eman ta zabal zazu NAZIOARTEKO

BIKAINTASUN
CAMPUSA
CAMPUS DE

EXCELENCIA

UPvV EHU INTERNACIONAL

IMPULSO A LOS ECOSISTEMAS DE
EMPRENDIMIENTO MEDIANTE LAS
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y
COMUNICACION

TESIS DOCTORAL

JOKIN CEARRA MENDIALDUA

DIRECTORES:
MARIA SAIZ SANTOS

JON BARRUTIA GUENAGA

Programa: Direccién Empresarial, Conocimiento e Innovacion

21 de julio de 2022

© 2022 JOKIN CEARRA MENDIALDUA






But they do highlight the need to resurrect ambition and vision in our everyday policymaking. This
cannot just be about bold statements. We have to believe in the public sector and invest in its core
capabilities, including the ability to interact with other value creators in society, and design contracts
that work in the public interest. We must create more effective interfaces with innovations across
the whole of society; rethink how policies are designed; change how intellectual property regimes
are governed; and use R&D to distribute intelligence across academia, government, business and
civil society. This means restoring public purpose in policies so that they are aimed at creating tan-
gible benefits for citizens and setting goals that matter to people - driven by public-interest consid-

erations rather than profit.

Mariana Mazzucato, Mission Economy: A Moonshot Guide to Changing Capitalism!

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

La investigacién reciente sobre el emprendimiento pone el foco mas en el entorno que en
la persona emprendedora, ya que el contexto en el que se producen las iniciativas tiene casi
tanta importancia como la figura del emprendedor, quien, muchas veces, se presenta como
una persona con superpoderes. Es por ello por lo que ha surgido el concepto de ecosistema
de emprendimiento, que no es un ecosistema natural como podria ser un bosque, pero si un
sistema complejo que requiere una serie de componentes y condiciones adecuadas para que

se den las circunstancias para que surjan iniciativas emprendedoras.

Uno de esos componentes es el subsistema de apoyo al emprendimiento, que esta formado
por todos aquellos agentes y entidades que prestan servicios a las personas emprendedoras.
Estos servicios son muy variados y van desde la ayuda y asesoramiento en el proceso hasta

la financiacion de los proyectos.

En muchos ecosistemas de emprendimiento, la atomizacion es uno de los principales pro-
blemas dentro de este subsistema formado, en ocasiones, por una compleja amalgama de
entidades que prestan u ofrecen servicios de forma autéonoma. Esto tiene diversas conse-
cuencias: por un lado, desde el punto de vista del usuario, esto es, la persona emprende-
dora, en ocasiones, este no sabe adonde acudir ni qué puerta tocar para buscar ayuda, de
manera que algunos no llegan a recibirla. Pero también, desde el punto de vista del propio
subsistema, se supone que se trabaja de forma poco coordinada y que por ello no se estan
optimizando los recursos invertidos en este entramado, muchas veces financiados por el

sector publico.

Esta atomizacion no es un problema puntual, sino que se da precisamente en casi todos los
ecosistemas desarrollados y fuertes. En este sentido, hay que reseiar que el hecho de que
exista una atomizacion indica que hay muchas entidades tratando de ayudar e impulsar el
emprendimiento. De esta manera, la ausencia de atomizacion podria ser mas perjudicial
por falta de ayuda al colectivo emprendedor, ya que, en tal caso, el ecosistema comparable

podria no ser un bosque o un jardin, sino un desierto.

Dicho esto, el problema, entonces, se puede sintetizar en falta de coordinacion o una coor-
dinacion mejorable del conglomerado de agencias y servicios de apoyo al emprendimiento.
Esta investigacion exploratoria pretende, primero, buscar y, después, desarrollar una solu-

cién a dicho problema de atomizacion y descoordinacion a través de un experimento social.

Para ello, se utiliza una metodologia de cocreacion que busca, en primer lugar, la implica-
cién y colaboraciéon de todos los agentes, y que da como resultado la creacion de una red

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

dad.
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Asi, se muestra el disefio y desarrollo de un prototipo llamado Sarekin, apoyado en la pla-
taforma tecnologica Bizkaia.network, y toda la experiencia constituye una prueba piloto
para dar respuesta a la atomizacion y descoordinacion que, como se ha mencionado ante-
riormente, es un problema muy extendido en muchos ecosistemas de todo el mundo. Este
trabajo pretende validar la herramienta utilizada para dar respuesta a este problema y extra-

polarla a otros ecosistemas.

Para ello, se ha dividido la parte empirica de la investigacion en tres fases: una primera, en
la que se aplica la metodologia que pretende aglutinar a todos los agentes en la busqueda
de una solucion y que resulta en la creacion de una red formal apoyada en una plataforma
tecnologica. Una segunda, que busca medir el proceso de crecimiento y consolidacion de
esa red, todavia en el 4mbito de los agentes, que deben empezar a trabajar en ese nuevo
marco de relacion. Y una tercera, una vez lanzada publicamente la red, en la que se pretende

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

Se analizan los antecedentes del problema, la situacion de partida, que, como se dice, esta
muy extendida no solo a nivel estatal, sino también en el 4mbito internacional, especial-
mente, en los paises mds desarrollados. Una posible solucion es la red objeto de estudio de
esta investigacion, por lo que es preciso aplicar metodologias especificas para analizar su

desarrollo. Y, por ultimo, es preciso medir el impacto de la solucién en el ecosistema.

Las aportaciones de la investigacién son varias. Una primera es la metodologia colaborativa
y cocreativa aplicada en la primera fase; la segunda es la propia respuesta al problema de la
atomizacion y descoordinacion del subsistema de apoyo al emprendimiento que supone la
red de agentes reforzada tecnolégicamente, y una tercera es la metodologia propuesta en la

tercera fase para la medicion del impacto en el ecosistema.

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

de cada fase se recoge en publicaciones académicas reconocidas.
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Seccion 1. Sintesis

1.1. INTRODUCCION

Desde hace unos anos, el foco en el area de investigacién que estudia el fendmeno empren-
dedor esta puesto mas en el entorno en que se desarrollan los proyectos que en la persona

emprendedora, que es donde se enfocaba antes.

Asi surgio el concepto de ecosistema de emprendimiento, que esta tomado de las ciencias na-
turales, concretamente, de la biologia. Segin define la Real Academia Espaiola (RAE), un
ecosistema es una comunidad de seres vivos cuyos procesos vitales se relacionan entre si 'y
se desarrollan en funcion de los factores fisicos de un mismo ambiente. Este nuevo con-
cepto, que ha tenido mucha repercusion y aceptacion, ofrece una vision sistémica del em-

prendimiento (Cavallo et al., 2019).

Uno de los elementos que caracteriza este concepto es que lo geografico es importante. Los
ecosistemas de emprendimiento pueden tener diferente escala geografica, pero son, sobre

todo, locales.

Ademais, se trata de sistemas complejos, como también lo son los naturales, pero, a diferen-
cia de ellos, en el caso de los de emprendimiento, son sistemas sociales, ya que tratan de

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

Aunque pueden ser muy heterogéneos (Roundy et al., 2017), Isenberg (2011) identifica los
seis dominios (o subsistemas) criticos del ecosistema (o sistema completo): a) cultura: cul-
tura favorable a la innovacion; b) politica: liderazgos claros; ¢) educacion: capital humano
de calidad; d) mercados: mercados desarrollados; e) apoyo: una gama de apoyos institucio-

nales; y ) financiacién: con actores financieros tanto publicos como privados.
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El ecosistema de emprendimiento por antonomasia en la cultura popular es Silicon Valley,
el valle del silicio, en la bahia de San Francisco, que es el mas conocido, pero no el tnico
exitoso. Aun asi, muchos han intentado reproducirlo sin demasiado éxito y autores que lo
han estudiado ya avisan que este se produjo debido a un ciimulo de circunstancias que se

dieron en un momento determinado.

Por ese motivo, Isenberg sugiere que no hay un manual para crear el ecosistema perfecto
ni, probablemente, un ecosistema ideal, pero si hay caminos para mejorarlos o para mejorar

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

Esta vision dinamica de los ecosistemas que Mack y Mayer (2016) describe cémo su evolu-
cién se produce debido a las interacciones que se dan dentro de ellos. Asi, Hayter (2016)
conceptualiza la estructura y funcionamiento del ecosistema emprendedor universitario y
observa cémo los emprendedores llegan a los recursos a través de las interacciones que se
producen en sus respectivas redes de contactos. De esta forma, el capital social seria un
elemento critico, ya que permite, por un lado, ampliar la capacidad de contactar, pero, a su
vez, esas propias interacciones darian lugar a nuevas oportunidades que son un elemento
bésico del emprendimiento. En esa vision dindmica, las propias redes irian de esa forma

ampliandose al tiempo que se conectan con otras redes.

Los seis dominios o subsistemas que componen el ecosistema de emprendimiento descritos
por Isenberg también funcionan, a su vez, de forma compleja. Esta division del ecosistema
en subsistemas interconectados entre ellos la encontramos en estudios previos como el de
Miller y Acs (2017) o Yearworth (2010). Este ultimo trata de modelizar un subsistema para
analizar un problema especifico, en su caso, el financiero, usando el caso de Bath y Bristol,
para tratar de predecir el éxito de las iniciativas emprendedoras identificando los factores
que lo afectan. Cavallo et al. (2019), en su revisién y analisis de la literatura de este campo,
proponen usar el enfoque de sistemas dinamicos y diferenciar entre subsistemas criticos y

no criticos como hizo Yearworth (2010).

Theodoraki et al. (2018) definen el subsistema de apoyo como el conjunto de entidades y
agentes que prestan servicios a las personas emprendedoras. Pocos estudios de la literatura
han profundizado en conocer como funciona. Y Motoyama y Knowlton (2017), que si se
centran en este, describen metaféricamente el desconocimiento acerca de su funciona-
miento comparandolo con la caja negra de un avion, es decir, un elemento cerrado que no

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

Aun asi, hay evidencia de que, en muchos ecosistemas, este subsistema de apoyo no fun-
ciona de forma coordinada, de manera que hay muchos agentes que prestan muy variados
servicios, todos orientados al emprendimiento, entendido este tanto en forma de innova-

cién como en forma de puesta en marcha de pequefios negocios, pero con cada unidad
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actuando de forma auténoma. Esto tiene indeseadas consecuencias. Por el lado de la oferta,
se producen solapamientos, duplicidades, etc., y, por el lado de la demanda, se confunde a
la persona emprendedora, que es el publico objetivo al que se pretende atender y que no
tiene claro a dénde acudir. Este fendmeno se da en muchos ecosistemas. Asi, en la literatura
encontramos los casos de St. Louis (Motoyama y Knowlton, 2017), Turin (Colombelli et
al., 2019), entre otros. De hecho, en Estados Unidos, hay un proyecto llamado hoy US
Source Link que pretende dar respuesta a dicho problema descrito por Meyers (2011), que
es quien lo dirige. Este proyecto impulsado por la Fundacion Kauffman se inicié con un

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

Todos esos ecosistemas tienen sus diferencias. Una importante es que, en los paises anglo-
sajones, la iniciativa y gran parte de la financiacién de estos servicios suele ser privada,
mientras que, en los paises latinos, es mas comun que se trate de programas publicos o que
al menos el sistema esté financiado en gran parte con fondos publicos. Pero comparten una
caracteristica comun: se trata de ecosistemas avanzados porque, aunque no estén coordina-
dos, cuentan con una completa y variada oferta de servicios. En el caso de no ser asi, el

problema no seria la descoordinacidn, sino la falta de apoyo a las iniciativas.

En Espafa existe un estudio monografico, dentro del estudio de Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) del 2015, en el que se analiza este problema y se sefialan como la gran
cantidad de medidas y organismos existentes, asi como el solapamiento y descoordinacion
de sus actuaciones despista a los emprendedores, que no tienen claro donde pueden acudir.
En este sentido, el problema puede sintetizarse como una atomizacion del subsistema de
apoyo al emprendimiento unida a una falta de coordinacion dentro de este. Y, en el caso
especifico del Pais Vasco, el propio estudio de GEM recoge, afo tras afio, dentro de su
encuesta a expertos (NES), como los programas publicos de apoyo son uno de los elementos
mas valorados entre las condiciones del entorno para emprender, pero que, a la vez, son

uno de los mayores frenos debido a esa descoordinacién.

Dada esta situacion de partida, la diputada Foral de Empleo, Inclusion Social e Igualdad
de la Diputaciéon Foral de Bizkaia (DFB) constaté en marzo de 2017 la existencia del pro-
blema en una dinamica con jovenes emprendedores denominada EmpreditOn y decidié
lanzar un proyecto para tratar de encontrar una solucion que mejorara el ecosistema de

emprendimiento de Bizkaia.

Como consecuencia de todo lo expuesto anteriormente, la presente tesis aborda un expe-
rimento social que busca dar respuesta al problema de la atomizacion y la descoordinacion
en el subsistema de apoyo al emprendimiento en ecosistemas desarrollados con un piloto
basado en una red formal llamada Sarekin, que se apoya en una plataforma tecnolégica

llamada Bizkaia.network.
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1.2. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
1.2.1. Justificacidn académica

Este trabajo tiene relevancia académica por los motivos desarrollados a continuacion. En
primer lugar, porque se centra en el sistema de apoyo al emprendimiento, que es uno de

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

También porque el propio problema que se esta abordando, que es la atomizacién del sub-
sistema de apoyo al emprendimiento y la descoordinacion entre los componentes de dicho
subsistema, esta muy extendido tal y como se puede encontrar en diversas fuentes de la
literatura. En esta se encuentra que la solucién de una red soportada por una plataforma
tecnoldgica ha sido implantada en diversos ecosistemas bajo el programa denominado US
Source Link tras la exitosa experiencia piloto que se llevé a cabo en Kansas City con KC
Source Link. Aun asi, a pesar de compartir la misma casuistica o parecida, los ecosistemas
en ambos lados del Atlantico son muy diferentes, por lo que no esta claro que lo que sirve

en uno pueda aplicarse en otro.

Se trata de un estudio exploratorio basado en un experimento social que se lleva a cabo en
un Unico ecosistema, pero que se hace a varios niveles, tanto a nivel de la red como a nivel

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

Ademais, se trata de un estudio empirico y longitudinal que se extiende en el tiempo, lo que
permite analizar los efectos en el ecosistema y la consiguiente evolucion. Esta es una de las
carencias que, en su revision de la literatura, encontraron Alvedalen y Boschma (2017). Ast,
por ejemplo, el estudio permite medir las interacciones entre los diferentes componentes
de la red, asi como el aumento de conexiones entre diferentes redes, lo que presumible-
mente aumentara los intercambios dentro del ecosistema y conducira a una mejora del
ecosistema completo y de sus resultados medidos en funcion tanto del nimero de proyectos

como de su calidad.

Y, por ultimo, la propia metodologia aplicada inicialmente es novedosa, ya que, por un
lado, consigue que se involucren muchos agentes de diferentes grupos de interés en la bus-

queda de soluciones a un problema que supera el ambito de cada organizacion.

1.2.2. Justificacion social

El emprendimiento es una fuente de innovacién y constituye una de las ventajas competi-
tivas de las economias de los paises desarrollados. Ademads, favorece la busqueda de solu-

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

propicio para este.

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

estd en gran parte financiado con fondos publicos, a través de una mejor coordinacion.

Como se citaba en la introduccion, el informe GEM de la CAPV evidencia, afio tras afo,
que los expertos detectan la necesidad de mejorar la coordinacion entre los multiples pro-
gramas de apoyo al emprendimiento existentes. Porque, al ser la existencia de dichos pro-
gramas una de las fortalezas del ecosistema, este flaquea por dicha falta de coordinacion.
Ello supone, entre otras cosas, que les cueste conectar con su publico objetivo, las personas
emprendedoras, ya que estas se pierden en la nube de entidades, agentes y programas exis-

tentes.

En este sentido, hasta el momento se habian hecho pocos mapas de entidades, programas
y ayudas existentes. Asi estan, por ejemplo, los que se presentaron en los dos Planes Insti-
tucionales de Emprendimiento (PIE) del Gobierno vasco que se habian disefiado previa-
mente, uno para el periodo 2013-2016 y el siguiente para 2017-2020. El problema de base
de estos mapas estd en que son estdticos y pronto quedan obsoletos, ademas de que no

llegan al pablico general.

Por tanto, existe, por un lado, la necesidad social de fomentar el emprendimiento y apoyar
a los emprendedores y, por otro, se detecta el problema de la atomizacion y falta de coordi-

nacion del subsistema de apoyo.

Ante ello, por iniciativa de DEMA, la agencia de emprendimiento y empleo de la Dipu-
tacion Foral de Bizkaia (DFB), tras recibir la demanda de un sistema de apoyo mejor estruc-
turado en marzo de 2017 directamente de boca de los propios emprendedores en el marco
del Foro Joven de Emprendimiento EmpreditON, decidio asignar una partida presupues-
taria a un trabajo que, juntando a todos los agentes relacionados con el subsistema de apoyo

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

1.2.3. Justificacién personal

El propio doctorando se habia preguntado previamente muchas veces si el sistema de apoyo
estaba organizado de la mejor manera tras haber estado en contacto con este en distintas
funciones en el pasado. Por un lado, en 2005, como emprendedor habia buscado (y encon-
trado) ayuda para poner en marcha un proyecto propio. La ayuda de las instituciones llegd
de forma mas bien aleatoria, pero fue muy competente. Y, por otro, desde 2012, como
profesor de emprendimiento encontraba dificultades para explicar el entramado de entida-

desy programas de apoyo a los alumnos de grado universitario a los que impartia la materia.
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Por eso, el doctorando tenia un interés personal ademas de profesional en el asunto cuando
preparé la propuesta segtin los requerimientos presentados por DEMA para llevar a cabo
el experimento social que constituyo la primera fase del trabajo empirico de esta tesis. La
propuesta fue aceptada y el trabajo le fue adjudicado. Fue ejecutado por cuatro profesores-
investigadores de Camarabilbao University Business School (CUBS) asumiendo el docto-

rando la funcién de codirector de este.

Cuando empezo este trabajo, el doctorando estaba inmerso en su investigacién centrada en
el analisis del efecto de los factores del entorno en el emprendimiento corporativo. Dicho
entorno diferencia, a partir del enfoque de la teoria institucional de Douglass North (1994),
factores formales, como leyes, normas, procedimientos, organismos, etc., e informales,
como la cultura, las creencias y los valores de la sociedad. Por tanto, el entorno o sus facto-
res, tanto formales como informales, coinciden en muchos planos para los casos de em-
prendedores corporativos y emprendedores individuales, ya que es el entorno del ecosis-
tema de emprendimiento del cual todos forman parte. Por esto, parte de la revision de la

literatura y del marco tedrico podia usarse también en esta investigacion.

Asi, este experimento social, como dice anteriormente y se explica a continuacion, permitio
que, mediante una metodologia especificamente disefiada para ello que se describe en apar-
tados posteriores de esta tesis y a través de un trabajo colaborativo y cocreativo de todos los
grupos de interés relacionados, se buscase una solucion al problema de atomizacion y des-
coordinacién del subsistema de apoyo al emprendimiento. Muy pronto se pudo comprobar
la existencia real de esta necesidad, que esta avalada por la literatura y es un problema muy
extendido en muchos ecosistemas de emprendimiento. Se encontré la posible solucién en
forma de la Red Sarekin, citada previamente, apoyada por la plataforma tecnoldgica Biz-
kaia.network. Este experimento social constituyo la primera fase de la investigacion docto-
ral que, dado que no se han encontrado en la literatura referencias previas que aborden
este problema, tiene un caracter exploratorio. El doctorando, previa consulta con la direc-
ciéon de la tesis, decidio enfocarla para dar respuesta a este problema. El desarrollo de la

solucién es el que marca las tres fases en las que esta estructurada la investigacion.

Ademais, en el desarrollo del proyecto, el propio doctorando descubrié que, como profesor
de Emprendimiento, formaba parte de la red de apoyo al emprendimiento en su papel de
prescriptor u orientador de los emprendedores potenciales y, como tal, estuvo involucrado
en el desarrollo de la red que se analiza en la segunda fase de la investigacién. La Red
Sarekin esta dividida en seis grupos de trabajo que se corresponden con las areas que influ-
yen en el emprendimiento. El de los prescriptores es uno de estos seis. Cada grupo esta
encabezado por una comisién formada por entre tres y cinco miembros, y elige a uno de
ellos para que lo represente en el ¢rgano de coordinacion general de la red. Asi, el docto-

rando ha formado parte, desde su creacién, de la comision del grupo de prescriptores y es
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su representante en el 6rgano de coordinacién general de la red. De hecho, la codirectora
participd, como directora del Master de Emprendimiento de la UPV/ EHU vy del proyecto
GEM Euskadi, en las dinamicas de la primera fase y, posteriormente, como miembro de la

red en el 4rea de iniciativa emprendedora.

