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Coleccion UOC Business School:
Redes de aprendizaje para el cambio empresarial

Vivimos tiempos de crisis econdémica, una crisis que se explica, ba-
sicamente, por el endeudamiento excesivo de todos los agentes
econdémicos (familias, empresas y sector pablico) y por un modelo
de crecimiento inadecuado, demasiado extensivo, poco eficiente y
débilmente competitivo. Hoy la economia espafiola estd demasia-
do endeudada y no esta preparada para competir en la economia
del siglo xxi, la economia global del conocimiento.

Hecha la diseccién es el momento de buscar salidas, hacer poli-
tica en maytsculas, construir estrategia, pensar el futuro y trazar
una hoja de ruta hacia un nuevo modelo econémico que promueva
el crecimiento econémico, la prosperidad material y la articulacion
de la sociedad. Y, para ello, se necesita hablar y escribir claro, en un
lenguaje comprensible, marcar una estrategia compartida y cami-
nar hacia este objetivo comun. Algunos elementos a tener en cuen-
ta en este sentido:

e Primero, el trabajo es el principal articulador de la sociedad.
Para que una sociedad funcione, para que haya prosperidad y
bienestar, la gente debe tener trabajo y, en especial, empleos de
calidad. Y para que la gente trabaje con calidad necesitamos
empresas y empresarios que funcionen. Necesitamos un tejido
empresarial eficiente y competitivo. Sin este tejido empresarial
competente no existe la posibilidad de progreso social. Por lo
tanto, la eficiencia y la competitividad del tejido empresarial
deberian estar en el centro de la agenda para la salida de la cri-
sis. Y esto, en Espafia (también en muchas otras economias del
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mundo) significa eficiencia y competitividad del tejido de mi-
croempresas. Mas del 90 % de las empresas espafiolas ocupan
a 5 o menos trabajadores, generan dos terceras partes del PIBy
ocupanamasdelamitad delafuerzadetrabajo. Contrariamente
a lo que habitualmente se dice, y sobre todo a lo que se hace en
materia politica, muy centrada todavia en la promocion de la
actividad de las grandes empresas, la economia espafiola es
una economia de microempresas.

e Segundo, el cambio ya ha llegado. Y ademas, es acelerado.
Podemos resistirnos tanto como queramos, pero ni lo parare-
mos ni lo frenaremos, como mucho lo modelaremos. Las
tuentes del crecimiento de la economia mundial, y la genera-
cion de valor y resultado en las empresas, siguen un nuevo
proceso, que muy poco tiene que ver con lo conocido hasta el
momento. El aprendizaje continuado, el conocimiento, la ca-
pacidad de emprendimiento, la innovacion y la globalizacion
definen las nuevas pautas de la prosperidad.

e Y tercero, a pesar de que la globalizacion financiera marca la
agenda de las acciones para la salida de la crisis econ6mica y
social, es muy importante tener presente que ésta no deberia
constituir la prioridad de accion. Es evidente que debemos
solucionar los problemas del endeudamiento y los mercados
financieros y, todavia mas, de una vez por todas deberiamos
abordar el mal funcionamiento sistémico de estos mercados y
la relacion enfermiza entre las grandes corporaciones finan-
cieras y mediaticas y el poder politico. Pero la llave para la
salida de la crisis pasa por la capacidad que tengamos para
cambiar los procesos de generacion de valor tanto de las nue-
vas empresas como de las que ya compiten. Hay que insistir
en ello. El trabajo y la produccién de calidad basada en el
conocimiento seran, sin ningtn género de duda, los nuevos
motores de la prosperidad, los vehiculos para la salida de la
crisis.
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En este contexto de cambio estructural, ;jcudl es la situacion ac-
tual? La conclusion es clara y precisa. Nuestro tejido de micro, pe-
quefias y medianas empresas (mpymes) no esta del todo preparado
para las nuevas condiciones de competencia, para el cambio estruc-
tural. Entre otras muchas cuestiones, nuestro tejido empresarial
bésico presenta un problema de capacitacion, una doble divisoria
en formacion. La divisoria de los trabajadores proviene de la sepa-
racion creciente entre los trabajadores formados y que se forman
continuadamente, y los trabajadores no formados. En Espafia cerca
de dos terceras partes de la fuerza de trabajo dispone de un nivel
medio de formacion equivalente a la educacion secundaria.

Y, todavia mas, s6lo un 20 % de nuestros trabajadores se forma
continuadamente. Pero, ;cudles son los trabajadores que realizan
formacion continua? Los trabajadores ya formados, y con modelos
estables de contratacion. Conclusion: en Espafia la situacion de la
formacion continua para la empleabilidad del trabajo presenta una
paradoja. Se forman los formados, con lo que el diferencial, el gap,
entre trabajadores formados o en formacién continua y trabajado-
res no formados, se amplia irremediablemente.

Por otra parte, la divisoria en formacion de los empresarios y
directivos de la empresa espafiola proviene de la falta de capacita-
cion formal en contenidos vinculados a la creacidn, gestion y direc-
cion de empresas. A pesar de que el stock de formacion universitaria
es mucho mas amplio en los empresarios que en los trabajadores
(cerca del 45 % de empresarios esparioles tiene formacién universi-
taria), en general, ésta es de caracter técnico. Unicamente un 20 %
de los empresarios y directivos en Espafia ha recibido educacion
formal en contenidos empresariales.

Las razones de esta doble divisoria en formacioén son multiples.
Heredamos un modelo de crecimiento que no incentivaba el capi-
tal humano (directivo y no directivo); las relaciones laborales no
ayudan; la crisis econdémica ha reducido los presupuestos en educa-
cion; el sistema publico de formacion profesional, en especial la
Fundacién Tripartita, es claramente mejorable; y la programacion,
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organizacion y carrera académica del profesorado en las universi-
dades no estd pensada para la transferencia empresarial del conoci-
miento.

Sin duda, este amplio conjunto de motivos repercuten, clara y
negativamente, en el proceso de generacion de valor de la empre-
sa. A todo ello, debemos afiadir que la formacién en competen-
cias emprendedoras estd muy lejos del ideal necesario, y que las
escuelas de negocio existentes en el sistema educativo, algunas
excelentes, priorizan la formacion ejecutiva y de direccién para
las grandes empresas. Como resultado tenemos que hay muy po-
cas iniciativas de capacitacion para el cambio empresarial pen-
sadas para los trabajadores, empresarios y directivos del tejido
productivo mayoritario en Espafia, es decir, los autonomos y las
mpymes.

Para ayudar a solventar el problema de la capacitacion del teji-
do empresarial basico, la UOC lanz6 durante el otorio de 2011 una
nueva iniciativa, la UOC Business School. Se trata de una nueva
escuela de negocios que tiene como objetivo principal la capacita-
cion para el cambio y la creaciéon de una red de aprendizaje, una
red de generacion de contenidos y capital social experto en em-
prendimiento, gestion y direccion de empresas. Aprovechando la
experiencia y la flexibilidad de la UOC en la formaciéon virtual,
hemos venido desarrollando un conjunto de iniciativas de forma-
cion, asesoramiento, emprendimiento, transferencia e investiga-
cion al servicio del cambio empresarial.

Con este objetivo general hemos disefiado un conjunto de cur-
sos breves, basados en la resolucion de problemas, orientados hacia
la gestion y la direccion del dia a dia de las empresas, y a unos pre-
cios asequibles, que capacitan a empresarios, directivos y trabajado-
res para una tarea mas creativa, innovadora, eficiente y competitiva.
Ademas ofrecemos servicios de coaching, gestion de subvenciones
para la formacion y, prOximamente, un vivero virtual de nuevas
empresas o de nuevas lineas de negocio para las empresas ya exis-
tentes en el mercado.
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De hecho, se trata de una iniciativa que pretende dar respuesta
practica a muchas de las preguntas que el tejido empresarial se esta
haciendo en la actualidad. ;Cémo puedo optimizar la gestion y la
direccion de los negocios en tiempos de crisis? ; Como puedo hacer
mas eficiente y competitivo mi negocio? ;Cémo se pueden identi-
ficar oportunidades de internacionalizacion y globalizacion? ;Qué
innovacion debo hacer, como y con quién? ;Como puedo identifi-
car y aprovechar las ayudas publicas? Y, ;como debo utilizar las
tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC), el comercio
electronico o las redes sociales y profesionales?

En adicién a la actividad docente, la UOC Business School tam-
bién tiene la vocacién de ser un espacio comun, un punto de en-
cuentro para los trabajadores, autbnomos, micro, pequefios y me-
dianos empresarios, y los directivos de grandes empresas que
apuesten por el cambio, por la nueva forma de hacer negocios en
red. Hemos puesto en marcha servicios de transterencia. Publicamos
investigacion y posicionamientos alrededor de la problematica ac-
tual y futura del tejido empresarial. Realizamos conferencias, talle-
res y seminarios, también en las redes sociales, donde empresarios,
directivos y expertos comparten sus conocimientos, y transmiten
experiencias y habilidades. Y, en definitiva, poco a poco, vamos
construyendo una red de aprendizaje a disposicion del tejido em-
presarial.

Sin embargo, nos faltaba una pieza del puzle, un nodo de la red,
la publicacién de todo el conocimiento generado durante nuestro
camino de interconexion. La idea es construir una coleccion de li-
bros de la UOC Business School en el marco general de la Editorial de
la UOC. Aprovecho para dar las gracias a sus responsables, en espe-
cial a Lluis Pastor y a Roser Leal, por creer en el proyecto. Se trata de
libros divulgativos, breves y que pretenden valorar, poner a dispo-
sicion de los agentes econdémicos y del ptablico en general, el cono-
cimiento generado en nuestra experiencia de apoyo al cambio em-
presarial. Espero, sinceramente, que esta coleccion sea de utilidad
para aplicar estrategias y practicas de cambio estructural.
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Empezaremos la coleccién tratando la cuestion del emprendi-
miento innovador y de las microempresas en red. Por su importan-
cia estratégica, por la gran cantidad de personas implicadas, por su
proceso de cambio, y por las posibilidades que ofrece el nuevo pro-
ceso de generacion de valor en red, vale la pena que analicemos las
distintas opciones para la salida de la crisis.

Dr. Joan Torrent-Sellens
Director de la UOC Business School
Barcelona, 20 de noviembre de 2012
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Objetivos

El proceso de transicion hacia la economia y la sociedad del conoci-
miento, caracterizado por la importancia decisiva de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion (TIC), por los flujos de informa-
cién, comunicacion y conocimiento, y por la interconexion en red
estd cambiando los procesos de generacion de valor y las formas de
los negocios. Del mismo modo que la empresa industrial, la fabrica,
era la forma organizativa tipica del empleo en la sociedad industrial,
la empresa en red es la forma organizativa tipica, en el sentido de
fundamental, de la economia y la sociedad del conocimiento.
En este sentido, los principales objetivos del libro son:

e Analizar el proceso de transicién desde la empresa industrial
hacia la empresa en red.

e Relacionar los cambios econdmicos y sociales con la transfor-
macion de las empresas, y destacar la importancia decisiva de
disponer de un tejido empresarial eficiente y competitivo.

e Reconocer la singularidad y la relevancia del emprendimiento
innovador y del tejido de mpymes para la salida de la crisis y
la articulacion social.

e Conocer el impacto de la tecnologia, la organizacion del tra-
bajo, la gestion de los recursos humanos y la cualificacion de
los trabajadores en los nuevos procesos de negocio.

e Estudiar como y por qué la red de negocios (empresa en red)
es el mejor instrumento para impulsar los avances en eficien-
cia, competitividad y bienestar en la economia y la sociedad
espafiola.
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e Destacar la necesidad de desarrollar un nuevo sistema y una
nueva agenda de las politicas publicas de apoyo al tejido em-
presarial.
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Introduccion: micronegocios en red vs. campeones
globales

Las micro, pequefias y medianas empresas, en adelante mpymes,
estdn de moda. Todo el mundo habla de mpymes. Todo el mundo
dice que la salida de la crisis pasa por la creacion y la recuperacion
de nuestro tejido de mpymes. Todo el mundo quiere ayudar a las
mpymes. Es un paso en la buena direccion. No siempre ha sido
asi.

Pero, ;gozan el emprendimiento y las mpymes espafiolas de
buena salud? ;jEstan preparadas para competir en el nuevo mundo
global que basa la ventaja competitiva en el conocimiento? Y, toda-
via mas, ;se estan haciendo suficientes cosas para fomentar el em-
prendimiento innovador y para mejorar la generacion de valor de
las mpymes? ;Tienen motivos las personas que quieren iniciar nue-
vos negocios o las mpymes que desarrollan actividad empresarial,
en un contexto de multiples dificultades, para estar molestas? ;Ha
cambiado alguna cosa en el mundo del emprendimiento y las
mpymes que nos haga pensar que podran liderar la transformacion
y el futuro de nuestra economia y sociedad? O, por el contrario,
(son una especie social en peligro de extincion?

Estas son algunas de las preguntas que han inspirado este libro.
Es el momento de preguntarnos por las fuentes del emprendimien-
to y por los procesos de generacién de valor de nuestro tejido de
mpymes. Es el momento de preguntarnos si el emprendimiento y
la actividad de las mpymes estan preparados para competir en la
economia global del conocimiento. Si existen brotes verdes que
marcan la pauta de la recuperacién econémica y la articulacion so-
cial. Y si, con base en estas experiencias positivas, es posible articu-
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lar nuevas iniciativas de politica pablica y nuevas acciones priva-
das que nos ayuden a salir de la crisis.

Ante este panorama, y con el objetivo de dotar al libro de la
maxima capacidad divulgativa posible, he agrupado la presenta-
cion de argumentos en diez ideas, diez soluciones que, a mi enten-
der, darian muchas posibilidades de futuro a la economia y la socie-
dad espafiola. Antes de empezar con las ideas, algunos preliminares
muy importantes.

e Primero. Ya lo hemos sefialado, pero vale la pena insistir.
Espafia es un pais de mpymes, en concreto de microempre-
sas. A pesar de la crisis, hoy cerca de 3,2 millones de empre-
sas luchan contra todo para continuar avanzando. De este
total, mas de 1,7 millones son empresas sin asalariados (la
mayoria personas fisicas); cerca de 1,3 millones son mi-
croempresas (entre 1y 9 trabajadores); 122.000 tienen de 10
a 49 trabajadores (pequefias empresas); 19.000 de 50 a 199
trabajadores (medianas empresas); 4.149 tienen de 200 a 499
trabajadores (grandes empresas); y 105 empresas tienen mas
de 5.000 trabajadores (grandes corporaciones). En tiempos
de crisis, y desde el maximo histérico de 2009, con 3,35 mi-
llones de empresas, la economia espafiola ha perdido
150.000 empresas, la gran mayoria empresas de dimension
muy reducida.

e Segundo. La crisis econ6émica actual es, fundamentalmente,
una crisis de inadaptacion a un nuevo modelo de crecimien-
to. Cerca de dos terceras partes del tejido de mpymes en
Espafia no dispone de las fuentes de coinnovacion necesarias
para competir con éxito en la economia del futuro, la econo-
mia global del conocimiento. Estas fuentes de coinnovacion
son, principalmente, los usos intensivos de las TIC, las nuevas
formas de organizacion del trabajo y de gestion de los recursos
humanos, y la formacién continua de empresarios y trabaja-
dores.
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e Tercero. Las fuentes del crecimiento econémico y del bienestar
material social se han transformado radicalmente. Si queremos
que la economia espafiola sea capaz de competir en el mundo
global necesitamos un tejido de mpymes eficiente y competiti-
vo. Sin este tejido, la sociedad espafiola corre un riesgo no me-
nospreciable de desarticularse seriamente. Esto es asi porque en
la economia global del conocimiento, la produccion, las em-
presas, son el motor de la prosperidad. Sin trabajo de calidad,
sin un tejido de mpymes que produzca bienes y servicios para
la economia global a través del conocimiento y la innovacion
constante, no hay bienestar ni articulacion social posible.

¢ Cuarto. Normalmente, se suele afirmar que para competir en
el siglo xx1 la economia espafiola necesita empresas mas gran-
des. Esta afirmacion, basada en los efectos positivos de las
economias de escala, propia de la economia industrial, no es
estrictamente cierta. Menoscaba los efectos positivos de las
economias de red, de la capacidad de producir y trabajar a tra-
vés de la interconexion entre empresas y personas indepen-
dientes con lineas de negocio comunes. Hoy es posible ganar
escala sin ganar peso, ganar dimension, cuota de mercado, sin
incrementar el nimero de trabajadores. Un tejido de mpymes
que coopere, colabore, innove, se internacionalice y se articu-
le en red puede ser igual o méas competitivo, flexible y vincu-
lado con los valores sociales de sostenibilidad, que un conjun-
to de pocas grandes empresas. Es la dicotomia entre la red de
negocios y los campeones nacionales.

¢ Quinto. Como resultado de la tradicién industrial, de la for-
macibn de raiz keynesiana de los economistas que toman de-
cisiones publicas, y de la insana relacion entre los campeones
nacionales y el poder politico y mediatico, en realidad hoy las
mpymes no son prioritarias. En la actualidad, las prioridades
de la politica econdmica son la reduccion de los déficits publi-
cos, la capitalizacion de las entidades financieras, y el apoyo a
las grandes empresas con problemas.
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e Y sexto. Socialmente las mpymes no estan suficientemente
reconocidas. El espiritu emprendedor, la asuncion de riesgos y
el valor social de la empresa no tienen fuerza social suficiente.
Es verdad que muchos empresarios se apuntaron al carro de la
especulacion, pero también es cierto que existe una multitud
silenciosa de mpymes donde empresarios y empleados traba-
jan por mucho mas que el beneficio a corto plazo.

Ante este panorama, ciertamente desolador, la verdad, ;qué ac-
ciones privadas o politicas publicas se pueden llevar a cabo? Tres
ideas preliminares. No estan todas, pero implican a todos los agen-
tes econdmicos y sociales.

e Primera. No hay economia del conocimiento sin economia
del aprendizaje. Los empresarios y los trabajadores deben en-
tender la formacién como algo propio y continuado, y deben
asumir su gasto. Solo a través de un proceso de capacitacion
para el cambio serd posible disponer de un tejido de mpymes
innovador y competitivo. En este terreno, patronales y sindi-
catos tienen un largo camino por recorrer, a través de la refor-
ma en profundidad de sus sistemas de capacitacion.

e Segunda. El sistema educativo y universitario no pueden, no
deben, vivir de espaldas al tejido de mpymes. La incorpora-
cion de competencias emprendedoras en los curriculos de las
escuelas, institutos y universidades; la modernizacién de la
formacioén empresarial; la creacion de una nueva carrera aca-
démica de transferencia e innovacion para los profesores de
universidad; el cambio en las formas de organizacion y ges-
tion de la universidad; y la democratizacion de la formacion
en creacion, gestion y direccion de empresas, son prioritarios.

e Y tercera. Esta para los gobiernos. Con una administracién
mas eficiente y «business friendly», que ya es decir muchisi-
mo, no es suficiente. Sittien al tejido de mpymes en el centro
del escenario de la politica pablica. Ayadenlas de verdad.
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Acaben con los derechos adquiridos. Capitalicen la econo-
mia. No todo es cuestion de dinero. Visualicen las ayudas.
Construyan un sistema de informacion para la innovacion y
la competitividad de las mpymes. Reconduzcan el orden de
prioridades. Si hacen todo esto, seguramente, se llevaran mas
de una sorpresa agradable. Y si, por el camino, alguien se en-
fada, pues que se enfade.

Si no ayudamos a nuestro tejido de mpymes y lo hacemos mas
competitivo, el final de esta historia es facil de imaginar. Unas cor-
poraciones inmensas compitiendo en mercados oligopolisticos que
lo controlan todo. Sinceramente, no creo que ésta sea la vision
compartida por la mayoria de personas en Espafia, ni que tampo-
co sea la solucion mas eficiente, seguro que no es la mas equitativa,
a las nuevas condiciones globales de competencia. Vamos, pues, a
desarrollar nuestras diez ideas para que esto no ocurra.
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1. Primera idea

Las mpymes innovadoras, eficientes y competitivas
son el niicleo del nuevo modelo de crecimiento
econéomico

El proceso de construccion de la economia global del conocimien-
to esta transtormando radicalmente la actividad empresarial. Los
procesos de emprendimiento innovador y las formas empresariales
en red se consolidan como instrumentos muy tutiles para la compe-
tencia en los mercados globales del conocimiento. Esto es asi por-
que se configuran como las practicas de creacion, gestion y direc-
cion de empresas que mejor se adaptan a la produccion y al trabajo
basado en el conocimiento. El emprendimiento innovador es la
forma mas correcta de generar nueva actividad empresarial, o trans-
formar la existente, a través de los procesos de valoracion, desbor-
damiento (spillovers) o filtro del conocimiento. Ademads, los proce-
sos de emprendimiento innovador encajan bien con las distintas
tipologias de conocimiento y con los efectos de red, tan importan-
tes para explicar la entrada, la supervivenciay el éxito de las nuevas
iniciativas de negocio en la economia global del conocimiento.
Por otra parte, la empresa en red es la forma estratégica, organi-
zativa y productiva caracteristica, tipica, de la economia del cono-
cimiento. Es la forma empresarial que mejor se adapta a los nuevos
requerimientos de innovacion y generacion de valor, a través de los
usos intensivos de las TIC y de los flujos de informacién, comuni-
cacion y conocimiento. La empresa en red es la forma basica de co-
laboracién y competencia entre empresas en los inicios del siglo xxi.
Operativamente, es posible definir a la empresa en red como la
forma organizativa construida alrededor de un proyecto de nego-
cio, que resulta de la cooperacion entre sus diferentes elementos,
internos y externos, de valor, que trabaja en red durante el periodo
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de duracion del proyecto de negocio, y que reconfigura sus redes
para llevar a cabo el proyecto. Este modelo de estrategia y organiza-
cion empresarial basado en la descentralizacion en red de las lineas
de negocio (red de negocios): 1) se orienta hacia un sistema de con-
figuracion variable de cooperacion y competencia; 2) surge del pro-
ceso de descentralizacion de la actividad empresarial (red de em-
presas); 3) se basa en la interconexién en red dentro y fuera de la
empresa; y 4) se fundamenta en un potente instrumento tecnolo-
gico, las TIC.

En el contexto de la empresa en red, la ventaja competitiva de-
pende de cuatro factores basicos. En primer lugar, de la generacion
de conocimiento, y del proceso de la informaciéon y la comunica-
cién con eficacia. En segundo lugar, de la adaptacion a la geometria
variable de la economia global. En tercer lugar, de ser lo bastante
flexible como para cambiar los factores de produccion con tanta
rapidez como cambian los productos y los mercados, bajo el signo
del acelerado cambio cultural, tecnologico e institucional. Y, en
cuarto lugar, de la innovacion, de la aplicacion intencionada del
conocimiento para desarrollar nuevos bienes y servicios o mejoras
en los procesos o en la organizacion de la empresa. La innovacion
es el instrumento clave de la competencia en la empresa en red.

