the target audience of the service. Colombelli et al. (2019), who centred their research 

on the ecosystem of Turin, said that the support subsystem was characterized by the entropy. 

However, this problem has been diagnosed and is extended to different ecosystems such as those 

the United States and Spain (Rubio & Sánchez, 2016). To solve this problem, a novel methodology 

was proposed (Cearra et al., 2021), based on design thinking; it aimed to involve all the components 

of the ecosystem in addition to the support agents themselves, and a pilot experience was launched 

in the Spanish province of Biscay. As a result of the same in June 2018, a network baptized as 

Sarekin was formally created; that network is strengthened by a technological platform called The 

Glocal Network. 

The objective of research at the current stage is to measure the impact of the improvement in this 

support subsystem at the entrepreneurial ecosystem level. There might be two types of impact: first, 

creation of social capital (Feldman, 2001; Putnam, 1993) as a consequence of the enhanced 

interactions that occur and through understanding the mechanisms of networking help; and second, 

improved service: better access to support, improvements in operation, cost reduction, elimination 

of duplicities, etc. 

The subsystem is also a complex system; thus, operating in it is about trying to generate the right 
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conditions and measure results, readjusting what is necessary and feeding back the procedure, 

seeking to generate a virtuous circle. As mentioned before, it is key to measure the interactions 

within the entrepreneurial ecosystem, as those reciprocal actions are the ones that increase the 

activity and favour an adequate evolution since when they are cumulative and synergetic, they 

generate trust and cooperation among members based on complementarity (Adner & Kapoor, 

2016). Therefore, in our project, not only is the network Sarekin important but so is the use of the 

digital platform tool theglocal.network, if its use is generalized as an element to facilitate the 

interaction between the different actors and to contribute to build trust in the subsystem and 

consequently at the ecosystem level. 

This leads us to take into account various points. First, a key element at the entrepreneurial 

ecosystem are connectors within the networks and between the networks, since the ecosystem can 

be seen as a system of networks interrelated at different levels (Hayter, 2016). Second are the 

relationships and obligations settled in the ecosystem; at this point, dominant logics have to be 

taken into account (Theodoraki et al., 2018) because the way the subsystem is organized can cause 

effects, and the ultimate goal of governance has to be to increase the size of the pie, as that is the 

way for the community as well as the network and its members of it can succeed (Colombelli et al., 

2019). Third, as Motoyama and Knowlton (2017) stated, apart from the quantity, the quality of 

connections is also important. They applied the social network approach to uncover what happens 

to entrepreneurs and the support system by analysing the connections of the ecosystem in multiple 

layers using the case study of St. Louis, Missouri, and they found that the way in which support 

organizations interact significantly impacts how and why entrepreneurs connect (Motoyama & 

Knowlton, 2017). As we explain in the next part, given the inherent complexity of the 

entrepreneurial ecosystem, we use a systems approach as previous research has done (Roundy et al., 

2017), considering that in a determined case, there might be different casuistic that make changes in 

the relationships among participants in the ecosystem, driving it to virtuous or vicious circles. 

METHOD 

Our research is based on a case study that serves as a pilot test of the solution, and during the course, 

several approaches have been used, but the final aim is not only to solve the atomization problem 

of the support subsystem but also to measure its impact on the entrepreneurial ecosystem. The first 

steps and measurements in the development process of the network once it was formally created 

are detailed in Cearra and Saiz (2021) and below we explain how we have to proceed at this stage. 

Therefore, at this phase of the investigation, we are questioning the impact of the changes in the 

subsystem for the support of entrepreneurship on the ecosystem. This impact will occur at several 

levels. First of all, the effect on the subsystem itself, on its operation and its results which can be 

measured through indicators of the support system not only referred to services provided to 

entrepreneurs but also to shared projects and collaborations among different agents of the network. 