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

sento la oportunidad, se alinearon los intereses y el doctorando la detecto y la aprovecho.

1.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Lo anteriormente resenado da lugar a las preguntas a las que esta investigacion pretende

responder:

Pregunta de investigacion transversal: ;Provoca la atomizacion del subsistema de apoyo al

emprendimiento una ineficaz aplicacién de los recursos invertidos?

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

contribuir a paliar esa atomizacion?

Pregunta 2: ;Pueden las TIC contribuir favorablemente a fortalecer esa red formal de apoyo
al emprendimiento aumentando las interacciones y reforzando las relaciones para generar,

de esa forma, confianza y capital social?

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

digitalizada? ;Es la experiencia extrapolable a otros ecosistemas con casuistica similar?
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La siguiente figura presenta graficamente las preguntas de investigacion:

PREGUNTA TRANSVERSAL

PROBLEMA
Atomizacion del
subsistema de apoyo al
emprendimiento

METODOLOGIA
Balderas, A,, Cearra, J.,
Echegaray, L., Garcia Azpuru,
A., Morcillo, M. y Mugica, G.
(2020). Creacion de la Red de
Emprendimiento de Bizkaia.
Praceso metodoldgico de
cocreacién. Bilbao, Spain:
Asociacion de Apoyo al

Desarrollo Empresarial DEMA -

Enpresa Garapena

SAREKIN +

¢Provoca la atomizacién del subsistema de apoyo al emprendimiento una ineficaz aplicacién de los

recursos invertidos en este?

ANTECEDENTES Y
MARCO TEGRICO

Cearra Mendialdus, J.,
Orizaola Iniesta, P.

zacion de la logica
borrosa en la seleccién de
personas e ideas parala
participacién en programas
publicos de ayuda a la
creacién de empresas.
Cuadernos de Gestion Vol. 14
- N2 2 (Afio 2014), pp. 73-98

Cearra, Jokin; Saiz, Maria.
“A framework to analyze
environmental conditions
affecting corporate
entrepreneurship”. RE.D.S.
num. 5, julio-diciembre 2014.
pp. 94-111

PREGUNTA 1
¢Puede una red formal
compuesta de los agentes de
apoyo al emprendimiento
contribuir a paliar esa
atomizacién?

Cearra J, Saiz-Santos M and
Barrutia J (2021) An Empiric
Experience Implementing a
Methodology to Improve the
Entrepreneurial Support
System: Creating Social Value
Through Collaboration and
Co-creation. Front. Psychol.
12:728387

PREGUNTA 2
¢Pueden las TIC contribuir
favorablemente a fortalecer
esa red formal de apoyo al
emprendimiento
aumentando las
interacciones y reforzando
las relaciones generando de
esa forma confianza y capital
social?

Cearra, Jokin;
“Experimenting a
methodology to improve the
entrepreneurial ecosystem

through collaboration and
digitalization”. Journal of

Small Business Strategy 2021,

Vol. 31, No. 01, 51-65

Figura 1. Preguntas de investigacion

PREGUNTA 3
¢ Tiene efecto favorable en el
ecosistema de
emprendimiento la red social
digitalizada? ¢Es la
experiencia extrapolable a
otros ecosistemas con
casuistica similar?

Cearra J, Saiz-Santos M and
Barrutia ) (2021). “Digital
Networks: A Tool To Monitor
Entrepreneurial Ecosystems.”
en el libro editado por
Hernandez-Sanchez, B.R.,

Cardella, G. Sanchez-
Garcia, J.
el emprendimiento ante la
crisis del coronavirus”
publicado por la Editorial
DYKINSON.

1.4. OBIETIVOS

El objetivo general de la tesis es testar la validez de una solucion digital para mejorar el ecosistema
de emprendimiento. La finalidad préctica es mejorar la coordinacion del subsistema de apoyo
al emprendimiento mediante una herramienta digital que permita paliar su atomizacién y

su falta de coordinacién.

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

general que divide la investigacion en tres fases:

Subobjetivo 1: Proponer una metodologia para la creacion de la red formal de apoyo al emprendi-

miento y su digitalizacién

1. Disefar una metodologia para conseguir la involucracién y colabo-

racion de todos los agentes.

2. Identificar problemas y necesidades de la comunidad emprende-

dora para obtener el diagnostico de la situacion de partida o estado

actual del subsistema.

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

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

reforzar el subsistema de apoyo al emprendimiento

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

red.

5. Ampliar el conocimiento del funcionamiento del subsistema de

apoyo.

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

y capital social derivado de estas.

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

miento.

Subobjetivo 3: Proponer una herramienta de medicién del impacto de la red social en el
ecosistema para su validacién y posible extrapolacion a otros ecosistemas de emprendi-

miento

8. Profundizar en la modelizacion del subsistema de apoyo al empren-
dimiento usando la dinamica de sistemas, identificando los conec-

tores dentro de las redes y entre las redes.

9. Proponer una herramienta para la medicién de las interacciones

digitales a través de la plataforma y su gobernanza.

10. Realizar una revisién critica de los indicadores tradicionalmente
utilizados para medir la efectividad e impacto de los recursos inver-

tidos en el subsistema de apoyo al emprendimiento.

1.5. MARCO TEORICO, METODOLOGIA Y PROPOSICIONES DE INVESTIGACION
1.5.1. Marco tedrico

1.5.1.1. Ecosistema de emprendimiento y subsistema de apoyo

El marco tedrico general de la tesis es el de los ecosistemas de emprendimiento. Segtn este
enfoque, las personas emprendedoras no son actores aislados que toman sus decisiones y
persiguen sus iniciativas, sino que su actividad puede verse como un sistema de componen-
tes interconectados e interactuantes que da lugar al denominado ecosistema de emprendi-

miento.

Asi, Mason y Brown (2014) definen un ecosistema de emprendimiento como
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Un conjunto de actores emprendedores interconectados (tanto po-
tenciales como existentes), organizaciones empresariales (por ejem-
plo, empresas, inversores en capital - riesgo, business angels, ban-
cos), instituciones (universidades, agencias del sector publico,
organismos financieros) y procesos emprendedores (por ejemplo,
la tasa de natalidad empresarial, el nimero de empresas de alto
crecimiento, los niveles de 'emprendimiento de gran éxito, el nu-
mero de emprendedores en serie, grado de mentalidad vendida
dentro de las empresas y niveles de ambicion empresarial) que se
unen formal e informalmente para conectar, mediar y gobernar el

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

Segiin Mason y Brown (2014), estas relaciones dan forma a lo que llaman el ecosistema em-
prendedor. Este nuevo concepto ofrece una visién sistémica del emprendimiento (Cavallo et

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

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

I[senberg (2011b) propone dividir el ecosistema en seis dominios —politicas propicias, mer-
cados, capital, habilidades humanas, cultura emprendedora y apoyo a las iniciativas— que
son imprescindibles para que este funcione y evolucione, pero que pueden combinarse de
maneras muy diferentes. Su modelo basado en los seis dominios o subsistemas interconec-
tados estd muy extendido (Motoyama y Knowlton, 2017) y, debido a la complejidad antes
mencionada, Miller y Acs (2017) sugieren analizarlo por partes, en lugar de pretender llegar

a una modelizacion integral.

También Mack y Mayer (2016) demuestran que es interesante analizar la interdependencia
de los elementos del ecosistema. Por ello, exploran su dindmica evolutiva teniendo en
cuenta el marco institucional y el contexto sociopolitico en el que evolucionan a lo largo
del tiempo junto con el papel de la politica regional en la generacion de los componentes
que falten y la facilitacion de la interaccion entre estos y otros elementos. Mack y Mayer
(2016) distinguen cuatro etapas en el desarrollo del ecosistema desde el nacimiento, seguida
por el crecimiento, la madurez y el declive. Cada una de las etapas se caracteriza por una

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

Por otro lado, Hayter (2016) esboza la dinamica evolutiva del ecosistema con las redes so-
ciales como elemento critico, a través de las cuales los emprendedores acceden a recursos y
otros contactos importantes para el desarrollo de sus emprendimientos. El capital social es
un elemento clave para el intercambio de informacién y recursos. La evolucion se explica a

través de los puentes entre redes.
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Basandose en las mejores practicas y la investigacion, Isenberg (2011) establece nueve prin-
cipios para construir un ecosistema de emprendimiento en el que los lideres gubernamen-
tales deben centrarse. Sugiere que, en lugar de tratar de reproducir Silicon Valley, una re-
gion deberia dar forma al ecosistema en torno a las condiciones locales (Isenberg, 2010) y
el sector privado deberia participar desde el principio, ya que el Gobierno no puede cons-

truir el ecosistema solo.

Las politicas publicas enfocadas solo en la promocion econdmica no son suficientes para
consolidar un ecosistema emprendedor exitoso. En muchos ecosistemas, contribuyen a una
atomizacion de agentes antes explicada, que hace que se proporcionen servicios y asistencia
a los empresarios de manera descoordinada. Eso cuestiona la eficiencia de los esfuerzos

publicos invertidos.

También Spigel (2017) considera el sistema de apoyo como uno de los componentes cen-
trales de un ecosistema emprendedor, no habiéndose analizado su funcionamiento en in-
vestigaciones anteriores, hasta el punto de que Motoyama y Knowlton (2017) lo comparan

con la caja negra de un avion.

Asi, el sistema de apoyo, uno de los subsistemas del ecosistema completo, estd compuesto
por una variada tipologia de miembros que comparten el mismo objetivo de apoyo empre-
sarial dentro de una comunidad geografica local (Theodoraki et al., 2018). En muchos eco-
sistemas, existe un conglomerado de agentes publicos y privados que cubren las diferentes

dreas por las que pasa un proyecto emprendedor.

La necesidad de una mejor coordinacion entre los componentes del subsistema de apoyo
se ha abordado en diferentes paises. En los Estados Unidos, el programa estadounidense
SourceLink (Meyers, 2011) se lanzo por esta causa. SourceLink conecta a las organizaciones
de apoyo al emprendimiento con los empresarios y personas emprendedoras a quienes sit-
ven para aprovechar sus recursos y mejorar sus servicios. Esta iniciativa nacié en Kansas
City a fines de la década de 1990, ya que se percibia que muchas organizaciones proporcio-
naban servicios de apoyo empresarial, pero los propietarios de negocios tanto aspirantes
como existentes no conseguian encontrar la ayuda adecuada. El primer paso fue crear una
ventanilla tnica para emprendedores, mediante la que se unié a varias organizaciones en
la misma ubicacion fisica. Sin embargo, la idea pronto se convirtié en la creacion de una
red para vincular a los socios. En consecuencia, cualquier emprendedor o empresario que
se conecte a la red podria dirigirse a los recursos adecuados segtin sus necesidades y etapa
en la que esta su negocio, en lugar de ser enviado de un lugar a otro. La red es apoyada por
un motor de busqueda por internet llamado The Resource Navigator. Estas redes existen

hoy en m4s de veinte regiones del pais.
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En Espaia, se da este mismo obstaculo para el crecimiento y el emprendimiento, radicando
aqui en la llamada atomizacién, un gran nimero de programas y organizaciones que ofrecen
sus servicios, pero de forma descoordinada, de manera que a veces incluso se solapan. Esto
significa que los empresarios potenciales, a menudo, no tienen claro a donde ir. Segun el
informe especial del GEM sobre organismos y medidas, esta falta de apoyo a los emprende-

dores en Espafa es un problema extendido (Rubio y Sanchez, 2016).

En el caso concreto de Euskadi, el Informe GEM 2018 (Saiz et al., 2018, 2021) concluye
que las politicas publicas son el principal motor positivo para apoyar y promover la activi-
dad emprendedora. Pero, a pesar de reconocer su efectividad, el informe identifica la com-
plejidad de los procesos burocriticos, la baja eficiencia de las ventanillas tinicas y la de-

manda de una mayor coordinacion institucional como obsticulos para el emprendimiento.

1.5.1.2. Cocreacion y grupos de interés

Como se ha dicho, el emprendimiento no es un fenémeno aislado. Ocurre debido a las
condiciones presentes en el entorno y se ve afectado por ellas. Segun la teoria institucional,
las actividades emprendedoras son el resultado de la decision de los jugadores de acuerdo
con el marco institucional que establece las reglas del juego. North (1990) divide esas reglas
(o instituciones en terminologia) en factores formales (regulaciones, leyes, politicas y agen-
cias) e informales (cultura, creencias, valores, ideas, habitos y actitudes de la sociedad). Y
esas reglas van cambiando con el tiempo segun las interacciones y decisiones que se van

tomando.

Dadas las circunstancias actuales y los grandes retos que se plantean las economias desarro-
lladas, Mazzucato (2018) sugiere la necesidad de una redefinicion de la formulacion de
politicas. Sugiere que la politica puede abordarse para dar forma a un futuro diferente me-
diante la cocreacion de mercados y de valor. Para hacerlo, un sentido impulsado por un
proposito tiene que afectar las relaciones entre los diferentes agentes. Mazzucato (2021)
caracteriza esto como una economia centrada en una mision, que requiere un cambio radi-

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

La seleccion de la mision debe estimular la busqueda de multiples soluciones vy, segun la
autora, incluso si estd dirigida a un objetivo especifico, este debe ser lo suficientemente

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

(Mazzucato, 2021).

Esta misién compartida, segiin su vision, son los objetivos de desarrollo sostenible (ODS)
y el Cambio (con mayuscula por el tamafio e importancia del reto), que obligan a los Go-
biernos a reformular la estructura de las relaciones entre los agentes econdmicos y la socie-

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

ders o grupos de interés.

El valor para los grupos de interés da sentido a la interaccion entre los diferentes agentes
economicos y a la creaciéon de valor pensando en el bien comun, ya que el valor creado se
reinvierte en un grupo mds amplio de actores que incluye a la comunidad. Para la gober-
nanza de un sistema de este tipo, es esencial centrarse en las relaciones o asociaciones que
se establecen, por ejemplo, entre los actores publicos y privados. Y, para impulsarlo, se
pueden introducir muchas medidas, por ejemplo, la condicionalidad a la hora de conceder

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

La aplicacién de un pensamiento orientado a la mision requiere no solo la capacidad de
adaptacion, sino también innovaciones institucionales que creen nuevos mercados y recon-
figuren los existentes. También requiere la participaciéon ciudadana. En algunos paises, in-
volucrarse e involucrar a los ciudadanos en el disefio de misiones se ha convertido en un
principio fundamental de innovacion en el sector publico, al igual que en el sector privado.
Hay muchos ejemplos positivos en las consultas y los procesos de generacion de ideas que
condujeron al establecimiento de los ODS. El disefio conjunto garantiza la propiedad social

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

La participacion requiere repensar juntos el futuro. Por eso es importante reunir diferentes
voces no solo para reaccionar a una mision, sino para disefarla. Esto requiere que los sis-

temas estén abiertos al cambio y a la adaptacion en funcién de la respuesta recibida.

La metodologia de design thinking (Brown, 2008) promueve la participacion de todos los
actores de un ecosistema para disefar las lineas clave de un nuevo modelo de relacion entre
ellos. Se utiliza para desarrollar procesos de innovacion centrados en las personas, ofre-
ciendo una lente a través de la cual observar desafios, detectar necesidades y proponer so-

luciones.

1.5.1.3. Redes y sus andalisis

En las ultimas décadas, ha sido muy comun utilizar las redes para responder a las necesida-
des de la sociedad en una amplia gama de 4reas y, en consecuencia, ha habido una variedad
de investigaciones relacionadas con estas redes. En el ambito de la Administracion Publica,
las redes se definen «como acuerdos de colaboracién interorganizacional o como nuevas
estructuras de gobernanza disefladas para lograr un objetivo comtun que no puede ser al-

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

(Agranoff y McGuire, 2001; O'Toole, 1997).
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Desarrollando atin mas el concepto, Provan y Lemaire (2012) utilizan el término red dirigida
a objetivos «completa» para sefialar que el punto clave es un objetivo comun que, normal-
mente, seria abordar algiin problema o tarea publica importante, principalmente, a través
de la prestacion de servicios. Normalmente, la tarea se financia con fondos publicos, aun-
que los participantes puedan ser de cualquier sector. Hay una gran variedad de posibilida-
des: la red puede ser organizada informalmente o impulsada por el Gobierno. Ademas,
mientras que la membresia o afiliacion con una red a menudo se formaliza, dejando en
claro quién estd «dentro» y quién estd «fuera», no siempre es el caso, lo que, a veces, crea

limites difusos.

Provan y Lemaire (2012) también sefialan que el impulso para una mayor colaboracion
entre las organizaciones por parte del Gobierno lleva a la pregunta sobre si las redes deben
nacer impulsadas por alguna entidad o si deben surgir naturalmente. Ellos consideran que
es una pregunta importante para el estudio y la practica de las redes publicas, en los que las
agencias gubernamentales a menudo desempefian un papel mucho mas importante en la
formacion inicial de redes (y a veces en su mantenimiento) de lo que suele ser el caso en el
sector privado. Aunque se ha realizado muy poca investigacion sobre este tema, es probable

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

Si bien un mandato de arriba abajo para formar o participar en una red, generalmente, a
través del control de la financiacion, puede suponer un poderoso incentivo para que las
organizaciones intenten trabajar juntas, este enfoque podria ser el mas adecuado para situa-
ciones en las que el trabajo coordinado es esencial y dicho esfuerzo solo podria evolucionar
lentamente, si es que lo hace, sin la fuerza de una agencia gubernamental clave o financia-
dora. Algunos ejemplos de esto incluyen las redes que abordan un problema importante de
salud publica o una respuesta a desastres. En algin momento, sin embargo, para que la red
sea verdaderamente efectiva, como lo prevén los financiadores gubernamentales, regulado-
res o ejecutores de politicas que ordenaron la red en primer lugar, debe poder operar a
través del esfuerzo cooperativo y colaborativo de las organizaciones que componen la red,

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

Por lo tanto, aunque rara vez se estudia empiricamente en la literatura de redes publicas,
una de las principales razones por las que las redes multiorganizacionales pueden no fun-
cionar seguin lo previsto, especialmente, las formadas a través del mandato, puede deberse
a la falta de consideracion de como las relaciones emergentes suelen formarse, fortalecerse
y, en ultima instancia, mantenerse. Estos factores, como la homofilia, la amistad, la con-
fianza o la necesidad de adquirir legitimidad o poder, son la base de las relaciones exitosas

y no pueden ser simplemente dados por supuesto por los planificadores de la red.
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Seguin investigaciones anteriores sobre el impacto de la digitalizacion en las iniciativas or-
ganizacionales (Rosin et al., 2020), uno de los efectos de la digitalizacion es que esta apoya
una mejor colaboracion entre los miembros del equipo, ya que pueden utilizar una herra-
mienta digital para apoyar la comunicacién y participar en un intercambio activo de infor-
macion y documentos (Hull et al., 2007). Otra ventaja de utilizar una plataforma digital
como base para el funcionamiento de la red es que permite mantener relaciones asincronas,
como foros de discusién, proyectos compartidos, mensajes que liberan tiempo-sincronici-
dad y restricciones de compartir lugares (Hair et al., 2012), por lo que su uso podria propi-

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

Turrini et al. (2010) revisaron la literatura y encontraron que no habia una teoria integral
sobre la efectividad de la red o sus determinantes. Ademads, verificaron la falta de estudios
empiricos en la investigacion sobre los resultados de la red. Este tipo de trabajo ha sido
escaso y problemdtico, principalmente, debido a la dificultad de determinar los objetivos
relevantes, las formas de medir con precision los resultados del sector publico y la falta de
un grupo de control. En la literatura, se encuentran dos tipos de andlisis que podrian apli-

carse: a) analisis de redes sociales (ARS) y b) efectividad de la red.
A. Analisis de redes sociales

Los nodos y los lazos forman una red social. Los nodos, o actores, dentro de una red pueden
representar individuos, grupos, organizaciones, comunidades y naciones que conforman las
redes. Las relaciones entre nodos o actores se producen a través de vinculos. Estos vinculos
pueden indicar comunicacion entre nodos, intercambio de informacion, relaciones con-
tractuales formales o lazos de amistad entre nodos. Las relaciones entre nodos o actores
pueden ser formales (legales/contractuales) o informales (basadas en la confianza y conoci-

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

Kapucu et al. (2017), basandose en una revisién de la literatura, comprobaron como se ha
utilizado el andlisis de redes sociales (ARS) como método para analizar los aspectos estruc-
turales y relacionales de las redes en la Administracion Publica. Segun el estudio realizado
por Scott y Carrington (2011), el enfoque ARS es util para evaluar los procesos sociales, las
estructuras sociales y los patrones de interaccion dentro de las estructuras sociales. El ARS
presenta un conjunto de enfoques cualitativos y cuantitativos, asi como descriptivos e infe-
renciales para analizar los datos relacionales. Motoyama y Knowlton (2017) aplicaron el
enfoque de redes sociales para examinar como se estructura el ecosistema empresarial de
St. Louis mediante el analisis de la conexion en multiples capas entre las personas empren-

dedoras y las organizaciones de apoyo.
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Aunque las unidades de analisis son, en gran medida, organizaciones, los niveles de analisis
pueden variar entre nodos individuales (ego), vinculos entre dos nodos (diadicos) o tres
nodos (triddicos), subestructuras e incluso sistemas completos a nivel de andlisis de toda la

red (Borgatti et al., 2018).