Es evidente que la dureza de la actual crisis econdémica condicio-
na muy negativamente los procesos de emprendimiento innova-
dor y la generacion de valor en red de las empresas. La incertidum-
bre en el entorno, la herencia de un modelo de crecimiento
inadecuado, demasiado extensivo, la practica inexistencia de fuen-
tes externas de financiacion, los problemas en la ayuda publica y
un clima general de depresion, que debilita las expectativas de los
agentes econOmicos, no son, precisamente, las mejores condicio-
nes para generar nueva actividad o para transformar la existente.
Pero la crisis también ofrece oportunidades. Los problemas de efi-
ciencia y competitividad, las elevadas tasas de paro, el acceso y la
disposicién de unas bases solidas de conocimiento cientifico, tec-
nologico y técnico, las fortalezas de un tejido de mpymes flexible,
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y la progresiva toma de conciencia por parte de la poblacién que
debemos innovar y debemos reformar las bases del modelo de cre-
cimiento, son elementos que incentivan el emprendimiento inno-
vador y la empresa en red.

De hecho, éste es el principal corolario de la crisis econémica, el
camino sin retorno que vive hoy la economia espariola: el final de
un modelo de crecimiento econémico y de un proceso de genera-
cion de valor en las empresas. Después de la crisis, que tiene mucho
mas de crisis estructural que de crisis coyuntural, pocas cosas seran
iguales. Después de la crisis, la economia espafiola sera si es capaz
de inserirse en las nuevas redes de generacion de valor de la econo-
mia global del conocimiento. Y, para ello, debemos transformar la
actividad econémica, en especial, desarrollar las fuentes de creci-
miento basadas en los procesos de emprendimiento innovador y
en las formas empresariales en red.

Pero, jpor qué asociamos al emprendimiento innovador y a la
empresa en red con la economia global del conocimiento? ;Por qué
afirmamos que no hay salida de la crisis sin cambiar los fundamen-
tos del emprendimiento y la forma de hacer negocios? Es impor-
tante, como primera idea de nuestra tesis para la salida de la crisis,
desarrollar este argumento.

Ya hemos seflalado que la dureza de la actual crisis econémica se
explica, basicamente, por la inadaptacion de nuestro tejido produc-
tivo a las nuevas fuentes del crecimiento econémico mundial, im-
pulsadas por la globalizacion de los flujos de conocimiento. Por glo-
balizacion economica entendemos la altima fase del proceso de
expansion capitalista, que se caracteriza por las capacidades de pro-
duccion, distribucion, intercambio y consumo a escala mundial y en
tiempo real. En otras palabras, la globalizacién econ6mica es la alti-
ma fase del proceso de construccion del mercado ideal, el mercado
que diluye las barreras de espacio y tiempo. Las tecnologias de la in-
formacion y la comunicacién (TIC) son la infraestructura basica, la
base material, de este proceso. La interaccion entre la globalizacion
y la revolucion digital ha alterado las fuentes del crecimiento econo-
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mico mundial, situando a los flujos de conocimiento e innovacion,
en detrimento de las fuentes baratas de energia, en el centro del
escenario de la actividad econ6émica y empresarial. Asistimos, pues,
a un proceso disruptivo de transicion econémica y social, desde la
economia industrial hacia la economia global del conocimiento,
desde la sociedad industrial hacia la sociedad del conocimiento.

La inadaptacién de la economia espafiola a la economia global
del conocimiento redunda en la interaccion de tres crisis en una. La
primera crisis es una crisis de infraestructuras, la crisis de los merca-
dos financieros. En origen los mercados y el sector financiero son
vitales para el ciclo econémico porque son los encargados de cana-
lizar el ahorro hacia la inversion y el consumo. En otras palabras,
son el mecanismo, la infraestructura, la correa de transmision, a
través de la que se articula el crecimiento econémico.

Impulsados por la consolidacién del proceso de globalizacion,
durante las dos altimas décadas los mercados financieros han ad-
quirido unas fuentes de crecimiento que no les son propias y que,
progresivamente, los han alejado de las fuentes de crecimiento de
la economia real (de produccion) e, inclusive, de su actividad fun-
dacional de intermediarios en el proceso de ahorro hacia la inver-
sion y el consumo. Quizas el corolario mas importante de este he-
cho es que, en la determinacion a corto plazo de las dos variables
financieras clave de toda economia, el tipo de interés y el tipo de
cambio, la economia real, el modelo de crecimiento, los funda-
mentos econémicos, importan muy poco. En consecuencia, llega-
mos a una encrucijada. Los mercados financieros y sus expectativas
definen la salud a corto plazo de una economia. Y las expectativas
que tienen los operadores de los mercados financieros sobre la sa-
lud de una economia definen su evolucién a corto plazo. Se trata de
las expectativas de autocumplimiento (self-fulfilling).

De esta retroalimentacion entre las expectativas de los operado-
res privados y la salud a corto plazo de la economia, proviene la
importancia de la credibilidad de una economia frente a los merca-
dos financieros y sus operadores. En la actualidad, financiarse en los
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mercados financieros globales supone aceptar los criterios de disci-
plina fiscal y de endeudamiento que imponen las expectativas de
sus operadores. Frente a esta necesidad de credibilidad, la crisis de los
mercados y las instituciones financieras, y sus mecanismos de solu-
cion, redundan en un muy grave problema de financiacion de la
actividad emprendedora y empresarial.

La segunda crisis es de estructura, la crisis de la economia real.
Con independencia de la burbuja inmobiliaria, debemos tomar
conciencia de que en Espafia una gran parte del tejido productivo
(personas y organizaciones) no dispone de las condiciones de ocu-
pabilidad y competencia necesarias para los nuevos mercados basa-
dos en el conocimiento. La ventaja competitiva, las nuevas fuentes
de productividad y competitividad en la economia global del cono-
cimiento, vienen definidas por un conjunto, un sistema, de facto-
res interrelacionados entre si.

Principalmente, se trata de: 1) la interaccion en red; 2) la inver-
sion en intangibles; 3) el uso intensivo de las TIC; 4) la importancia
decisiva de los flujos de informacién, comunicaciéon y conocimien-
to; 5) la formacion vy el capital humano; 6) las nuevas formas de
organizacion del trabajo, de gestion de los recursos humanos, y los
nuevos mecanismos de relaciéon laboral, todos basados en la auto-
nomia funcional, la descentralizacién de la toma de decisiones, y el
trabajo y la retribucion por objetivos; 7) la capacidad emprendedo-
ray de innovacion; y 8) un nuevo papel de la politica pablica y las
instituciones, con un caracter proactivo, y con el objetivo basico de
capitalizar la actividad econOmica, es decir, dotar a la economia de
mas y mejores stocks de capital fisico, inmaterial, tecnologico, em-
prendedor, humano, innovador y social, para crecer sostenible-
mente a largo plazo. Sin ningan género de dudas, este conjunto de
nuevas fuerzas competitivas marca el camino para la competencia
con éxito en los mercados globales del conocimiento.

La tercera crisis, la menos mencionada, es la crisis de la superes-
tructura. Es la crisis de las instituciones y su desencaje en el &mbito
de actuacioén econoémica. Ya hemos sefialado que la globalizacion
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supone esfera econé6mica mundial en tiempo real, y también que
los mercados, como toda institucion, para ser eficientes necesitan
de un marco regulador, organizativo, adecuado. Llegados a este
punto es importante tener en cuenta que organizar, ordenar, regu-
lar no tiene por qué significar lo mismo que intervenir. Todos los
mercados, inclusive los mas primarios, como por ejemplo los mer-
cados de productos alimentarios, estan organizados. Todos tienen
unas condiciones para el intercambio y unas normas de conducta a
seguir. Este marco regulador esta pensado, precisamente, para favo-
recer las condiciones de competencia, lo que no tiene por qué sig-
nificar, necesariamente, su intervencion, por ejemplo a través del
establecimiento de sus sistemas de precios.

{Quién y como se regulan los mercados globales? La respuesta es
sencilla. Hoy, no existe un marco regulador global. El contexto re-
gulador, institucional y politico de los paises es totalmente insufi-
ciente para ordenar, para organizar los mercados globales. Un par
de ejemplos bastante ilustrativos. En un dia normal de operativa en
los mercados financieros globales se mueven sin ningtn tipo de
control y con una intencién claramente especulativa, de beneficio
a corto plazo, unos 350.000 millones de dolares, 3,5 veces el PIB
que la economia espafiola genera en un afio. Mas de dos terceras
partes del comercio de bienes y servicios a escala mundial se realiza
en el &mbito de las relaciones intra y entre multinacionales, sin que
estos intercambios puedan ser organizados, por ejemplo, a través
de criterios de eficiencia global, por no decir de bienestar, derechos
humanos o calidad medioambiental.

La conclusion evidente de este desencaje es que necesitamos
con urgencia instituciones que regulen, lo que no siempre significa
que intervengan, la actuacion de los mercados y de las empresas
multinacionales y que, ademas, lo hagan en tiempo real. Este mar-
co de ordenacion global, que deberia velar por la igualdad de opor-
tunidades y por las condiciones de competencia, sin duda, jugaria
a favor de las capacidades de emprendimiento y de innovaciéon de
las mpymes.
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La crisis econémica ha puesto de relieve que la globalizacion y
el conocimiento lo estan transformando casi todo. El mensaje es
evidente: en la era de la globalizacion econémica la produccion
basada en el conocimiento es el motor de la prosperidad. Sin em-
presas innovadoras, eficientes y competitivas no hay trabajo, ni con-
sumo, ni ahorro, ni inversion, ni crecimiento, ni bienestar, ni pros-
peridad. Y como la economia espafiola, y también otras muchas
economias del mundo, es una economia de mpymes, en especial, de
microempresas, el devenir de la sociedad espafiola depende de su
tejido empresarial basico, de su tejido de mpymes.

En este sentido, el objetivo agregado, macro, de entorno para la
salida de la crisis deberia ser priorizar, focalizar la transformacién
del proceso de generacion de valor de nuestro agente econémico
clave. Esta focalizacion deberia tener una clara prioridad: la crea-
cion de nuevas empresas o negocios innovadores, y la transforma-
cion del tejido de mpymes hacia una red econémica mucho mas
innovadora, eficiente y competitiva.
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2. Segunda idea

La empresa en red (red de negocios) es la forma
estratégica y organizativa que determina la
ventaja competitiva en la economia global

del conocimiento

Descritos los fundamentos de la economia del conocimiento y la
importancia decisiva de nuestro tejido de mpymes, a continuacion
analizaremos el cambio empresarial. ;C6mo podemos describir la
crisis estructural en la actividad empresarial? El cambio disruptivo
en la empresa se produce a través de la irrupcién de una nueva for-
ma de hacer negocios, un nuevo modelo estratégico y organizativo.
Del mismo modo que la empresa industrial era la forma estratégica
y organizativa tipica de la economia industrial, en la economia glo-
bal de conocimiento emerge una nueva forma de empresa, la em-
presa en red. Pero es preciso que vayamos por partes.

Desde la década de los setenta del siglo xx, y bajo el paraguas de
los procesos de especializacion flexible, la reprogramacion cons-
tante del proceso productivo y la adaptacion a la demanda se han
constituido en los principales ejes vertebradores de la actividad
empresarial. En este contexto, la diversidad de formas empresaria-
les y la convivencia de grandes empresas con redes de empresas
mas pequenas, mas flexibles y menos jerarquicas, han generado un
intenso debate sobre el papel que juega la forma, la estructura estra-
tégica y organizativa de la empresa, en la explicacion de su ventaja
competitiva.

Es posible concluir este debate afirmando que el proceso de con-
centracion sin centralizacion, liderado por las grandes empresas,
organizadas a través de una red flexible de productores, pero tam-
bién con la participacion de un tejido sostenido de redes de empre-
sas de menor dimension, ha constituido la tendencia dominante de
la actividad empresarial durante las altimas dos décadas del siglo.
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La reorganizacion de las grandes empresas y de las redes de empresas
mas pequetias se orienta hacia la respuesta a cualquier tipo de de-
manda, de manera que la descentralizacion, el ajuste de la produc-
cion a la demanda esperada, la politica de stocks cero, la continua
rectificacion de las decisiones de produccién para no incurrir en
despilfarros y la explotacion del mercado mundial para conseguir
capital, trabajo y todo tipo de recursos y suministros mas baratos, se
constituyen en el modelo de actuacion bésico para la organizacion
de la produccion y el trabajo en las tltimas décadas del siglo xx.

En este contexto de crisis, por inadaptacion de los modelos tay-
loristas y fordistas de organizacion de la actividad empresarial, ya
desde la década de los setenta, el objetivo fundamental de los cam-
bios organizativos de la empresa era afrontar la incertidumbre cau-
sada por el rapido ritmo de cambio en el entorno econémico, insti-
tucional y tecnolégico. En este proceso de adaptacion se desarrollaron
diversas estrategias de aumento de la flexibilidad en la produccién,
la gestion y la comercializacion. Muchos de estos cambios organi-
zativos perseguian redefinir los procesos de trabajo y las practicas
de contratacion con el objetivo de ahorrar mano de obra, mediante
la automatizacion de puestos de trabajo, la eliminacion de tareas,
la externalizacion de actividades y la supresion de capas directivas.
Estas tendencias diversas interactaan entre si, se influyen mutua-
mente, pero todas son dimensiones diferentes de un proceso fun-
damental: el proceso de desintegracion del modelo organizativo de
las burocracias racionales y verticales, caracteristico de las grandes
empresas en condiciones de produccion estandarizada en serie y de
mercados oligopolisticos.

En este sentido, destacar que en las Gltimas décadas del siglo pa-
sado no se desprende la emergencia de una forma organizativa de
la produccion y del trabajo claramente mejor, sino que se constata
la crisis de un modelo antiguo, el modelo fordista y burocratico.
Como consecuencia de esta crisis surgen nuevos modelos y meca-
nismos de organizacion, que prosperan o fracasan en funcion de su
nivel de adaptacion a los contextos institucionales y a las estructu-
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ras organizativas existentes. Asi, a pesar de la diversidad de formas,
estructuras y expresiones culturales, los modelos modernos de or-
ganizacion del trabajo tienen un elemento en comun: se basan en
la reconfiguracion organizativa en funcion de una red (interna y
externa) de negocios, en la que los flujos de informacion, comuni-
cacion y conocimiento tienen una importancia primordial.

Las trayectorias organizativas que se consolidaron con el proce-
so de especializacion flexible (redes de empresas) precedieron al
desarrollo de las TIC. Con todo, el obstaculo mdas importante para
adaptar la organizacion vertical a los requerimientos de flexibilidad
de la economia global del conocimiento es la rigidez de las culturas
empresariales tradicionales. En este sentido, la introduccién de las
TIC para reformar y cambiar la actividad empresarial, sin la intro-
duccion de un cambio organizativo fundamental, suele agravar los
problemas de burocratizacion y rigidez. Asi, en un primer momen-
to, el uso de las TIC es considerado como un mecanismo para aho-
rrar y controlar la fuerza de trabajo, mas que un instrumento de
cambio organizativo. Ahora bien, una vez producido este cambio,
su factibilidad aumenta ostensiblemente si se utilizan las TIC.
Cuando el horizonte de las redes se convirtio en global, la capaci-
dad de las mpymes para vincularse entre si y con las grandes corpo-
raciones, a través de la configuracion en red, empez6 a depender de
la disponibilidad y el uso eficiente de las TIC.

Ademas, la complejidad de la trama de alianzas estratégicas, los
acuerdos de subcontratacion y la toma de decisiones descentraliza-
da de las grandes firmas habria sido imposible de realizar sin el de-
sarrollo de las redes informaticas y de telecomunicaciones. En este
contexto, el cambio organizativo indujo, hasta cierto punto, a la
trayectoria tecnologica, gracias a las necesidades de interconexion
de las nuevas organizaciones; y por otra parte, a causa de la dispo-
nibilidad de estas tecnologias la interconexion se convirtié en la
clave de la flexibilidad organizativa y de la actividad empresarial. Se
inicia asi un proceso de retroalimentacion positiva entre el cambio
tecnolégico y el cambio organizativo que, a través de su configura-
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cion en red, se ha convertido en uno de los elementos explicativos
de la fuerza competitiva de las empresas en la actualidad.

Asi pues, a principios del siglo xx1, el modelo empresarial reticu-
lar global parece convertirse en la forma organizativa predominan-
te para los competidores que mas €xito tienen en la mayoria de las
empresas en todo el mundo. Se consolida, en este sentido, una
nueva manera de organizar la produccion y el trabajo en la activi-
dad empresarial. La empresa en red, entendida como aquella forma
estratégica, organizativa y productiva basada en la configuracion
de la actividad en torno a una red de negocios, se revela como la
forma empresarial que mejor se adapta a los requerimientos de in-
novacion y flexibilidad de la economia del conocimiento.

Debemos sefialar, sin embargo, que esta concepciéon va mucho
mas lejos de la tradicional aproximacion de la red de empresas, tan
caracteristica del proceso de especializacion flexible y en la cual
cada empresa acttia como integradora de las funciones que ha des-
centralizado. El uso empresarial de las TIC diluye la divisoria tradi-
cional de la descentralizacion de actividades y permite un disefio
organizativo basado en la interconexion en red de todos los ele-
mentos de la cadena de valor. De hecho, mientras que con la espe-
cializacion flexible la organizacion de la actividad empresarial se
basé en la descentralizacion externa, a partir de la segunda mitad
de la década de los noventa, este modelo coexiste con uno nuevo,
la empresa en red, basado también en la descentralizacion interna,
que comporta el trabajo en red en el interior de las empresas. La
figura 1 representa graficamente la forma empresarial en red.

Acabamos de constatar que, en el proceso de construccion de la
economia del conocimiento, la organizacion de la actividad em-
presarial ha presentado un sustancial proceso de cambio en busca
de estructuras y de disefios que se adapten mejor a las necesidades
de la competencia global. Para cumplir este objetivo muchas em-
presas han evolucionado hacia una configuracion en red, caracteri-
zada por la flexibilidad y la existencia de unas organizaciones que
aprenden y que son capaces de cambiar y resolver problemas a tra-
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Figura 1. Forma empresarial en red
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vés de la autoorganizacion, la autocoordinacion y los procesos
interconectados. Sin embargo, ;qué es una red organizativa? Y, jen
qué se distingue de las otras férmulas de organizacion?

Desde la aproximacion organizativa, el término red (network)
nos ofrece dos concepciones: una intraorganizativa, cuando se re-
fiere a una forma especifica de organizacion; y otra interorganizati-
va, cuando se refiere a un grupo particular de empresas que coope-
ran. La reflexion tedrica sobre la red como forma de organizacion
(analisis intraorganizativo) es reciente y empez6 a emerger a partir
del surgimiento de la organizacion empresarial orientada desde
una perspectiva transversal, con enlaces horizontales y con menos
jerarquia. Las investigaciones sobre la organizacion en red destacan
dos ideas centrales que, muy a menudo, tienen una relacion recu-
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rrente, retroalimentada: 1) la necesidad de confianza entre los acto-
res que acceden a normas y valores comunes; y 2) la existencia de
una interdependencia entre sus miembros, o al menos, un inter-
cambio de recursos. Asi pues, en la red, compartir recursos, comple-
mentar roles y trabajar de forma cooperativa implica, en un con-
texto de confianza mutua, generar relaciones recurrentes de
interdependencia. De esta manera, la coordinacion y cohesion
de la empresa se alcanza a partir de una aproximacion cooperativa
y no jerarquica.

Siguiendo con esta concepcion, la renovacion de las capacida-
des organizativas de la empresa, que establece un proceso de tran-
sicién hacia una nueva configuracién en red y que rompe la con-
cepcion jerarquica de la organizacion, ha sido objeto de una
creciente atencion por parte del pensamiento organizativo. Aunque
ha aparecido un amplio conjunto de configuraciones explicativas,
se identifican dos elementos esenciales, que destacan por encima
de los otros, en la explicacion de la evolucion hacia la organizacion
en red: 1) las actividades transversales relacionadas con la capaci-
dad de recombinacién de estructuras; y 2) la minimizacién de la
influencia del centro (o autonomia de la periferia). La cohesion de
estas nuevas configuraciones evoluciona a medida que las estructu-
ras en red se revelan mas eficientes para los objetivos competitivos
de la empresa. De la orientacion vertical se pasa a la configuracion
horizontal, en la que los actores acttian de forma autonoma, hacen
converger la accion del colectivo en unos objetivos estratégicos
cambiantes y no siempre planificables, y llevan a cabo los ajustes
que consideran necesarios. El corolario de esta evolucién es la diso-
lucién de la jerarquia.

En este sentido, la consolidacién de un nuevo marco de referen-
cia basado en la aproximacién compleja nos ayuda a interpretar la
reconfiguracion organizativa de las empresas cuando se enfrentan
al entorno global basado en el conocimiento. Asi, interpretar las
organizaciones empresariales como sistemas complejos implica
aceptar los principios de la complejidad a partir de los cuales se
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pasa de la gestion orientada hacia el control a la gestion del todo y
de las partes de forma armoénica y fragmentada; se funciona a partir
de unos principios pensados en términos de creacion de valor mas
que con reglas; y la empresa se orienta, necesaria y simultaneamen-
te, hacia los individuos y hacia la organizacion en su conjunto, sin
despreciar ninguno de los dos extremos, el colectivo y el personal.

Algunos aspectos que, necesariamente, estan asociados con este
planteamiento son: 1) la reconsideracion del posicionamiento es-
tratégico, 2) la creacion de valor a través del aprendizaje, 3) la for-
ma de afrontar las demandas paradoéjicas, como la continua adap-
tacion a las necesidades del consumidor y la economicidad de los
productos de calidad; y 4) el concepto de cultura organizativa, que
se convierte en un elemento fundamental para entender integral-
mente las organizaciones y para incorporar los recursos humanos
al andlisis de las estructuras. Bajo estas condiciones, el conocimien-
to se revela como el componente que otorga a las empresas una
mejor ventaja organizativa.

Asi pues, es posible interpretar la organizacion en red como una
nueva forma de estructurar y de coordinar el trabajo basada en la
autonomia funcional, la descentralizacion organizativa y la inter-
conexion en red entre los agentes econoémicos internos y externos
de la empresa, mediante el uso avanzado de las TIC. Entre las ca-
racteristicas de la organizacion en red, que combina el estableci-
miento de redes sociales y de negocios con el uso productivo,
comunicativo y de coordinacion de las TIC, y con la calidad de
los recursos humanos, se tienen que citar, principalmente: 1) el
establecimiento de fronteras, de limites internos y externos, per-
meables; 2) el aplanamiento de estructuras; 3) la orientacion a
proyectos; 4) la comunicacion directa; y 5) el compromiso y la
confianza. La imbricacion de estos cinco componentes refuerza
el gran activo de la red organizativa, la flexibilidad de adaptacion
al entorno cambiante; ademads, al mismo tiempo, minimizan el
principal problema, la articulacion y coordinacion de los diferen-
tes nodos de la red.
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En el escenario de estos procesos de reconfiguracion en red de la
actividad empresarial, uno de los aspectos que mas atencion ha re-
querido ha sido el analisis del cambio organizativo, que se ha apli-
cado reiteradamente en la explicacion de las nuevas formas de or-
ganizacion del trabajo. Desde la vertiente empirica, definimos el
cambio organizativo como una medida estratégica basada en un
conjunto de modificaciones en la estructura organizativa, las inte-
racciones de trabajo y las practicas de gestion de los recursos huma-
nos, que afectan a los procesos internos del negocio y a las relacio-
nes externas con clientes y con otras empresas. La reestructuracion
empresarial puede tener un caracter interno, basicamente caracte-
rizado por el establecimiento de nuevas formas en la producciéon y
en el trabajo; o un cardcter externo, basicamente caracterizado por
el establecimiento de redes con otras empresas con el objetivo de
reducir costes, incrementar la especializacion, permitir economias
de escala y diluir los riesgos.