This kind of collaborative effort creates social capital and is a consequence of the trust generated 

through positive interactions. Secondly, if we start from the basis that according to Hayter (2016), 

an ecosystem comprises many overlapping networks in which interactions occur, through which the 

ecosystem evolves, we intend to measure the effect of this network on the other networks and in the 

entrepreneurial community, or the society in general. By its proper nature, this research must be 

done over time because the effects are not immediate. As concerns data collection, this research, as 

explained, continues a work that is in progress; the network works and has the support of a platform 

that is not only useful as a work tool for the network but also allows to track and quantify the 

interactions and the evolution itself. It is true that we must go beyond quantitative data to be able to 

draw conclusions, and we will have to complete this information with qualitative data that will 

come from in-depth interviews with the agents not only of the support subsystem but also with 

those of the general ecosystem, especially ultimately the entrepreneurs themselves, who are, or they 

should be, in the centre of it. A questionnaire similar to Hayter (2016) might also be used. And 

secondary data sources will be used to complement and triangulate the information obtained 

through the interviews. And regarding data analysis, we use Social Network Analysis to analyse the 
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relations and interactions within the subsystem and between the networks of the ecosystem, seeking 

to identify key connectors and the relationships, obligations and dominant logics both at the support 

system and at ecosystem level. And we base on Social Capital theory to understand the mechanisms 

of networking help and measure social capital dimensions such as connections that exchange 

information, breed ideas, projects, etc., being the generation of a shared culture and trust an 

outcome of the network and its evolution. Finally, we measure the results of the support network 

and the outputs of the whole ecosystem. 

RESULTS 

First of all, it has to be pointed out the effect that the pandemic has had in terms of paralysis of 

activity. The confinement of March 2020 caused the suspension of the launch campaign of the 

network that had been prepared to be carried out in May, with a week full of actions and face-to- 

face activities offered by all the members of the network who voluntarily lent themselves to 

collaborate. The provincial council decided to stop and re-evaluate all the programs due to the crisis 

situation. Finally, that week was held ending October 2020, but most of the activities were 

performed online. The participation might be summarized in 2.824 attendants to 30 activities 

organized by 32 organizations. 

However, the effect of the pandemic was not only there. The activity of the network was paralyzed 

after that week, and it has been in the summer of 2021 when it has begun to re-operate again. There 

might be several explanations to this: one might be that the network still depends heavily on the 

push of the agency that promote the initiative, but the heavy workload caused by the pandemic and 

the difficulty to meet on a face-to-face basis also mattered. The initial approach was top-down, and 

now, it is trying to impulse bottom-up initiative. One way to do so is by taking up the collaborative 

workshops that gave rise to the network, in this case, looking for its revitalization. Thus, a series of 

face-to-face workshops have been proposed throughout the last quarter of 2021 that will culminate 

with the second week of Sarekin with activities to the public. The objective is to revitalize the spirit 

of collaboration and to continue building trust. Trust is social capital and is generated by the 

positive interactions (Hayter, 2016). There are four planned workshops for the term: the first one 

was celebrated in September, taking advantage of the celebration of the 2021 annual plenary 

meeting. The objective was to work on the current status of the network and the actions required to 

go on its desired evolution. It has been the first face-to-face event since the beginning of the 

pandemic (with the only exception of the inauguration day of the Sarekin Week), but the activity in 

the platform had also decline. One of the planned workshops for this term will be centred in 

improving the use of the digital platform. There is still a lack of external diffusion of the existence 

and utility of the network, but internal advance has been done, although it is not an autonomous 

entity yet. The effect on the ecosystem will have to be measured throughout 2022. 

CONCLUSIONS 

Today, the network is working, but it cannot be said that the work is finished. The impact on the 

ecosystem is still limited, although it has served to take steps within the support subsystem that 

allow the current situation to be better than the one that was at the outing point. This work is the 

continuation of one that began at the beginning of 2018, and steps are still being taken; this is a 

living project that, as a living being, has to grow or develop. The existing network has to turn into 

community, and that community will transform into the ecosystem. As said to reach the 

collaboration is required to start doing steps and building trust. This is done through positives 

interactions. Sarekin requires now an evolution, it has to revitalized and relaunched. 

We are in a period of changing paradigm in society and, at all levels, a new era, in which many 

things have changed and many have still to be transformed. The spotlight is on the so-called impact 

entrepreneurship and impact at a triple level, not only economical but also environmental and 

social. In this sense, local collaboration and global coordination are required in the sustainable 

development goals (SDGs) framework. However, that does not mean that the objective has to be 
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