En cuanto a los datos necesarios para el ARS, podrian recopilarse utilizando tanto métodos
primarios de recopilacién de datos (por ejemplo, encuestas sobre el terreno, cuestionarios
de encuestas en linea y entrevistas cara a cara estructuradas y semiestructuradas) como datos
secundarios (por ejemplo, datos de archivo de periddicos, informes de noticias, informes
de situacion, perfiles de empresas en linea y bases de datos). Estos métodos no son mutua-

mente excluyentes.

Sin embargo, el desafio de obtener informacion sobre los conjuntos de datos de red com-
pletos es dificil. Por lo tanto, Kapucu et al. (2017) sugieren que la investigacion futura de-
beria considerar la integracion de enfoques cuantitativos con enfoques cualitativos. Otro
desafio en el campo es estudiar la sostenibilidad, la maduracién y la evolucion de las redes,
ya que los disefios y andlisis longitudinales sistematicos siguen siendo, en gran medida,
inexistentes. Estos hallazgos respaldan estudios de investigacion previos que identificaron
la necesidad de integrar disefios cuantitativos y cualitativos en la investigacion de redes y
realizar un analisis mas longitudinal del cambio y la evolucion de la red (Provan et al., 2007;

Provan y Lemaire, 2012).
B. Efectividad de la red

La efectividad de la red se refiere a los efectos, resultados, impactos y beneficios que pro-
duce la red en su conjunto y que pueden atender a algo mas que las organizaciones de un
solo miembro respecto de aumento de la eficiencia, satisfaccion del cliente, mayor legitimi-
dad, adquisicion de recursos y reduccion de costos (Oliver, 1990). Aunque se considere
que un enfoque de red es la mejor estrategia dadas las demandas de la tarea, el éxito dista
aun de estar asegurado. La construccién de una red efectiva depende de muchos factores,
los cuales deben considerarse en el disefio e implementacién de una red. Por lo tanto, como
sefialan Provan y Lemaire (2012), es importante comprender lo que la investigacion ha
demostrado con respecto a cdbmo se puede construir y mantener una red para ser efectiva
y, por lo tanto, minimizar la probabilidad de que los desafios mencionados aqui puedan

conducir a su fracaso.

Es dificil evaluar si las redes del sector publico realmente funcionan. Estas dificultades estan
estrechamente relacionadas con las que evaltan a las organizaciones, pero son atin mas

complejas. Provan y Milward (2001) utilizan un enfoque coherente con la perspectiva de
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multiples grupos de interés; sugieren evaluar la efectividad de la red en tres niveles de ana-
lisis: la comunidad, la propia red y los participantes organizativos de la red. Cada nivel con
sus directores, que dirigen y financian las actividades, sus agentes, que trabajan, y sus clien-
tes, que reciben los servicios. Los participantes se distribuyen entre los niveles utilizando la
teoria de la agencia (Fama y Jensen, 1983) y un director en un nivel podria ser un agente

en otro. Asi, los diferentes niveles de analisis son:
Nivel comunitario

Este es un nivel tipico para medir la efectividad de la red, ya que la forma final de evaluar
las redes a nivel comunitario es por su contribucion a la construccion de capital social
(Putnam, 1993), término que se refiere ampliamente a los valiosos recursos derivados de
las relaciones interpersonales en las redes sociales (Portes, 1998). Feldman (2001), quien se
refiere a este como un recurso intangible dificil de cuantificar, pero relevante para mejorar
el entorno emprendedor, discute este concepto aplicado al emprendimiento. Segin Foun-
tain (1998), es un resultado importante de la colaboracion entre agencias y empresas. Tra-
bajando juntos, aprenden a entenderse y a confiar el uno en el otro, asi como a aprender
en quién no confiar. Esto puede ser muy importante no solo para brindar el servicio actual,
sino también para desarrollar relaciones y trabajar mejor en el futuro para el beneficio de
la comunidad. Sin embargo, como sefialan Weiler e Hinz (2019), no existe un método
Unico o claro para medirlo. Este aspecto se tratard en el ultimo epigrafe de este marco teo-

rico.
Nivel de red

Una red debe convertirse en una entidad interorganizacional viable para sobrevivir, ya que
no es solo una organizacion proveedora comunitaria mds, sino una coleccion de programas
y servicios proporcionados por una amplia gama de organizaciones cooperantes, pero legal-
mente auténomas. Por lo tanto, necesita el compromiso y la participacion de sus miembros,

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

En este sentido, es diferente cuando se trata de una red que ha sido fundada por mandato
que cuando ha surgido informalmente. En este ultimo caso, los propios miembros estdn
dispuestos a asumir y a compartir los costos y esfuerzos requeridos por esas funciones, mien-

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

Lawless y Moore (1989), y Mandell (1984) etiquetan a esta entidad como un corredor de
red, aunque Provan y Milward (2001) utilizan el término oficial administrativo de red
(OAR). Senalan que, en el contexto de la teoria de la agencia, el OAR es un agente a nivel

comunitario y un director a nivel de red.
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La eficacia de una red y su OAR se puede evaluar de diferentes maneras, muchas de las
cuales dependen de la madurez relativa y del desarrollo de la red. La forma mas sencilla es
controlar el numero de organizaciones que componen la red; no hay ni un nimero maximo
ni un numero minimo de organizaciones para que una red funcione correctamente, pero,
especialmente al principio, necesita atraer y retener miembros si pretende sobrevivir como

una forma viable de organizacién social.

Una vez que se establece, no se trata de atraer a mds y mas miembros porque, aunque ser
mas grande podria tener ventajas politicas, ello no significa la prestacion de servicios de
manera efectiva. Las redes podrian tener un niimero estable de agentes con organizaciones
periféricas atraidas informalmente y es importante, en este momento, tener un grupo cen-
tral de organizaciones clave que proporcionen servicios criticos. A medida que la red se
hace mas grande, los costos de coordinacién también aumentan, por lo que el papel de
OAR es critico. Ademads, para evaluar la efectividad, en esta etapa, en lugar del namero de
organizaciones, es mejor medir el numero de programas y servicios proporcionados por la
red. Una ventaja clave de trabajar en una red es que puede proporcionar una gama mds
amplia de servicios que actuar como una organizacion individual, pero es posible que no

se proporcionen de forma precisa.

Otra forma de evaluar la eficacia a este nivel, similar al analisis de redes sociales, es mediante
la evaluacion de la calidad y la solidez de las relaciones entre los miembros de la red. Al
principio, los lazos seran tentativos y calculados porque la red es nueva y se supone que las
organizaciones que han estado trabajando de forma independiente ahora deben compartir
recursos, informacion y clientes. En el sector publico, esto se considera m4s sencillo porque
las organizaciones probablemente han estado trabajando juntas de manera informal. No
obstante, es probable que todas las organizaciones experimenten un periodo de compro-
miso de transicion a medida que pasan de lazos informales, casuales y facilmente rotos a
relaciones que estan formalizadas o que son menos formales, pero basadas en la confianza

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

Un concepto de red que destaca particularmente en este sentido es la multiplexidad, que
se refiere a la fuerza de los lazos entre las agencias de red (Scott, 1991). Se dice que dos
organizaciones tienen vinculos multiplex si estdn conectadas de mas de una manera. Tal
vinculo es mas fuerte que un solo enlace porque la relacion se mantiene incluso si uno de

los dos enlaces se rompe.

La multiplexidad puede ser una medida particularmente util para evaluar la efectividad de
la red. Durante el desarrollo temprano de las relaciones de red, mientras las agencias prue-
ban el compromiso y la confiabilidad de los demas, los lazos entre la mayoria de los miem-

bros tienden a ser relativamente débiles o poco acoplados. A medida que la red madura,
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algunos de estos enlaces se disolverdan por completo a medida que las agencias descubran
las relaciones que funcionan y las que no. Otras relaciones pueden mantenerse a un nivel
bajo, basadas en la necesidad de un contacto y una participacion limitados entre los miem-
bros de la red que brindan ciertos tipos de servicios. Sin embargo, si una red funciona bien
y se mantiene en el tiempo, los vinculos entre muchos organismos de la red se fortaleceran
gradualmente, en particular, entre los que cuentan con servicios complementarios. Las re-
des efectivas y maduras pueden tener una mayoria de agencias conectadas a través de dos o
tres tipos diferentes de programas o servicios al cliente, asi como a través del intercambio
de informacion general y la amistad. La multiplexidad y, por lo tanto, la fortaleza de la red,
sera alta, lo que refleja los compromisos entre las agencias de la red entre si a través de

multiples actividades.

Una ultima forma de evaluar la eficacia a nivel de red es mediante la evaluacién de su
estructura administrativa. Si bien la existencia de un gestor de red no es critico para su
éxito, generalmente, indica si una red es viable y si se han comprometido los recursos para
desarrollar la red o no. Si bien las redes pequenas pueden sobrevivir y prosperar en ausencia
de un OAR, tal ausencia significa que la gobernanza de la red se deja a los participantes de
la red. En este caso, la comunidad no tiene un agente designado para guiar, coordinar y
legitimar las actividades de la red o para monitorear la prestacién del servicio. Tal estructura
es muy inusual en redes mas grandes y es probable que produzca resultados de red flojos.
Las redes que no disponen de OAR requieren un alto nivel de compromiso con sus objeti-
vos y con la cooperacion interorganizacional por parte de las agencias miembros que es
dificil de sostener. Por ejemplo, en el estudio realizado por Provan y Milward (1995) sobre
las redes de salud mental, se demostré que, en Tucson, Arizona, la ausencia de un OAR
fuerte dio lugar a una cooperacion y coordinacion, en gran medida, informales entre los
muchos proveedores. Aunque habia muchos vinculos en toda la red, lo que daba lugar a
una alta integracion general entre los organismos proveedores, los servicios reales no esta-
ban bien coordinados y los resultados de los clientes no eran favorables. Una forma impor-
tante de evaluar la eficacia de la red a través del OAR es evaluar en qué medida el OAR

adquiere y luego distribuye recursos entre y para la red.
Nivel de organizacion/participante

Aunque los resultados a nivel de la red y de la comunidad son formas validas de evaluar las
redes, es importante sefialar que las agencias individuales y sus gerentes todavia estan mo-
tivados, en parte, por el interés propio. Para las organizaciones que estan considerando
formar parte de una red, la pregunta relevante es como puede la participacion en la red
beneficiar a esa agencia. A pesar del valor mas amplio que puede acumularse para los clien-

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

su propia agencia.

La importancia de la participacion en la red para las agencias individuales se puede evaluar
con cuatro criterios principales: resultados del cliente, legitimidad, adquisicion de recursos
y costo. Si bien los beneficios de la membresia en la red son mds evidentes para las agencias
mas pequeias, que tienen baja legitimidad y capacidades modestas para atraer recursos por

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

En general, las agencias se uniran a una red si su administracién cree que sus clientes espe-
cificos pueden ser mejor atendidos a través de servicios integrados proporcionados por los
miembros de la red y si los servicios de la agencia se pueden ofrecer de manera mas eficiente

y efectiva.
Integracion entre niveles de andlisis

Es probable que la efectividad de la red se base en las interacciones en los tres niveles de
andlisis. Aunque cada grupo de interés estarda mas preocupado por la eficacia en un nivel
particular de andlisis de la red, solo puede alcanzarse la efectividad plena de esta satisfa-

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

Los resultados en cada nivel de an4lisis tienen un efecto directo sobre los resultados en otro
nivel. Ademss, si bien cada uno de los grupos de interés, ampliamente definidos, es tnico
conceptualmente, en la practica, se superponen de modo que los resultados que satisfacen
a un grupo pueden satisfacer al menos parcialmente a otro grupo. Por ejemplo, mientras
que los directores, como el publico en general y los financiadores, pueden estar mas preo-
cupados por la efectividad de la red a nivel comunitario, la efectividad a este nivel solo se
puede lograr si la mayoria (aunque no todos) de los clientes individuales son atendidos
razonablemente bien por los proveedores de la red. Del mismo modo, las organizaciones
participantes a menudo pueden mejorar su supervivencia y adquisicién de recursos respon-

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

Al mismo tiempo, sin embargo, la eficacia de la red en un nivel no garantiza la eficacia en
los otros dos niveles. Por ejemplo, una advertencia importante con respecto a los resultados
a nivel de organizacion/participante es que no es el papel de las entidades administrativas
de la red mejorar el bienestar de los miembros individuales de la red. Estos OAR trabajan
para satisfacer a sus directores mediante la mejora de los resultados a nivel comunitario.
También se hace hincapié en la eficacia a nivel de red, ya que el OAR se esfuerza por ga-
rantizar su propia supervivencia a través del crecimiento de la red y la diversidad de servi-
cios. Por lo tanto, la red se considera exitosa si la comunidad, en general, y una red inte-

grada de proveedores, en particular, sirven mejor a los clientes.
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Provan y Milward (2001) afirman que las redes publicas pueden y deben ser evaluadas a
nivel de andlisis de comunidad, red y organizacion/participante. Las diferentes visiones de
la eficacia en cada nivel deben ser consideradas y resueltas, especialmente, en un sistema
que solo funciona eficazmente a través de la cooperacion. Las redes publicas son diferentes
de las redes con fines de lucro; en este ultimo, el resultado financiero de los miembros
podria constituir un indicador de la eficacia de la red (Saxton, 1997), mientras que, en el
primero, la logica no esta en el nivel de los miembros, sino en el de la comunidad. Las redes
del sector publico son mas efectivas cuando mejoran la capacidad de las organizaciones para

resolver problemas y servir a sus clientes.

Para que una red funcione de manera efectiva, se deben satisfacer las necesidades e intereses
de las personas que trabajan y apoyan estos programas y organizaciones, al tiempo que se
construye una red cooperativa de relaciones interorganizacionales que colectivamente
brinde servicios de manera m4s efectiva y eficiente que en un sistema basado en unos ser-

vicios fragmentados.

A pesar de estos problemas, las redes financiadas por el sector publico pueden y deben
evaluarse. La tarea de los organizadores de la red es satisfacer minimamente las necesidades
e intereses de las partes interesadas a nivel de red y organizacion, al tiempo que se enfoca
en las necesidades mas amplias de la comunidad y los clientes a los que la red debe servir.
Se puede crear valor comunitario al proporcionar a los clientes un mejor acceso a los servi-
cios, una mayor utilizacion, una reducciéon de los servicios innecesarios, menores costos
generales, una mayor satisfaccion del cliente y mejores resultados. Estos, a su vez, hardn de

la comunidad un lugar mas productivo y viable para vivir.

Por lo tanto, Provan y Lemaire (2012) sugieren el uso de indicadores de proceso de efecti-
vidad de la red e identifican cinco caracteristicas generales de las redes efectivas: participa-
cién en multiples niveles, diseiio de redes, gobernanza apropiada, construccién y manteni-

miento de legitimidad y estabilidad.

1.5.1.4. Gobernanza y capital social

Anteriormente se desarrolld que, en el campo de estudio del emprendimiento, se habia
impuesto la vision de este desde la perspectiva del ecosistema. Los ecosistemas naturales se
autorregulan; este, sin embargo, es un ecosistema no natural formado por multiples redes
que forman un sistema de interacciones entre individuos y organizaciones a nivel regional.

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

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

de abajo hacia arriba, los autores sugieren un enfoque mixto de abajo hacia arriba y de
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arriba hacia abajo, lo que significa que la gobernanza tiene como objetivo mejorar las rela-
ciones para lograr una ventaja competitiva a través de la coordinacion, motivacion y orien-

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

Por lo tanto, la gobernanza es la gestion de las relaciones llevadas a cabo para mejorar y
desarrollar las redes y las relaciones entre los actores. Isenberg (2010) argumenta que los
responsables de la formulacién de politicas deben actuar para mejorar todos los aspectos y
componentes de un ecosistema empresarial. Cavallo et al. (2019) coinciden con esa obser-
vacién, pero piensan que no siempre se puede aplicar de manera realista. Por lo tanto,
sugieren algunas preguntas de investigacién con respecto a la division de todo el sistema en
subsistemas criticos y no criticos para ayudar a los responsables de la formulacion de poli-

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

A la hora de plantear cémo medir el impacto de la mejora en este subsistema de apoyo a
nivel de ecosistema emprendedor, se encuentra que puede haber dos tipos de impacto:
primero, la creacion del capital social (Feldman, 2001; Putnam, 1993) como consecuencia
de las interacciones mejoradas que se producen y a través de la comprensiéon de los meca-
nismos de ayuda en red; y, en segundo lugar, un servicio mejorado: mejor acceso al soporte,

mejoras en la operacion, reducciéon de costos, eliminacion de duplicidades, etc.

Este subsistema es también un sistema complejo; por lo tanto, para operar en él, se trata de
generar las condiciones adecuadas y medir los resultados, reajustando lo necesario y retro-
alimentando el procedimiento, buscando generar un circulo virtuoso. Como se mencioné
anteriormente, es clave medir las interacciones dentro del ecosistema emprendedor, ya que
esas acciones reciprocas son las que aumentan la actividad y provocan una evolucién ade-
cuada. Cuando son acumulativas y sinérgicas, generan confianza y cooperacion entre los
miembros basadas en la complementariedad (Thomas y Autio, 2014; Adner y Kapoor,

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

Esto lleva a tener en cuenta varios puntos. En primer lugar, un elemento clave en el ecosis-
tema emprendedor son los conectores dentro de las redes y entre las redes, ya que el ecosis-
tema puede verse como un sistema de redes interrelacionadas a diferentes niveles (Hayter,
2016). En segundo lugar, estan las relaciones y obligaciones asentadas en el ecosistema; en
este punto, las logicas dominantes deben tenerse en cuenta (Theodoraki et al., 2018) porque
la forma en que se organiza el subsistema puede causar efectos y el objetivo final de la
gobernanza debe ser aumentar el tamafio del pastel, ya que es el camino para que la comu-
nidad, asi como la red y sus miembros puedan tener éxito (Colombelli et al., 2019). Tercero,
como afirman Motoyama y Knowlton (2017), aparte de la cantidad, la calidad de las cone-

xiones también es importante. Ellos aplican el enfoque de redes sociales para descubrir lo
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que les sucede a los empresarios y al sistema de apoyo al analizar las conexiones del ecosis-
tema en multiples capas utilizando el estudio de caso de St. Louis, Missouri, y creen que la
forma en que las organizaciones de apoyo interactian afecta significativamente como y por
qué los empresarios se conectan (Motoyama y Knowlton, 2017). Como se desarrollard en
la proxima seccion, dada la complejidad inherente del ecosistema emprendedor, se utiliza
un enfoque de sistemas como lo han hecho investigaciones anteriores (Roundy et al., 2017;
Han et al., 2019), considerando que, en un caso determinado, podria haber diferentes ca-
suisticas que produzcan cambios en las relaciones entre los participantes en el ecosistema,

llevandolo a circulos virtuosos o viciosos.