A menudo, estas dos dimensiones del cambio se retroalimentan,
de manera que las nuevas férmulas de organizacion del trabajo se
fundamentan en seis elementos: 1) la especializacion de la activi-
dad en funcion de las unidades o proyectos de negocio, o focaliza-
cion en los elementos de valor nucleares para la organizacion; 2) el
aumento de los enlaces laterales entre empresas, o bien a través de
la adquisicion de componentes o de servicios que son parte del pro-
ducto final, o bien a través del outsourcing; 3) la utilizacion de las
tecnologias, especialmente las digitales, como complemento esen-
cial de la actividad; 4) una relevancia creciente de la comunicacion,
de los enlaces horizontales y de las jerarquias planas, en detrimento
de las jerarquias verticales; 5) una menor dependencia de los mode-
los jerarquicos de autoridad y una creciente importancia de los
equipos autobnomos de trabajo; y 6) unos trabajadores més forma-
dos y que asumen mas responsabilidades.

En resumen, entre las caracteristicas de la empresa en red, debe-
mos citar explicitamente doce elementos. Primero, la utilizacion
en positivo de la globalizacién. Segundo, los modelos de negocio
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basados en la diferenciacion. Para disponer de un producto o servi-
cio singular, con capacidad para penetrar en los mercados globales,
la empresa debe abandonar los modelos competitivos basados en
costes. Tercero, la generacion de negocios a través del estableci-
miento de alianzas y colaboraciones. La capacidad para cooperar,
por ejemplo, para abordar un proyecto de innovacién o alcanzar
un mercado internacional, es imprescindible para lograr la red de
negocios. Cuarto, la organizacion del trabajo en equipos de geome-
tria variable, estructurados con base en las competencias de sus
integrantes, en especial su conocimiento. Quinto, la descentraliza-
cion de la toma decisiones y la autonomia funcional de los trabaja-
dores. Sexto, la organizacion horizontal en red. S6lo con unos tra-
bajadores autébnomos, con una delegacion de responsabilidades, y
con una organizacion y retribucion del trabajo basada en proyectos
y objetivos, es posible alcanzar una actividad innovadora sosteni-
ble y un modelo de negocio que genere un producto o un servicio
singular. Séptimo, la utilizacion intensiva de las TIC y del comercio
electronico en todos los ambitos y procesos de valor en la empresa.
Octavo, la organizacion de la actividad alrededor de los flujos de
conocimiento e innovacion. Noveno, la generaciéon de una red
de negocios. Cada proyecto de negocio de la empresa debe organi-
zarse con geometria variable del resto, y con autonomia organizativa
con base en los resultados perseguidos. Décimo, las relaciones labo-
rales en la empresa en red se organizan a través del trabajo conti-
nuo, que no estable, en un contexto de flexibilidad segura.
Undécimo, el crecimiento empresarial se alcanza a través de la
coinnovacion. El establecimiento de relaciones de complementa-
riedad entre el uso intensivo de las TIC, las nuevas formas de orga-
nizacion del trabajo y de gestion de los recursos humanos, y el
aprendizaje constante de empresarios y trabajadores, son las prin-
cipales fuentes de productividad y competitividad en la empresa en
red. Y, duodécimo, la competitividad en la empresa en red se obtie-
ne a través de la cultura de la colaboracion y los valores del creci-
miento sostenible.
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Sin duda, todos estos nuevos elementos en la estrategia, orga-

nizacion, direccion y gestion de la actividad empresarial (sinteti-
zados en el cuadro 1) se revelan como imprescindibles para el es-
tablecimiento de nuevas condiciones de competencia compatibles
con la competitividad y el trabajo de calidad en la economia y la
sociedad del conocimiento. Un potente instrumento para salir de
la crisis.

Cuadro 1. De la empresa industrial a la empresa red

Empresa industrial

Empresa red

Estrategia
1. Mercados nacionales e internacionales.| 1. Mercados globales: mundo las 24 horas.
2. Ventajas: econémicas de escala y 2. Diferenciacion/adaptacion/calidad
costes.
3. Relacién con los stakeholders: aislada. | 3. Alianzas y colaboraciones
Organizacion
4. Division del trabajo: atomizacién y 4. Equipos variables por competencias.
ejecucién
5. Coordinacién del trabajo: 5. Descentralizacién y autonomfa.
centralizacién y jerarquia.
6. Estructura: organizacion cientifica y 6. Organizacién horizontal en red.
toyotismo.
Produccién
7. Tecnologia: manufacturas 7. TIC. Ampliacién/sustitucion
(habilidades manuales). de capacidades mentales.
8. Inputs bésicos: capital fisico y trabajo | 8. Flujos intangibles: informacién
manual. y conocimiento.
9. Esquema de produccion flexible. 9. Negocios en red: cadena
desintegrada de valor.
10. Trabajo: seguridad via 10. «Flexiseguridad» via creatividad
especializacion. y polivalencia.
11. Empresa: crecimiento via 11. Crecimiento via coinnovacién.
acumulacion.
12. Contrato social: productividad por 12. Competitividad por gestién

salarios.

colaborativa

Fuente: Elaboracién propia.
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3. Tercera idea

El emprendimiento innovador y los efectos
de valoracion, desbordamiento vy filtro del
conocimiento como fundamentos de la red
de negocios

Acabamos de constatar que la red de negocios es el modelo de ge-
neracion de valor que mejor se adapta al proceso de transicion ha-
cia la economia del conocimiento. Pero, jcual es el espiritu y el
modelo emprendedor que mejor apoya a la red de negocios? ;Qué
tipo de empresarios y de empresas necesitamos para construir la
red de negocios?

En general se considera que la funcidén del emprendedor es la
creacion de empresas, de manera que la persona o personas que
desarrollan nueva actividad econdémica aportan un tipo especifico
de servicio de trabajo, el trabajo emprendedor. Sin embargo, en rea-
lidad el trabajo emprendedor no se acaba con la creacion de la em-
presa, del mismo modo que la funcién emprendedora no es la mis-
ma que la de los otros trabajadores. En el terreno de la direccion de
la empresa, hoy es muy importante distinguir entre las dos princi-
pales funciones del emprendedor, la de crear y la de dirigir la em-
presa. El empresario actta como emprendedor cuando dedica su
tiempo y sus capacidades a crear la empresa, y actita como director
cuando dedica su tiempo y sus capacidades a dirigir y gestionar la
empresa.

Teniendo en cuenta estas dos funciones, el nimero de empresa-
rios y de empresas de una economia se asociara con la calidad del
servicio de trabajo del empresario, de manera que seran empresa-
rios aquellas personas con capacidades superiores aplicadas a las
funciones que tienen un mayor impacto en la productividad de la
empresa. Basicamente, estas funciones se relacionan con la estrate-
gia de la empresa y su encaje en el mercado, pero también con el
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disefio y la toma de decisiones en la organizacién interna del traba-
jo en la empresa.

Por consiguiente, el efecto del emprendimiento sobre el creci-
miento econémico y la prosperidad material de la sociedad sera
positivo si los nuevos emprendedores disponen de las capacidades
directivas necesarias para impulsar la productividad de las nuevas
empresas por encima de la productividad de las existentes. Del mis-
mo modo, el efecto del emprendimiento sobre el crecimiento eco-
nomico depende negativamente del nivel inicial de productividad
de la economia. En una economia con una productividad elevada,
la tasa de emprendimiento tiene mas problemas para conseguir
mejoras adicionales de productividad del conjunto de la economia.
Y, a la inversa, en una economia con niveles bajos de productivi-
dad, como la economia espafiola, la probabilidad de éxito de la tasa
emprendedora es mucho mayor. En resumen, no es estrictamente
cierto que la creacion de toda empresa impulse el crecimiento eco-
nomico y el bienestar social. Esto inicamente sucede si los servi-
cios de trabajo del nuevo empresario, en calidad de emprendedor y
directivo, impulsan la productividad de la empresa por encima de
la media de la economia.

(Cudles son estas capacidades empresariales que impulsan la
productividad? Sin duda, estdn vinculadas a las habilidades para
innovar, a la aplicacion intencionada de conocimiento para desa-
rrollar una nueva propuesta de utilidad, a las capacidades de gene-
rar productos y servicios singulares. La importancia de la innova-
cién como habilidad directiva para impulsar la productividad de la
empresa nos lleva a una nueva interpretacion del empresario y del
emprendimiento. Hasta hace relativamente poco, nos aproximaba-
mos a los emprendedores a través del concepto de difusion, de des-
bordamiento del conocimiento (knowledge spillovers). Es decir, em-
presarios que explotaban comercialmente una idea innovadora de
negocio, que revelaba informacién nueva a los mercados y que, a
través de los procesos de imitacion, generaban unos efectos de des-
bordamiento hacia el resto de la economia y la sociedad.
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Pero recientemente ha aparecido una nueva figura mas elabora-
da y completa para entender la funcién emprendedora innovado-
ra. Se trata del emprendedor como un filtro del conocimiento
(knowledge filter), como un agente que condiciona la relacion entre
el conocimiento social disponible y el conocimiento comercial-
mente aprovechado. Segin esta aproximacion, la funcién empren-
dedora se vincula a la parte del conocimiento que todavia no ha
sido incorporada al conocimiento comercial, y a su difusion a tra-
vés de la creacion de nuevas empresas. Si se produce la traslacion
entre el conocimiento disponible y el conocimiento ttil, el valor
econOmico y social de la nueva empresa es muy elevado porque el
tejido productivo existente no dispone de esta valoracion. Se pro-
duce un salto cuantitativo porque afiadimos al sistema econémico
una nueva tipologia de conocimiento, sin efectos comparativos
con el nivel previo de productividad, con maltiples efectos hacia el
resto de la economia y la sociedad.

Mas alla de sus caracteristicas economicas, el emprendimiento
innovador también tiene nuevas fuerzas personales, sociales y cul-
turales. Desde el punto de vista personal, recientemente se ha des-
tacado la importancia de las caracteristicas vinculadas a la inteli-
gencia emocional. Entre ellas, tener vision e intuicion; ver mas alla
de los aspectos contingentes y practicos; ser autoeficaz, dinamico y
proactivo; no ver problemas sino retos y oportunidades; y disponer
de las capacidades creativas, innovadoras y de didlogo y relacion
social. Desde el punto de vista social y cultural las caracteristicas del
emprendimiento innovador se vinculan a la importancia del capi-
tal humano; de la experiencia personal y profesional previa; del
capital y las redes sociales, asi como de los valores culturales em-
prendedores. Entre ellos, el trabajo por objetivos propios, la prefe-
rencia por los valores materiales, la capacidad para interactuar en
situaciones de riesgo, y la necesidad de prosperar socialmente.

Es evidente que la dureza de la crisis econdémica actual condicio-
na negativamente los procesos de emprendimiento innovador y la
generacion de valor en red de las empresas. La incertidumbre del
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entorno, la herencia de un modelo de crecimiento inadecuado, la
practica inexistencia de fuentes externas de financiacién, los pro-
blemas con las ayudas puablicas, y un clima general de depresion,
que debilita las expectativas de los agentes econdémicos, no son,
precisamente, las mejores condiciones para generar nueva activi-
dad empresarial o transformar la existente.

Pero la crisis también ofrece oportunidades. Los bajos niveles de
productividad y competitividad, las elevadas tasas de paro, el acce-
so y la disposicion a unas bases sélidas de conocimiento cientifico,
tecnolégico y técnico, las fortalezas de un tejido de empresas pe-
quenias y flexibles, una base personal, cultural y social con aptitu-
des emprendedoras innovadoras, y la progresiva concienciacion de
la poblacién de que debemos crear nuevas empresas, debemos in-
novar y debemos reformar las bases del modelo de crecimiento, son
elementos que, a pesar de la crisis, juegan a favor del emprendi-
miento innovador y la empresa en red.

De hecho, éste es el principal corolario de la crisis econémica, el
principal callejon sin salida que vive hoy la economia espafola:
el final de un modelo de crecimiento econémico y de un proceso de
generacion de valor en las empresas. Después de la crisis, que tiene
mucho mas de estructural que de coyuntural, pocas cosas seran lo
mismo. Después de la crisis, la economia espafiola, serd si es capaz
de inserirse en las nuevas redes de generacion de valor de la econo-
mia global del conocimiento. Y, para ello, es absolutamente impres-
cindible avanzar hacia las nuevas fuentes de generacion de valor
empresarial y de crecimiento econ6émico, basadas en el emprendi-
miento innovador y la empresa en red.
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4. Cuarta idea

El conocimiento como propuesta de utilidad, idea
y fuente de negocio

Después del recorrido realizado, que nos ha permitido establecer
las bases del proceso de construccion de un camino hacia la econo-
mia del conocimiento, el emprendimiento innovador y la empresa
en red, a continuacién nos adentraremos en el analisis detallado
del recurso de vital importancia para el futuro competitivo y el
bienestar material. Para ello, debemos hacernos las siguientes pre-
guntas: ;jes posible identificar algunas caracteristicas relativas a la
incorporacion del conocimiento en la actividad econdémica? Si es
posible, ;cuales son? Y, finalmente, jcomo transforman la estructu-
ra econdémica y de los mercados? O, en otras palabras, ;qué papel
juegan en la construccion de un nuevo sustrato econémico distin-
to al de la economia industrial? Las respuestas a estas preguntas nos
conducen, inevitablemente, hacia la caracterizacién econdmica,
como recurso y como mercancia, del conocimiento, y a la distin-
cion de la estructura econémica y de los mercados entre la econo-
mia industrial y la economia del conocimiento.

Entendemos por conocimiento lo que nos plantea la epistemo-
logia, la teoria del conocimiento: el proceso humano y dindmico
que consiste en justificar una creencia personal hasta la certeza.
Esta vision del conocimiento como creencia verdadera adecuada-
mente justificada sitGia el problema central de su teoria en la cues-
tion de como justificamos creencias, es decir, en la explicacion de
la diferencia entre el conocimiento y la simple creencia verdadera.
Dejando a un lado estos aspectos, en la misma definicion epistemo-
logica del conocimiento existen dos elementos muy importantes a
resaltar desde el punto de vista econdmico. Primero, el hecho de
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que el conocimiento esté relacionado con la accion humana, y se-
gundo, el hecho de que la generacion de conocimientos es dinami-
ca, puesto que se crea en interacciones entre individuos, grupos,
organizaciones y sociedades. Estas dos caracteristicas nos permiten
ubicar el conocimiento en nuestro terreno. Es decir, la accion hu-
mana y dindmica de creacion de conocimiento se puede interpre-
tar, entre otras, como una actividad econémica.

Mas concretamente, ;jes posible aproximarnos a la produccién
de conocimiento? Para contestar esta pregunta debemos afinar, to-
davia mas, cudl es la interpretacion que realizamos del conoci-
miento desde la perspectiva economica. En este contexto, lo prime-
ro que debemos aclarar es la distincién entre el conocimiento y la
informacion, o el flujo de mensajes a partir del cual se genera el
conocimiento. Aunque ambos conceptos estin muy relacionados,
la aproximacion econémica se centra en el hecho de que la infor-
maciéon es un input, no el Gnico, en el proceso de generacion de
conocimiento. La informacion proporciona un nuevo punto de vista
para interpretar acontecimientos u objetos, por lo tanto, es un me-
dio o un material necesario para obtener y construir el conocimien-
to. La informacion influye en el conocimiento y afiade algo o lo
reestructura. De hecho, podriamos afirmar que en el acto de cono-
cer se establece un flujo acumulativo entre tres elementos: los da-
tos, la informacion y el conocimiento. Este flujo de generacion de
saber consolida el conocimiento como un recurso utilizado diaria-
mente por los agentes econémicos en la toma de decisiones en la
esfera econdmica. Y no solo esto, el conocimiento generado es eco-
noémicamente representable a través de su funcion de produccion.
Se puede afirmar, pues, que el conocimiento, en tanto que ttil para
la produccion, la distribucion, el intercambio y el consumo, tiene
relevancia economica.

En la actualidad, la actividad econ6émica incorpora, basicamen-
te, cuatro tipos de conocimiento: el saber qué (know-what), el saber
por qué (know-why), el saber como (know-how) y el saber quién
(know-who). Respecto al saber qué, es facil observar que esta tipolo-
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gia de conocimiento se identifica con la informacién, puesto que
puede ser segmentada y representada facilmente a través de flujos
de bits. El saber qué se refiere, pues, al conocimiento sobre hechos.
El saber por qué es un tipo de conocimiento extremadamente im-
portante para el desarrollo tecnoldgico de algunas areas producti-
vas. La produccién y reproduccion de este tipo de conocimiento se
realiza en el marco de organizaciones especializadas, como por
ejemplo la universidad. En suma, el saber por qué se refiere al co-
nocimiento cientifico sobre las leyes de desarrollo de la naturaleza,
de la mente humana y de la sociedad. El saber como esta relacio-
nado con el desarrollo de las aptitudes y las actitudes de las perso-
nas. Se refiere, pues, a las capacidades de los individuos que inte-
ractan en la actividad econdémica para hacer cosas (skills). Esto
incluye un conjunto amplio de caracteristicas que poseen las per-
sonas y que pueden ir desde sus habilidades y capacidades, hasta la
destreza y el talento. Por Gltimo, el saber quién hace referencia a
un tipo de conocimiento que va adquiriendo progresiva impor-
tancia y que se basa en una combinacion de habilidades, incluyen-
do la posibilidad de actuacién social. En la actualidad este tipo de
conocimiento es muy importante, puesto que, en la economia del
conocimiento, se estd planteando la necesidad de acceder a un
conjunto muy heterogéneo de conocimientos (quién sabe qué y
quién sabe hacer qué) que, ademas, estan muy dispersos. En resu-
midas cuentas, el saber quién se refiere al concepto de red de cono-
cimiento y a su uso, de manera que relaciona y hace interactuar a
los tres anteriores.

Estos cuatro tipos de conocimiento se pueden adquirir por dife-
rentes canales. Mientras que el saber qué y el saber por qué son ac-
cesibles a partir de los libros y los datos, las otras dos categorias se
obtienen principalmente a partir de la experiencia practica. El sa-
ber como se obtiene, basicamente, en las relaciones de aprendizaje
educativas y también en el desarrollo profesional. El saber quién se
adquiere con la practica social de la profesion y, a veces, mediante
entornos educativos especializados.
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Una caracteristica adicional de estas cuatro tipologias de cono-
cimiento es que mientras que el saber qué y el saber por qué son
facilmente reproducibles, el saber como y el saber quién presentan
mas dificultades a la hora de ser transformados en informacion.
Esta caracteristica, la facilidad de reproduccién, nos lleva a una
agrupacion de la produccion de conocimiento muy interesante
para nuestro objetivo. Se trata de la distincion entre la produccion
de conocimiento explicito, observable o codificable, y la de conoci-
miento tacito o implicito. La produccién de conocimiento explici-
to, observable o codificable es la que se puede expresar en un len-
guaje formal y sistematico, de manera que es posible procesarla,
transmitirla y almacenarla con facilidad. La producciéon de conoci-
miento tacito o implicito estd asociada al factor trabajo e incluye
elementos técnicos y cognoscitivos, del tipo experiencia préctica,
habilidades y cualificaciones dificiles de detallar.

Una vez definidas las principales caracteristicas de la produc-
cién de conocimiento, es decir, las diferentes formas relevantes del
saber como recurso econémico y su agrupacion a partir de la facili-
dad de reproduccion, ya estamos en disposicion de abordar su in-
corporacion al conjunto de la actividad econ6mica, en especial a la
actividad empresarial. Llegados a este punto cabe destacar dos ele-
mentos. En primer lugar, el conocimiento serd econémicamente
relevante siempre que se manifieste en la actividad econdémica. Por
ejemplo, el conocimiento que incorporan las personas econémica-
mente inactivas, el conocimiento cientifico no aplicado a la pro-
duccion o el conocimiento observable no utilizado por la actividad
econOmica no nos interesan desde el punto de vista de la incorpo-
racion del saber a la economia. No obstante, desde el punto de vis-
ta de la produccion del propio conocimiento si que nos interesan,
y mucho, todas las vertientes del saber no manifestadas econ6émi-
camente. En segundo lugar, la actividad econ6émica siempre ha in-
corporado el conocimiento como recurso: el empresario innovador
y el capital humano son dos de sus ejemplos mas ilustrativos. En
efecto, la vision del empresario innovador, que acumula conoci-
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miento sobre la produccion y el mercado de su nuevo producto, o
los esfuerzos de capitalizacion del trabajo, vinculados a la educa-
cién y la formacién de las personas, son dos ejemplos significativos
de la incorporacion del conocimiento a los esquemas de produc-
cion.

Ahora bien, es importante sefialar que durante las Gltimas déca-
das las tecnologias digitales han permitido fomentar, ampliar y
modificar notablemente la dotacion econémica del conocimiento.
Este aumento sustantivo de la presencia del conocimiento en la
actividad econ6mica se manifiesta basicamente por dos vias. La
primera via ha sido un notable aumento del conocimiento obser-
vable utilizado en la actividad econémica. Es muy evidente que la
espectacular mejora del acceso y la gestion de los flujos de informa-
cioén y conocimiento han permitido una notable relajacion de las
barreras en la difusion y el uso productivo del conocimiento obser-
vable. La segunda via es la transformacion del conocimiento tacito
en observable, y el cambio en los requerimientos y habilidades
formativas y de experiencia que la economia del conocimiento de-
manda a la fuerza de trabajo.

En resumidas cuentas, podemos cerrar esta vision del conoci-
miento como recurso de la actividad econdémica afirmando que el
uso intensivo de las TIC ha confluido en: @) un aumento de la do-
tacioén de conocimiento observable; b) la transformacién de cono-
cimiento tacito en observable; y ¢) el desarrollo de nuevas capacida-
des de la fuerza de trabajo, lo que ha acabado por generar un
circulo virtuoso entre la produccion de conocimiento y sus usos
econOmicos y sociales.

Acabamos de constatar como el conocimiento, a través de su
interaccion con las TIC, se consolida como un recurso de impor-
tancia capital para la actividad econ6émica. Ahora bien, si limitara-
mos nuestra descripcidn a este aspecto, extraeriamos unas conclu-
siones parciales, puesto que en la actualidad el conocimiento no es
sOlo un recurso implicito para la produccién del conjunto de bie-
nes y servicios, sino que también se ha convertido en una mercan-
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cia objeto de transaccién econdémica, un bien o un servicio que se
intercambia en los mercados. En este sentido, es importante sefia-
lar que los bienes y servicios o mercancias de conocimiento presen-
tan unas caracteristicas especiales, que deberiamos ser capaces de
analizar. Para ello, igual que con el conocimiento como recurso,
distinguiremos entre: a) las propiedades econdmicas de las mercan-
cias de conocimiento facilmente reproducible u observable, deriva-
das de la aplicacion econdmica del saber qué y del saber por qué; y
b) las propiedades de las mercancias de conocimiento dificilmente
reproducible o tacito, derivadas de la aplicacién econ6émica del sa-
ber como y del saber quién.