1.5.2. Metodologia de investigacion

Como se explico previamente, la tesis es un experimento social que afronta el problema de
la atomizacion y descoordinacion del subsistema de apoyo al emprendimiento mediante un
piloto en el ecosistema de Bizkaia. La investigacién esta dividida en tres fases y se han apli-

cado diferentes metodologias en funcién de la fase y de sus objetivos.

Para ello, el primer paso metodoldgico en cada fase consiste en una revision de la literatura
para preparar el trabajo y alcanzar el subobjetivo correspondiente a esa etapa de la investi-

gacion.

Asi, en la primera fase, el objetivo era lograr involucrar a toda la comunidad relacionada con
el fenomeno en la busqueda de una solucion para crear una red de emprendimiento en
forma de plataforma online que conectara mejor a las personas emprendedoras con los agen-
tes de apoyo y a estos entre ellos (Balderas et al., 2020). Para ello, era importante utilizar
una metodologia que facilitase los procesos de ideacién, resolucion y también, no menos
importante, de conversacion. Por eso, se disen¢ y aplicd una metodologia basada en el
pensamiento de disefio, mas conocida por su expresién en inglés, design thinking (Brown,
2008), ya que este es definido por Gasca como «una disciplina que pretende aplicar el pro-

ceso de disefio como enfoque holistico para la resolucion de problemas» (2015, p. 23).

La metodologia consiste en adoptar el proceso de trabajo y la forma y manera de pensar de
los disenadores, esto es, tener multiples perspectivas y miradas diferentes de forma que
surjan ideas variadas que den lugar a diferentes oportunidades en lo que respecta a genera-

cion de soluciones.

También se emplearon herramientas basadas en el pensamiento visual o visual thinking, en
su expresion original inglesa, que son utiles para la prefiguracion o visualizacion de ideas
de forma rdpida y compartida. Esta metodologia emplea el canal visual para tratar de hacer

tangibles los pensamientos a través de representaciones visuales por medio de diferentes
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herramientas como ilustraciones, dibujos, esquemas, diagramas o infografias. Asi, se pre-
tende estimular la innovacion y la creatividad a través de la generaciéon de ideas y el inter-

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

Para ello, se plante¢ llevar a cabo tres dinamicas de grupo con una cadencia mensual a lo
largo del primer trimestre de 2018. Una de las limitaciones de las dindmicas era que el
numero de participantes estaba limitado a alrededor de setenta asistentes, por lo que no se
pudo reunir a representantes de cada organizacion de apoyo en las sesiones presenciales.
Por eso, se planted la creacion del llamado grupo de contraste, que actuaba de forma externa
sin acudir a las sesiones. El modo de participacion consistia en que, una vez realizada cada
sesion presencial, se les enviaba el informe preliminar de esta y se recababa su opinion a
través de formularios online. El informe definitivo de la sesion se elaboraba después con la
sintesis del preliminar y la respuesta a los formularios del grupo de contraste. Dicho docu-
mento era compartido de nuevo por correo electronico con todos los agentes del ecosistema

y servia como base para la siguiente dinamica.

De esta forma, el proceso aplicado en esta primera fase se dividié en tres etapas, en las que
la dindmica de grupo presencial era el hito que marcaba cada una de ellas y que se explica

a continuacion:

1) Colaborando: En esta primera etapa, el objetivo que se perseguia era ge-
nerar espiritu colaborativo. La dinamica presencial se dividié en tres partes

diferenciadas:

a. Focus group: Se formaron seis mesas de entre ocho y diez personas equi-
libradas tanto en género como en funciones profesionales, y se asigno
aleatoriamente una de las siguientes preguntas sobre las que debian de-
batir y anotar, mediante fichas, en una ldmina grande, sus ideas al res-

pecto. Las cuestiones eran las siguientes:

« Situacion actual del ecosistema emprendedor

« Necesidades de la persona joven emprendedora

« Retos del mercado (nuevas necesidades y demandas)
« Fortalezas del ecosistema

« Debilidades del ecosistema

« Papel de los agentes colaboradores, facilitadores o prescriptores en

el ecosistema
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b. Mind map: Se facilité material y se solicité a cada mesa que hiciesen una
representacion grafica o mapa mental de los aspectos que hubiesen sur-
gido en la dindmica anterior. Después, un representante de cada grupo

lo presentaria a todo el publico asistente.

c. Espacio Twitter: Para cerrar la jornada que se alargd una manana labo-
ral, se pidié que cada mesa redactase un tuit que resumiese el trabajo
realizado y lo subiese a la red social Twitter con el hashtag abierto con

ocasion de la jornada #RedEmprendimientoJoven.

2) Cocreando: El objetivo en esta segunda etapa era el de ir construyendo
entre todos. Para ello, se comenzd por una fase divergente en la que se
trataba de generar ideas para luego ir tratando de converger. Para ello tam-

bién se dividio la sesion en tres partes diferenciadas:

a. World Café: Se repartié a los participantes en seis grupos y se les pidio

que trabajasen aportando sus ideas sobre dos cuestiones:

« Pensando en el proceso que sigue un proyecto de emprendimiento,
plantear puntos criticos y aspectos a mejorar que se den en cada paso

de este.

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

nacion entre los agentes de apoyo.

« Todos los integrantes de la mesa fueron rotando con la excepcion
de un anfitrion que se quedaba para poner en antecedentes a los
que llegaban de lo que se habia trabajado en esa mesa con anteriori-
dad. Se efectuaron cuatro rotaciones de mesa con el objeto de enri-

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

b. Ideas estrella: En esta segunda parte de la sesion, se pidié a los anfitrio-
nes de cada mesa que fueran destacando aquellas ideas que hubiesen
surgido para tratar de mejorar la ayuda a los emprendedores a lo largo
del proceso. Este proceso dividido en siete fases estaba representado en
una ldmina tamano Din-A3 en la que cada anfitrién pegd postit con sus

ideas respectivas.

c. Tangram: Para terminar la sesién, se llevd a cabo una ultima dindmica
consistente en que cada mesa tenia que completar un puzle que,
cuando se juntaba con los de otras mesas, componia un tangram con la

foto de los asistentes de la dinamica anterior. Se pretendia consolidar
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la idea de que, trabajando juntos y en equipo, podian alcanzarse los

objetivos.

3) Aterrizando: Esta tercera y ultima etapa tenia como objetivo llegar a con-

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

Una vez mis se dividio la sesion en varias partes:

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

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

mente:

Propuestas para la accion: Partiendo de las ideas generadas en la di-
namica anterior que se habian enriquecido con las aportaciones del
grupo de contraste y sintetizado en catorce propuestas, se repartie-
ron dos a cada una de las siete mesas. Se trataba de que aterrizasen
dichas ideas proponiendo acciones concretas al respecto, teniendo

que completar cada una y responder las siguientes cuestiones:

—_

. {Qué hacer!

2. ;Cémo hacerlo?

3. ;Qué recursos hacen falta’

4. ;Qué agentes estan implicados?
5. ;Cuando debe hacerse?

Propuestas para trabajar en red: Una vez que cada mesa habia traba-
jado las dos ideas que se asignaron a cada una, se les pidié que hi-
cieran lo mismo, pero pensando en el trabajo en red por parte de
todos los agentes. Es decir, se pedian propuestas para organizar la

red de apoyo al emprendimiento.

Esta parte de la sesion concluyd con una exposicion de las conclu-

siones de cada grupo.

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

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

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

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

central en la que estaban los ingredientes y, en un minuto de tiempo,
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tenia que hacer acopio de estos para que luego el equipo creara su pro-
puesta con esos ingredientes. Un jurado compuesto por un profesor de
la Escuela de Hosteleria, un ayudante suyo y la propia diputada Foral

compusieron el jurado.

En esta primera parte, la propia metodologia desarrollada por el equipo de investigacion,
del cual el doctorando era codirector, fue clave para alcanzar los objetivos fijados. De esta
forma, no solo se cred formalmente la red de apoyo como respuesta al problema de la
atomizacion y descoordinacion, sino que, sobre todo, favorecié la implicacion vy el trabajo
colaborativo por parte de todos los agentes implicados. Esta experiencia otorgd la oportu-

nidad de monitorizar de manera directa el experimento.

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

en las dinamicas presenciales como en el grupo de contraste:
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SESIONES PRESENCIALES

AJEBASK

Area de Juventud de DFB/BFA

Asle: Asociacion de Sociedades Laborales
Asle-RedAlde

AVA: Asociacion Vasca de Auténomos (integrada en ATA)
Ayuntamiento de Sopelana

Behargintza Getxo

Behargintza Inguralde

Behargintza Santurtzi

Behargintza Txorierri

BIC Bizkaia (BEAZ)

BIC Ezkerraldea (CEDEMI)

Bilbao Berrikuntza Faktoria (Universidad Mondragén)
Bilbao Ekintza

Bilbao Valley - Asoc. emprendedores jévenes -
Bizkaia Talent

BNI COLABORA BIZKAIA,

CaixaBank Euskadi

Céamara de Comercio (Ventanilla Empresarial)
CEBEK

Centro FP Nicolas Larburu

Centro FP San Viator

Centro FP Instituto de la Construccién de Bizkaia
Centro FP San José de Calasanz

DEMA

Deusto Business School

DFB/BFA Departamento de Empleo, Inclusién Social e Igualdad
DFB/BFA Departamento de Promocién Econémica
DFB/BFA Direccion General Observatorio Bizkaia
Elkar-lan

Emakumeekin - Asoc. Emprendimiento Mujer
Emprendedor Emerid (Karma Technologies)
Emprendedor Planed Education, S.L.

Emprendedor proyecto Moving-Group

Emprendedora "Momentun Impulso Empresarial, S.Coop."
Emprendedora Comunicacion y Marketing
Emprendedora Outreach Tool

Emprendedora Taldeka

Fundacién Novia Salcedo

Fundacioén Orienta Zaitez

Garapen

Gaztenpresa

Hazi

Hetel

lkaslan Bizkaia

Innobasque

Innolab Bilbao

KONFEKOOP - Confederacion de Cooperativas de Euskadi
Koop Fabrika BILBO Sarea

Marketing Digital

Master Emprendimiento (UPV/EHU)

Programa Enpresari - DEMA

Secot - Seniors

SPRI

SPRI (Luzaro, portal UP Euskadi)

Tecnalia Ventures

Tknika (Urratsbat)

Universidad Deusto (Direccién innovacion y emprendimiento)
Universidad Mondragén

UPTA Euskadi

UPV/EHU

Urbegi Fundazioa

Worklan

ZITEK (UPV/EHU)

+tarde

B GRUPO DE CONTRASTE

Almi

Andra Mari Galdakao

Ayuntamiento Ermua Behargintza
Ayuntamiento Galdakao Galdakaoko Behargintza
Basauri-Etxebarri Behargintza
Bermeoaldeko Behargintza

Bidebieta

Centro Xabier

Consejo de la Juventud de Euskadi
Coworkalari

Cruz Roja

Dolores Ibarruri

Dolores Sopefia

Durangoko Merinaldearen Mankomunazgoko Behargintza
Eide Santurtzi

Elkargi

Elorrieta

Emilio Campuzano

Enkartur

Erandioko Behargintza

ESEUNE Escuela de Negocios

ESIC Escuela de Negocios

Euskal Valley

Forlan

FP Txurdinaga

Gernika-Lumoko Lanbide-Ekimenak Zentroa
Grupo Pefiascal

Harrobia

Hosteleria Leioa

Ibaiondo

lurreta

JM Barandiaran

Lea Artibaiko Garapen Agentzia

Leioako Behargintza

Maria Inmaculada

Maristas Durango

Meatzaldeko Behargintza

Microwave Ventures Y Lawesome Legal Services
Mikeldi

Mungialdeko Behargintza, S.L.

Otxarkoaga

Portugaleteko Behargintza

Profesionales Elkartea - Asociacion Profesionales Inmigrados
Salesianos Deusto

San Jorge

Santurtziko Behargintza

Sestaoko Behargintza

Somorrostro

Tartanga

Universidad Mondragén (Grado LEINN Y Méaster MINN)
Urdufiaederra Urdufia Ederra

Uribe Kostako Behargintza

Zabalburu

Zitek UPV/EHU

Zornotza

Figura 2. Participantes en las dinamicas presenciales y en el grupo de contraste

Fuente: Balderas et al. (2020)
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En la segunda fase, el doctorando asumio, ademas del papel de investigador, el de miembro
de la red. Como profesor de emprendimiento quedd encuadrado en el grupo de prescrip-
tores y fue uno de los integrantes del equipo de coordinacion del grupo. Fue nombrado su

representante en el 6rgano de coordinacion general de la red.

Los objetivos de investigacion en esta fase son estudiar el desarrollo de la red creada y veri-
ficar la utilidad de las tecnologias de la informacion y la comunicaciéon para dar cohesion y
efectividad a la red. Para alcanzarlos, se comenzo con una revision de la literatura buscando

una metodologia que pudiese utilizarse.

Tras revisar el trabajo de los principales autores de este campo, se comprobd que las meto-
dologias mas utilizadas eran el andlisis de redes sociales (Social Network Analysis o SNA) y la

efectividad de la red (Network Effectiveness en inglés).

Esta ultima, como se explica en el marco tedrico, plantea que el andlisis de esa efectividad
debe hacerse en tres niveles interrelacionados, que son la comunidad en la que actua, la
propia red y los miembros que la componen. Y cada uno de esos niveles esta formado por
responsables, agentes y clientes, y puede variar la funcion de cada organizacion en los dife-
rentes niveles. Se considera que es el enfoque mas adecuado para esta investigacion y, por
tanto, se plantea en esta etapa una metodologia que se aplica para medir la efectividad a
nivel de la red, ya que, en la siguiente etapa y en futuras investigaciones después de la tesis,
se plantea la medicion a los niveles de la comunidad, el ecosistema de emprendimiento en

este caso y de las organizaciones que la componen.

Para medir la efectividad a nivel de la red, se seleccionan una serie de indicadores tomados
de la literatura y se extraen datos tanto de la propia plataforma tecnologica como de diversas

fuentes y de la propia observacion. La sintesis de esos se recoge en la siguiente tabla.

Tabla 1. Parametros de medicion de la efectividad de la red

Parametros Indicadores Fuente

Estructura administrativa Estructura Documentacién interna de la red
Reuniones de los diferentes 6rganos de lared  Observacion

Entidad gestora de la red Responsable Actas
Presupuesto Observacion
Miembros N.2 Organizaciones Documentacién interna de la red

N.2 Personas

Servicios y programas ofrecidos N.2 servicios Plataforma tecnoldgica
N.2 programas

Calidad de las relaciones entre los Numero y distribucién de conexiones estableci- Plataforma tecnoldgica

miembros das

Lazos de union (multiplexidad) N.2 personas de la misma organizacién registra- Documentacién interna de la red
das

Nota: elaboracion propia
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Se tomaron datos en tres momentos significativos posteriores a la creacion formal en junio
de 2018. Asi, en octubre de 2018, se convocé un primer curso presencial para aprender a
usar la plataforma tecnologica y se animo a los miembros a subir a esta o actualizar sus
perfiles y contenido. En diciembre de 2018, se celebré la primera reunion plenaria a la que
fueron invitados todos los miembros de la red. Y, en octubre de 2019, se estaba trabajando
ya en la planificacion del afio siguiente, en el que se pretendia hacer el lanzamiento publico
del proyecto que hasta entonces estaba desarrollandose internamente, es decir, dentro del

subsistema de apoyo.

Por ultimo, en la tercera fase de la investigacion, el objetivo es medir el impacto de la red en
el ecosistema (o en la comunidad segun la terminologia utilizada en la segunda fase) una
vez que se lanza al publico general. Esta medicién se tendra que analizar en el tiempo y
escapa, por tanto, al ambito temporal de la tesis, plantedndose en esta la metodologia a

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

Para ello, se comienza haciendo una revision de la literatura sobre ecosistemas de empren-
dimiento y se encuentran diferentes opiniones respecto de coémo medir dicho ecosistema.
Una visién coincidente en varios autores referenciales lo describe como un conjunto de
redes interrelacionadas a distintos niveles y a través de cuyas conexiones tanto dentro de
cada red como entre ellas se puede ir mapeando las relaciones y cuantificando las interac-
ciones. Pero, se trata, ademas, de un sistema complejo que luego es complicado de modeli-

zar, tanto a nivel de ecosistema como del propio subsistema de apoyo.

La metodologia propuesta en la tercera fase pretende medir, por tanto, el impacto del ob-
jeto de estudio en el ecosistema (o la comunidad). Dicho impacto se produce de dos formas:
por un lado, a través del capital social creado por el aumento de las interacciones, y por

otro, a través de la mejora en el servicio prestado a la comunidad o a la sociedad en general.

El aumento de las interacciones y el refuerzo de las relaciones entre los diferentes elementos
ademas supone que, si se consigue romper la barrera inicial, esto favorezca que se produzca
un circulo virtuoso y, de esa manera, se vaya generando confianza para que, partir de ella,

el propio ecosistema se vaya reforzando.

Uno de los problemas que percibe la literatura es que no hay un indicador clave que mida
el estado del ecosistema. Ademas, siendo como es un sistema complejo, tampoco hay un
modelo claro que permita determinar como proceder para su mejora, a pesar de que ha
habido diversas propuestas de modelo. El modo de proceder es tratar de generar las condi-
ciones adecuadas para que se produzcan esas interacciones a partir de la cual surgiran nue-
vas iniciativas que retroalimentaran el sistema entrando en el proceso de desarrollo

deseado.
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Se utiliza el analisis de redes sociales para analizar las relaciones e interacciones dentro del
subsistema y entre las redes del ecosistema, buscando identificar conectores clave y las rela-
ciones, obligaciones y logicas dominantes tanto a nivel de sistema de apoyo como a nivel
de ecosistema. Esta investigacion se basa en la teoria del capital social para comprender los
mecanismos de ayuda en red y medir las dimensiones del capital social, como las conexiones
que intercambian informacion, generan ideas, proyectos, etc., de las que derivan la genera-
cién de una cultura compartida y la confianza como resultado de la red y su evolucion.
Finalmente, se miden los resultados de la red de apoyo y los resultados de todo el ecosis-

tema.

Por tanto, la metodologia de esta investigacién exploratoria comprende el uso de diversas
técnicas de investigacion en funcion de los objetivos perseguidos en cada fase detallada

anteriormente.

1.5.3. Proposiciones de investigacion

Seguin lo expuesto previamente, se derivan las siguientes proposiciones que deberdn ser

aceptadas o rechazadas como consecuencia de la investigacion realizada:

Proposicion 1: La atomizacion del subsistema de apoyo al emprendimiento provoca una

ineficaz aplicacion de los recursos invertidos.

Proposicion 2: Una red formal compuesta por los agentes de apoyo al emprendimiento
puede contribuir a paliar el problema de la atomizacién en ecosistemas de emprendimiento

caracterizados por un importante impulso publico.

Proposicion 3: El uso de las TIC puede contribuir favorablemente a fortalecer la red de
agentes de apoyo al emprendimiento aumentando las interacciones y reforzando las rela-

ciones, generando confianza y capital social.

Proposicion 4: El aumento de las interacciones y la mejora del subsistema de apoyo al
emprendimiento tendrd efectos favorables en el ecosistema de emprendimiento y la expe-

riencia sera extrapolable a otros ecosistemas con casuistica similar.

La siguiente figura representa de forma grafica el esquema de objetivos y proposiciones.
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PROBLEMA
Atomizacion del
subsistema de apoyo al
emprendimiento

OBIJETIVO GENERAL
Testar la validez de una
solucion digital para

mejorar el ecosistema
de emprendimiento

OPORTUNIDAD
Iniciativa publica

ANALISIS

BIBLIOGRAFICO

ANTECEDENTES Y
MARCO TEORICO

SUBOBIJETIVO 1
Proponer una metodologia
para la creacién de la red
formal de apoyo al
emprendimiento y su
digitalizacién

SUBOBIJETIVO 2
Medir la efectividad del
instrumento creado (la red
social digital) para reforzar el
subsistema de apoyo al
emprendimiento

SUBOBIJETIVO 3
Proponer una herramienta de
medicidn del impacto de la red
social en el ecosistema para su

validacion y posible

extrapolacion a otros
ecosistemas de
emprendimiento

PROPOSICION 1

La atomizacién del subsistema de apoyo al emprendimiento provoca una ineficaz aplicacion de

PROPOSICION 2
Una red formal compuesta
por los agentes de apoyo al

emprendimiento puede
contribuir a paliar el
problema de la atomizacion
en ecosistemas de
emprendimiento
caracterizados por un
importante impulso publico.

los recursos invertidos.

PROPOSICION 3
El uso de las TIC puede
contribuir favorablemente a
fortalecer la red de agentes
de apoyo al emprendimiento
aumentando las

interacciones y reforzando

las relaciones, generando

confianza y capital social.

Figura 3. Proposiciones de la tesis

PROPOSICION 4
El aumento de las interacciones
y la mejora del subsistema de
apoyo al emprendimiento
tendra efectos favorables en el
ecosistema de
emprendimiento y la
experiencia sera extrapolable a
otros ecosistemas con
casuistica similar.

1.6. ESTRUCTURA

La investigacion esta estructurada en tres fases diferenciadas: la primera, en la que se aplica
una metodologia basada en dinamicas que, a través de la colaboracion entre los agentes del
ecosistema, se busque una mejora en la situacion de partida. El resultado de esta es la cons-
titucion formal de la Red Sarekin, apoyada en la plataforma Bizkaia.network, y que sera
objeto de estudio en el resto de la investigacion. Asi, la segunda parte se enfoca en analizar
el desarrollo interno de la red y el efecto del uso de la tecnologia de la informacion y la
comunicacion. Y la tercera y ultima se centra en el impacto de la solucién en el ecosistema

una vez lanzada.

Esta tesis se presenta como una coleccion de articulos relacionados, ya que cada una de las

fases de la investigacion se corresponde con un articulo publicado.
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La siguiente figura presenta graficamente la estructura de Ia tesis.

PROBLEMA
Atomizacién del subsistema
de apoyo al emprendimiento

METODOLOGIA
Balderas, A., Cearra, J.,
Garcia Azpuru,
M.y Mugica, G.
(2020). Creacion de la Red de
Emprendimiento de Bizkaia.
Proceso metodoldgico de
cocreacion. Bilbao, Spain:
Asociacion de Apoyo al

Desarrollo Empresarial DEMA -
Enpresa Garapena.

OPORTUNIDAD

Iniciativa publica

ANTECEDENTES Y
MARCO TEORICO

OBIJETIVO GENERAL

Testar la validez de una solucién digital para mejorar el ecosistema de emprendimiento

Cearra Mendial

borrosa en la s
personas e ideas para la
participacion en programas
publicos de ayuda a la
creacion de empresas.
Cuadernos de Gestion Vol. 14
- N 2 (Afio 2014), pp. 73-98.

Cearra, Jokin; Saiz, Maria.
“A framework to analyze
environmental conditions
affecting corporate
entrepreneurship”. R.E.D.S.
num. 5, julio-diciembre 2014.

SUBOBJETIVO 1
Proponer una metodologia
para la creacion de la red
formal de apoyo al
emprendimiento y su
digitalizacion

Cearra J, Saiz-Santos M and

Barrutia J (2021) An Empiric
Experience Implementing a
Methodology to Improve the

Entrepreneurial Support
System: Creating Social Value
Through Collaboration and
Co-creation. Front. Psychol.
12:728387.

SUBOBIJETIVO 2
Medir la efectividad del
instrumento creado (la red
social digital) para reforzar el
subsistema de apoyo al
emprendimiento

methodology to
entrepreneurial ecosystem
through collaboration and
digitalization”. Journal of

Small Business Strategy 2021,

Vol. 31, No. 01, 51-65.

SUBOBIETIVO 3
Proponer una herramienta
de medicién del impacto de
la red social en el ecosistema
para su validacién y posible
extrapolacién a otros
ecosistemas de
emprendimiento

Cearra J, Saiz-Santos M and
BarrutiaJ (2021). “|
Tool To Monitor
Ecosystems”
en el libro editado por
Hernandez-Sanchez, B. R.,

Cardella, G. M., & Sanchez-

Garcia, J. C. “Miradas sobre

el emprendimiento ante la
crisis del coronavirus”

publicado por la Editorial
DYKINSON.

pp. 94-111.

Figura 4. Estructura de la tesis

De esta forma, el trabajo se compone de tres secciones que se describen a continuacion.

La primera seccién introductoria recoge los antecedentes vy la justificacién del problema de
investigacion, las preguntas, los objetivos, el marco tedrico, las proposiciones y la metodo-

logia para alcanzarlos, y termina con la discusion de los resultados obtenidos en cada fase.

La segunda seccion recoge las conclusiones del trabajo realizado, asi como sus implicacio-

nes, limitaciones y las futuras lineas de investigacion derivadas.
La tercera seccion de anexos estd compuesta por los trabajos del doctorando publicados.

Parte del marco tedrico, concretamente el referido a la aplicacion de la teoria institucional
al andlisis de los factores del entorno que afectan al emprendimiento, esta publicado en la
revista «Economia, Derecho y Sociedad» (REDS) de la editorial Dykinson. Y, dentro de los
antecedentes, se incluye una publicacion del doctorando en la revista «Cuadernos de Ges-
tion» (SJR-Q3) sobre como puede resultar interesante aplicar el control borroso en la ges-

tion de la ayuda publica al emprendimiento.

En lo correspondiente a la parte empirica de la investigacion, esta dividida en tres fases.

Cada una se corresponde con una publicacion.

En la primera se pretende involucrar a todos los agentes relacionados con el subsistema de
apoyo en la busqueda de una mejora en la forma en la que este ofrece sus servicios y espe-
cialmente en la mejora de la coordinacion entre los agentes. Esta parte esta publicada en la
revista «Frontiers in Psychology» (JCR-Q1) y, adicionalmente, la metodologia utilizada fue

publicada en forma de libro por la propia Diputacion Foral de Bizkaia.
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La segunda fase de la investigacién, que analiza el proceso de desarrollo de la red formal

creada en la fase anterior, estd publicada en la revista «Journal of Small Business Strategy»

(SJR-Q2).

Y la tercera fase enfocada en la medicion del impacto de la red en el ecosistema estd sinte-
tizada en el articulo «Digital networks: a tool to monitor entrepreneurial ecosystems», que
fue enviado al IX Congreso Internacional de Emprendimiento e Innovacién AFIDE 2021
y, tras su revision por pares doble ciego, se ha publicado en el libro de la editorial Dykinson

(SPI 1-14/272) titulado Miradas sobre el emprendimiento ante la crisis del coronavirus.

1.7. RESUMEN Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Una vez desarrollada la investigacidn, cabe extraer los siguientes resultados que se corres-

ponden con las diferentes fases y subobjetivos de esta.

SUBOBJETIVO 1: Proponer una metodologia para la creacion de la red formal de apoyo

al emprendimiento y su digitalizacion
PRIMERO:

La propia metodologia utilizada en la primera fase de la investigacion permitié conseguir
la involucracion de casi todos los agentes del territorio en el experimento social colabora-

tivo que dio lugar a la Red Sarekin.

Ademais, los datos indican cémo la red tuvo un desarrollo fuerte en sus inicios una vez
lanzada en junio de 2018, pero también se aprecia que todavia no funciona auténoma-
mente porque su actividad se vio afectada por la pandemia de la COVID-19. Asi, se com-
prueba que la actividad practicamente ces6é debido a que la organizacion tractora que en la
literatura se denomina oficial administrativo de red (OAR) hubo de atender otras necesi-

dades urgentes.

Este hecho, al margen de la pandemia, no es extrafio y coincide con lo descrito en la litera-

tura, lo que indica que la red no estd todavia asentada.
SEGUNDO:

También fue la propia metodologia aplicada la que permitié obtener el diagnostico de la
situacion actual del subsistema con las aportaciones tanto de los agentes presentes en las
dindmicas planteadas como de los agentes que no asistieron, pero que estuvieron al co-
rriente de lo tratado mediante los informes preliminares de las sesiones y pudieron hacer

sus aportaciones mediante formularios telemdticos.
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Asi se constaté que la mayor parte de la ayuda estaba concentrada en los estadios iniciales
de un proyecto de emprendimiento, tanto en el 4mbito de la cultura emprendedora como
en el de desarrollo de las ideas empresariales. Esto coincide con los resultados obtenidos
por Colombelli et al. (2019) en su investigacion sobre el subsistema de apoyo del ecosistema

de emprendimiento de Turin (Italia).
TERCERO:

La red esta creada y la atomizacion queda en cierto modo paliada en el sentido que se
facilita tanto el espacio de encuentro a través de diversos eventos como mediante la herra-

mienta tecnologica de tal forma que esta solucién permite mejorar la coordinacion.

Pero que se adopte esta nueva forma de trabajar no consiste solo en que se faciliten dichos
medios, sino que es preciso que cada agencia y cada agente los introduzca en su forma de

trabajar y en su dia a dia.

No solo hay que vencer la resistencia al cambio ni aprender a usar la tecnologia, sino que
hay que eliminar la suspicacia o desconfianza que se produce al trabajar con otras organiza-
ciones que, a pesar de depender del mismo organismo publico, son evaluadas en funcion

de indicadores que desincentivan esa colaboracion.

SUBOBJETIVO 2: Medir la efectividad del instrumento creado (la red social digital) para

reforzar el subsistema de apoyo al emprendimiento
CUARTO:

El disefio de la red, en sus inicios, fue exitoso en el sentido de que permitié que esta se
estableciese y consiguiese atraer a gran parte del subsistema de apoyo del ecosistema. Para
ello, su gobernanza se baso en un enfoque de arriba abajo en el que el presupuesto de la

red era gestionado y asignado por la entidad que actuaba como administradora de esta.

En la etapa actual, que cabe considerar como de relanzamiento una vez pasada la pandemia,
se intenta potenciar que la propia red cobre vida propia tal y como se planteé en el plan de
accion inicial. Para ello, se han llevado a cabo una serie de talleres durante el ultimo trimes-
tre de 2021 para propiciar esa actividad autonoma y para incentivar el uso de la plataforma.

Todavia no puede considerarse que la red sea auténoma.
QUINTO:

Los datos extraidos de los indicadores del desarrollo interno de la red indican que esta
consigui6 desarrollarse positivamente desde que se cred. La propia plataforma tecnoldgica
facilit6 la extraccion de dicha informacién a pesar de que, como se ha comentado en el

tercer resultado, su uso no es todavia ni intensivo ni mucho menos exclusivo, por lo que
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adn se presupone que la actividad interrelacionada dentro de la propia red es mayor, dado
que se siguen utilizando el teléfono, el correo electronico y otras redes sociales, como, por

ejemplo, WhatsApp, para intercambiar informacion e interactuar.

El disefio de la red que se planted inicialmente es el que sigue vigente. La red esta dividida
en seis grupos que se corresponden con las diferentes dreas de apoyo requeridas por el
emprendimiento y cada miembro personal de la red estd asignado a uno de esos grupos en

funcion de la mayor afinidad que tenga con alguno de ellos.

Por otro lado, como se ha indicado anteriormente, es preferible desde el punto de vista de
la red, que cada organizacién esté lo mas representada posible o, dicho con otras palabras,
que tenga el mayor nimero de representantes posible. Esta caracteristica se denomina en
la literatura como multiplexity, que podria traducirse como multipliplexidad, e indica la so-
lidez de la red, ya que, cuantos mas elementos de unién haya de cada organizacion con la
red, mds solido sera el vinculo. Esta multiplicidad se verifica que se estd produciendo y es

un indicador de que la red se va fortaleciendo.
SEXTO:

La existencia de esa falta de coordinacion entre los agentes que se denomina atomizacién
en la literatura se verific en las propias dindmicas que se llevaron a cabo en la primera fase
de la investigacion. Cabe suponer que este es un problema muy extendido en otros ecosis-
temas de emprendimiento y que la metodologia que se ha seguido en esta prueba que cabe

considerar como piloto es util para paliarla.

En este sentido, la investigacion, que tiene un caricter exploratorio, ya que no se han en-
contrado experiencias similares previas, ha servido para analizar el funcionamiento del sub-
sistema de apoyo al emprendimiento y, sobre todo, para evaluar los efectos de la medida de

forma longitudinal mediante la observacion de su evolucion.
SEPTIMO:

El experimento ha servido desde su primera fase para aumentar la relacion entre las enti-
dades y personas que forman parte del subsistema de apoyo. Una vez creada formalmente
la red, en la segunda fase, se pudo verificar el aumento de interrelaciones que se producian.
Pero, como ya se ha indicado en los resultados tercero y cuarto, la red no es todavia auto-

noma.

Por un lado, el uso de la plataforma tecnologica no esta todavia interiorizado por parte de
sus usuarios y, por otro, el efecto de un factor exégeno como es la pandemia de la COVID-
19 se not6 negativamente a nivel de la red, tanto en su propia actividad como, paradéjica-

mente, en la actividad online a través de la plataforma.
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Se dice paradéjicamente porque, a pesar de que uno de los efectos que tuvo la pandemia y el
consiguiente confinamiento, primero, y el trabajo a distancia, después, fue la rapida digita-
lizacion de la actividad en muchos sectores, incluido el sector publico y, dentro de este, la
asistencia al emprendimiento. Pero se produjeron dos factores que dificultaron el trabajo
de la red; por un lado, la pandemia generdé demandas y necesidades acuciantes que hicieron
que todos los componentes del sistema de apoyo, en general, y la entidad tractora de la red,
en particular, tuvieran que centrarse en atenderlos. Y, por otro, la actividad presencial

quedo paralizada.

Una de las acciones que tenia planificadas celebrar la red en ese ejercicio era su lanzamiento
al publico. Para ello se habia preparado una semana de actividades tales como talleres, con-
ferencias, cursos y similares que habian sido propuestos por diversas entidades que eran las

que se iban a ocupar de organizar y ejecutar bajo el paraguas comun de la Red.

El proceso que se siguio para prepararlo consistio en la apertura de un canal para presentar
propuestas a lo largo del ultimo trimestre de 2019, siendo el programa definitivo consen-
suado por el 6rgano de coordinacion general de la red en enero de 2020 y estando prevista
la celebracion de la semana en mayo de ese mismo afio. Por motivos de salud publica, hubo
que suspenderla y no se retom¢ la actividad hasta junio de ese afo, que fue cuando empezd

a recuperarse la actividad de la Red.

La semana de actividades que supuso el lanzamiento publico de la red se llevo a cabo final-
mente de forma online del 26 al 30 de octubre de 2020. El proceso que se siguioé para disefar
el nuevo programa fue similar al anterior. Ese verano se abrié un canal para la presentacion
de propuestas de actividades por parte de los miembros de la red y el programa final fue

consensuado y fijado en el mes de septiembre por el 6rgano de coordinacion general.

La semana conto con 30 actividades organizadas por 32 entidades miembros y se contabili-
zaron 2824 inscripciones a estas. Ademas, a lo largo de esa semana, se facilitaron servicios
de asesoramiento a los potenciales emprendedores interesados que fueron utilizados por
41 personas y otras 175 personas participaron en unas dinimicas denominadas de match-
making, en las que se pretendia poner en contacto a oferentes y demandantes de los dife-

rentes servicios que hay en el ecosistema.

En el ejercicio 2021 se celebro la segunda semana Sarekin Week entre el 29 de noviembre

y 3 de diciembre, y la mayor parte de las actividades tuvieron que ser online.

En ambas ediciones hubo una jornada inaugural en formato congreso que se celebré de
forma presencial. En la edicion de 2020, dicha jornada inaugural supuso el reencuentro

fisico entre muchos de los miembros de la red que asistieron a esta.

55



Impulso de ecosistemas de emprendimiento mediante las TIC

Posteriormente, a la celebracion de la semana de 2020, la actividad de la red quedé parali-
zada, en parte por las necesidades de la pandemia antes citadas y en parte porque se estaban
preparando las lineas estratégicas a acometer por los gobiernos publicos. El Plan Interinsti-
tucional de Emprendimiento (PIE) 2024 del Gobierno vasco se presentd en abril de 2021
y en este se recoge la Red Sarekin como una de las lineas estratégicas a seguir en el Territorio

Historico de Bizkaia.

A partir de junio de 2021, la actividad de la red comenzé a recuperarse, una vez mas con
una traccién de arriba abajo por parte de la entidad que la gestiona y, a partir de septiembre,
se recuperd la actividad con una reunion plenaria que se celebré de forma presencial y en
la que se presentaron tanto la semana de actividades Sarekin Week de ese aio como una
serie de talleres presenciales a celebrar a lo largo de ese ultimo trimestre del afio con los
que se pretendia que la red no solo retomase la actividad, sino impulsarla a una siguiente

etapa en la que pudiese empezar a funcionar de forma autéonoma.

En lo referido al capital social entendido en el sentido de generacion de confianza, como
dice la literatura, se han dado algunos pasos, pero todavia no cabe considerar que se haya
conseguido alcanzar ni una visidon comun ni unos valores compartidos por parte de todos

los miembros del subsistema ni siquiera de la red creada.
OCTAVO:

Dado lo comentado en el punto anterior, se constata que se han dado pasos positivos, pero
todavia no puede considerarse que se haya entrado en el circulo virtuoso. En este sentido,
es necesario probablemente mas tiempo y todavia tienen que caer algunas barreras o resis-

tencias que frenan la colaboracion.

Una de ellas puede ser la resistencia al cambio o a la adopcién de la tecnologia, pero otra
que ha sido planteada en numerosas ocasiones a lo largo de la investigacién es que el propio
planteamiento del sistema de apoyo desde las instituciones que gestionan los presupuestos
publicos y los indicadores que plantean para medir el rendimiento de los diferentes agentes
u organizaciones que dependen de estas para cubrir su propio presupuesto estdn principal-
mente centradas en el numero de emprendedores o proyectos atendidos por cada una de
ellas. Este planteamiento fomenta mas la competencia entre entidades que la colaboracion

y puede que fuese necesario un cambio al respecto si se pretende trabajar en red.
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SUBOBJETIVO 3: Proponer una herramienta de medicion del impacto de la red social en
el ecosistema para su validacion y posible extrapolacion a otros ecosistemas de empren-

dimiento
NOVENO:

En lo referido a la modelizacién del subsistema de apoyo, puede considerarse que, mediante
la utilizacion de la plataforma tecnoldgica, es posible extraer informacién sobre las relacio-
nes e interacciones que se producen vy reflejarla de una forma visual como se hizo en la

segunda fase de la investigacion.

En este sentido, cabe concluir que la utilizacién de la plataforma facilita la modelizacion
del subsistema en comparacion con el trabajo al respecto que llevaron a cabo Motoyama y
Knowlton (2017) en el subsistema de apoyo de St. Louis. Aun asi, como dice la literatura,
el subsistema, igual que el ecosistema completo, es un sistema complejo y, por tanto, com-
plicado de modelizar. Se considera que, para aumentar su conocimiento, sigue siendo ne-
cesario bajar al nivel de cada organizacién vy, a través de metodologias cualitativas, extraer
datos que permitan completar la informacién cuantitativa disponible. Se considera que

dicha fase excede el marco temporal y material de la presente tesis doctoral.

La literatura también abunda en indicar que, dado que los sistemas complejos son dificil-
mente modelables, lo que procede en estos es actuar sobre sus elementos para ir estudiando
los resultados obtenidos. Y, en esta linea, lo que si ha permitido la investigacion es estudiar
los efectos que se producen en el subsistema de forma longitudinal cuando se actuia en este

para tratar de paliar la tan mencionada atomizacion.
DECIMO:

Puede confirmarse que este experimento ha servido para que aumenten las interacciones
dentro del subsistema de apoyo, debido a las reuniones que se han producido, a los eventos
que se han celebrado y a los proyectos que han surgido. En este sentido, se considera que
las interacciones son un indicador clave de la salud tanto del ecosistema como de sus dife-
rentes subsistemas. Al fin y al cabo, como Hayter (2016) dice, los ecosistemas de emprendi-
miento estin compuestos por diferentes redes que se relacionan entre ellas. En este sentido,
cada persona cuenta con sus propias redes de contacto, unas formales y otras informales, y
la salud de una red se puede medir por el nimero y calidad de los contactos que se produ-

cen dentro de ella.

Todavia esta pendiente la medicion de las interacciones que se produzcan de los empren-
dedores con esta red objeto de estudio, pero este analisis también excede el marco de la

presente tesis.
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UNDECIMO:

En lo referido a la medicion tanto del ecosistema como del subsistema de apoyo, sera posi-
ble medir los resultados a largo plazo en términos de la evolucion del indicador de actividad
emprendedora (TEA) de GEM CAPV, asi como el niumero y calidad de las empresas crea-
das. Pero no esta claro que pueda explicarse dicha evolucién solamente con lo planteado

en este proyecto que incide en el subsistema de apoyo.