Una primera aproximacién a las caracteristicas de las mercan-
cias de conocimiento facilmente reproducible es la que, basandose
en el proceso de digitalizacion, llega a detallar las propiedades eco-
noémicas de lo que se denominan bienes de informacion. Por bienes
de informacién o mercancias de conocimiento observable (es decir,
la manifestacién como output del conocimiento observable) enten-
demos cualquier bien o servicio que pueda ser digitalizado, es decir,
codificado como un conjunto de bits. Para nuestro proposito, los
resultados del fatbol, los libros, las bases de datos, las revistas, las
peliculas, la musica, los indices bursatiles, las paginas web y las re-
des sociales y profesionales, entre otros muchos.

Su primera caracteristica fundamental esta relacionada con su
estructura de costes, y deriva del hecho de que los bienes y servicios
de conocimiento observable son muy caros de producir y muy ba-
ratos de reproducir. En terminologia econ6mica, presentan unos
costes fijos elevados y unos costes marginales muy bajos (tendien-
tes a cero). Nos encontramos, pues, en el mundo de los rendimien-
tos crecientes a escala. Es decir, con aumentos del output superiores
a los incrementos de la dotacion productiva de los inputs. Esta es-
tructura de costes presenta consecuencias importantes a la hora de
fijar el precio, puesto que éste no se puede basar inicamente en el
coste (muy bajo en la reproduccién), sino que debe incorporar, ine-
vitablemente, la valoraciéon que realiza el consumidor del bien o
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servicio. En efecto, la presencia de rendimientos crecientes nos
conduce, indefectiblemente, a las estrategias de diferenciacion del
producto como oportunidad para aumentar la valoracion que el
consumidor final realiza de las mercancias de conocimiento obser-
vable.

Una segunda caracteristica del conocimiento observable como
mercancia es la consideracion de bien de experiencia. Un bien o
servicio es de experiencia si los consumidores lo deben probar para
poder determinar su utilidad. A pesar de que cualquier bien o servi-
cio nuevo es de experiencia, cabe destacar que las mercancias de
conocimiento observable son de experiencia porque el usuario fi-
nal no puede determinar su utilidad hasta que no las consume. Y,
ademas, esto ocurre cada vez que se plantea la necesidad de consu-
mo. Los bienes y servicios de la industria de creacion, edicion y di-
fusioén de contenidos son un ejemplo claro de ello. El lector de un
libro, el usuario de un servicio de educacién o el espectador de una
pelicula no pueden determinar la utilidad que les representa la
mercancia que han adquirido hasta que no la han consumido.

Desde la vertiente de la empresa, esta situacion se produce cuan-
do a medida que aumenta la experiencia en la actividad producti-
va, se reduce el coste por unidad producida. En efecto, las econo-
mias de experiencia corresponden a la situacion en la cual el coste
medio de produccion es decreciente con la experiencia de la em-
presa. De hecho, las empresas productoras de mercancias de cono-
cimiento observable reducen el coste unitario de producciéon a me-
dida que aumenta la experiencia sobre la percepcion final que tiene
el consumidor de sus mercancias. De esta manera, se genera un
flujo circular de percepciones entre empresarios y consumidores de
mercancias de conocimiento observable a medida que aumenta la
experiencia de los dos agentes econdémicos.

Una tercera caracteristica de las mercancias de conocimiento
facilmente reproducible es la utilidad marginal decreciente que ge-
nera su acceso. Esta idea de saturacién genera una sensacién de
sobrecarga de conocimiento observable accesible. Asi pues, el pro-
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blema que tenemos actualmente no es de acceso a la informacion,
sino de sobrecarga de la informacion. Por lo tanto, esta tipologia de
mercancias de conocimiento se caracteriza por un grado de satis-
faccion del consumidor que va disminuyendo a medida que au-
menta la sensacion de saturacion resultante de la sobrecarga de
outputs a los cuales puede acceder. De hecho, ésta es una de las mo-
tivaciones, junto con la estructura de costes, de la aplicacion de las
estrategias de diferenciacion y fidelizacion realizadas por parte de
muchas empresas de este tipo de mercancias.

Una cuarta caracteristica relacionada con la evolucién conver-
gente de las tecnologias digitales, pero también con las estrategias
diferenciadoras del producto de las empresas, son las importantes
barreras de salida de las mercancias de conocimiento observable.
Dicho de otra manera, la dependencia tecnolégica de los usuarios
de este tipo de conocimiento provoca que los costes de cambiar
(lock-in) sean muy elevados. Los costes del cambio pueden ser muy
amplios, y pueden ir desde el gasto asociado a un cambio de tecno-
logia hasta el gasto de aprendizaje para alcanzar los nuevos conoci-
mientos necesarios para su uso (wetware). El tipico ejemplo de esta
situacion son los problemas derivados de un cambio de software
informatico, que van desde las incompatibilidades con otros pro-
gramas hasta la necesidad de un nuevo adiestramiento.

Finalmente, las mercancias de conocimiento facilmente repro-
ducible presentan una quinta atribucién que se deriva de la progre-
siva utilidad para los consumidores de un ntmero creciente de
usuarios. Esta caracteristica, que en términos econoémicos se rela-
ciona con las externalidades de red derivadas de su utilizacion, tie-
ne su fundamento en el hecho de que la utilidad para los consumi-
dores crece en progresion exponencial a medida que aumenta su
numero (o ley de Metcalfe). Lo veremos mas detalladamente en la
idea siguiente.

Por otra parte, y como destacibamos anteriormente, las mer-
cancias de conocimiento también incorporan un tipo de saber que
es mas dificilmente reproducible. De hecho, se trata, basicamente,
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de la comercializacion del saber como y del saber quién. Algunos
ejemplos de mercancias de conocimiento dificilmente reproduci-
ble son las capacidades, las habilidades, el talento o la destreza que
incorpora la fuerza de trabajo en la actividad econ6mica, el conoci-
miento de los agentes econ6micos sobre la produccion, el mercado
o un sector determinado, y las capacidades de interaccion social
para conocer en profundidad las caracteristicas de una actividad
econOmica. A pesar de que existen algunos mercados de este tipo
de conocimiento —el de head-hunters seria uno de los mas paradig-
maticos—, muchos de estos intercambios de conocimiento se pro-
ducen en el interior de la empresa (mercados internos de trabajo).
Sin embargo, ;cudles son las propiedades econdémicas de este tipo
de mercancias?

En primer lugar, debe destacarse, como se ha comentado, la di-
ficultad de procesar, almacenar y transmitir las mercancias de co-
nocimiento téacito. Ello nos lleva a una consideraciéon econémica
relevante: la dificultad de reproduccion. Por ejemplo, es mas facil
reproducir digitalmente un libro, un CD o una pelicula, que las ha-
bilidades de los trabajadores para desarrollar su empleo. Los costes
marginales de este tipo de mercancia de conocimiento son superio-
res a los de las mercancias de conocimiento observable y, por lo
tanto, la condiciéon de rendimientos crecientes se da con menos
intensidad. Ahora bien, esto no significa, en ningtn caso, que los
bienes y servicios de conocimiento tacito rompan con la concep-
cion de no rivalidad, propia de las mercancias de conocimiento,
mejor dicho, propia de los bienes publicos.

La idea de bien no rival nos pone de relieve el hecho de que una
vez que un bien es producido, éste puede ser consumido por mas de
una persona a la vez. La diferencia entre un platano (bien rival) y una
formula matematica (bien no rival) es, precisamente, que el prime-
ro s6lo se puede consumir una vez, mientras que el segundo, una
vez generado, es aplicable a la actividad econOmica tantas veces
como se quiera. En efecto, actualmente, con el uso de las TIC, es po-
sible no sélo acceder a grandes cantidades de informacién y forma-
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cion que inciden sobre el conocimiento tacito, sino que también se
han desarrollado nuevos mercados de mercancias de conocimiento
tacito: por ejemplo, las empresas en Internet que hacen de interme-
diarias entre la oferta y la demanda de trabajo.

La segunda caracteristica a analizar de los bienes y servicios de
conocimiento técito es su consideracion de bienes de experiencia.
En este punto se produce una coincidencia con las mercancias de
conocimiento observable, en la medida en que la utilidad para
el consumidor se determina a partir de su consumo. Sin embargo,
al igual que en el caso anterior, las TIC inciden sobre la utilidad del
productor y el consumidor, en el sentido de que facilitan y mejoran
el intercambio de informacion o las muestras del contenido.

Con respecto a la utilidad marginal decreciente en el acceso de
las mercancias de conocimiento tacito, todo parece indicar que la
saturacion del consumo es muy inferior que en el caso del conoci-
miento observable. Basicamente, por dos razones. Primera, por el
hecho, ya comentado, de que la dificultad de reproduccion provo-
ca que estas mercancias no estén tan presentes en los mercados
digitales como las mercancias facilmente transformables en informa-
cion. Y segunda, por el hecho de que las mercancias de conoci-
miento tacito se vuelven prioritarias para el desarrollo de la actividad
econdmica, lo cual fomenta su demanda. En este sentido, podria-
mos llegar a afirmar que mientras que en el caso de algunas mer-
cancias de conocimiento observable, los consumidores pueden te-
ner la sensacion de exceso de oferta, en el caso de las mercancias de
conocimiento tacito, mas bien se produce la sensacion de un exce-
so de demanda.

Por otra parte, la dificultad de trasladar el conocimiento tacito
hacia una actividad sujeta a transaccion econ6mica también mini-
miza el efecto de las barreras de salida o de cambio de una mercan-
cia de conocimiento ticito a otra. Finalmente, cabe destacar una
caracteristica adicional muy relevante. Se trata de las importantes
externalidades de red y de uso de los bienes y servicios de conoci-
miento tacito. Estas proceden de dos &mbitos. Primero, igual que
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en el conocimiento observable, por el aumento de la utilidad que
genera un incremento de su nimero de usuarios (externalidades de
red de uso). Segundo, por las propias caracteristicas del saber, con
una importante representatividad del conocimiento relacional (el
saber quién), que incorporan este tipo de mercancias (externalida-
des de red intrinsecas).

Teniendo en cuenta las cuatro tipologias de saber que se incor-
poran a la actividad econémica y la facilidad de reproduccién que
manifiestan las mercancias de conocimiento, el cuadro 2 reproduce
las caracteristicas econémicas de las mercancias de conocimiento
observable y tacito.
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5. Quinta idea

Los efectos de red (externalidades de red)
como modelo de negocio

Después de analizar las propiedades microeconémicas del conoci-
miento, estamos ya en disposicion de abordar con mas detalle una
de las propiedades que con mas frecuencia se desarrolla en las redes
de negocio: las externalidades de red. El concepto de externalidad
en economia es importante porque contempla el impacto sobre los
otros agentes de la toma individual de decisiones. Es un concepto
comparativo que se refiere al modo como la toma de decisiones
implica a los demaés sin que medie ningtn tipo de compensacion ni
de intercambio. Las externalidades pueden ser positivas o negativas
en funcién de la direccion del impacto (positivo o negativo) sobre
los demas agentes de la toma individual de decisiones econ6micas.
Por ejemplo, y para citar distintas direcciones, o externalidades,
que pueden generar la misma accion: la decision por parte de las
administraciones publicas de poner en marcha una infraestructura,
una carretera por ejemplo, puede generar un conjunto de externa-
lidades positivas en el sentido de que fomenta la actividad y las si-
nergias en la actividad econ6mica, pero al mismo tiempo puede
generar externalidades negativas en el sentido de aumentar la con-
gestion y los problemas medioambientales.

Por externalidades de red entendemos el incremento de utilidad
que obtiene un usuario de un producto/servicio a medida que au-
menta el nimero de usuarios que utilizan este mismo producto/
servicio. Esta propiedad, también denominada economias de esca-
la desde la demanda o economias de red, introduce una dinamica
en el mercado que supone que el precio que los usuarios estan dis-
puestos a pagar esté parcialmente determinado por el tamafo de la
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red a la que pertenece el producto/servicio. Y no solo esto, la deci-
sion de uso o de compra del producto/servicio viene determinada
por las expectativas de éxito de las distintas redes en competencia.
Con todo, la aparicién de economias de red supone la existencia de
cierta complementariedad y/o interaccion entre los distintos agen-
tes individuales/nodos que la configuran. Igual que en el caso mas
agregado, las externalidades de red pueden ser, en funcion de sus
interacciones, positivas y negativas.

A grandes rasgos, las economias de red pueden clasificarse en
tres grandes grupos: 1) las externalidades de red directas; 2) las ex-
ternalidades de red indirectas; y 3) las externalidades de red de
aprendizaje. Las externalidades directas de red tienen que ver con
el aumento de utilidad para el usuario de la red a medida que au-
menta su niimero de nodos. Este es el tipico efecto positivo vincu-
lado a la ley de Metcalfe y que se puede observar en redes de comu-
nicacion, usuarios de software o portales de Internet. Del mismo
modo, también pueden generarse efectos negativos vinculados a la
congestion o al problema de la saturacién de informacion. Las ex-
ternalidades indirectas de red tienen que ver con la mejora de las
condiciones en los mercados vinculados a su estandarizacion.
Incrementos en el namero de nodos de una red pueden generar
bajadas de precios (economias de escala), aumentos de variedad
(productos complementarios) y la mejora de las condiciones de ac-
ceso y uso. Este es el tipico efecto positivo vinculado a la estandari-
zacion, por su uso masivo, de un hardware y del software comple-
mentario. Igual que en el caso anterior, también pueden generarse
efectos negativos vinculados a la existencia de posiciones domi-
nantes en el mercado y a practicas de restriccion de la competencia.

Por ultimo, las externalidades de red de aprendizaje tienen que
ver con la consolidacién de un conocimiento especifico, experto, a
medida que aumentan los nodos de la red. La aportacién acumula-
tiva del conocimiento especifico a los otros usuarios de la red y la
dilucion de los costes de aprendizaje son los principales fundamen-
tos de este tipo de economias de red. Este es el tipico efecto externo
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sobre el que se sustenta la consolidacion del uso del teclado actual
del ordenador, la difusion del PC, e inclusive que explica el éxito de
los sistemas operativos y software de codigo abierto, tipo Linux y
Open Office. Del mismo modo que en los casos anteriores, también
es posible apreciar externalidades de red de aprendizaje negativas
vinculadas a las barreras de entrada al conocimiento experto, los
costes del cambio o los costes de oportunidad del aprendizaje.

Aunque las externalidades de red no son un fenémeno nuevo
en la actividad econ6mica, puesto que su existencia ya se habia
contrastado, por ejemplo, en las redes de transporte y de comuni-
cacion analodgica, la masiva aplicacion de las TIC e Internet y la di-
gitalizacion de la actividad econdémica les confieren una importan-
cia capital para el desarrollo de la economia del conocimiento. Sin
duda, la implantacion de estrategias de negocio, el analisis de los
patrones de consumo e, inclusive, el desarrollo de politicas pabli-
cas, deben tener en cuenta la presencia creciente de las economias
de red.

A pesar de su importancia creciente para explicar la actividad
econdmica, la numerosa investigacion sobre las externalidades de
red se ha fundamentado basicamente en sus aspectos mas teéricos,
dejando a un lado la corroboracion empirica de sus efectos e impli-
caciones. Para solventar este problema, durante los Gltimos diez
afnos han aparecido un buen nimero de investigaciones que em-
piezan a corroborar el impacto de los efectos de red sobre la estrate-
gia de las empresas, la estructura de los mercados, las pautas de
consumo y el desarrollo de politicas publicas.

El concepto de retroalimentacion (feedback) positiva establece el
punto de partida de la investigacion sobre la economia de las redes.
Esta aproximacion, vinculada al proceso de adopcién y uso de la
tecnologia, nos dice que en presencia de economias de red los pro-
ductos/servicios fuertes se convierten en mas fuertes (circulo vir-
tuoso), mientras que los productos/servicios débiles se convierten
en mas débiles (circulo vicioso). En este contexto, el proceso de
adopcion de un producto/servicio en presencia de externalidades
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de red seguird un esquema winner takes all, en el sentido de que un
anico producto/servicio dominara la adopcion y el resto quedaran
eliminados.

Llegados a este punto es importante establecer algunas conside-
raciones. En primer lugar, sefialar que la ley/regla que cumple la
generacion de valor en los mercados digitales con presencia de
efectos de red es la regla de Metcalfe. Esta aproximacién nos propo-
ne que si una red estd integrada por n personas, el valor para cada
nodo de la red (usuario enésimo) es proporcional al namero del
resto de integrantes de la red, n — 1. De esta manera, el valor total
de la red es proporcional al namero total de nodos multiplicado
por el valor de la red para cada uno de ellos. Esto es, n x (n - 1).

Aunque esta regla nos proporciona una interpretacion sencilla
de la creacion de valor bajo economias de red, su cumplimiento
depende de dos matizaciones basicas, que nos determinaran la for-
ma especifica de la funciéon de adopcion de un producto/servicio:
1) la combinacion de rendimientos marginales positivos y crecien-
tes con rendimientos marginales decrecientes, a partir del punto de
alcance de externalidades negativas de congestion; y 2) la conside-
racion de que la interconexion entre redes de distinto tamario afia-
de mas valor a la red de menor dimension que a la red mas grande.
En este contexto, el valor que se aporta a la red depende del mo-
mento en que el usuario adicional se adhiere a la red y del tamafio
de la red. En este sentido, a partir de cierto nimero de usuarios
pueden aparecer externalidades de congestion, puesto que el valor
que aporta a una red de gran dimensioén un usuario adicional pue-
de ser negativo al establecer limitaciones a las conexiones ya exis-
tentes. Finalmente, cabe seflalar que la forma de la curva de adop-
cién/compra de productos/servicios en presencia de externalidades
de red depende del punto de alcance de la masa critica de usuarios.
Es decir, el tamafio minimo de la red que incentiva la incorpora-
cion (establece el punto de partida para la retroalimentacion posi-
tiva) a los potenciales usuarios.

En este sentido, la forma concava de la funcién de demanda y el
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alcance del punto de masa critica determinan la forma sigmoidal
(en S) de la curva de adopcion de un producto/servicio bajo efectos
de red. Esta forma, presente también en otras muchas curvas de
adopcion de productos/servicios sin efectos de red, presenta sus-
tanciales diferencias con las de otros productos/servicios no digita-
les, sobre todo en la duracion de sus tres fases: lanzamiento, despe-
gue y saturacion. En la primera fase, de lanzamiento, el crecimiento
de adopcién es muy lento y la curva presenta una forma casi plana.
Esto es debido a los problemas de alcance de la masa critica necesa-
ria y, en muchas ocasiones, este periodo suele denominarse como
efecto pingiiino. En la segunda fase, de despegue, se genera un creci-
miento brusco, mucho mayor que en el caso de la inexistencia de
retroalimentacién positiva, una vez que la red ha alcanzado su di-
mension critica. En la tercera fase, de saturacion, el crecimiento se
modera y el tamafio de la red se estabiliza. En algunas ocasiones,
también se consolida una cuarta fase, de declive, en la que el pro-
ducto/servicio se vuelve obsoleto y se consolidan sustitutos supe-
riores. Por altimo, la evidencia empirica ha corroborado que el
precio, las expectativas de éxito (reputacion de la empresa, base de
clientes instalada, capacidad para ofrecer un producto valioso, de-
rechos de propiedad, velocidad de reaccion, capacidad de gestion
del lock-in y alianzas estratégicas) y los productos complementarios
se consolidan como los factores claves en la explicacion del éxito
en la adopcion de un producto/servicio bajo externalidades de red.

Una vez analizados los fundamentos sobre los que se sustenta la
economia de los efectos de red, ya estamos en disposicion de abor-
dar el analisis de su funcion de demanda. A diferencia de las funcio-
nes tradicionales, la funcién de demanda de mercancias con efec-
tos de red presenta forma concava, como resultado de la existencia
de: a) un primer tramo creciente que nos sefiala la relacion positiva
entre el valor de la red y el aumento de su ntmero de usuarios; y b)
un segundo tramo decreciente, que refleja una aportacion margi-
nal a la red menor de los nuevos usuarios a partir de cierto punto
(efectos de congestion).
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En este contexto, la construccién de una curva de demanda su-
jeta a efectos de red puede plantearse como sigue. En primer lugar,
destacar que la demanda de un producto/servicio sujeto a efectos
de red depende del precio y del nimero de usuarios de la red. Si n
es la demanda agregada, p el precio, y n¢ la base instalada de clien-
tes, podemos expresar la ecuacion de demanda agregada comon = f
(n¢, p). En segundo lugar, e invirtiendo esta ecuacion, es posible
expresar el precio que los consumidores estan dispuestos a pagar a
través de la cantidad de demandantes y el tamafio de la red. Es de-
cir, p=p (n, n°). En tercer lugar, y en funcion de los distintos tama-
nos de la red (n;%), es posible representar las distintas curvas de pre-
cios,comop=p (n,ne), Vi=1, 2...n. Finalmente, y en cuarto lugar,
la curva de demanda se obtiene a partir de la intersecciéon de cada
curva: p = p (n, n,°), con la base de clientes instalada (n,°).

La representacion de la demanda bajo efectos de red ha identi-
ficado distintas formas en esta funcién a partir de la incorpora-
cion de tres elementos clave: 1) el valor intrinseco del producto/
servicio; 2) el valor marginal o de sincronizacion; y 3) el tamafo
de la red respecto al tamafio del mercado. Por valor intrinseco de
una mercancia en red entendemos el valor que ésta aporta por si
misma al usuario de la red. Por ejemplo, el correo electrénico
aporta valor al usuario de una red en la medida en que se establez-
ca la posibilidad de conexién con otros usuarios, mientras que un
software, como un procesador de textos o una hoja de calculo,
aporta un valor intrinseco al usuario, con independencia de su
posibilidad de conexion. Asi pues, para nuestro proposito el valor
intrinseco es el valor del producto/servicio para un tamafio de la
red igual a cero. En el caso de mercancias en red con valor intrin-
seco cero, como en el caso del correo electrénico, hablamos de
mercancias en red puras.

Por valor marginal o de sincronizacién entendemos el valor que
genera para un usuario la incorporacion de otros usuarios a la red.
Por ejemplo, en el caso de la telefonia moévil el valor marginal serd
elevado, puesto que el valor para los usuarios de la red aumenta con
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cada usuario nuevo. Sin embargo, en el caso de un software de ofi-
matica el valor marginal de la red es inferior, puesto que aunque el
aumento de valor para los usuarios de la red al aumentar en un
usuario nuevo es evidente, su incremento es inferior al de los pro-
ductos/servicios en red puros.

La literatura ha identificado estas dos caracteristicas de la de-
manda de las mercancias en red a través de la formulacién de una
funcion de valor, U, que se expresa en funcion del valor intrinseco
y el valor marginal. Esta funcién, U = a + b(n®), nos sugiere que la
demanda de una mercancia en red esta en funcién de su valor in-
trinseco, a, y de su valor marginal, b(n¢), establecido en funcion
del tamario de la red. Sefialar que a representa la ordenada en ori-
gen de la funcion, es decir, para productos en red puros a = 0,
mientras que b(n®) representa la derivada de la funcion, es decir su
incremento marginal, con b(0) = 0. Por Gltimo, el valor de la red
también viene marcado por la relacion entre su tamafio y el tama-
fio del mercado. Por ejemplo, un software o paquete estadistico
generara un valor de red inferior a un software o paquete de ofima-
tica, puesto que el nimero potencial de usuarios es inferior en el
primer caso.

Finalmente, y después de caracterizar la funciéon de demanda
de un producto/servicio bajo efectos de red, y a modo de resu-
men, el cuadro 3 vincula el analisis realizado de los efectos de red
con las mercancias de conocimiento. Ya hemos seflalado anterior-
mente que, a grandes rasgos, se distinguen dos tipos de mercan-
cias de conocimiento: las mercancias de conocimiento observable
y las mercancias de conocimiento tacito. Basicamente, las prime-
ras se sustentan bajo el efecto de las externalidades, directas e in-
directas, de red, mientras que las segundas, fuertemente implica-
das con el saber dificilmente codificable de las personas, se asocian
bajo el efecto de las externalidades de red de aprendizaje. Ambas
tienen la potencialidad de desarrollar efectos positivos y negati-
vos en funciéon de las interacciones establecidas entre los agentes/
nodos de la red.
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Cuadro 3. Modelos de negocio de los productos/servicios del conocimiento bajo

efectos de red

Tipo de
conocimiento

Efectos basicos
de red

Tipos (+/-)
de efectos de red

Propiedades
de la demanda

Conocimiento
observable

Externalidades
de red directas

Externalidades
de red indirectas

+ Aumentos de valor

+ Caidas de precios

+ Aumentos de variedad

+ Mejora condiciones de
acceso y uso

— Efectos de congestion

— Saturaciéon de
informacion

— Posiciones dominantes
de mercado

— Restricciones de
competencia

Valor intrinseco bajo

Valor marginal
elevado

Tamano relativo

grande

Forma funcioén:

A\

Conocimiento
tacito

Externalidades
de red de
aprendizaje

+ Acumulacion
y difusién de
conocimiento

+ Dilucién de costes de
aprendizaje

— Barreras de entrada al
conocimiento experto

— Costes del cambio

— Costes de oportunidad
del aprendizaje

Valor intrinseco alto
Valor marginal bajo

Tamano relativo
pequeno

Forma funcién:

N

Fuente: Elaboracién propia.

Sin embargo, la verdadera distincién entre estas dos tipologias
de mercancias la encontramos en la forma de su funcién de deman-
da. Las mercancias de conocimiento observable sustentan su crea-
cion de valor con base en la potencialidad que ofrece la entrada de
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nuevos integrantes a la red (valor marginal) y su elevado tamario.
Por el contrario, la creaciéon de valor en las mercancias de conoci-
miento tacito se fundamenta en el elevado valor intrinseco, pro-
pio, de dichos productos.

En este sentido, es destacable que esta disociacion en su deman-
da genere dos estrategias de negocio claramente diferenciadas. Para
el caso del negocio con base en las mercancias de conocimiento
observable, los efectos de red determinan una estrategia funda-
mentada, basicamente, en la méxima incorporacion de agentes a la
red. Para el caso del negocio con base en las mercancias de conoci-
miento tacito, los efectos de red determinan una estrategia funda-
mentada, basicamente, en la aportacion de valor a lared a través de
la propia mercancia.
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6. Sexta idea

El aprendizaje continuo y el trabajo en red como
fuente de ocupabilidad y articulacion social

Entre otros muchos elementos, la actual situacién de crisis econémi-
ca ha acentuado la inadecuacion del modelo productivo de Espafia
para la competencia en la economia y la sociedad del conocimiento.
La diagnosis es clara. Los graves problemas de capitalizacion, eficien-
cia y competitividad que la economia espafiola viene arrastrando
desde hace una década han debilitado hasta tal punto la actividad
productiva que, en la actualidad, los ritmos de crecimiento del paroy
la destruccién de ocupacion, los mas elevados del mundo occidental,
son dificilmente sostenibles. Este grave inconveniente para el bienes-
tar material futuro de la sociedad espafiola tiene en su raiz debilidades
directamente atribuibles a la estructura de sus condiciones de trabajo.

La globalizacién de la actividad econdmica, los procesos de des-
localizacion de la produccion, la inmigracion, la crisis econ6mica,
la introduccién de las tecnologias digitales, la necesidad de innova-
cion, los cambios en la demanda de capacitacion a la fuerza de tra-
bajo, y la necesidad de instaurar nuevas estructuras organizativasy
nuevas politicas y herramientas de gestion de los recursos huma-
nos, entre otros muchos, nos advierten de un acelerado y complejo
proceso de cambio econ6émico y social, que convenimos en deno-
minar el proceso de transicion hacia la economia y la sociedad del
conocimiento. Lo denominamos asi porque, a diferencia de la so-
ciedad industrial, el aparato tecnologico y las fuerzas de eficiencia
y competitividad sitGan al conocimiento, los efectos de red y las
capacidades de creatividad e innovacion de las personas en el cen-
tro del escenario del desarrollo profesional y, por consiguiente, en
el centro de la economia y la sociedad.
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Asipues, y como los procesos de trabajo no son mas que un sim-
ple reflejo de lo que pasa en la economia y la sociedad, durante los
altimos afios el trabajo y las relaciones laborales han experimenta-
do un cambio muy profundo. En la vanguardia de este proceso de
cambio podemos situar una nueva manera de trabajar, lo que los
académicos llamamos el trabajo en red. Del mismo modo que el
trabajo fabril era la forma organizativa tipica del empleo en la so-
ciedad industrial, el trabajo en red es la forma organizativa tipica,
en el sentido de fundamental, de la empresa en red, y de la econo-
mia y sociedad del conocimiento. El trabajo en red es el mejor ins-
trumento laboral para impulsar los avances de eficiencia, competi-
tividad y bienestar en la economia y la sociedad del conocimiento.

El trabajo en red se caracteriza por: 1) un uso intensivo de las
tecnologias digitales (las TIC) y de los flujos de informacién, comu-
nicacién y conocimiento; 2) una estrategia de las organizaciones
pensada para la adaptacion constante a los cambios en el entorno
y para competir en la economia global con base en la creatividad y
la innovacién; 3) una organizacion flexible, lejos de los esquemas
tayloristas y fordistas, con un trabajo autbnomo por equipos y pro-
yectos, una toma de decisiones descentralizada y una supervision/
retribucion basada en objetivos/resultados; 4) unos trabajadores
cualificados, polivalentes, comprometidos y con una division del
trabajo basada en el conocimiento de todo tipo (no sélo el tecnolo-
gico y cientifico, sino también, y muy especialmente, el conoci-
miento y las habilidades y actitudes vinculadas al saber de las per-
sonas); y 5) una politica de gestion de recursos humanos avanzada,
con mecanismos de seleccion por competencias, formacion y cua-
lificacién constante, formas de retribucion variable y un marco de
relaciones laborales flexible pero estable.

En Espania, las estructuras de trabajo en red todavia son bastante
minoritarias y, de hecho, coexisten, como ya ha sucedido en otros
momentos de cambio econdémico y social, con el mantenimiento
de procesos y organizaciones del trabajo mucho mas tradicionales.
En este sentido, es muy importante sefialar un aspecto de vital im-
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portancia y que escapa a las aproximaciones mas radicales que, en
ocasiones, se dan desde la perspectiva puramente tecnologica. La
tecnologia, por si sola, no genera ningtn resultado en los procesos
de trabajo. Son los usos de la tecnologia por parte de las personas y
las organizaciones, y la estructura del trabajo, las empresas y el en-
torno las que acaban por explicar los cambios en el sistema laboral.

Mas concretamente, las habilidades, capacidades y competen-
cias de la fuerza de trabajo; los esquemas productivos y organizati-
vos; las decisiones directivas; los sistemas de relaciones laborales;
los entornos culturales e institucionales y las politicas publicas se
convierten en claros fundamentos de la actividad laboral, de mane-
ra que el impacto sobre el trabajo de las TIC y los flujos de informa-
cibn, comunicacién y conocimiento s6lo pueden comprenderse a
partir de su interaccion compleja con el sistema econdmico y social
en que se aplican. Podemos caracterizar esta interaccion compleja
en la explicacion del trabajo en red a partir de la confluencia de tres
elementos, tres niicleos de cambio.

En primer lugar, un cambio en los esquemas de formacién. El
trabajo en la economia y la sociedad del conocimiento adquiere un
nivel educativo continuado y polivalente, y vinculado a la creativi-
dad, el emprendimiento, la innovacion y la capacidad para tomar
decisiones ante las necesidades productivas de cada momento. Esta
notable exigencia formativa y de capacitacion sitta al aprendizaje
continuado y a la formacion en el puesto de trabajo, es decir, a la
formacion para la ocupabilidad, en el centro del escenario del desa-
rrollo profesional. No hay sociedad del conocimiento sin sociedad
del aprendizaje. Y la formacidn, el aprendizaje y el desaprendizaje
continuados son fundamentales porque las necesidades de innova-
cion en las empresas son clave para competir en los mercados glo-
bales.

A consecuencia de ello, un tejido productivo competitivo nece-
sita un sistema de formacion para la ocupabilidad, en el sentido de
que es imprescindible dotar a la fuerza de trabajo de instrumentos
de formacion continuos para desarrollar el talento, la creatividad,
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la creacion de nuevas empresas y la innovacién. Sin duda, las nue-
vas necesidades formativas del trabajo en red ponen en crisis no
sOlo el sistema educativo, sino también su relacién con el tejido
productivo, en especial la relacion entre universidad y empresa. La
formacion para la ocupabilidad debe abordar las dos principales
divisorias en educacion que debilitan la economia espafiola. La di-
visoria educativa de los trabajadores, por la que se forman conti-
nuadamente los trabajadores ya formados. Y la divisoria educativa
de los empresarios, por la que a pesar de disponer de mas forma-
cién universitaria ésta es de caracter técnico y no en competencias
vinculadas con la creacion, gestion y direccion de empresas.

En segundo lugar, y en paralelo al cambio formativo, este nuevo
trabajo educado, creativo, emprendedor e innovador no puede de-
sarrollar integralmente sus capacidades dentro de entornos empre-
sariales rigidos y tradicionales. Urge un cambio estructural en la
manera como las empresas llevan a cabo su actividad. El cambio
competencial también es necesario en el aparato productivo. Pero,
jen qué direccion? Bien, se ha demostrado que las empresas alcan-
zan mejores rendimientos cuando se establece una relacioén positi-
va entre el uso de la tecnologia (basicamente, la digital), una estra-
tegia de presencia en los mercados globales, practicas de innovacion
constante, nuevas formas de organizacion del trabajo y de gestion
de los recursos humanos, y un trabajo cualificado.

En este contexto, las empresas abandonan los tradicionales es-
quemas fordistas y burocraticos, y estructuran y organizan la pro-
duccion y el trabajo con base en la descentralizacion interna y ex-
terna de sus redes de negocio. Estratégicamente, esto significa: a) la
globalizacién de la actividad, la internacionalizacion de las ventas
y la adaptacion flexible de la produccion a los cambios en la de-
manda; b) la inversioén en activos intangibles; y ¢) la presencia de
instrumentos de financiacion, estructuras formales y redes de coo-
peracion en innovacion.

Organizativamente, esto significa la presencia de: a) equipos de
trabajo flexibles y adaptables a cada red de negocio; b) un impor-
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tante ntmero de flujos de informacién, comunicaciéon y conoci-
miento; ¢) la autonomia de los trabajadores en la toma de decisio-
nes; d) la supervision y retribucion del empleo por objetivos o
resultados; e) la organizacion del trabajo por procesos o proyectos;
f) una cultura empresarial que fomente el compromiso y la innova-
cion de los trabajadores; y g) el establecimiento de nuevas politicas
de gestion del capital humano, basadas en la formalizacion del re-
clutamiento, la capacitacion constante de los trabajadores, y la
basqueda de eficiencia, compromiso y retencion del talento a par-
tir de nuevas formas de retribucién. Estos nuevos requerimientos
competenciales en la estrategia y la organizacion de la empresa no
son posibles sin un uso intensivo de las TIC.

Y, en tercer lugar, la consolidacion del trabajo en red también
necesita de un cambio en la politica publica de ocupacion. Este
cambio de orientacion supone, en primer lugar, un cambio de prio-
ridad, desde la concepcidén ex post, es decir en la prestacion del ser-
vicio publico una vez se ha producido el desajuste en los mercados
de trabajo en forma de paro u ocupacion inestable o descualificada,
hasta una concepcion ex ante, es decir, establecer la prioridad de la
politica publica antes de que aparezca el problema. La nueva
aproximacion de la politica publica de ocupacion debe basarse en
la generacién de servicios activos y coordinados, en el sentido de
facilitar las condiciones de ocupabilidad en sintonia retroalimenta-
da en espacio y tiempo con los cambios en el esquema productivo.

Y, ;como afrontan los mercados de trabajo la irrupcion del tra-
bajo en red en Espafia? La respuesta es clara. En la actualidad, los
mercados de trabajo presentan una estructura dual. En primer lu-
gar, se aprecia un creciente protagonismo de jovenes, mujeres, in-
migrantes y el sector servicios en el empleo que pareceria indicar
cierto cambio en la tendencia estructural del empleo, tradicional-
mente muy segmentado por condiciones de género y edad. En se-
gundo lugar, estd en marcha un proceso de transformacion econo-
mica, que nos demanda actividades de produccién mas modernas
y creadoras de valor afiadido.
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De hecho, esta dualidad, que se manifiesta con los extraordina-
rios ritmos de crecimiento del paro y la destruccion de ocupacion,
se puede resumir en un elemento: el problema de la ocupabilidad.
Por una parte, la sociedad espafiola dispone de una fuerza (oferta)
de trabajo con un nivel de competencias muy heterogéneas y clara-
mente mejorables; y, por otra parte, disponemos de una demanda
de trabajo (empresas) con un nivel competencial para la produc-
cion y competitividad, que también necesita mejorar ostensible-
mente. Sin duda, el elemento transversal y comun, el nexo de
union, sobre el que deberia asentarse tanto la mejora de las capaci-
dades de los trabajadores como la fuerza competitiva de las empre-
sas es la radical mejora de las condiciones de ocupabilidad. Y ello
significa no s6lo aumentar el stock formativo y competencial de los
trabajadores, sino también el de las empresas, Y, ademas, llevarlo a
cabo de manera coordinada y conjunta.

Pero, ;qué nos dicen los datos al respecto? S6lo cuatro informa-
ciones de interés. Primera, y en lo referente a la situacion de las
empresas, inicamente una quinta parte del tejido productivo en
Espafia dispone de las fuentes coinnovadoras necesarias para la
competitividad en los mercados globales. La gran mayoria del teji-
do empresarial espafiol no presenta el nivel competencial necesa-
rio para afrontar con garantias sus retos de futuro. Segunda, en lo
referente a la situacion de los trabajadores, dos terceras partes de los
trabajadores espafioles tienen un nivel médximo de formacion ini-
cial equivalente a la educacion secundaria. Tercera, s6lo un 20 % de
los trabajadores espafioles siguen programas de ampliacion de for-
macion. ;jCudles? Los trabajadores ya formados y con condiciones
laborales estables. Por consiguiente, nos enfrentamos a una situa-
cion en la que no solo se pone de relieve un preocupante déficit
formativo, sino que, ademas, el diferencial, el gap, entre los traba-
jadores formados y que amplian formacion, y los no formados y
que no amplian formacion, sigue creciendo. Y cuarta, como se
aprecia en la figura 2, en la Gltima fase expansiva del ciclo econo6-
mico (1994-2007) mas de la mitad de la nueva ocupacion creada en
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Espafia tenia un nivel bajo de cualificacion. En este sentido, y con
la actual situacion de crisis que afronta la economia espafiola, que-
da claro que el problema de la mejora de las condiciones de ocupa-
bilidad, tanto para trabajadores como para empresas, es uno de los
retos urgentes que debe afrontar la sociedad espafiola si quiere: a)
evitar la crisis estructural, la perpetuacion del paro y la exclusion y
desestructuracion social; y b) recuperar los ritmos de crecimiento,
bienestar e igualdad social que han caracterizado los tltimos afios.

Figura 2. Cambio en la estructura ocupacional en Espafia, 1994-2007
(porcentaje de cambio en el niimero de trabajadores por categoria profesional
entre 1994 y 2007)
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Estruct Cambio

* Cuello-banco de alta cualificacion: directivos-managers, profesionales y técnicos y profesiona-
les asociados. Cuello-blanco de baja cualificacion: administrativos, trabajadores de restauracion,
trabajadores de servicios personales, trabajadores de servicios de seguridad y trabajadores del
comercio. Cuello-azul de alta cualificacion: trabajadores de la agricultura, mandos intermedios
en la industria y trabajadores manuales cualificados. Cuello-azul de baja cualificacion: operarios
y trabajadores no cualificados.

Fuente: Elaboracion propia.

Pero, jcomo gestionamos el cambio? ;Como afrontamos el
cambio que la estructura ocupacional, el tejido productivo y la po-
litica publica de ocupacioén necesitan? Algunas consideraciones
previas. En primer lugar, cabe sefialar que los cambios exitosos son
los cambios tranquilos, pero la tranquilidad no esté reflida con la
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capacidad de accion. La urgencia y trascendencia del problema re-
claman un fuerte liderazgo y el coraje suficiente como para aban-
donar las posiciones maximalistas y los objetivos partidarios. La
definicion de una estrategia a largo plazo para el cambio competen-
cial de trabajadores y empresas (objetivo) y la puesta en marcha de
acciones de formacion y capacitacion (instrumentos) marcaran el
pulso del éxito de la produccién y el trabajo en la economia y la
sociedad espafiola durante los proximos afios. En este contexto, y
en segundo lugar, hay que sefialar que el cambio supone la impli-
cacion de todas las partes. El cambio lo hacemos entre todos, todos
debemos ver la necesidad y todos han de verse reflejados en el cam-
bio. La mejora de las condiciones de ocupabilidad es una prioridad
de todos los agentes implicados (administracion, agentes educati-
vos, empresas, trabajadores, sindicatos, patronales y sociedad civil,
entre otros) y necesita liderazgo, pero también la activa participa-
cion de todos.

¢Hacia donde deberia avanzar el sistema productivo para conso-
lidar el trabajo en red? Ya hemos sefialado reiteradamente que la
ventaja competitiva en las empresas de la economia del conoci-
miento, lo que también incluye a sus trabajadores, se alcanza a tra-
vés de las nuevas fuentes coinnovadoras de la eficiencia. ;jPor qué
han de cambiar coordinadamente el uso de la tecnologia, la estra-
tegia y la estructura de las organizaciones, la cualificacion del traba-
joy la gestion de los recursos humanos? Pues bien, puede afirmarse
que un proceso de cambio no deberia basarse tnicamente en uno
de estos pilares, por ejemplo el uso de la tecnologia. Incidir en un
Unico elemento puede acabar por afadir muchos mas problemas y
tensiones a los ya existentes con anterioridad al cambio. En este
contexto, estd demostrado que cuando en una organizacion las
fuerzas motrices del cambio en el trabajo acttian coordinadas y en
la misma direccion, los resultados para la organizacion (en térmi-
nos de calidad, eficiencia y competitividad) y para los trabajadores
(retribuciones, compromiso, satisfaccion, etc.) mejoran ostensible-
mente.
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Ahora bien, todo este proceso de cambio, que no es intrinseco
de ningtn sector ni de ningan tipo previo de organizacion, tiene
un requerimiento previo, una condicion suficiente: el cambio cul-
tural de todos los integrantes de la organizacion. El cambio no sélo
implica darse cuenta de la necesidad de empujar en una nueva di-
reccion, implica trabajo para el cambio y, en consecuencia, autocri-
tica y renuncia de todas las partes. Resumiendo, los empresarios
deberian asumir la cesion de tramos de control a favor de la auto-
nomia del trabajo y, a través de la gestion de los recursos humanos,
fomentar y liderar (que no imponer) el cambio. Y, por su parte, los
trabajadores deberian apostar por el cambio, a través del compro-
miso, el reciclaje continuo y la innovacion. Todo ello en un contex-
to dominado por unas relaciones laborales flexibles y seguras a la
vez.

Y, ;cudl debe ser el papel de la administracion publica? La evi-
dencia disponible y las buenas practicas en el contexto internacio-
nal nos ponen de relieve que el crecimiento econdémico, el bienes-
tar material y la estructuracion social pasan en la actualidad por un
papel proactivo de la administracion publica en la capitalizacion
de su tejido econémico y social. De hecho, el nuevo papel de la po-
litica ptiblica de empleo en la economia y la sociedad del conoci-
miento pasa por: 1) fomentar las nuevas fuentes coinnovadoras del
crecimiento y la competitividad; y 2) garantizar la igualdad de
oportunidades, a través de politicas de oferta que capitalicen la eco-
nomia y la sociedad a largo plazo. Debe trabajarse, pues, en pro de
una economia y una sociedad eficiente, competitiva y justa en el
nuevo contexto de la globalizacion y el conocimiento. Y esto signi-
fica no cerrar los mercados y los flujos de interaccion social, sino
todo lo contrario.

Han de crearse las condiciones para que la apertura econémica
y la estructuracién compleja y en red de la sociedad funcionen. Y,
sin ningan tipo de dudas, las politicas activas de generacion de
condiciones de ocupabilidad son un instrumento capital para
afrontar los retos del nuevo esquema econ6émico y social. Parte del
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trabajo estda realizado, pero hay que aglutinar las buenas practicas
existentes y liderar, coordinar e impulsar el sistema de capacitacion
para la ocupabilidad, en la actualidad demasiado disperso, tanto en
su vertiente interna, es decir, en el conjunto de acciones de forma-
cidn y capacitacion, como en su vertiente externa, es decir, en las
sinergias hacia atras (sistema de formaciéon bésica) y en las sinergias
hacia delante (sistema de intermediacién entre oferta y demanda
de trabajo).