Lo que si se considera es que, si se consigue que el subsistema funcione como una verdadera
red y consiga adoptar la plataforma tecnolégica como una herramienta util y cotidiana, se
conseguird, en primer lugar, que aumenten las conexiones y las interacciones entre los di-
ferentes organismos y las personas que los componen. De esta forma, se ird generando
capital social a través de la confianza y surgiran proyectos compartidos como otro indicador
relevante. En una situacion ideal, se conseguird alcanzar la visién comun y los valores com-
partidos, pero para ello puede que todavia haya que hacer algunos ajustes que han ido
surgiendo a lo largo de la investigacion, como medir el desempefo de cada agente por parte
de las instituciones responsables en funcion de la ayuda prestada a cada proyecto en lugar

de segtin el namero de emprendedores atendidos.

A continuacion, a modo de resumen, se recogen en la siguiente tabla los objetivos, propo-

siciones y resultados extraidos.
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Tabla 2. Objetivos, proposiciones, conclusiones y capitulos

OBJETIVO N.2

PROPOSICION

RESULTADO

SECCION

ANEXO

Conseguir la involucracion y
colaboracién de todos los
agentes para identificar pro-
blemas y necesidades de los
emprendedores y la bus-
queda de una solucién.

La atomizacién del subsis-
tema de apoyo al emprendi-
miento provoca la ineficaz
aplicacién de los recursos in-
vertidos.

PRIMERO: La propia metodologia
utilizada en la primera fase de la
investigacion permitié conseguir
la involucracién de casi todos los
agentes del territorio en el pro-
yecto colaborativo que dio lugar a
la Red Sarekin que constituye el
objeto de estudio.

Obtener una foto de la si-
tuacion de partida o estado
actual del subsistema.

SEGUNDO: También fue la propia
metodologia aplicada la que per-
mitié obtener la foto de la situa-
cion actual del subsistema. Se
constatd que la mayor parte de la
ayuda estaba concentrada en los
estadios iniciales de un proyecto
de emprendimiento, tanto en el
ambito de la cultura emprende-
dora como en el de desarrollo de
las ideas empresariales.

Disefiar y crear formalmente
la red apoyada en la plata-
forma tecnoldgica.

TERCERO: La atomizacion queda,
en cierto modo, paliada en el sen-
tido que se facilita tanto el espa-
cio de encuentro a través de di-
versos eventos como mediante la
herramienta tecnoldgica de tal
forma que esta solucion permite
mejorar la coordinacién. Pero
sera preciso vencer la resistencia
inicial tanto a la adopcién de la
tecnologia en los métodos o habi-
tos de trabajo como para disipar
la desconfianza interorganizacio-
nal.

Fijar los indicadores para
medir la evolucién del desa- 2
rrollo de la red.

Una red formal compuesta
por los agentes de apoyo
permite paliar el problema
de atomizacion.

CUARTO: El disefio de la red en
sus inicios fue exitoso en el sen-
tido de que permitié que esta se
estableciese y consiguiese atraer
a gran parte del subsistema de
apoyo del ecosistema. Para ello la
gobernanza de esta se basoé en un
enfoque de arriba abajo en el que
el presupuesto de la red era ges-
tionado y asignado por la entidad
que actuaba como su administra-
dora.

El uso de las TIC contribuye a
fortalecer la red de agentes
publicos, lo que aumenta las
interacciones y refuerza las
relaciones, ademas de gene-
rar confianza y capital social.

QUINTO: Los datos extraidos de
los indicadores del desarrollo in-
terno de la red indican que esta
consiguid desarrollarse positiva-
mente desde que fue creada. La
propia plataforma tecnoldgica fa-
cilité la extraccion de dicha infor-
macidn a pesar de que, como se
ha comentado en la segunda con-
clusién, su uso no es todavia ni in-
tensivo ni mucho menos inclusivo,
por lo que aln se presupone que
la actividad interrelacionada den-
tro de la propia red es mayor
dado que se siguen utilizando el
teléfono, el correo electrénico y
otras redes sociales como, por
ejemplo, WhatsApp, para inter-
cambiar informacion e interac-
tuar.
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N.

OBJETIVO

N.

o

PROPOSICION

RESULTADO

SECCION

ANEXO

Ampliar el conocimiento del
funcionamiento del subsis-
tema de apoyo.

SEXTO: La existencia de esa falta
de coordinacion entre los agentes
que se denomina atomizacion en
la literatura se verifico en las pro-
pias dindmicas que se llevaron a
cabo en la primera fase de la in-
vestigacion. Cabe suponer que
este es un problema muy exten-
dido en otros ecosistemas de em-
prendimiento y que la metodolo-
gia que se ha seguido en esta
prueba que cabe considerar como
piloto es util para paliarla.

Medicién de las interaccio-
nes creadas y de la posible
generacion de confianzay
capital social derivado de
este.

El aumento de las interaccio-
nes y la mejora del subsis-
tema de apoyo tendra efec-
tos favorables en el
ecosistema de emprendi-
miento.

SEPTIMO: El proyecto ha servido
desde su primera fase para au-
mentar la relacién entre las enti-
dades y personas que forman
parte del subsistema de apoyo.
Una vez creada formalmente la
red, en la segunda fase se pudo
verificar el aumento de interrela-
ciones que se producia, pero,
como se ha indicado en las con-
clusiones segunda y tercera, la red
no es todavia auténoma.

Por un lado, el uso de la plata-
forma tecnoldgica no esta todavia
interiorizado por parte de sus
usuarios y, por otro, el efecto de
un factor exdgeno como es la
pandemia de la COVID-19 se notd
negativamente a nivel de la red,
tanto de su propia actividad
como, paraddjicamente, en la ac-
tividad online a través de la plata-
forma.

En lo referido al capital social en-
tendido en el sentido de genera-
cion de confianza, como dice la li-
teratura, se han dado algunos
pasos, pero todavia no cabe consi-
derar que se haya conseguido al-
canzar ni una visién comun ni
unos valores compartidos por
parte de todos los miembros del
subsistema ni siquiera de la red
creada.

7

Generacioén de un circulo vir-
tuoso que retroalimente el
buen funcionamiento.

OCTAVO: Dado lo comentado en
la conclusidn anterior, se constata
que se han dado pasos positivos,
pero todavia no puede conside-
rarse que se haya entrado en el
circulo virtuoso. En este sentido,
es necesario, probablemente, mas
tiempo y todavia tienen que caer
algunas barreras o resistencias
que frenan la colaboracion.
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N.

o

OBJETIVO

N.

o

PROPOSICION

RESULTADO

Modelizacién del subsistema
de apoyo usando la dina-
mica de sistemas identifi-
cando los conectores dentro
de las redes y entre las re-
des.

NOVENO: En lo referido a la mo-
delizacién del subsistema de
apoyo, puede considerarse que,
mediante la utilizacion de la plata-
forma tecnoldgica, es posible ex-
traer informacion sobre las rela-
ciones e interacciones que se
producen y reflejarla de una
forma visual como se hizo en la
segunda fase de la investigacion.

En este sentido, cabe concluir que
la utilizacién de la plataforma faci-
lita la modelizacion del subsis-
tema en comparacion con el tra-
bajo al respecto que llevaron a
cabo Motoyama y Knowlton
(2017) en el subsistema de apoyo
de St. Louis. Aun asi, como dice la
literatura, el subsistema, igual que
el ecosistema completo, es un sis-
tema complejo y, por tanto, com-
plicado de modelizar.

La literatura también abunda en
indicar que, dado que los sistemas
complejos son dificilmente mode-
lables, lo que procede en estos es
actuar sobre sus elementos para
ir estudiando los resultados obte-
nidos. Y, en esta linea, lo que si ha
permitido la investigacion es estu-
diar los efectos que se producen
en el subsistema de forma longi-
tudinal cuando se actta en este
para tratar de paliar la tan men-
cionada atomizacién.

Propuesta de una herra-
mienta para la medicion de
las interacciones a través de
la plataforma y la gober-
nanza.

DECIMO: Puede confirmarse que
este proyecto ha servido para que
aumenten las interacciones den-
tro del subsistema de apoyo, de-
bido a las reuniones que se han
producido, a los eventos que se
han celebrado y a los proyectos
que han surgido. En este sentido,
se considera que las interacciones
son un indicador clave de la salud
tanto del ecosistema como de sus
diferentes subsistemas.

Todavia estd pendiente la medi-
cion de las interacciones que se
produzcan de los emprendedores
con esta red objeto de estudio,
pero este analisis también excede
el marco de la presente tesis.

SECCION ANEXO
3 5
3 5
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N.2  OBIJETIVO N.2  PROPOSICION RESULTADO SECCION ANEXO

UNDECIMO: En lo referido a la
medicion tanto del ecosistema y
del subsistema de apoyo, sera po-
sible medir los resultados a largo
plazo en términos de la evolucién
del indicador de actividad em-
prendedora (TEA) de GEM CAPV,
asi como el nimero y calidad de
las empresas creadas. Pero no
esta claro que pueda explicarse
dicha evolucidn con lo planteado
en este proyecto que incide en el
subsistema de apoyo.

Lo que si se considera es que, si se
consigue que el subsistema fun-
cione como una verdadera red y
adopte la plataforma tecnoldgica

Propuesta de unos indicado- como una herramienta util y coti-
res para medir la efectividad diana, se logrard, en primer lugar,
10 e impacto de los recursos in- que aumenten las conexiones y 3 5
vertidos en el subsistema de las interacciones entre los dife-
apoyo. rentes organismos y las personas

que los componen. De esta forma,
se ird generando capital social a
través de la confianza y surgiran
proyectos compartidos como otro
indicador relevante. En una situa-
cion ideal se conseguird alcanzar
la vision comun y los valores com-
partidos, pero para ello puede
que todavia haya que hacer algu-
nos ajustes que han ido surgiendo
a lo largo de la investigacién como
medir el desempefio de cada
agente por parte de las institucio-
nes responsables en funcion de la
ayuda prestada a cada proyecto
en lugar de segun el nimero de
emprendedores atendidos.
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2.1. CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las principales conclusiones de la investigacion desarrollada.
CONCLUSION 1

En primer lugar, se concluye que la propia existencia del problema de atomizacion y falta
de coordinacion entre los agentes de apoyo al emprendimiento descrito por Rubio y San-
chez (2016) se confirma y explicita por parte de los propios agentes que constatan su exis-
tencia en la primera fase de la investigacion, tal y como se ha recogido en la discusién de
resultados de la primera seccion. Estos agentes conforman el subsistema de apoyo al em-
prendimiento, que es uno de los seis dominios del ecosistema de emprendimiento descritos

por Isenberg (2011).
CONCLUSION 2

La metodologia colaborativa propuesta basada en el design thinking (Brown, 2008) para el
trabajo colaborativo de los grupos de interés relacionados con el subsistema de apoyo al
emprendimiento resulta en la creacion de una red formal sostenida por una plataforma
tecnologica, de forma que se crea una red social digitalizada de agentes de apoyo al empren-

dimiento.

Asi, cabe concluir que la metodologia utilizada es efectiva porque permite el trabajo con-
junto de los grupos de interés en la busqueda de una solucion consensuada al problema de

coordinacién derivado de la atomizacion del subsistema de apoyo.
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CONCLUSION 3

Dicha red encaja dentro de la definicion de red publica hecha por Agranoff y McGuire
(2001), ya que se trata tanto de un acuerdo para la colaboracién interorganizacional como
una nueva estructura de gobernanza disefada para mejorar el servicio prestado por el sub-

sistema de apoyo al emprendimiento.

Se puede concluir, tras analizar su efectividad a nivel de la red segiin el modelo basado en
indicadores propuesto por Provan y Lemaire (2012), tanto que se trata de una solucion
efectiva al problema que existia como que la evolucion a nivel de desarrollo interno en la

etapa inicial de la red es favorable.

Es interesante reseiar que la red funciona en esta etapa inicial bajo el impulso de su entidad
tractora, que actiia como oficial de red, lo cual es normal, segin describen Provan y Lemaire
(2012). En el futuro, si la red es verdaderamente efectiva, tendrd que empezar a operar a

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

sugiere Moynihan (2009).
CONCLUSION 4

En lo que se refiere al impacto en la comunidad o en el ecosistema de emprendimiento, se
plantea una metodologia basada en la medicion de las interacciones dentro del ecosistema
y del capital social derivado de estas. El capital social asi definido por Feldman (2001) y
Putnam (1993) es uno de los impactos que puede tener la red creada. La mejora en el

servicio prestado seria el otro tipo de impacto que interesa medir.

De lo que se trata es de conseguir entrar en un circulo virtuoso en las relaciones entre los
participantes del ecosistema, como describen Roundi et al. (2017), y es importante la iden-
tificacion de los conectores entre las distintas redes que conforman el ecosistema, como
indica Hayter (2016). La propia plataforma tecnologica utilizada para reforzar la red puede

servir para este analisis.
CONCLUSION 5

Por ultimo, dado el caracter exploratorio de esta investigacion y lo extendido del problema
en otros ecosistemas, con una casuistica de atomizacion y falta de coordinacién similar,
seria interesante llevar a cabo un experimento en otro ecosistema como el aqui descrito que

permitiese validar las conclusiones de esta investigacion.
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2.2. CONTRIBUCIONES E IMPLICACIONES
2.2.1. Contribuciones académicas

Desde un punto de vista académico, la contribucion de este trabajo es relevante, ya que,
dado su planteamiento, permite hacer un estudio longitudinal y ampliar el conocimiento
sobre el subsistema de apoyo al emprendimiento y su derivado sobre el propio ecosistema.
La escasez de este tipo de investigaciones y su necesidad se ha constatado en varias revisiones

de literatura hechas en este campo de estudio (Alvedalen y Boschma, 2017; Cavallo et al.,
2018).

Otra de las reclamaciones que se encontraron en la literatura es sobre la gobernanza. La
mayor parte de los estudios se centran en las instituciones con un modelo de gobernanza
de arriba abajo liderado por el Gobierno. Se reclaman los modelos de abajo arriba basados
o enfocados en las redes y que estén también liderados por la propia comunidad para, de

esta forma, estar mas centrados en los emprendedores.

Ademas, aporta una nueva perspectiva sobre la medicion de los ecosistemas en términos de
interacciones entre sus redes. Una de las debilidades de este campo de investigacion es que
no hay una teoria de los ecosistemas ni esta planteado un modelo dindmico o de sus pro-
cesos que consiga abarcar su inherente complejidad. Es por ello por lo que la mayor parte
de los estudios al respecto lo que hacen es explicar o incluso meramente describir lo que
ocurre en este, en lugar de demostrar la eficacia de las medidas que se tomen o al menos

tratar de predecir su impacto.

De esta manera, siendo esta una investigacion empirica aplicada a un problema de estudio
real y con un marco de trabajo extendido en el tiempo, se considera que permite, si no
modelizar, si verificar la dindmica de evolucion en el tiempo de este componente del eco-

sistema.

Ademass, la propia utilizacion de la plataforma tecnoldgica facilita no solo la interrelacién,
sino también la investigacion basada en el analisis de las redes sociales. Este tipo de estu-
dios, en el pasado, eran mas limitados y complicados por el hecho de que se basaban en

entrevistas y plataformas de observacion.

2.2.2. Implicaciones sociales

Este trabajo tiene efectos tanto directos como indirectos sobre la sociedad. Incide directa-
mente porque pretende mejorar el servicio prestado por el conglomerado de agentes de

apoyo que esta financiado en gran parte con fondos publicos. Y también indirectamente
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porque aporta un nuevo modelo de relacion que permite la colaboracion publico-privada.

Ademass, la propia metodologia utilizada puede aplicarse a otros problemas similares.

Desde luego es aplicable en todos aquellos ecosistemas que padezcan problemas de coordi-
nacion o atomizacién semejantes como es el caso de muchos ecosistemas espafioles que
pueden tener una casuistica parecida, aunque, como dice Isenberg (20112), no hay una
receta Unica para cada caso, sino que cada uno tiene sus propias particularidades y tiene,

por tanto, que adaptarse.

La poblacién en su conjunto se beneficia si se cuenta con un ecosistema de emprendi-
miento fuerte, no solo porque ello crea riqueza y empleo, sino porque permite tener una

sociedad dindmica y activa.

Para ello, siguiendo a Hayter (2016) es importante la gobernanza, entendida esta como la
gestion de las relaciones para agrandar y mejorar las redes y las relaciones entre los actores.
Esta no es una tarea sencilla, ya que surgen muchos conflictos que la complican. El objetivo
es lograr que, a través de la colaboracion, se consiga aumentar el tamafo del ecosistema
para lograr un mayor aprovechamiento de los recursos existentes. Las propias interacciones,
cuando son positivas, van construyendo confianza (o destruyendo desconfianza) y de esa

forma se genera capital social.

Ademss, en el caso de lograr la interiorizaciéon y generalizacion del uso de la plataforma
tecnologica, se conseguiria solventar el problema de la falta de un mapa de recursos actua-

lizado.

2.2.3. Implicaciones para los responsables politicos

Las instituciones reclaman métricas para entender y medir este complejo fendmeno; de
hecho, uno de los objetivos estratégicos planteados en PIE 2024 es el disefio de un indica-
dor sintético que evaltie anualmente la evolucion del ecosistema vasco de emprendimiento
y que sirva de referencia para todos sus agentes. En este sentido, se considera que la infor-
macion generada por la plataforma, sobre todo en términos de interacciones, podria ser

una aportacion relevante a ese indicador.

Otro proyecto estratégico del PIE 2024 pretende generar un mapa del ecosistema vasco que
permita tener una visién global de este, de su evolucion, y que permita visibilizar el impacto
real de las politicas implementadas. Como se ha desarrollado anteriormente, este proyecto
permitiria tener disponible un mapa actualizado de los recursos y programas aportados por

el subsistema de apoyo.
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2.3. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

En primer lugar, hay que indicar que todavia estd pendiente la aplicacién de la metodologia
propuesta en la tercera fase del estudio (anexo 5 de la tesis) para medir el impacto de la red
en el ecosistema. Como se ha dicho antes, esa tarea excede el marco tanto temporal como
también material de la presente tesis doctoral, principalmente, porque el lanzamiento defi-

nitivo al publico de la red objeto de estudio se ha llevado a cabo la primera semana de

diciembre de 2021.

También queda pendiente la investigacion a nivel de las organizaciones que forman parte
de esta red. Esta parte de la investigacion sera relevante para conocer qué factores impulsan
y cudles frenan su involucracién en la red. Con la informacién actual, que es la agregada a

nivel de la red, solo cabe hacer hipotesis al respecto.

Este trabajo es importante porque se trata de una prueba piloto para evaluar una metodo-
logia que palie la atomizacion del subsistema de apoyo al emprendimiento con una solucion
basada en generar una red apoyada sobre una plataforma tecnolégica. Pero cuenta con la
limitacion de que se trata, por ahora, de un tnico caso de estudio, por lo que, en el futuro,
habra que evaluar su escalabilidad y extensibilidad probando la metodologia en otros eco-

sistemas. De esta forma, podria aplicarse la metodologia de caso multiple (Yin, 2014).

Como se ha explicado anteriormente, los ecosistemas de emprendimiento son sistemas
complejos y, aunque esta comprobado que, para que funcionen o puedan ser considerados
como tales, requieren la existencia de una serie de componentes o dominios, lo cierto es
que cada uno tiene sus propias caracteristicas o factores que lo condicionan y lo convierten

en unico.

Las lineas de investigacion futura derivan de las propias limitaciones. La medicion del im-
pacto de la red a nivel tanto comunitario como de las organizaciones que la forman permi-
tird hacer una monitorizacién longitudinal del experimento. Ademas, ello permitira verifi-
car si la red empieza a funcionar y a gestionarse de forma auténoma. Y, por ultimo, la tesis
plantea una herramienta metodoldgica que queda a disposicién de otros investigadores
para que la apliquen en otros ecosistemas con una problemadtica de atomizacion y descoor-

dinacion semejantes.

81






Seccidon 3. Anexos







Anexo 1

3.1. ANEXO 1. UTILIZACION DE LA LOGICA BORROSA EN LA SELECCION DE PERSONAS E
IDEAS PARA LA PARTICIPACION EN PROGRAMAS PUBLICOS DE AYUDA A LA CREACION
DE EMPRESAS

El articulo que se presenta a continuacion se elaboré antes del comienzo de la tesis doctoral,
propone un modelo de control borroso para el analisis de proyectos de emprendimiento y
su aplicacion por parte de entidades que trabajen con las mismas. Fue el resultado de la
colaboracion con el profesor del modulo correspondiente a esa materia en el Master Uni-

versitario en Direccién Empresarial desde la Innovacion y la Internacionalizacion.