Los riesgos, en términos de pérdida de fuerza competitiva, bien-
estar material y articulacion social, son multiples. Pero, como ya
han demostrado en otras ocasiones, los agentes econdémicos, socia-
les y politicos en Espafia deben afrontar con decision los cambios
necesarios para la consolidacion del trabajo en red. El momento
actual de crisis econOmica es propicio, pero el mundo no espera.
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7. Séptima idea

La coinnovacion como fuente de productividad
en la empresa en red

Desde principios de la década de los noventa se ha evidenciado una
importante correlacion entre las nuevas formas de organizacion del
trabajo, frecuentemente denominadas sistemas de organizacion del
trabajo de elevado rendimiento o pricticas avanzadas de gestion de
los recursos humanos, y los resultados empresariales, en especial la
productividad. A grandes rasgos podemos seflalar que se han identi-
ficado los siguientes cinco elementos: 1) existen diferencias conside-
rables en el rendimiento de las empresas o las plantas de produccion
mas o menos eficaces; 2) se ha demostrado que una parte significativa
de estas divergencias es debida a las diferencias en la gestion de la re-
lacion contractual entre la fuerza de trabajo y la empresa; 3) existe un
consenso generalizado sobre el significado de las practicas organizati-
vas del trabajo de elevado rendimiento; 4) las mejores practicas orga-
nizativas podrian estar relacionadas con la estrategia de la empresa e
interactuar en la generacion de efectos positivos; y 5) las practicas
organizativas de elevado rendimiento deben interactuar con otros
elementos para mantener un efecto positivo a lo largo del tiempo.

Precisamente en esta linea se ha certificado que las nuevas for-
mas de organizacion del trabajo, fundamentadas, entre otros, en:
a) el establecimiento de equipos flexibles de trabajo; b) la descen-
tralizacion en la toma de decisiones del trabajo operativo; ¢) el in-
tercambio de informacion en los puestos de trabajo; y d) la organi-
zacion por procesos, conjuntamente con las mejoras de calidad del
capital humano y las nuevas formas retributivas con caracter varia-
ble, determinan mejoras productivas y aumentos sustanciales de la
eficiencia de la actividad empresarial.
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Con todo, y a pesar de las importantes vinculaciones encontra-
das, no siempre se ha incorporado explicitamente al analisis del
impacto de la inversion y el uso de las TIC, y su utilizacion como
instrumento para la mejora organizativa. Para solventar este incon-
veniente, recientemente han aparecido un conjunto de trabajos
que incorporan el componente digital al andlisis del efecto que las
practicas de organizacion del trabajo de elevado rendimiento gene-
ran sobre los resultados empresariales, y en especial sobre la pro-
ductividad del trabajo.

En esta linea, y ya desde principios de la segunda mitad de la
década de los noventa, un conjunto de investigaciones subrayan
los problemas derivados de la inexistencia de relaciones de comple-
mentariedad entre la innovacion tecnoldgica y la organizativa, y
argumentan que una de las principales razones que explica el débil
avance de la productividad del trabajo en diferentes paises, en es-
pecial en los europeos, es la baja implantacién en las empresas de
las nuevas formas de organizacion del trabajo.

En este contexto, un conjunto de trabajos han contrastado las
relaciones de causalidad entre la innovacién en el puesto de traba-
jo, la cualificacion de los empleados y la inversion y uso de las tec-
nologias digitales en la explicacion de la productividad para dife-
rentes territorios y empresas. Se ha encontrado evidencia que
certifica la existencia de relaciones de complementariedad entre
esta tipologia de coinnovacion, la productividad del trabajo y la
transformacion de la estructura ocupacional y los salarios.

Generalmente, la literatura denomina a estos dos efectos cam-
bio tecnolédgico digital sesgador de habilidades (e-Skill-Biased
Technological Change, SBTC) y cambio organizativo sesgador de ha-
bilidades (Skill-Biased Organizational Change, SBOC). Aunque, en
un principio, las investigaciones realizadas sefialaban al cambio
tecnologico en el epicentro del cambio empresarial, otorgando al
cambio organizativo un papel subsidiario, durante los Gltimos afios
se ha acumulado mucha evidencia que demuestra que la interac-
cion entre la tecnologia digital y la organizacion es determinante
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en la explicaciéon no sélo de los resultados empresariales, sino tam-
bién del cambio en las habilidades y competencias del trabajo, y la
estructura ocupacional.

Desde una perspectiva mas de analisis del impacto de las TIC
sobre la eficiencia empresarial, la evidencia empirica disponible
corrobora que: 1) las tasas de retorno de la inversion digital son re-
lativamente mas elevadas que las realizadas en otros componentes
fisicos; 2) esto es asi porque, en muchas ocasiones, la inversion y
los usos digitales vienen acompafiados por otros esfuerzos, general-
mente, la mejora del capital humano y el cambio en las estructuras
organizativas. Precisamente en este proceso de coinnovacion el
impacto transformador de la inversion y el uso digital sobre los re-
sultados de la actividad empresarial se hace mas evidente.

En una investigacion de referencia para la industria manufactu-
rera de EE.UU., se certifican la decisiva importancia de las TIC y los
sistemas de innovacion en el puesto de trabajo en la explicacién de
la eficiencia empresarial, en particular cuando se realiza en estable-
cimientos con presencia de sindicatos que protegen la seguridad
del trabajo. Sin dejar este contexto empresarial, también se ha evi-
denciado que las empresas intensivas en el uso de las TIC y con una
elevada implantacion de los procesos de innovacion en el puesto
de trabajo (formacion, adiestramiento, descentralizacién y autono-
mia en la toma de decisiones) presentan un nivel de productividad
del trabajo superior a las empresas que no innovan en estos aspec-
tos. Ademas, el impacto sobre la productividad laboral es practica-
mente nulo cuando la innovacion digital o la organizativa estan
poco presentes en la actividad empresarial. Del mismo modo, se
han identificado un conjunto de nuevas practicas organizativas en
la empresa (libertad de informacién y comunicacion, derechos en
la toma de decisiones, incentivos vinculados al rendimiento, e in-
version en formacion y adiestramiento) que, conjuntamente con la
innovacion digital, son determinantes en la explicacion del creci-
miento de la productividad. Por altimo, también se ha encontrado
un impacto positivo sobre la productividad del trabajo en aquellas
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empresas que usan intensivamente las redes informaticas y de tele-
comunicaciones.

Con base en las investigaciones realizadas para las empresas de
Estados Unidos, otro conjunto de trabajos también ha intentado
contrastar las relaciones de causalidad entre la coinnovacion y la
eficiencia empresarial en otros territorios y grupos de empresas de
todo el mundo. En Australia, se ha encontrado un impacto positivo
de los usos empresariales de las TIC, las nuevas formas de organiza-
cién y la cualificacion del empleo sobre la productividad para una
muestra de empresas de este pais.

Para un panel de empresas del Reino Unido y Francia, se ha evi-
denciado cémo la vinculacién entre la innovacion en el puesto de
trabajo y la productividad de la empresa se vuelve mas evidente a
medida que el sistema de relaciones laborales evoluciona hacia el
establecimiento de practicas conjuntas en la toma de decisiones y
la resolucién de problemas entre empresarios y trabajadores. Otro
conjunto de investigaciones para los establecimientos y empresas
del Reino Unido ha encontrado un significativo impacto de la in-
version y el uso de las TIC sobre la productividad empresarial, aun-
que con diversa intensidad. Los impactos mas relevantes se produ-
cen en las empresas multinacionales y en la industria intensiva en
el uso de la tecnologia. En este mismo sentido, ahora para una
muestra de empresas en Alemania, Italia y Reino Unido, se ha co-
rroborado un fuerte impacto de la inversion en TIC sobre la pro-
ductividad industrial, mientras que en los servicios las mejoras de
eficiencia se producen, basicamente, a través del uso del ordenador
por parte de los trabajadores.

En Italia, se ha evidenciado que la inversion y el uso de las TIC
permitirian en las empresas la puesta en marcha de cambios en los
procesos de produccion, la estrategia, las estructuras organizativas
y sus relaciones externas; pero, reciprocamente, la inversion y el
uso digital requeririan de cambios en la organizacion de la empre-
sa para su implantacion efectiva. Se concluye que: a) las TIC y el
cambio organizativo no determinan incrementos del valor afiadi-
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do si se adoptan independientemente; b) las TIC determinan un
incremento significativo de la productividad del trabajo en la em-
presa si y solo si se combinan con la adopcion de practicas que fa-
vorezcan la delegacion de responsabilidades y una mayor autono-
mia de los trabajadores y, mas generalmente, practicas que
transformen las técnicas de trabajo; y c) se aprecia un efecto com-
plementario muy significativo sobre la productividad del trabajo
en aquellas empresas donde interactiian la extension de la forma-
ciéon y el adiestramiento y la introduccion de las TIC. Por altimo,
también se ha analizado el impacto de la inversion de los compo-
nentes TIC (hardware, software y telecomunicaciones) sobre la
productividad de las pymes en Italia. Sus resultados destacan la
importancia de la inversion en software, mientras que la inversion
en telecomunicaciones incidiria en la generacién de innovaciones
de producto y proceso.

En Suiza se corrobora el establecimiento de efectos positivos en-
tre algunas de las nuevas practicas de organizacion (equipos de tra-
bajo, delegacion de competencias y contacto con el cliente) y la
productividad del trabajo. Ademas, la construccién de un indica-
dor conjunto de practicas de innovacion en el puesto de trabajo
determina un efecto positivo sobre la productividad, pero clara-
mente inferior al efecto del indicador coinnovador de usos de las
TIC y capital humano. Finalmente, no se identifica una relacion de
complementariedad entre estos dos Gltimos componentes y la or-
ganizacion del trabajo. En la misma linea, y en un estudio compa-
rativo para empresas suizas y griegas, se certifica la importancia de
la inversion en capital fisico, humano, tecnolégico digital y organi-
zativo en la explicacion de la productividad, aunque se constata un
mayor impacto sobre la eficiencia de las nuevas fuentes coinnova-
doras en las empresas suizas.

En Alemania, un conjunto de trabajos, basados en diversas
muestras temporales en las empresas de su industria, también ha
confirmado la existencia de relaciones de dependencia entre la pro-
ductividad del trabajo y los procesos de innovacion tecnologica
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digital, organizativa y formativa; aunque, nuevamente, solo se en-
cuentra evidencia de relaciones de complementariedad en la expli-
cacion de la eficiencia laboral en el terreno de la coinnovacion en-
tre las TIC y el capital humano.

En Espafia se ha demostrado que: a) la inversion en inputs TIC
ha tenido una contribucién positiva y significativa en la explica-
cion del crecimiento del output y la productividad empresarial (cer-
cana a una tercera parte del total); y b) que esta contribucion ha
sido superior a partir la segunda mitad de la década de los noventa.
Otros trabajos también nos sugieren una influencia positiva y cre-
ciente del impacto de las TIC sobre el crecimiento de la productivi-
dad empresarial a medida que aumenta su implantacién, en espe-
cial su inversion y el uso de Internet en el trabajo. Sin embargo, la
baja intensidad del uso de Internet en los procesos laborales nos
sugiere un largo camino por recorrer en las mejoras de eficiencia de
la empresa espafiola. En este sentido, se ha encontrado evidencia,
aunque modestamente creciente, del impacto del uso de las TIC en
la cadena de aprovisionamiento sobre la eficiencia técnica en las
empresas espafiolas.

De hecho, la debilidad del impacto de las TIC sobre la producti-
vidad de las empresas en Espafia queda claramente corroborada
cuando se introduce el efecto especifico de la empresa y del tiempo.
No se ha encontrado relacion causal entre la inversion en TIC y las
mejoras en la productividad empresarial para el tejido de pymes,
como resultado del desfase temporal existente entre el proceso de
capacitacion digital y su retorno en términos de eficiencia. De he-
cho, la baja intensidad en el uso de las TIC por parte de las empre-
sas parece que se consolida como una de las causas principales del
menor impacto relativo de las tecnologias digitales sobre el creci-
miento econémico en Espafia, evidencia que también ha sido con-
trastada en investigaciones para algunas de sus regiones.

En resumen, durante los tltimos afios la evidencia empirica in-
ternacional ha corroborado la existencia de nuevas fuentes coinno-
vadoras de la productividad empresarial, basadas en el estableci-
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miento de relaciones de complementariedad (coinnovacién) entre
el uso de las tecnologias digitales, las nuevas practicas de organiza-
cion del trabajo y la cualificacion de los trabajadores.

A partir de los datos obtenidos para una muestra representativa
del tejido productivo privado en Catalufia durante 2003, una in-
vestigacion que realizamos en la Universitat Oberta de Catalunya
nos sefiala el largo camino a recorrer por las empresas catalanas.
Los resultados obtenidos nos han permitido identificar un patrén
de crecimiento econémico para el conjunto de empresas catalanas
caracterizado por una decisiva contribucion del capital fisico pro-
ductivo y, en menor medida, por las nuevas formas de organiza-
cion del trabajo. Ademas, estas ultimas incrementan sus efectos si-
nérgicos sobre la productividad cuando se combinan con la mejora
del capital humano y el uso de las TIC. En el mismo sentido, cabe
seflalar que las contribuciones anteriores se complementan con la
importancia de unas relaciones laborales fundamentadas en la es-
tabilidad del trabajo y la flexibilidad de la jornada laboral, en un
contexto dominado por una cultura innovadora que transforme la
estructura organizativa de las empresas.

Por el contrario, el patrén competitivo encontrado no se carac-
teriza ni por la relevancia de la cualificacion del trabajo, ni por un
efecto positivo de los usos de las TIC (ni de ninguno de sus compo-
nentes), ni tampoco por una explicacion de la eficiencia a través
del establecimiento de relaciones de complementariedad entre los
usos de las TIC y la cualificacion del trabajo. Entre otras posibles
explicaciones, este resultado pone de relieve: a) cierta inadecua-
cién entre los procesos de formacion y capacitacion del trabajo, y
los requerimientos competenciales del esquema productivo; y b)
un atraso en el impacto de la implantacion de las TIC, bien por su
bajo nivel de uso, bien por el retraso en sus efectos sinérgicos sobre
la eficiencia empresarial.

Buscando comportamientos diferenciados en su patrén compe-
titivo, repetimos el analisis de los determinantes de la productivi-
dad empresarial en Catalufia para dos grandes sectores de actividad



© UOC Business School 82 Emprendimiento innovador...

de su tejido productivo, los sectores intensivos en el uso de la tec-
nologia y el conocimiento (un 22,1 % del total) y los sectores me-
nos intensivos en el uso de la tecnologia y el conocimiento (un
77,9 % de las empresas catalanas). Los resultados obtenidos corro-
boran la existencia de dos patrones claramente distintos.

En las empresas ubicadas en los sectores intensivos en el uso de
la tecnologia y el conocimiento, la explicacion de su nivel de pro-
ductividad se basa en el capital fisico productivo, los nuevos con-
juntos de practicas de organizacion del trabajo, y las complementa-
riedades entre éstas y el uso de las TIC. Estos determinantes se
complementan con el impacto favorable de unas relaciones labora-
les basadas en la seguridad en el trabajo y la flexibilidad horaria,
conjuntamente con la presencia de una cultura organizativa inno-
vadora.

Por otra parte, el potencial de crecimiento de las empresas ubi-
cadas en los sectores con una menor intensidad tecnolégica y en
conocimiento se basa fundamentalmente en el capital fisico pro-
ductivo y, en una medida muy inferior, en las practicas conjuntas
de capacitacion de la fuerza de trabajo y unas relaciones laborales
fundamentadas en la inseguridad en el trabajo y en la jornada la-
boral a tiempo completo. En este grupo mayoritario del tejido
productivo catalan ni los usos de las TIC, ni las nuevas estructuras
organizativas, ni la interaccion entre las tecnologias digitales, los
nuevos sistemas de organizacion del trabajo y las practicas de cua-
lificacion de los trabajadores, ejercen efectos sinérgicos significa-
tivos y positivos en la determinacion de su potencial de creci-
miento.

Es posible interpretar esta débil presencia de las nuevas fuentes
de productividad en la gran mayoria de empresas catalanas a tra-
vés de tres razones. Primera, porque a diferencia de la evidencia
encontrada en el contexto internacional, los usos de las TIC inci-
den negativamente sobre la eficiencia empresarial. Probablemente,
este resultado paradojico nos pone de relieve buenas y malas noti-
cias a la vez. Las buenas noticias estan relacionadas con la necesi-
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dad de incorporar la dimension temporal a la investigacion. Como
se ha demostrado, la materializacion de efectos positivos sobre la
productividad de los usos de las TIC necesita cierto periodo de ma-
duracion, no contemplado en esta investigacion. Las malas noti-
cias estan relacionadas con la debilidad de usos de las TIC en la
empresa catalana, todavia muy orientados a aspectos de bajo valor
afiadido, como la contabilidad y la facturacion, y la basqueda de
informacion.

Segunda, porque la interaccion que produce un efecto mayor
sobre la productividad empresarial en el &mbito internacional, es
decir, la complementariedad entre los usos de las TIC y la cualifica-
cion del trabajo, en Catalufia genera, parad6jicamente, un impacto
negativo. Probablemente, este resultado viene a reflejar la debili-
dad de la capacitacion de la fuerza de trabajo en Catalufia (dos ter-
ceras partes de sus trabajadores disponen de un nivel maximo de
formacion de educacién secundaria y s6lo un 20 % sigue progra-
mas de ampliacion de formacién), y en particular la necesidad de
formacion en competencias digitales.

Y tercera, porque la diseccion del tejido productivo cataldn en
funcion de la intensidad de uso de la tecnologia y el conocimiento
nos confirma la inexistencia de fuentes coinnovadoras de produc-
tividad en mas de cuatro quintas partes de las empresas catalanas.
Probablemente, este resultado nos pone de relieve la necesidad de
adaptacion y cambio estructural de la gran mayoria de las empresas
catalanas al nuevo ciclo de crecimiento econémico basado en: a) la
inversion en activos intangibles; b) la internacionalizacion de las
ventas y la globalizacion de la actividad; c) la existencia de estruc-
turas formales y redes de cooperacion en innovacion; d) la capaci-
tacion constante de la fuerza de trabajo; e) las nuevas formas de
organizacion del trabajo; y f) el uso intensivo de las tecnologias
digitales y los flujos de informacién, comunicacién y conocimien-
to. El cuadro 4 presenta los principales resultados obtenidos en la
investigacion, nacional e internacional, sobre las fuentes coinno-
vadoras de la productividad empresarial del trabajo.
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8. Octava idea

El uso de las TIC y la inversion en intangibles
como fuente de competitividad internacional
en la empresa en red

Durante los tltimos afos la preocupacion por la competitividad ha
crecido notablemente. A grandes rasgos, podemos atribuir este in-
terés a tres fendmenos que estan transformando notablemente la
estructura de la economia mundial. En primer lugar, a la consolida-
cion del proceso de globalizacidén, que supone una capacidad eco-
noémica en tiempo real y a escala planetaria. En segundo lugar, a la
generalizacion de los procesos de regionalizacion econémica. La
construccion de areas econodmicas regionales, con las que aumenta
la problematica de la convergencia, se aflade a la ya tradicional
preocupacion por las desigualdades en niveles de renta y bienestar
de las diferentes economias del mundo. Y, en tercer lugar, al con-
traste empirico del incremento de las diferencias en niveles de
bienestar en las distintas grandes areas econ6micas del planeta.

En este contexto, es importante sefialar que las concepciones
mas recientes se aproximan al concepto de competitividad desde
una amplia perspectiva, que va mas alla de la tradicional capacidad
que las economias tienen para penetrar en los mercados exteriores.
Esta aproximacion a la competitividad, entendida como la capaci-
dad que una economia tiene para crecer a largo plazo, nos conduce,
inevitablemente, a preocuparnos por las fuentes de la productivi-
dad y el crecimiento econ6émico.

Desde la perspectiva empresarial, la competitividad, entendida
como la capacidad que una empresa tiene para ampliar su cuota de
mercado, también se ha visto modificada por la naturaleza cam-
biante de las fuentes de eficiencia y la estructura de los mercados.
En este contexto, cabe considerar la importancia de las diferentes
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tipologias de inversion y, en especial, de la inversion inmaterial,
que es la que mejor recoge la creciente relevancia de la inversion y
el uso de las tecnologias digitales y los flujos de informacion, co-
municacién y conocimiento. De hecho, la naturaleza intangible de
la inversion se ha constituido en un elemento primordial, una nue-
va fuente explicativa, de la capacidad empresarial para ganar cuo-
tas de mercado, en especial cuotas internacionales de mercado.

Ya hace tiempo que se ha demostrado que una parte significati-
va de la creacion de valor en las organizaciones empresariales viene
explicada por la inversiéon en productos y servicios de naturaleza
inmaterial, o activos intangibles. La caracterizacion econémica de
estos activos nos sefiala que son cualquier elemento no fisico que
tiene propiedad o constituye la posibilidad de generar un beneficio
incremental para la empresa. Entre los intangibles mas frecuentes
en la actividad empresarial encontramos franquicias, patentes,
marcas comerciales, copyright, fondo de comercio, inversion y uso
de las TIC, inversion en I+D+i, y las habilidades y los conocimien-
tos tacitos de los trabajadores y la organizacion.

Se constata, pues, que una parte creciente del ntcleo estratégico
de toda actividad productiva se encuentra en los activos intangi-
bles que una empresa tiene o controla, y que son utilizados para la
diferenciacion en los mercados o la reduccion de la concurrencia.
En este sentido, cabe sefialar que el renovado interés de la literatura
empresarial por la contribucion productiva de los activos inmate-
riales se explica, en gran medida, por las crecientes diferencias de-
tectadas en la aplicacion de dos de los instrumentos principales de
la valoracion de una empresa: el valor de mercado y el valor patri-
monial o valor contable.

La importancia de los elementos de naturaleza no tangible en la
explicacion del crecimiento empresarial a largo plazo sugiere la ne-
cesidad de abordar, aunque sea brevemente, las caracteristicas de su
contenido y naturaleza econ6mica. Una primera caracteristica de
los activos intangibles es su estructura de costes. En general, estos
bienes son caros de producir, pero muy baratos de reproducir o, en
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otras palabras, determinan unos costes fijos muy elevados y unos
costes marginales muy bajos. Esta estructura de costes tiene conse-
cuencias importantes en la fijacion del precio, puesto que éste no
se determina, inicamente, a partir del coste y tiene que incorporar,
necesariamente, la valoracion del consumidor. La singularidad de
esta estructura de costes, junto con su condiciéon de no rivalidad
(consumo simultaneo con diferentes usos alternativos sin reduc-
cion de utilidad), nos determina la propiedad de rendimientos cre-
cientes a escala asociada a la inversion en intangibles. Precisamente,
esta escalabilidad (potencialidad para la generacion de valor) de los
activos intangibles es la que explica, en gran medida, la distinta
valoracion de las empresas por parte del mercado respecto a su va-
lor contable.

Una segunda caracteristica fundamental es que sobre la base de
los activos intangibles se generan economias de red. En la inver-
sion y los mercados basados en intangibles parte del valor y la de-
manda se explica en funcion del nimero de usuarios de la red. Los
efectos de red explican no soélo el nuacleo de la actividad empresa-
rial, es decir el trinomio idea-producto-control y sus estrategias de
negocio, sino también su periferia, es decir, el desarrollo de alianzas
estratégicas y la colaboracién con los agentes externos inmediatos
a la empresa.