Cearra Mendialdua, J., Orizaola Iniesta,
P. M., & Jiménez Lopez, M. (2014). Utili-
zacion de la légica borrosa en la seleccion
de personas e ideas para la participacion
en programas publicos de ayuda a la crea-
cion de empresas. Cuadernos de Gestion
Vol. 14 - Ne 2 (Afo 2014), pp. 73-98.
(SJR-Q3) ISSN: 1131 - 6837
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Resumen:

Se propone en este trabajo un modelo de control borroso que ayude a filtrar y seleccionar las solicitudes de
subvencion que pueda recibir una institucion publica en un programa de fomento para la creacion y desarrollo
de nuevas iniciativas empresariales. Creemos que la utilizacion de la lo6gica borrosa presenta ventajas sobre los
procedimientos ordinarios ya que nos movemos en un escenario de actuacion complejo y vago. El control borroso
introduce el conocimiento de los expertos de un modo muy natural mediante variables lingiiisticas y procesos de
inferencia propios del lenguaje ordinario, lo que facilita la toma de decisiones en situaciones complejas. Nuestro
modelo considera por un lado la “idea empresarial” y por otro la “persona”. Los indicadores y criterios que los
expertos consideran relevantes para la evaluacion de la subvencion son modelados mediante variables lingiiisti-
cas y tratados como antecedentes y consecuentes de un motor de inferencia borroso, cuya salida nos proporciona
la valoracion final de la solicitud. Al final de nuestro trabajo resolvemos un caso prdctico sencillo para aclarar
el procedimiento.
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Abstract:

In this paper we propose a fuzzy control model that can help to choose and filter the application for grants
in business start-up programs run by public institutions. We think that using fuzzy logic has advantages over regu-
lar procedures since we move into a complex and vague stage of performance. Fuzzy control introduces expert
knowledge in a very natural way, it uses linguistic variables and inference processes that are characteristic of
ordinary language, which facilitates decision-making in complex situations. Our model considers on the one hand
the business idea and on the other the person as entrepreneur. Indicators and criteria that experts consider rel-
evant to the evaluation of the grant are modeled as linguistic variables and treated as antecedent and consequent
of a fuzzy inference engine, whose output provides the final assessment of the application. At the end of our paper
we solve a simple case study to clarify the procedure.

Keywords:

Business idea, fuzzy logic, fuzzy control, starting a business, grants.

Nota: En la presente version online de este articulo, el Grafico 7 es diferente del que aparece en su version

impresa, ya que, a causa de un error tipografico, en esta ultima el Grafico 7 habia sido suplantado por una copia
del Grafico 10.
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1. INTRODUCCION

En el actual contexto de crisis economica, con unas politicas de ajuste presupuestario y
crediticio que no estimulan la contratacion de nuevos trabajadores por parte de las em-
presas, es cada vez mas frecuente el caso de personas cualificadas que se quedan en paro y
sin otra posibilidad de salir adelante que trabajar de forma auténoma vy si tienen una idea
de proyecto empresarial, intentar ponerlo en marcha. Para estos trabajadores, en estos mo-
mentos de contraccion del crédito bancario, las entidades publicas de ayuda al fomento del
empleo son de vital importancia. Hoy mas que nunca, con el dinero pablico mas escaso,
estas medidas de estimulo deberian concederse con una idea mas clara de su retorno a la
sociedad. En este contexto los autores del presente trabajo, partiendo de su experiencia en
la formacion y asesoramiento a potenciales emprendedores, y como colaboradores de
entidades pablicas en programas de ayuda y fomento del emprendimiento, se han planteado
crear una herramienta que ayude a filtrar, de manera eficaz, candidaturas de personas que
aspiren a obtener una subvencion que les permita la puesta en marcha de su proyecto o idea
de empresa.

Consideramos que una seleccion adecuada de las mismas implica agrandar la probabi-
lidad de que el proyecto prospere y genere en un futuro empleo y riqueza para la sociedad
Creemos que esta herramienta permitira mejorar el empleo del dinero publico.

Otra posible ventaja de mejorar el proceso de seleccion, es que una mala eleccion,
entendida como subvencionar y apoyar la puesta en marcha de un proyecto no viable o una
persona no adecuada, ademas de ser un mal empleo de los fondos publicos, repercute
también en el propio emprendedor, al que se le genera un perjuicio personal y moral, ya
que ve frustradas sus aspiraciones basadas en unas expectativas quiza no realistas y pierde
los fondos invertidos en la empresa, ya sean ajenos o propios.

Por otra parte queremos destacar la importancia de establecer una politica general de
seleccion de personas y proyectos, ya que la concesion de subvenciones al emprendimiento
es algo que se esta haciendo continuamente, ademas de ser una necesidad urgente, debido
a la deprimida situacion de la economia y el mercado laboral. Consideramos que el proce-
dimiento que presentamos puede facilitar esta accion.

Por ultimo, apuntar que sorprendentemente, no hemos encontrado mucha literatura al
respecto, quiza sea porque no se ha prestado demasiada atencion en el pasado a la evalua-
cion de las politicas de emprendimiento (Tsai y Kuo 2011). Aunque si hay autores como
Douglas (2013) que plantean que es posible diferenciar entre los potenciales emprende-
dores a aquellos cuyos proyectos estan mas orientados al crecimiento, por lo que seran
potencialmente generadores de mas empleos ademas de que generaran mayores ingresos
para las arcas publicas, por lo que las politicas de fomento del emprendimiento debieran
apoyarlos en mayor medida.

2. OBJETIVO DEL ESTUDIO

El principal objetivo de este trabajo es construir un sistema experto de control borroso
que permita decidir sobre la concesion o no de ayudas publicas a personas para la creacion
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de empresas. Para ello se tendra en cuenta que a la hora de tomar una decisién habra que
realizar un analisis sobre la viabilidad de un proyecto de empresa y sobre los aspectos de
cardcter y circunstancias de una persona para definir su posible perfil emprendedor y, con
ambos inputs, filtrar las candidaturas que se presenten a subvenciones publicas para el
fomento de la creacion de empresas, de tal forma que se aumente el porcentaje de supervi-
vencia y éxito de las mismas.

No hemos encontrado ningin trabajo previo que junte las caracteristicas y
circunstancias del posible emprendedor con la viabilidad de la idea.

En nuestra experiencia laboral, sin embargo, si nos hemos encontrado con situaciones
en que la idea que presentaba una persona era muy buena pero el componente humano no
acompafaba y al revés, personas con unas caracteristicas muy marcadas como emprende-
dores pero que presentaban una idea no apropiada.

Algunos trabajos han aplicado la logica borrosa al proceso de toma de decisiones en el
campo de la administracion de empresas, asi Dweiri y Kablan (2005) disefian y modelizan
usando el software MATLAB un sistema borroso para evaluar la eficiencia interna de la
gestion de proyectos. Pero a pesar de que en la literatura encontramos autores que consta-
tan el gran potencial que plantea aplicar la logica borrosa a las ciencias sociales (Ragin,
2000), existen pocas aplicaciones practicas de la misma (Rezaei et al. 2012).

3. CONTROL BORROSO

No parece realista evaluar a una persona o a una idea de una manera concluyente. Seria
mas conveniente establecer en qué grado verifica un conjunto de caracteristicas que en caso
de poseerlas le llevarian al éxito. Para ello creemos que la Logica Borrosa puede ser una
herramienta muy util.

La Légica Borrosa se basa en la Teoria de Conjuntos Borrosos (Zadeh 1965, 1978) y
utiliza dichos conjuntos para modelar la incertidumbre y la imprecision. En la teoria de
conjuntos cldsica un elemento o pertenece o no pertenece a un conjunto. El valor de verdad
en los conjuntos clésicos s6lo puede expresarse de manera binaria: CIERTO (o 1), si el ele-
mento pertenece, 0 FALSO (o 0) si no pertenece. {Se puede decir de una persona o de una
idea empresarial si es valida de forma tan tajante? No parece muy adecuado.

En la teoria de los conjuntos borrosos un elemento puede pertenecer en un cierto grado
a un conjunto. El grado de pertenencia toma valores entre 1, para los elementos que perte-
necen totalmente al conjunto, y 0 para aquellos que claramente no pertenecen. Los valores
intermedios representan una pertenencia parcial al conjunto. Ademas un elemento puede
pertenecer parcialmente a mas de un conjunto.

La loégica borrosa utiliza esquemas de “razonamientos aproximado” tipicos del
Lenguaje Natural (Zadeh 1975), con proposiciones imprecisas tipicas del razonamiento co-
tidiano. Se utiliza el concepto de “variable lingliistica”, la cual toma valores lingiiisticos,
por ejemplo, Altura = {“bajo”, “alto”, “muy alto”,...} en vez de la variable numérica clasica
que solo admite valores concretos, por ejemplo, Altura= {1,80 m, 1,90 m,...}. Es muy
apropiada para la toma de decisiones en sistemas complejos, en los que es muy dificil
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obtener un modelo matematico minimamente representativo. El enfoque borroso intenta
imitar el proceso de decision que sigue un experto que opera basandose en sus
conocimientos y experiencia acumulada. El control borroso ha tenido un enorme €xito en
aplicaciones a la ingenieria.

Los expertos en el disefio de los sistemas control borroso generalmente trabajan con
tres componentes: un borrosificador o fuzzificador, una base de reglas y el defuzzificador
(Reyero y Nicolas 1995). El componente fuzzificador es el mecanismo de conversion de
una entrada con expresiones lingiiisticas a conjuntos borrosos (Passino y Yurkovich 1998).
En segundo término se pretende elaborar unas reglas de inferencia que se asemejen a los
esquemas de razonamiento aproximado de un experto, basados en reglas cualitativas del
tipo: si A es pequeiio y B es moderado, entonces C es muy pequetio” (Mandani 1977).

Un modelo de control borroso tiene antecedentes (o inputs) y consecuentes (u outputs),
que consideraremos representados por variables lingiiisticas, cuyos valores son etiquetas
lingiiisticas que se modelan mediante nimeros borrosos (Bojadziev y Bojadziev 2007).

Los operadores logicos que intervienen en el control borroso son: AND, OR, THEN.

Para modelar el operador conectivo AND en logica borrosa puede utilizarse cualquier
t-norma (Zimmermann 1991) pero la mas admitida en la practica es la t-norma MINIMO,
que se traduce en que el grado de verdad de la ocurrencia simultanea de dos antecedentes
es igual al de aquel que tenga menor grado de pertenencia a su etiqueta lingiiistica (Dubois
y Prade 1988).

Para el operador implicacion THEN el operador mas utilizado es también el MINIMO.
Para el operador conectivo OR puede usarse cualquier t-conorma (Zimmermann 1991) pero
la mas admitida por los especialistas es la MAXIMO, que se interpreta como que el grado
de verdad de la ocurrencia disyuntiva de varias consecuencias es igual al de la que tenga el
maximo grado de pertenencia.

Puesto que la salida es un conjunto borroso, se presenta el problema de la toma de una
decision concreta. Para ello procedemos a desborrosificar o desfuzzificar dicha salida
borrosa, de esta manera obtenemos un valor ordinario que la representa adecuadamente
(Passino y Yurkovich 1998).

No existe un procedimiento sistemdatico para la eleccion de un método de defuzzifica-
cion. Nosotros utilizamos el método del “centro de gravedady, por ser el mas utilizado y
eficiente de todos los métodos, ya que proporciona variaciones suaves de la sefal de salida
(Reyero y Nicolas 1995).

4. METODOLOGIA

Nuestro modelo separa por un lado el proyecto (o la idea empresarial) y por otro la
persona, de manera que para la concesion de la subvencion consideramos dos criterios: a)
la viabilidad del proyecto y b) la idoneidad de la persona.
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4.1. Indicadores

Para evaluar el grado de cumplimiento de los dos criterios anteriores proponemos los
indicadores que a continuacion describimos y cuyo esquema de relaciones puede verse en
el Grafico 1.

Grafico 1

Relacionesentre criteriose indicadoresen el modelo de concesiéon de subvenciones

PROYECTO
Interés del Demanda Recursos
sector prevista tangibles
. Entorno Recursos I .
Competencia - e Expertise
E Necesidad Recursos Cualidades
structura que cubre financieros personales

Fuente: Elaboracion propia

a) Para la viabilidad del proyecto:

e Interés del sector: para medir adecuadamente hasta qué punto se trata de un sec-
tor interesante nos basamos en el modelo de las cinco fuerzas competitivas (Porter
1980) y creemos que es conveniente tener en cuenta las siguientes caracteristicas:
- Competencia, se trata de analizar como encajaria la idea objeto del proyecto

entre los competidores establecidos actualmente teniendo en cuenta, ademas,
tanto la posible reaccion de éstos como la entrada de nuevos agentes o produc-
tos/ servicios sustitutivos.

Estructura, referida a valorar la viabilidad de la idea teniendo en cuenta el
poder de negociacion que tienen los clientes y proveedores del sector en
términos de: importancia relativa de los mismos, grado de diferenciacion del
producto o servicio, grados de informacioén de compradores o proveedores,
costes de cambio para los mismos, amenaza de integracion vertical, etc. ya
que ello afectara al precio y, como consecuencia, al margen de rentabilidad al
que puede aspirar la empresa.
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e Demanda prevista: para evaluar las expectativas sobre la demanda del produc-
to o servicio propuesto proponemos evaluar el grado de cumplimiento de las si-
guientes caracteristicas:

Entorno general (o genérico). Consideramos que a la hora de valorar el
proyecto también hay que tener en cuenta el entorno general, esto es, el que
afecta a todas las organizaciones que actuan en un marco territorial y temporal
determinado. Para ello puede utilizarse el analisis PEST (Johnson y Scholes
1999) que tiene en cuenta los factores politico-legales, econdmicos,
socioculturales y tecnologicos, y de esta manera, si se comprueba que dicho
entorno es favorable, serd mas facil conseguir una adecuada penetracion en el
mercado porque presumiblemente el consumo sera elevado. Ocurriendo al
revés en caso contrario.
Necesidad que cubre. También consideramos que es importante tener en
cuenta si la idea de negocio responde a una necesidad o demanda del mercado
que o bien no esta cubierta adecuadamente o bien mediante un enfoque dife-
rente puede mejorar lo que ofrecen los competidores y de esta manera obtener
una mejor, mas facil y mas rapida penetracion en el mercado. Porque de lo
contrario el proyecto esta practicamente condenado a fracasar (Shane 2004).
b) Paraidoneidad de la persona: para medir de alguna manera cuan de idoéneo es un can-

didato nos vamos a basar en la Vision Basada en los Recursos (Wernerfelt 1984),

(Peteraf 1993) y de esta forma vamos a distinguir entre recursos (o activos) tangibles

e intangibles (Grant 1991) ya que estos recursos seran la fuente de las capacidades de

la empresa sobre las que ésta debera construir su ventaja competitiva sostenible

(Barney 1991).

e Recursos tangibles: cabria distinguir entre (Grant 1991):

Recursos fisicos: se trataria de analizar aquellos activos con los que cuenta el
emprendedor para poner en marcha su idea, asi habria que tener en cuenta
activos inmobiliarios, instalaciones, vehiculos, maquinaria...

Recursos financieros: teniendo en cuenta tanto los recursos propios como la
capacidad de endeudamiento.

e Recursos intangibles: se trata de recursos mas dificiles de identificar y valorar,
ya que no aparecen en la contabilidad, aunque son importantes, no solo porque
también hay que tenerlos en cuenta para construir la ventaja competitiva como
hemos dicho anteriormente, sino porque son los intangibles los que configuran la
base de la competitividad empresarial (Bueno y Morcillo 1993). En este caso,
vamos a tener en cuenta sobre todo los conocimientos, competencias y habilida-
des del candidato a emprendedor, es decir, en su capital humano. En concreto nos
centraremos en las siguientes variables:

Experiencia: es el grado de conocimiento tanto tedrico como practico del em-
prendedor en el campo de trabajo objeto del proyecto.

Cualidades personales: se trata de determinar hasta qué punto el candidato
encaja en el perfil del emprendedor. Que la personalidad es importante queda
claro a partir de las caracteristicas basicas de su rol (Brandstéter 2011): co-
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menzar una vida de autodeterminacion e independencia (estabilidad emocio-
nal), encontrar nuevas oportunidades y maneras de estructurar y desarrollar la
empresa (apertura a la experiencia), trabajar duro y persistir para alcanzar las
metas (motivacion para el logro), establecer una red social (extraversion) y
asumir el riesgo de fracasar (propension al riesgo). Aun asi, este tema ha sido
ampliamente tratado en la literatura y hay autores como Sanchez Garcia
(2010) que consideran que las caracteristicas determinantes son: locus de
control, autoeficacia, propension al riesgo y proactividad. Otros autores
sugieren que habria que profundizar en las motivaciones del emprendedor
para comenzar su proyecto, dado que las mismas pueden ser tan determinantes
como sus cualidades personales para el futuro desarrollo del mismo (Barba-
Sanchez y Atienza- Sahuquillo 2011).

No siendo objeto de este trabajo profundizar en este aspecto, nos basaremos a efecto de
valorar esta variable en el modelo de los cinco factores de la personalidad emprendedora,
ya que los mismos abarcan todos los rasgos de temperamento del emprendedor (Zhao y
Seibert 2006; Soto 2008; Zhao et al. 2010). Asi, los cinco factores a valorar segun la
secuencia OCEAN serian: Openness to experience (apertura la experiencia), Conscien-
tiousness (estado consciente), Extraversion (extraversion), Agreeableness (amabilidad) y
Neuroticism (neuroticismo).

En cualquier caso, finalmente sera el usuario experto del modelo quien asigne una va-
loracién a este factor.

De acuerdo con lo anterior, y como puede verse en el Grafico 1, nuestro modelo tiene
ocho variables de entrada (antecedentes o inputs), cuatro para valorar el proyecto (Compe-
tencia, Estructura, Entorno general y Necesidad que cubre) y cuatro a la persona (Recursos
fisicos, Recursos financieros, Experiencia, Cualidades personales) que dan como resultado
dos variables de salida (consecuentes u outputs) para el proyecto (Interés del sector, De-
manda prevista) y otras dos para la persona (Recursos tangibles, Recursos intangibles), que
proporcionan unas pautas de cualificacion (Bojadziev y Bojadziev 2007). Para cada par de
variables de entrada obtenemos una variable de salida (output), de esta manera se
consiguen dos pares de variables consecuentes que, agregadas, permiten tomar la decision
sobre si esa idea y/o esa persona tienen las suficientes posibilidades de prosperar como
para justificar el empleo de los recursos publicos para colaborar en la puesta en marcha de
la empresa.

4.2. Variables lingiiisticas. Funciones de pertenencia

Consideramos que las caracteristicas que acabamos de describir son de naturaleza im-
precisa, por ello las representaremos mediante variables lingiiisticas. Por sencillez, aunque
no tendria por qué ser asi, supondremos que todos los inputs (Competencia, Estructura, En-
torno general, Necesidad que cubre, Recursos fisicos, Recursos financieros, Experiencia y
Cualidades personales) se valoran en una escala de 0 a 100 y que las variables lingiiisticas
son idénticas para todos, siendo sus términos o etiquetas lingiiisticas las siguientes: “Bajo”,
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“Medio” y “Alto”. Como dice Trillas (1992): “los problemas que representan los
predicados vagos son menos de precision que de tipo cualitativo; por ello se tiende a
representarlos de la manera mas lineal posible, normalmente una representacion de tipo tri-
angular o trapezoidal es suficiente”. En nuestro caso proponemos las siguientes funciones
de pertenencia para representar los términos de las variables lingiiisticas:

a) Para la etiqueta lingiiistica “Bajo™:

| s1 x=<20
)= x . x
g (x)=]—— si 20sx=50
30
0 2l =50
(1
b) Para la etiqueta lingiiistica “Medio™:
x=20 Y
—— s =x=s350
30
&l - x .
W (x)=l—— si 50<x=80
30
() en Olro caso
)
c) Para la etiqueta lingiiistica “Alto”:
0 si x <50
x =30 o TR
!1”_{1'}-.— s1 S0=x =8
. 30
l s x =80
3)

Donde x es sera valor que se le asigne a cada input, dentro de una escala de 0 a 100.