Un tercer elemento importante a destacar de los activos intangi-
bles es la exclusion parcial y las externalidades positivas derivadas
de su inversion privada. En la inversion en intangibles, general-
mente, no se puede evitar que los no propietarios obtengan benefi-
cios derivados de su uso indirecto, dada la existencia de unos dere-
chos de propiedad difusos y la elevada posibilidad de imitacion en
su aplicacion productiva. Se produce una tension constante entre
el potencial de generacion de valor inherente a estos activos y las
dificultades de retencion de los beneficios derivados de su aplica-
cion productiva. Pero, ademas, los intangibles también introducen
imperfecciones en los mercados, que se traducen en la creacion de
importantes barreras de entrada y salida a la competencia.
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La Gltima y cuarta atribucidon que cabe destacar consiste en la
practica inexistencia, excepto en contadas excepciones como las
patentes o las habilidades directivas, de mercados organizados para
la compra-venta de muchos factores de naturaleza intangible. Se
trata de recursos de intercambio dificil, como resultado de la asime-
tria de informacion entre comprador y vendedor. Es posible expli-
car esta reducida capacidad de transferencia por la falta de defini-
cion de los derechos de propiedad, la incertidumbre sobre su precio,
su aplicacion conjunta con otros recursos de la actividad producti-
va y su elevado grado de especificidad. De todo ello, resulta que el
valor de transferibilidad de los activos intangibles es bajo, como
prueba la aparicion de organizaciones intermediarias y su explota-
cion a través de los mercados internos de trabajo.

En sintesis, los activos intangibles son, en esencia, mercancias
con caracteristicas de bien publico, importantes externalidades,
economias de red y rendimientos crecientes. Con todo, son de difi-
cil comercializacion, y presentan unos derechos de propiedad difu-
sos, una elevada dificultad de generacion de contratos contingen-
tes y una estructura de costes que no favorece ni la fijacién de
precios estables ni las condiciones de competencia.

La consolidacion productiva del proceso de digitalizaciéon ha
afiadido un elemento de vital importancia a las ya tradicionales
propiedades de la inversion en intangibles. Se trata de la inversion
y aplicaciéon productiva de los intangibles directamente vinculados
a las TIC, como los factores genéricos de informacion o las aplica-
ciones y servicios informaticos y de telecomunicaciones. Se ha ob-
servado que esta tipologia de factores intangibles presenta una ca-
suistica muy amplia y diversa, y acaba generando, entre otros,
nuevos procesos productivos, nuevos proyectos de negocio, nuevas
adaptaciones del factor humano o nuevas habilidades directivas.

En este contexto, y a pesar de su elevada dispersion, algunas
investigaciones han propuesto la catalogacion de cuatro elemen-
tos infraestructurales de la actividad empresarial que, junto con el
capital fisico, determinarian la ventaja competitiva de las empre-
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sas en la nueva arquitectura organizativa en red. En primer lugar,
el capital humano. Este integra el conjunto de capacidades, habi-
lidades y conocimientos de los trabajadores en la empresa, y todas
las inversiones destinadas a garantizar que los atributos de las
personas se adecuen a las necesidades de la actividad empresarial
como, por ejemplo, las actuaciones en el proceso de seleccion, la
formacion del personal o las formas de retribucion del trabajo. En
segundo lugar, el capital estructural. Este elemento comprende
todas las inversiones realizadas para la mejora de la experiencia y
la calidad de la organizacion, bien sea a través de los procesos,
bien sea a través de la gestion. En tercer lugar, el capital relacional.
Este incluye los esfuerzos realizados para la mejora de la eficiencia
de la gestion de las comunicaciones y transacciones con los clien-
tes y proveedores de la empresa. Y, en cuarto lugar, el capital tecno-
l6gico. Este recoge las inversiones dirigidas hacia la optimizacién
de los procesos de innovacién y la infraestructura tecnolbgica
digital.

Directa o indirectamente, estas cuatro formas de capitalizacion
intangible se convierten en diversas manifestaciones de los proce-
sos de innovacion empresarial. No hay duda de que la innovacién
es uno de los principales motores de cambio en las empresas. Sin
embargo, la innovacion empresarial es un concepto complejo que
articula muchos significados. Esencialmente por innovacién en-
tendemos aquel proceso de aprendizaje que tiene un recurso pro-
ductivo basico, el conocimiento, que también es su principal resul-
tado. Por lo tanto, la innovacién empresarial es un proceso
dindamico y complejo, que se alimenta tanto de conocimiento ex-
plicito como de conocimiento tacito; que esta influido por una di-
versidad de factores internos y externos; que es fruto tanto de pro-
cesos altamente formalizados como de otros mas informales; que
se beneficia de la competencia y la cooperacion entre empresas y/o
instituciones; que acaba generando cambios radicales o pequefias
mejoras incrementales; y que, en definitiva, supone mejoras de efi-
ciencia y competitividad en las empresas.
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Aunque, tradicionalmente, el concepto de innovacion se vincu-
16 directamente al cambio tecnolégico, desarrollos mas recientes
en la explicacion de la competitividad empresarial han identifica-
do en los procesos de innovacion empresarial algunos activos in-
tangibles, en especial el capital humano, la reorganizacion organi-
zativa y algunas infraestructuras y usos digitales. En el contexto
esparfiol, se ha constatado la relacion positiva entre la innovacion
tecnologica y organizativa y la competitividad internacional de sus
empresas industriales.

Los resultados de una investigacion que realizamos en la
Universitat Oberta de Catalunya acerca de las nuevas fuentes de
competitividad internacional de la empresa catalana nos ofrecen
un conjunto de conclusiones relevantes. En primer lugar, los datos
descriptivos nos confirman que en 2003 tnicamente un 31,5 % de
empresas catalanas vendi6 toda o una parte de su produccién en
los mercados internacionales (Unién Europea y el resto del mun-
do). Una segmentacion del tejido productivo catalan nos corrobora
una mayor capacidad de penetracion en los mercados internacio-
nales de las empresas ubicadas en los sectores intensivos en el uso
de la tecnologia y el conocimiento.

En segundo lugar, el analisis de las fuentes de la cuota exporta-
dora (exportaciones sobre total facturado) en la empresa catalana
nos pone de relieve que solo la inversion en capital fisico y la exis-
tencia de establecimientos en el exterior explican la competitivi-
dad internacional del tejido productivo catalan en su conjunto.
Ninguno de los elementos intangibles especificados, como la inver-
sion inmaterial y el stock formativo, explican la capacidad de pene-
tracién de la empresa catalana en los mercados internacionales.
Seguramente, estos resultados nos manifiestan la presencia de un
patron de especializacion del comercio internacional en Catalufia
muy sesgado hacia productos y servicios de baja y media tecnolo-
gia, y con una baja presencia de los procesos coinnovadores basa-
dos en la interaccion entre tecnologia, organizacion y cualificacion
del trabajo.
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En tercer lugar, una segmentacion del tejido productivo privado
catalan en funcion de los usos de las TIC nos corrobora la existen-
cia de dos patrones de penetracion en los mercados internacionales
claramente diferenciados. En las empresas que usan mas intensiva-
mente las TIC, el grado de penetracion de los productos y servicios
catalanes en los mercados internacionales depende de la comple-
mentariedad inversora entre el capital fisico y el capital intangible
(inversion inmaterial y formacion), la experiencia productiva y la
presencia de establecimientos en el exterior. En las empresas que
usan menos intensivamente las TIC, la competitividad internacio-
nal viene explicada por un patrén de inversion en capital fisicoy la
presencia de establecimientos en el exterior, en un contexto de im-
pacto negativo de la inversion en activos intangibles. Asi pues, y
teniendo en cuenta que el grado de exportacion de las empresas
que usan intensivamente las TIC triplica la media catalana, las me-
joras de competitividad internacional de la empresa catalana ven-
drian determinadas por el establecimiento de relaciones de com-
plementariedad entre los usos de las TIC, la combinacién de la
inversion fisica y en intangibles, la experiencia en la produccion y
la presencia fisica en los mercados exteriores.

En cuarto lugar, el analisis de los determinantes de la penetra-
cion de los productos y servicios catalanes en los mercados espafio-
les nos certifica que las empresas catalanas que usan mas intensiva-
mentelasTIC ganan cuotade mercadoen funcién delacombinacion
inversora en capital fisico e inmaterial, mientras que las que no
usan intensivamente las TIC ganan cuota de mercado gracias a la
inversion en capital fisico y a la presencia de establecimientos en
estos mercados. La inversion en activos inmateriales tiene, en las
empresas con baja implantacion del cambio digital, una incidencia
negativa en la presencia en los mercados espafioles.

En sintesis, el andlisis de los determinantes de la penetracion de
los productos y servicios catalanes en los mercados espafioles e in-
ternacionales nos manifiesta la existencia de estrategias diferencia-
das para los avances de competitividad internacional en funcién de
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si las empresas usan o no usan intensivamente las tecnologias digi-
tales. En las empresas donde el cambio tecnologico digital esta cla-
ramente implantado, su estrategia competitiva se explica por la
combinacion de la inversion en capital fisico e inmaterial que, en
el caso de la competitividad internacional, se complementa con
mayores dotaciones de capital humano, la presencia fisica en los
mercados de destino y la experiencia en la produccién. Las empre-
sas menos intensivas en el uso de las TIC, la gran mayoria del tejido
productivo catalan, no distinguen la estrategia de penetracion en
los mercados espafioles e internacionales, que se basa, en ambos
casos, en la inversion en capital tangible y en la presencia fisica en
los mercados, mientras que la inversion en elementos inmateriales
incide negativamente sobre su competitividad.

Asi pues, y a pesar de la preponderancia de un modelo competi-
tivo muy primario, basado en la inversion en capital fisico y la pre-
sencia de establecimientos en los mercados, en el tejido productivo
catalan se observa un patron competitivo mas efectivo y avanzado,
pero minoritario (alrededor de un 20 % de organizaciones con ven-
tas a Espafia y al exterior), el de las empresas que usan intensiva-
mente las TIC. Este patrén competitivo mas avanzado, que triplica
la media catalana de penetracion en los mercados espafioles e inter-
nacionales, se basa en el establecimiento de relaciones de comple-
mentariedad entre la inversion en capital fisico e intangible, el
capital humano, la experiencia productiva de la empresa y la pre-
sencia en los mercados internacionales. En la figura 3 se presentan
los distintos modelos de competitividad internacional de la empre-
sa catalana, en funcion del mercado de destino y su intensidad de
uso de las TIC.
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Figura 3. Las fuentes de competitividad de la empresa catalana, por tipo
de mercado e intensidad digital
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9. Novena idea

La crisis economica amplia la base emprendedora
innovadora y mejora el proceso de generacion
de valor en red de las nuevas empresas

La investigacion sobre los factores del emprendimiento innovador
y sobre las transformaciones que la empresa en red esta generando
en el proceso de generacion de valor del nuevo tejido empresarial
no se puede disociar del analisis de la estructura econ6émica y del
entorno de las empresas, por diversas razones. En primer lugar, por-
que la irrupcién de las TIC y los flujos de informacién, comunica-
cién, conocimiento e innovacién se enmarca en un contexto trans-
formador de un alcance mayor. El advenimiento de la economia
global del conocimiento altera las condiciones de nacimiento, su-
pervivencia, éxito y crecimiento del tejido empresarial. Por consi-
guiente, para analizar como esta influyendo la crisis econ6mica
sobre el emprendimiento y la generacion de valor de las empresas
es importante conocer su estructura econémica. En este sentido,
una investigacion reciente que acabamos de culminar en la UOC
Business School y que analiza las caracteristicas del emprendimiento
innovador y la generacion de valor en red para las nuevas empre-
sas catalanas creadas en tiempos de crisis (entre 2008 y 2011), nos
ofrece un conjunto de resultados muy interesantes.

La primera conclusion relevante a realizar es que la crisis econo6-
mica ha ampliado la base emprendedora del nuevo tejido empresa-
rial en Catalufia, ademas de reenfocar el patron de especializacion
sectorial en un contexto de pequefia dimension, debilidad de la
ayuda publica, emprendimiento privado y atonia de los mercados.

El nuevo tejido empresarial de Catalufia presenta una estructura
sectorial mas equilibrada, mas de acuerdo con su potencial de cre-
cimiento a largo plazo. Esto es asi por varias razones. En primer
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lugar, por la pérdida, muy relevante, de la creacion de empresas en
el sector de la construccion y los servicios inmobiliarios, que han
pasado de representar poco menos de la mitad de las empresas crea-
das en 2005 (un 44,2 %) aun 17,9 % en 2010. Esta pérdida de nue-
va actividad en el sector de la construccion y sus servicios afines ha
sido compensada por un aumento en la nueva actividad de la in-
dustria, que en 2010 representaba un 13,6 % del total de nueva
actividad y, muy especialmente, por un aumento de la nueva acti-
vidad en los servicios menos intensivos en conocimiento (comer-
cio, transporte, hosteleria y otros servicios), que en 2010 represen-
taban poco menos de la mitad del emprendimiento empresarial en
Catalufia. A pesar de ello, y como contrapunto positivo, debemos
mencionar la evolucion positiva de la creacion de nuevas empresas
en los servicios mas intensivos en conocimiento (finanzas, servi-
cios profesionales, y actividades tecnolégicas y de la informacion y
la comunicacién). En 2010, los servicios del conocimiento repre-
sentaban un 18,4 % de la nueva actividad empresarial en Catalufia,
porcentaje mas favorable que el 16,1 % de 2005 y, muy especial-
mente, mucho mas favorable que el alcanzado por el conjunto de
Espafa (9,6 %).

También es destacable que la nueva empresa catalana creada en
tiempos de crisis presenta una dimensién mas reducida que la gene-
rada en plena expansioén economica. En 2010 un 85,9 % de las nue-
vas empresas catalanas eran nuevas microempresas (5 o menos tra-
bajadores), porcentaje claramente superior al 76,0 % de 2005. De
hecho, la reduccion de la dimension en el nuevo tejido empresarial
cataldn ha supuesto la caida, hasta cerca de la mitad, de las partici-
paciones de la nueva pequefia empresa (6,7 % del total en 2010) y la
nueva mediana empresa (6,3 % del total en 2010). La participacion
de la nueva gran empresa (50 trabajadores o maés) se ha mantenido
en 2010, una cifra ligeramente superior al 1 % del total.

Por lo que se refiere al origen y las fuentes de financiacion de la
nueva empresa catalana, los resultados obtenidos nos sefialan la
presencia mayoritaria del origen emprendedor (76,1 % del total) y
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de la financiacion de la nueva actividad con base en el capital social
y los fondos propios (82,6 %). Sin embargo, también cabe destacar
cierta presencia del emprendimiento empresarial, puesto que un
14,7 % de las nuevas empresas catalanas originadas entre 2008 y
2011 provienen de un grupo empresarial, y del recurso a la finan-
ciacion externa tradicional, que representa un 15,1 % de las nuevas
empresas creadas. En cambio, las fuentes de financiacion con base
en el capital riesgo tienen una presencia puramente testimonial,
puesto que s6lo ha financiado un 1,9 % de las nuevas empresas.

En este contexto, la investigacion también concluye que las
ayudas publicas al emprendimiento han llegado a muy pocas de las
nuevas iniciativas de negocio creadas en el periodo 2008-2011. Si
bien un 37 % de las nuevas empresas catalanas conocen las lineas
de ayuda al emprendimiento de las administraciones publicas, s6lo
un 6,0 % han recibido algan tipo de ayuda, participaciéon que en el
caso de la financiacion se reduce hasta el 0,4 %. A pesar de ello, las
pocas nuevas empresas que han recibido ayudas publicas realizan
una valoracién positiva, superior a 6 puntos, en una escala valora-
tiva de 1 a 10. El papel de la universidad en la creacién de nuevas
empresas también es claramente mejorable, puesto que solo un
3,3 % de las nuevas iniciativas de negocio surgidas en tiempos de
crisis son un spin-off. Parece, pues, que tanto las empresas (dos ter-
ceras partes no conocen las ayudas pablicas) como la administra-
cién puablica y la universidad deberian mejorar su encaje para hacer
mas efectivas las lineas publicas de apoyo al emprendimiento, en
especial el innovador.

Desde la perspectiva de la edad y el género, destacar que la crisis
economica ha ampliado sustancialmente la base emprendedora en
Catalufia. No son de ninguna manera menospreciables la partici-
pacion de los jovenes (que representan un 36,3 % del total) y de las
mujeres (un 38,8 % del total) en las nuevas iniciativas empresaria-
les en la Catalufia de la crisis economica. Estos datos sugieren una
ampliacion de la base emprendedora hacia nuevos estratos de em-
presarios que, habitualmente, no estaban muy presentes en la nue-
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va configuracion de la actividad empresarial. A pesar de ello, no
debemos perder de vista que las nuevas empresas surgidas en
Catalufa durante la crisis estan integradas mayoritariamente por
hombres (poco menos de dos terceras partes del total) y por perso-
nas en el tramo medio de su vida profesional, entre 36 y 55 afios
(un 59,7 % del total).

Por Gltimo, la descripcion del entorno y los resultados empresa-
riales nos ponen de relieve la fuerte severidad de la crisis econOmi-
cay como ésta golpea los resultados de la nueva empresa catalana.
El conjunto de nuevas empresas catalanas predecian una caida de
la facturacion en 2011 del -1,1 %. Esta dindmica negativa de los
resultados se explica porque dos terceras partes de la nueva empre-
sa catalana predijeron que la facturacion o bien se mantendria o
bien se reduciria en 2011. Unicamente una tercera parte del nuevo
tejido empresarial era optimista respecto a la prevision de sus ven-
tas en 2011.

Una explicacion adicional a esta dindmica negativa de los resul-
tados y las percepciones del negocio es el bajisimo grado de apertura
internacional del nuevo tejido empresarial en Catalufia. Cuando se
analiza la distribucion geografica de las ventas se observa que mas
de 8 de cada 10 nuevas empresas catalanas (concretamente, un
82,8 %) destinan su produccion a los mercados locales de la propia
Catalufia. Un 10,1 % de la produccion adicional se coloca en los
mercados de Espafia. S6lo un 7,1 % de la produccion se vende en los
mercados internacionales: un 4,7 % en la Unioén Europea y un 2,4 %
del total al resto del mundo. A pesar de que estos resultados son mas
positivos que los alcanzados por el nuevo tejido empresarial creado
en tiempos de expansion existente, el hecho de que Gnicamente un
7 % de la facturacion se pueda colocar en los mercados internacio-
nales, en un contexto de atonia muy significativa de la demanda
interna en Catalufia y Espafa, explica la dinamica y sus expectati-
vas a la baja de los resultados en la nueva empresa catalana.

La segunda conclusion relevante de la investigacion es que el
proceso de generacion de valor, la forma de hacer negocios, ha me-
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jorado ostensiblemente entre el nuevo tejido empresarial catalan
surgido en tiempos de crisis. En efecto, los datos obtenidos nos se-
fialan una mayor implicacion del capital humano, las nuevas for-
mas de organizacion del trabajo y de gestion de los recursos huma-
nos, la innovaciéon y los usos de las TIC en la generacion de valor de
las nuevas empresas catalanas. A pesar de la crisis, las nuevas em-
presas catalanas se estructuran mucho mas en red que las empresas
catalanas creadas en la etapa expansiva del ciclo econémico.

Si empezamos por el capital humano, el primer dato que debe-
mos resaltar es la importante presencia de la formacion universita-
ria entre el nuevo tejido empresarial de Catalufia. En 4 de cada 10
de las nuevas empresas catalanas creadas entre 2008 y 2011 el stock
formativo mayoritario (empresarios y trabajadores) es el universita-
rio. Estos registros son claramente mejores que los del stock forma-
tivo de las empresas creadas antes de la crisis. En segundo lugar,
también debemos sefialar que, a pesar de la creciente participacion
de la formacién universitaria, el stock formativo medio de las nue-
vas empresas catalanas continta siendo la formacion secundaria,
conun 52,5 % del total. Como resultado de la elevada presencia de
la formacion secundaria, las nuevas empresas catalanas dedican un
volumen creciente de recursos a la ampliacién de formacién, que
también supera con creces los registros de antes de la crisis. Un
26,1 % de los trabajadores de la nueva empresa catalana han segui-
do programas formativos homologados de ampliacion de forma-
cion durante los Gltimos dos afios, y un 31,6 % de los trabajadores
de la nueva empresa catalana han seguido programas formativos
informales de ampliacion de formacion durante los altimos dos
afios. La crisis econémica ha acentuado la presencia de la educa-
cion en el nuevo tejido empresarial de Catalufia.

La organizacién del trabajo es un elemento primordial para
avanzar hacia el emprendimiento innovador y la configuracion en
red de la actividad empresarial. La recopilacion de informacion en
este elemento de valor nos seflala una notable presencia de las nue-
vas formas de organizacion del trabajo en las nuevas empresas ca-
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talanas surgidas en tiempos de crisis. La propuesta de objetivos a
desarrollar por parte de los trabajadores, la autonomia en la organi-
zacion del empleo, los intercambios de informacién, el trabajo en
equipo y la valoracion de la polivalencia de los trabajadores estan
presentes, y con mucha intensidad, en la nueva empresa catalana.
Del mismo modo, estas nuevas formas de organizacion del trabajo
se complementan con una notable presencia (cerca de 7 puntos en
una escala de 1 a 10) de la supervision del trabajo por objetivos,
gracias a que mas de una tercera parte de las nuevas empresas cata-
lanas se organizan por proyectos o procesos (frente al 52,1 % que se
organiza por productos o servicios). En el mismo contexto, tam-
bién hemos observado que la nueva empresa catalana desarrolla su
actividad en un marco de relaciones laborales duales. Aunque la
gran mayoria de agentes de la nueva empresa, directivos y trabaja-
dores, desarrollan su actividad en un marco laboral de contratacion
indefinida, jornada completa y retribucion fija, se consolida otro
contexto laboral mas flexible e innovador, caracterizado por la con-
tratacion temporal, la jornada parcial y la retribucion variable. Un
13,4 % de los implicados en la nueva empresa catalana trabajan a
tiempo parcial, un 13,5 % con contratos temporales, yun 11,5 % es
retribuido a través de formas variables de contraprestacion. Un 7 %
de la nueva actividad se realiza a través del trabajo autbnomo.

Por lo que se refiere a la dindmica innovadora, lo primero que
debemos destacar es que la presencia de estructuras de innovacion
formal en la nueva empresa catalana no es nada menospreciable.
Una de cada cinco nuevas empresas catalanas dispone de un depar-
tamento propio de I+D+i o de disefio. Un 17 % de las nuevas em-
presas catalanas dispone de una patente propia. De hecho, los re-
sultados obtenidos nos sugieren una notable presencia del
emprendimiento innovador en el nuevo tejido empresarial catalan
surgido en tiempos de crisis. Cerca de la mitad de las nuevas empre-
sas catalanas (un 45,7 %) han innovado en los Gltimos dos afios. La
innovacion mayoritaria es la de producto (41,5 %) seguida, ya a
mas distancia, por la innovaciéon de proceso (30,1 %) y por la inno-
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vacion organizativa (28,4 %). El nuevo emprendimiento en Cata-
lufia también se materializa por cierta cooperacion con los agen-
tes externos, en especial con los clientes. En una escala valorativa
de 1 a 10, los nuevos empresarios catalanes valoran la cooperacion
con clientes con 5,8 puntos. En sintesis, los resultados del empren-
dimiento innovador en la nueva empresa catalana son bastante
positivos, sobre todo si los comparamos con la etapa anterior, tal
como ponen de relieve las valoraciones de su éxito (7,6 puntos),
rendimiento (6,6 puntos) y su capacidad para introducir una inno-
vacion radical (5,3 puntos).

A pesar de estos buenos resultados, también debemos mencio-
nar algunas debilidades del proceso innovador en la nueva empre-
sa catalana surgida en tiempos de crisis. En primer lugar, no pode-
mos perder de vista que mas de la mitad de las nuevas empresas
catalanas no han innovado durante los altimos dos afnos. Ademas,
también cabe sefialar la naturaleza, claramente informal, del proce-
so innovador. Un 56,3 % de las innovaciones introducidas en la
nueva empresa catalana son el resultado del trabajo del personal no
dedicado formalmente a la innovacién, del mismo modo que la
cooperacion, en especial con las universidades, centros de investi-
gacion y empresas competidoras, todavia es muy mejorable.

En resumen, se puede afirmar que el emprendimiento innovador
en la nueva empresa catalana presenta buenos resultados, puesto
que implica a casi la mitad del nuevo tejido productivo, basicamen-
te es exitosa, y se realiza con base en una combinacién de estructu-
ras formales e informales, y en colaboracion con los clientes. A pesar
de ello, el emprendimiento innovador deberia extenderse al resto
del nuevo (y viejo) tejido empresarial, incorporar mas estructuras
de innovacion formal, y colaborar mucho mas con los agentes in-
novadores externos y especializados.

En sintonia con los resultados obtenidos para el emprendimien-
to innovador, la informacién obtenida nos sefiala que los usos de
las TIC en la nueva empresa catalana son bastante intensivos. Si
empezamos por el analisis de los usos digitales por parte del perso-
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nal de las nuevas empresas, cabe sefialar que cerca de 8 de cada 10
trabajadores usan con frecuencia ordenadores conectados a
Internet y el correo electronico. Ademads, 7 de cada 10 de los inte-
grantes de la nueva empresa usan también con frecuencia disposi-
tivos moviles. Las participaciones de la frecuencia de uso de la red
local de la empresa son inferiores, y se sitGan ligeramente por deba-
jo del 45 % del total. Finalmente, y a pesar de su novedad, las apli-
caciones Web 2.0 son usadas frecuentemente por un 26,2 % de los
integrantes de la nueva empresa catalana surgida en tiempos de
Crisis.

Lo mismo sucede si definimos un indicador de usos de Internet
y analizamos sus resultados. Aunque una de cada cinco nuevas em-
presas catalanas todavia no dispone de pagina web propia, debe-
mos sefialar que la presencia en Internet y los usos del comercio
electronico evolucionan muy favorablemente, en especial si los
comparamos con los resultados precrisis. Un 46,6 % de la nueva
empresa catalana ya dispone de pagina web propia, un 21,4 % rea-
liza practicas de comercio electronico, y un 18,0 % interactta con
agentes externos a traveés de las redes sociales. De hecho, los resul-
tados de las practicas de comercio electrénico nos sefialan una di-
namica positiva, teniendo en cuenta el contexto de crisis econ6émi-
ca. En la nueva empresa catalana, en 2010y 2011, el porcentaje de
compras a través del comercio electronico sobre el total de compras
se ha estabilizado en un 14,5 %. Las ventas a través del comercio
electronico, con una participacion inferior, evolucionan al alza,
desde un 6,1 % del total de ventas en 2010 a un 6,5 % del total en
2011.

En sintesis, y como ya hemos observado para el emprendimien-
to innovador, el analisis de los usos de las TIC en la nueva empresa
catalana surgida en tiempos de crisis nos sefiala una creciente utili-
zacion de las tecnologias digitales, que se van incorporando con
mucha intensidad a los procesos de generacion de valor, aunque
los resultados del comercio electrénico son todavia mejorables.

La tercera, y Gltima conclusion que debemos sefialar del nuevo
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tejido empresarial surgido en la Catalufia de la crisis econémica es
que la mayor presencia del emprendimiento innovador y de la ar-
quitectura organizativa en red también ha mejorado las fuentes de
la productividad empresarial, que se adaptan mucho mejor a las
condiciones de competencia establecidas por la economia global
del conocimiento. Ya hemos sefialado que, en la empresa en red, la
coinnovacion, es decir, el establecimiento de relaciones de comple-
mentariedad entre los usos intensivos de las TIC y el comercio elec-
tronico, el cambio organizativo y el capital humano, se erige como
el principal elemento explicativo de la productividad empresarial.
Un analisis realizado en este contexto nos confirma la presencia de
la coinnovaciéon en la explicacion de la productividad del nuevo
tejido empresarial catalan mas eficiente, el que presenta niveles de
productividad superiores a la media. En efecto, el emprendimiento
eficiente, es decir, el de la tercera parte de nuevas empresas catala-
nas que presenta niveles de productividad superiores a la media,
viene determinado por la coinnovacion (relaciones de comple-
mentariedad entre el uso del e-mail de la empresa y la autoorgani-
zacion del empleo), la presencia de formas fijas de retribucion, la
base emprendedora femenina, el capital humano (formacién uni-
versitaria) y la dependencia de la trayectoria previa en productivi-
dad. En la figura 4 se representa el valor de los coeficientes explica-
tivos de la eficiencia en la nueva empresa catalana.

En sintesis, es posible cerrar esta aproximacion a las fuentes de
eficiencia de la nueva empresa catalana a través de un conjunto de
cinco ideas bésicas. En primer lugar, debemos afirmar que el nuevo
patron de eficiencia de la empresa catalana surgida en tiempos de
crisis es mas intensivo, mas coinnovador, que el patron de eficien-
cia detectado antes de la crisis. La crisis econdmica ha revelado
como significativo el papel de la coinnovacion, de las relaciones de
complementariedad entre los usos intensivos de las TIC y las nue-
vas formas, mas flexibles y autonomas, de organizacion de trabajo,
no detectadas anteriormente en el periodo de expansion. En segun-
do lugar, resefiar la importancia obtenida de la formacion de carac-
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Figura 4. Las fuentes de productividad en la nueva empresa catalana surgida en
tiempos de crisis (coeficientes explicativos / probabilidades de la eficiencia en la nueva
empresa catalana: valor 1, productividad del trabajo superior a la media; valor 0,
productividad del trabajo inferior o igual a la media)
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ter universitario. Nuevamente, y a diferencia de los resultados pre-
crisis, la eficiencia del nuevo tejido productivo catalan surgido en
tiempos de crisis se explica, en buena parte, por el stock de capital
humano. Asi pues, los resultados de la investigacion confirman
una buena noticia: la presencia de la coinnovacion en la explica-
cion de la eficiencia. Un buen resultado para competir en los mer-
cados globales del conocimiento.

En tercer lugar, sefialar que la crisis econ6mica también ha per-
mitido florecernuevosdeterminantesdelaeficiencia. Especialmente
relevante es la significacion del emprendimiento de base femenina
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en la explicacion de la eficiencia de la nueva empresa catalana, otra
buena noticia que se afiade a la anterior. La ampliacion de la base
emprendedora hacia una mayor participacién de las mujeres en la
creacion y gestion de nuevas empresas, es positiva porque se tradu-
ce en un componente importante en la explicacion de la eficiencia
del nuevo tejido empresarial en Catalufia. El emprendimiento fe-
menino explica buena parte de la eficiencia del nuevo tejido em-
presarial.

Pero, y en cuarto lugar, debemos poner de relieve que la eficien-
cia en el nuevo tejido productivo de Catalufia no es independiente
de la trayectoria de eficiencia anterior. La probabilidad de que una
nueva empresa presente niveles de productividad superiores a la me-
dia también depende del nivel de productividad anterior. Las nuevas
empresas catalanas con niveles anteriores de productividad mas ele-
vados tienen mas probabilidades de ser eficientes en el futuro.

Finalmente, y en quinto lugar, mencionar que estas buenas
noticias tienen un contrapunto negativo. Este nuevo patréon de
eficiencia, que se sustenta en un proceso de generacion de valor
mas coinnovador (complementariedades entre el uso del ordena-
dor conectado a Internet y la autoorganizacion y el libre inter-
cambio de informacion en el trabajo), en mas presencia del capi-
tal humano, en una base emprendedora femenina y en una
dependencia de la trayectoria previa de productividad, s6lo alcan-
za a una tercera parte de las nuevas empresas catalanas surgidas en
tiempos de crisis.

Es un brote verde, un punto de partida hacia el futuro, pero dos
terceras partes del nuevo tejido empresarial cataldn todavia presen-
ta niveles de productividad inferiores a la media y, lo que es mas
importante, todavia basa su proceso de eficiencia en practicas de
generacion de valor mas propias del periodo precrisis, con menos
coinnovacion, menos formacién, una base emprendedora inferior
y con niveles previos de productividad inferiores.

Precisamente, este resultado nos plantea uno de los principales
retos que la economia catalana, también muchas otras economias
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del mundo, debe afrontar en su futuro inmediato: la consolidacion
de esta nueva base emprendedora coinnovadora y eficiente, y la
extension de sus efectos sinérgicos hacia el resto del nuevo y viejo
tejido productivo, que todavia presenta modelos de generacion de
valor poco preparados para la competencia en los mercados globa-
les del conocimiento.
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10. Décima idea

Emprendimiento innovador y empresa
en red, universidad emprendedora y gobierno
emprendedor: hacia la triple hélice

Hemos sefialado reiteradamente a lo largo del libro que, con la eco-
nomia global del conocimiento, la produccion, la actividad empre-
sarial, es el motor de la prosperidad. ;Qué conseguimos con las po-
liticas de fomento al consumo privado? ;Y con los planes de ayuda
publica a empresas grandes? ;Y con la proteccion de sectores inefi-
cientes? Llevado hasta el limite, fomentar la produccién eficiente y
competitiva de otras zonas del mundo. O, en otras palabras, debili-
tar el potencial de crecimiento a largo plazo de nuestra economia.
Aunque pueda parecer una contradiccion, la economia del conoci-
miento nos dirige hacia las grandes preguntas de la economia cla-
sica, que no de la neoclasica. En especial, la siguiente: ;como puede
una economia o un tejido empresarial generar valor? Bien, parece
evidente que nos debemos replantear los objetivos y los instrumen-
tos de la politica publica hacia los nuevos fundamentos del creci-
miento y el bienestar, hacia las politicas de oferta. No hay muchos
secretos ni formulas magistrales. La nueva economia clasica lo tie-
ne claro. Formacién, conocimiento, emprendimiento e innova-
ciébn como los instrumentos basicos del crecimiento econdémico y
el bienestar material. La capitalizacion de la economia de hoy es
el éxito de la sociedad de mafiana. Sin duda, las implicaciones po-
liticas e institucionales de esta nueva orientacién son enormes. El
sector puablico puede, debe ser eficiente y eficaz, debe optimizar sus
recursos escasos. Pero entre las politicas de impulso al crecimien-
to econdmico también se impone un cambio de prioridades, una
nueva manera de hacer politicas que priorice la inversion frente al
gasto.
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¢Y qué hacemos con nuestra base emprendedora y nuestro teji-
do de mpymes? Como resultado de la tradicion industrial, de la
formacion keynesiana y neoclésica de los economistas que hoy to-
man las decisiones, y de la, al menos, insana relaciéon entre los cam-
peones nacionales (las grandes empresas) y el poder politico y me-
diatico, en realidad, los emprendedores y las mpymes son los
grandes olvidados de la politica ptablica, de las soluciones anticri-
sis. Hoy, las prioridades son la reduccion del déficit puablico, la ca-
pitalizacion de las entidades financieras y el apoyo a las grandes
empresas. Pero, jes esto suficiente? ;Como podemos apoyar nues-
tra base emprendedora y nuestro tejido de mpymes? En primer lu-
gar, debemos situarlos en el centro del escenario politico, normati-
vo y social. Debemos recuperar la valoracién social del espiritu
emprendedor y de la asuncion de riesgos con el objetivo de dar
valor a la multitud de empresarios y trabajadores que en Espana y
en muchos otros paises del mundo trabajan por mucho més que
por el beneficio a corto plazo. Y, en segundo lugar, debemos cons-
truir una red de emprendimiento innovador y una red de negocios
para el tejido de mpymes. Esta deberia ser la prioridad de la politica
publica de nuestros tiempos. Veamos algunos antecedentes impor-
tantes al respecto.

Sabemos que el emprendimiento innovador, el que impulsa el
crecimiento econdmico sostenible y el progreso material de la so-
ciedad, tiene dos agentes principales y dos fuerzas impulsoras. La
conexion entre: 1) los emprendedores y las pequefias empresas in-
dependientes que impulsan la innovacion radical; 2) las grandes
empresas que impulsan la innovacion incremental; 3) las fuerzas
de mercado, que impulsan la investigacion y la innovacién aplica-
da; y 4) las fuerzas institucionales, en especial gobiernos y universi-
dades, que impulsan la investigacion basica, la formacion, y la co-
nexion entre investigacioén basica y aplicada, marca el camino del
éxito competitivo de la industria innovadora. Los cuatro pilares, y
las interconexiones que se establecen entre ellos, son igual de im-
portantes. Si falla alguna pieza de la red de interconexion, la base
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emprendedora innovadora de la economia, y su efecto sobre el cre-
cimiento econdmico y el bienestar material, se resienten notable-
mente.

El concepto que mejor resume los nuevos roles de la reciente
interaccion entre la empresa, la universidad y el gobierno a través
de la innovacién es la nocién de triple hélice. En esta interpreta-
cion, las universidades también hacen de empresas, estimulando el
desarrollo de nuevos negocios derivados de la investigacion e intro-
duciendo los objetivos de capitalizacion, desbordamiento y filtro
del conocimiento. Las empresas también desarrollan programas de
formacion, capacitacion e investigacion, con el objetivo de aumen-
tar y compartir el conocimiento de sus agentes, y actuando en el
papel de las universidades. Y los gobiernos actian como financia-
dores e impulsores de la nueva actividad econdmica, mientras
mantienen sus actividades reguladoras. En contraste con las aproxi-
maciones que enfatizan el papel de los gobiernos y las empresas
como agentes primordiales de la innovacion, la vision de la triple
hélice destaca el papel de la universidad como fundamento del em-
prendimiento innovador en la economia del conocimiento.

La universidad emprendedora es el modelo de universidad que
mejor se ajusta a los requerimientos de la tercera mision, a las nece-
sidades de valoraciéon, desbordamiento y filtro del conocimiento, y
a los requerimientos de conexion entre la investigacion basica y la
innovacion aplicada. La universidad emprendedora se organiza al-
rededor del equilibrio de fuerzas entre cinco principios clave. En
primer lugar, la capitalizacion del conocimiento. Aunque el cono-
cimiento se genera y se transmite a través de los avances cientificos
y la docencia en las universidades, la capitalizacion del cono-
cimiento se consolida como un instrumento fundamental del re-
torno a la economia y la sociedad de la actividad universitaria, en
especial en el contexto de la economia y la sociedad del conoci-
miento. En segundo lugar, la interdependencia. La universidad
emprendedora interact(a fuertemente con la empresa y los gobier-
nos, no es una institucion aislada de la sociedad, todo lo contrario,
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en los procesos de emprendimiento innovador, la universidad se
conecta con los agentes econdémicos y sociales.

En tercer lugar, la independencia. La universidad emprendedora
esuna institucion con fuertes margenes de autonomia organizativa
y de toma de decisiones, tanto externamente (vinculacion con go-
biernos y empresas) como internamente (facultades y departamen-
tos de la misma universidad). En cuarto lugar, la hibridacién. La
resolucion de las tensiones entre los principios de interdependen-
cia e independencia se ejerce a través de la hibridacion, es decir, la
capacidad que la universidad emprendedora tiene para construir
formas organizativas flexibles y en red que combinen los dos prin-
cipios. Y, en quinto lugar, el principio de reflexividad. Mas alla de
sus dos funciones tradicionales, la investigacion y la docencia, la
universidad emprendedora es capaz de introducir mecanismos de
gobernanza en connivencia con la empresa, el gobierno y la socie-
dad que representa, en el sentido de ir adaptandose a las necesida-
des cambiantes de su entorno. La transferencia de tecnologia, los
viveros o la incubacion de empresas, los parques cientificos y tec-
nolégicos, o el liderazgo del desarrollo local o regional son algunos
ejemplos de reflexividad de la universidad emprendedora.

Pero el emprendimiento innovador del conocimiento requiere
nuevos modelos de organizacioén y nuevas politicas de recursos hu-
manos en la universidad. Probablemente, aquellas universidades
que sean capaces de intensificar su tercera mision, de crear institu-
tos multidisciplinarios que aborden problemas cientificos desde
varias disciplinas, y que fomenten el privilegio del profesor como
incentivo para la creacion de empresas, tendran mas éxito en el
desarrollo de procesos de emprendimiento innovador. Ademas, las
universidades emprendedoras también deben establecer mecanis-
mos de apoyo una vez que la nueva empresa del conocimiento ha
sido creada. Las incubadoras, los viveros de empresa y los parques
cientificos y tecnologicos deben evolucionar sus modelos de ges-
tion hacia una orientacion al mercado, una profundizacién de sus
programas de ayuda en funcién de las necesidades de los equipos
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de investigacion, y una insercién mas efectiva de las redes de em-
prendedores.

Finalmente, nos queda el rol del gobierno emprendedor. Aqui,
podemos establecer dos tipos de acciones. En primer lugar, las ac-
ciones pasivas, vinculadas al entorno emprendedor, entre las que
destacan el fomento de las libres condiciones de competencia y la
minimizacién de las barreras de entrada; el cumplimiento de los
contratos y el intercambio; la proteccion de la propiedad intelec-
tual; la supresion de barreras burocraticas y la calidad del servicio
de las administraciones publicas; la profundizacién de las condi-
ciones financieras, en especial la informacién crediticia y la finan-
ciacion del emprendimiento; la flexibilizacion positiva de los mer-
cados de trabajo y las relaciones laborales; los incentivos fiscales al
emprendimiento; y la lucha contra la corrupcion.

Especial mencién merece la vinculacion entre el gobierno em-
prendedor y el emprendimiento innovador en tiempos de crisis.
Sabemos que el emprendimiento depende de la relacion entre jove-
nes emprendedores y jovenes empresas, y que viene motivada por
las tasas de productividad, empleo y paro. En este contexto, la crisis
econOmica incentiva los procesos de emprendimiento innovador.
So6lo cabe impulsarla desde las politicas publicas de los gobiernos
emprendedores.

En segundo lugar, las politicas activas, las directamente vincula-
das al emprendimiento y la universidad innovadora. Se trata de un
conjunto de seis medidas interconectadas que tienen como objeti-
vo la creacion de sistemas nacionales de emprendimiento innova-
dor. Primera, extender la formacion en emprendimiento a todo el
sistema educativo. Mas alla de las disciplinas econémicas y empre-
sariales, las competencias emprendedoras deberian trasladarse,
como un elemento esencial del curriculum de los estudiantes, a
todo el sistema educativo, en especial a la formacion primaria y se-
cundaria. Segunda, el desarrollo de redes de incubadoras, viveros
de empresas y parques cientificos y tecnoldgicos. La conexion entre
la investigacion basica y la innovacién aplicada demanda una
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transformacion de la universidad, desde la universidad docente y
de investigacion hacia la universidad emprendedora. A través de
una red de institutos multidisciplinarios, especializados, orienta-
dos al mercado, autbnomos, con practicas de gestion de los recur-
sos humanos que incentiven el trabajo emprendedor, y con progra-
mas de apoyo basicos y avanzados que se adapten a las necesidades
de las empresas y emprendedores, los procesos de valoracion, des-
bordamiento y filtro del conocimiento hacia el emprendimiento
innovador serian mucho mas eficientes y efectivos.

Tercera, esta nueva orientacion del emprendimiento innovador
basado en el conocimiento no es posible sin conectar la universi-
dad con los agentes de su entorno. Debemos incentivar a los acto-
res regionales a colaborar y cooperar. El gobierno innovador puede
jugar un papel muy importante en la conexion entre la universidad
emprendedora y la empresa, sectores de actividad y agentes econo-
micos y sociales. Cuarta, el gobierno emprendedor debe dotar a los
agentes del sistema nacional de emprendimiento innovador de un
sistema de capital pablico (venture capital). Aunque en tiempos de
crisis ésta es una medida dificil, las sinergias del emprendimiento
innovador basado en el conocimiento para el conjunto de la eco-
nomia y la sociedad, asi como la practica inexistencia de financia-
cion privada para el emprendimiento, sin perder el control de la
empresa justifican claramente su idoneidad.

Quinta, el gobierno emprendedor deberia desarrollar multiples
bases de conocimiento. La economia del conocimiento y la empre-
sa innovadora y en red no solo generan valor a través del conoci-
miento cientifico y tecnolégico, el conocimiento técnico y sus
nuevas propuestas de utilidad para el conjunto de sectores de la
economia también es muy relevante. Y sexta, el gobierno empren-
dedor deberia crear una nueva agencia gubernamental de apoyo al
emprendimiento y a las microempresas innovadoras. La ceracion
de un entorno institucional adaptado a las necesidades de la em-
presa (business friendly) no es suficiente. Los gobiernos emprende-
dores deberian aglutinar sus programas de apoyo en una agencia
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flexible, autonoma, orientada al mercado y que tenga como objeti-
vos principales el apoyo al emprendimiento innovador, las mi-
croempresas independientes, la conexién entre la investigacion
bésica y la innovacion aplicada, y la interrelacion entre empresas
pequertias, grandes y los agentes del entorno econémico local y re-
gional. La experiencia, muy positiva, del Small Business Adminis-
tration en EE.UU. avala la idoneidad de la propuesta.

En sintesis, es posible concluir esta altima idea afirmando que,
a caballo entre las dos primeras décadas del siglo xxi, el adveni-
miento de la economia del conocimiento y la crisis econémica es-
tan transformando las condiciones de emprendimiento y los pro-
cesos de generacion de valor de las nuevas empresas. Las nuevas
empresas creadas en tiempos de crisis mejoran su proceso de gene-
racion de valor hacia unas fuentes de crecimiento mas sélidas, mas
intensivas y que se fundamentan, cada vez mas, en la presencia del
conocimiento, la innovacion y la arquitectura organizativa en red.
A pesar de la crisis, todo parece indicar que los principales proble-
mas del nuevo tejido empresarial en Espafia proceden de las debili-
dades del entorno, mas que de la actividad interna de las empresas,
en clara mejoria de su proceso de generacion de valor. Y las debili-
dades del entorno tienen relaciéon con la atonia de los mercados,
pero también con el papel de las administraciones publicas y las
universidades, que deben transformarse, deben avanzar hacia el
modelo de la triple hélice.

De hecho, la crisis econémica se vincula a un cambio profundo
en el patron de nacimiento y crecimiento empresarial. En este sen-
tido, si las nuevas empresas surgidas en tiempos de crisis son capa-
ces, bien impulsadas por las politicas pablicas y por la universidad
emprendedora, de aumentar y afiadir mas valor a través del cono-
cimiento, la innovacion y la internacionalizacion, el futuro de la
economia y la sociedad espafiola, se puede entrever con importan-
tes dosis de optimismo.
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