En el Grafico 2 se muestra la representacion grafica de las funciones de pertenencia
anteriores.

También definimos los posibles estados de cada variable output, y procedemos su fuzzi-
ficacion. Para ello hemos utilizado, en el caso del primer output (Z1) “interés del sector”,
la misma variable lingiiistica que para los inputs (véase el Grafico 2).

81

ISSN: 1131 - 6837 Cuadernos de Gestion Vol. 14 - N° 2 (Ano 2014), pp. 73-98

94



Anexo 1

Urilizacion de la légica borrosa en la seleccion de personas e ideas para la parricipacion en programas...

Grado de
pertenencia
a

Grafico 2
Funciones de pertenencia de los diferentes términos lingliisticos de la valoraciéon de los
inputs
—— bajo
medio
— alto
20 50 80 100 Valoracion

Fuente: Elaboracion propia

numeérica

Mientras que para simplificar los calculos, hemos utilizado nameros reales ordinarios
(o “singletons™) para modelar los otros tres outputs (Z2, Zz y Zs) (Bojadziev y Bojadziev
2007), de esta manera, elegimos los singletons con altura 1 para representar a cada una de
las etiquetas lingiiisticas. Asi, las funciones de pertenencia de las variables output seran las

formuladas en los Graficos 3 y 4.

Grafico 3

Funcion de pertenencia de la variable output viabilidad del proyecto

PROYECTO

/

* 1s1Z1<20

« (50-Z1)/30 si
20<Z1<50

* 0s1Z21>50

* (Z1-20)/30 s1
20<Z1<50
* (80-Z1)/30 si
50<Z1<80
* 05s1Z1<50
* (Z1-50)/30 si
50<Z1<80
* 151 80<Z1<100

A

* 15172=10

* 0 en otro caso

* 151Z2=50
* 0 en otro caso

* 1s1722=90

* 0 en otro c;y

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 4

Funcién de pertenecia de la variable output idoneidad de la persona

/ PERSONA \

* 151 73=10 + 151 Z4=10
¢ 0 en otro caso * 0 en ofro caso
Recursos « 1 si Z3=50 * 1s1Z4=50
tangibles * 0 en otro caso * 0 en otro caso
* 151 Z2-=90 * 151724=90
\ * 0 en otro caso * 0 en otro caso/

Fuente: Elaboracion propia
Ahora solicitamos a los expertos que establezcan reglas de razonamiento aproximado
para inferir consecuencias de los antecedentes, es decir, reglas del tipo “si Aes... yBes...
entonces C es...”. Supongamos en el caso del interés del sector las reglas de inferencia
propuestas son las siguientes:
Regla 1: si la competencia (A) es mucha y la estructura (B) es baja entonces el interés
del sector (C) es bajo.

Regla 2: si A es mucha y B es normal entonces C es bajo.
Regla 3: si A es mucha y B es alta entonces C es medio.
Regla 4: si A es normal y B es baja entonces C es bajo.
Regla 5: si A es normal y B es normal entonces C es medio.
Regla 6: si A es normal y B es alta entonces C es alto.
Regla 7: si A es poca y B es baja entonces C es medio.
Regla 8: si A es poca y B es normal entonces C es alto.
Regla 9: si A es poca y B es alta entonces C es alto.

Para el resto de variables output se establecerian las reglas de igual modo. Nosotros
también hemos supuesto que las reglas son iguales en todos los casos, aunque el experto
usuario del modelo podria ponderar las variables y establecer las normas como considerase
oportuno. En cualquier caso, esas reglas se pueden agrupar y representar en forma de tabla,
tal y como hacemos a continuacion en las Tablas 1, 2, 3y 4.

4.3 Reglas de inferencia
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PROYECTO
Tabla 1

Reglas de inferencia para la variable output interés del sector

INTERES DEL SECTOR

ESTRUCTURA

BAJA NORMAL

MUCHA Bajo Bajo

NORMAL Bajo Medio Alto

COMPETENCIA

POCA Medio Alto Alto
Tabla 2
Reglasde inferencia para la variable output demanda prevista del producto o servicio

DEMANDA PREVISTA

NECESIDAD QUE CUBRE

BAJA MEDIA

—
E DESFAVORABLE Baja Baja
o NORMAL Baja Media Alta
= FAVORABLE Media Alta Alta
1]
PERSONA
Tabla 3

Reglasde inferencia para la variable output recursostangibles

RECURSOS TANGIBLES

RECURSOS FINANCIEROS

ESCASOS Bajos Bajos

MEDIOS Bajos Medios Altos

RECURSOS FISICOS

ALTOS Medios Altos Altos
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Tabla 4
Reglasde inferencia para la variable output recur sosintangibles

RECURSOS INTANGIBLES

- CUALIDADES PERSONALES
NEGATIVAS NEUTRAS POSITIVAS

Insuficientes Suficientes

Insuficientes

Insuficientes Suficientes Notables

EXPERIENCI

Suficientes Notables Notables

Como ya hemos comentado en el apartado 3 para operar con la expresién semantica
AND utilizaremos el operador “min”. Por lo tanto para la agregacion de los antecedentes
(inputs), es decir la parte “si A es... y B es...,” de cada regla utilizaremos el operador
“min”. De esta manera se pueden producir diversas combinaciones dependiendo de los
diferentes grados de pertenencia.

Asi mismo comentamos en el apartado 2 que para modelar el operador implicacion
THEN se utiliza también el operador “min”. Luego para agregar los antecedentes con el
consecuente utilizaremos el operador “min”.

Dependiendo de los valores numéricos de las variables de entrada, pueden ser activas
diversas reglas AND-THEN, para cada una de las cuales se obtiene un posible consecuente.
Para obtener una tnica salida del proceso de control debemos agregar estos consecuentes
y puesto que se trata de una operacion disyuntiva del tipo OR, utilizamos para ello el ope-
rador MAX. De esta forma obtendremos un conjunto borroso cuya funcion de pertenencia
representa el grado de posibilidad de que se obtenga un resultado determinado.

4.4. Regla de decision final

En este punto procederemos a la desfuzzificacion, para la que, como ya hemos dicho
en el apartado 3, utilizaremos el método de centro de gravedad. De esta manera tendremos
un valor ordinario, entre 0 y 100, para cada uno de los dos criterios que utilizamos para
calificar al “proyecto” y a la “persona” (ver Grafico 1). Para obtener la calificacion final
del proyecto y de la persona procederemos a calcular la media de los valores obtenidos
para los mencionados criterios, exigiéndose para obtener el aprobado una media, entre
proyecto y persona, superior a 50 puntos, con la condicion anadida de que cada uno de
estos factores, proyecto y persona, debe tener una calificaci6n minima de 40 puntos. Una
vez mas tenemos que senalar que el experto usuario del modelo podria establecer la regla
de agregacion que considerase oportuna.

De esta manera, se podrian plantear cuatro posibles escenarios:
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1* Que se cumplan los supuestos establecidos, media igual o superior a 50 puntos con
valoracion de ambos factores (proyecto y persona) superior a 40 puntos, lo que significaria
que se concederia la subvencion.

2% Que el proyecto resulte viable pero la persona no. En este caso no se concederia la
subvencion.

3% Que el proyecto no resulte interesante pero la valoracion de la persona si lo sea, en
cuyo caso no se concederia la subvencion, salvo que las deficiencias apreciadas en el pro-
yecto sean subsanables en cuyo caso se le propondria realizar las oportunas correcciones,
que si fuesen realizadas por el futuro emprendedor de manera satisfactoria supondria que
se apoyase su proyecto con la subvencion correspondiente.

4% Que las dos variables resulten “no aptas”, en este caso la Administracion comunica-
ria al candidato que su candidatura ha sido rechazada.

Tras estudiar los posibles resultados vemos como en el segundo y tercer escenarios una
de las variables da resultado positivo y la otra no. En estos casos, proponemos crear un
banco de ideas y personas, que permitiria una segunda oportunidad para aprovechar
aquellas buenas ideas que no contaban con el factor humano adecuado y juntarlas con los
buenos emprendedores que carecian a su vez, de un buen proyecto. De esta forma se trataria
de no perder ni buenas ideas ni buenos emprendedores. Logicamente, esto seria de caracter
voluntario y obligaria nuevamente a someterse al proceso de seleccion, para comprobar
que se da una buena compenetracion entre el proyecto y la/s persona/s.

5. EJEMPLO DE APLICACION DEL MODELO

Un empleado de una fabrica de pan, José Salazar, se ve con 45 afios repentinamente en
el paro con una indemnizacion de 40.000€. Tiene 18 afios de experiencia en el sector,
durante los cuales, en muchas ocasiones ha pensado en abrir su propia panaderia, en la que
poder trabajar por su cuenta y poner en marcha muchas iniciativas que se le iban ocurrien-
do y que no eran siquiera valoradas en la empresa en la que trabajaba. Pero nunca se habia
atrevido a dejar la red de seguridad que le brindaba su empleo hasta este momento, en el
que dadas las circunstancias, considera que no le queda otra alternativa. Su esposa dispone
de un local comercial en la zona de Ansio-Barakaldo que cumple la normativa exigida para
que en el mismo se pueda ejercer la actividad, y José realiza un pequeiio estudio de mercado
para comprobar que existe demanda suficiente en dicha zona que pueda suponer que exista
una oportunidad de negocio. Una vez que toma la decision, José presenta su proyecto a una
Administracion Publica para solicitar ayuda para poner en marcha su idea de negocio.

La Administraciéon, ademas de proporcionarle un curso de formacidn, le asigna un
experto que le orienta y asesora en el desarrollo del plan de negocio y, una vez hecho esto,
es dicho experto quien emite la siguiente valoracion, en una escala de 0 a 100, de cada
indicador para aplicar el modelo de evaluacion de la idea y la persona:
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COMPETENCIA 75 PUNTOS
ESTRUCTURA 40 PUNTOS
ENTORNO GENERAL 50 PUNTOS
NECESIDAD QUE CUBRE 60 PUNTOS
RECURSOS FISICOS 80 PUNTOS
RECURSOS FINANCIEROS 40 PUNTOS
EXPERIENCIA 80 PUNTOS
CUALIDADES PERSONALES S0PUNTOS

Asi, para obtener el primer output (interés del sector), comenzamos por ver en qué grado
la puntuacion asignada por el experto a los antecedentes (competencia y estructura)

pertenece a las correspondientes etiquetas lingiiisticas (ver Grafico 2).

Grafico 5

Representacion grafica del grado del grado en el cual una calificacion de 75
pertenece a las etiquetaslingtliisticasdel input competencia
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Grafico 6
Representacion grafica del grado del grado en el cual una calificacion de 40
pertenece a las etiquetaslingiiisticasdel input estructura
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Haciendo los calculos de acuerdo con las funciones de pertenencia que usamos en nues-

tro modelo (ver las expresiones (1), (2) y (3), asi como los Graficos 5 y 6) obtenemos los
siguientes grados de pertenencia:

Competencia Estructura
HNormaI(?S): 1/6 jJ.Baja(40): 1/3
jJ.Mucha(?S): 5/6 j.lNormaI(40): 2/3

A continuacion, para agregar los antecedentes, es decir, la parte de la regla: “si A es...
y B es...”, utilizamos el operador “min”:

a21=pn(75)Aus(40)=min{1/6,1/3}=1/6
a2=pn(75)Aun(40)=min{1/6,2/3}=1/6
am=pm(75)Aps(40)=min{5/6,1/3}=1/3
az=pm(75)Aun(40)=min{5/6,2/3}=2/3

Para agregar los antecedentes con el consecuente (ver Tabla 1) utilizaremos como T-

norma el operador “min”, y nos encontramos que tenemos cuatro posibles consecuentes
que representamos en la siguiente tabla.
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Tabla 5

Resaultado de agregar los antecedentes con el consecuente para valorar el interés del
sector

INTERES DEL SECTOR

ESTRUCTURA
]J.Baja(40) LNormal (40) HAIta(40)
0 0 0

Normal(75) 1/6 A pBajo(Z1)

1/6 A pmedio(Z1)

COMPETENCIA

poca(75) 1/3 A pmedio(Z1) 2/3 A paio(Z1) 0

Para determinar el consecuente borroso final utilizamos el operador “max”, y nos queda
la siguiente funcion de pertenencia del output borroso interés del sector:

pagr(Z1)=max{min{1/6 Apeajo(Z1) },min{1/6 Apumedio(Z1) },min{1/3Aumedio(Z1) },min{2/3A
paio(Z1)}}

Cuya representacion grafica puede verse en el Grafico 7.

Grafico 7
Representacion grafica del output |nterésdel sector
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Para obtener el resultado final del interés del sector de la panaderia en esa zona pro-
cedemos a desfuzzificar el consecuente borroso inferido. Para ello, utilizamos el método
del centro de gravedad, para lo que realizaremos una aproximacion, dividiendo en varios
subintervalos de la misma longitud el intervalo [0,100] (Bojadziev y Bojadziev 2007):
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Zint 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Wind Zint) 1/6 1/6 1/3 1/3 1/3 1/3 2/3 2/3 2/3

De manera que el resultado final para el output “interés del sector” es:
Zin=(10*1/6+20%1/6+...+90%2/3)/(1/6+1/6+....+2/3)=61,36

A continuacion, buscamos obtener el segundo output (demanda prevista), comenzamos
por ver en qué grado se verifican los términos de las variables lingiiisticas que representan
los antecedentes “Entorno general” y “Necesidad que cubre”. Ver Graficos 8 y 9.

Grafico 8
Representacion grafica del grado de pertenencia del valor 50 a las etiquetas
lingiiisticas del input Entorno General
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Grafico 9

Representacion grafica del grado de pertenencia del valor 60 a las etiquetas
lingiiisticas del input Necesidad que cubre
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Los resultados son los siguientes:

Entorno general Necesidad que cubre
MNormaI(SO): 1 }lMedia(GO): 2/3
MFavorabIe(SO): 0 HAIta(GO): 1/3

A continuacion, para agregar los antecedentes, utilizamos el operador “min”:
a21=un(50)Apm(60)=min{1,2/3}=2/3

023=un(50)Apna(60)=min{1,1/3}=1/3
Agregamos antecedentes con consecuentes (ver Tabla 2) utilizando también el operador

“min”, y nos encontramos que tenemos dos posibles consecuentes que representamos en la
siguiente tabla.

Tabla 6

Reaultado de agregar losantecedentes con el consecuente para valorar la demanda prevista

DEMANDA PREVISTA
N R R
Upesfavorable(50) 0 0 0

UNormal(50) 2/3 A umedia(Z2) 1/3 A paia(Z2)

},lFavorabIe(s 0) 0] 0 0

ENTORNO GENERA

Recordemos que para los tres outputs restantes habiamos decidido utilizar los “single-
tons™, de tal manera que segun su funcion de pertenencia, se verifica que (ver Graficos 3 y
4):

g (1 siZ,=50
Monai (£ )=
0 en otro caso

[ siZ, =90
“"llll:"-:l_'r_'a. ;

[0 E1 Qg CRso
L !

Para determinar el consecuente borroso final utilizamos el operador “max”, y nos queda
la siguiente funcion de pertenencia del output borroso “demanda del producto o servicio™:
uagr(Z2)=max{min{2/3Aumedia(Z2)}, min{ 1/3Apalta(Z2)}}
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Cuya representacion grafica puede verse en el Grafico 10:

Representacion grafica del output demanda prevista
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Y para obtener el resultado final de la demanda prevista de la panaderia procedemos a

desfuzzificar el consecuente borroso inferido:

Z4em=50*2/3+90*1/3=63,33

Procedemos de igual manera para obtener el tercer output (recursos tangibles), comen-
zamos por ver como se verifican los términos de las variables lingiiisticas que representan
los antecedentes (recursos fisicos y recursos financieros) en los siguientes grados (ver Gra-

fico 2):
Recursos fisicos Recursos financieros
Alos(80)= uEscasos(40)= 1/3
puMedios(40)= 2/3

A continuacion, para agregar los antecedentes, utilizamos el operador “min”:

as=pa(80)Ape(40)=min{1,1/3}=1/3
a32=pA(80)Apm(40)=min{1,2/3}=2/3

Agregamos antecedentes con consecuentes (ver Tabla 3) utilizando también el operador
“min”, y nos encontramos que tenemos dos posibles consecuentes que representamos en la

siguiente tabla.
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Tabla 7
Resultado de agregar losantecedentes con el consecuente para valorar losrecur sostangibles

RECURSOS TANGIBLES

RECURSOS FINANCIEROS
LEscasos(80) 0 0 0
UMedios(80)

HAitos(80) 1/3 A pmedios(Z3) 2/3 A paios(Z3)

S
&4
89
N
O
nn
&
=)
O
[S2]
[~

Para determinar el consecuente borroso final utilizamos el operador “max”, y nos queda
la siguiente funcion de pertenencia del output borroso recursos tangibles:

pagr(Zs)=max{min{1/3Apmedios(Z3) }, min{ 2/3Apaios(Z3)}}

Cuya representacion grafica puede verse en el Grafico 11.

Gréafico 11
Representacion grafica del output recursos tangibles
Lirado de perenencia
&

20 il i Valoracion (£4)

Por lo que, desfuzzificando, los recursos tangibles resultan:
Z1ang=50*1/3+90*2/3=76,67
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Por ultimo, obtenemos el output de los recursos intangibles, de igual manera,
verificamos los términos de las variables lingiiisticas que representan los antecedentes
(experiencia y cualidades personales) en los siguientes grados:

Experiencia Cualidades personales

HAlta(go)z 1 HNeutras(50)= 1

A continuacion, para agregar los antecedentes, utilizamos el operador “min”:
a3=pa(80)AuN(50)=min{1,1}=1

De tal manera que hay un unico posible consecuente, que es que los recursos intangibles
son notables (ver Tabla 4).

Pagr(Za)=max {min { I ApNotables(Z4) } }

Cuya representacion grafica es la siguiente:

Grafico 12
Representacion grafica del output recursos intangibles
Lirsdo de periencencia
*

=

Oy Valoracidan (F5)

Por lo que desfuzzificando, los recursos intangibles resultan:
Zinar=90%1=90

Una vez tenemos los cuatro consecuentes defuzzificados ya tenemos el resultado final:
Proyecto=(interés del sector+ demanda prevista)/2= (61,36+63,33)/2=62,33

Persona=(recursos tangibles+ recursos intangibles)/2= (76,67+90)/2=83,34
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Y en este caso, como ambas partes estan por encima del minimo requerido, segun la
regla de decision establecida se le concederia la subvencion.

El resultado que se hubiese obtenido en este ejemplo considerando un modelo ordina-
rio, esto es, no aplicando la logica borrosa, hubiese sido:

Proyecto:
(competencia + estructura + entorno general + necesidad que cubre)/4 =
= (75+40+50+60)/4 = 56,25
Persona:
(recursos fisicos + recursos financieros + expertise + cualidades personales)/4 =
=(80+40+80+50)/4 = 62

Para el desarrollo del ejemplo nos hemos basado en una casuistica muy parecida a la
gran mayoria de los proyectos que solicitan ayuda para su puesta en funcionamiento,
maxime en una coyuntura como la actual, en la que no responden tanto a una demanda o
necesidad insatisfecha del mercado sino a la necesidad personal del emprendedor potencial
de buscar una fuente de ingresos ante la situacion de desempleo en que se encuentra.

6. CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE TRABAJO

Consideramos que el modelo que proponemos es interesante para ser utilizado por los
gestores de las Administraciones Publicas que se ocupan de asesorar y ayudar a potencia-
les emprendedores, siendo ademas responsables de gestionar las ayudas y subvenciones al
emprendimiento. El control borroso ha tenido un enorme éxito en el tratamiento de
sistemas complejos de ingenieria, en los cuales ha conseguido imitar el procedimiento de
actuacion de un operario experto. Salvando todas las distancias, creemos que el proceso de
evaluacion de una persona y de su proyecto emprendedor es un sistema complejo, en el
que los evaluadores seguramente se encontraran mas comodos si pueden expresar sus
opiniones mediante expresiones y razonamientos lingiiisticos, que luego son procesados
por nuestro modelo para obtener una valoracion que, al igual que ocurre en las aplicaciones
industriales, conduzca a una correcta decision. En nuestro caso a una seleccion de personas
y proyectos de forma mas justa y perdiendo menos informacion en el proceso de analisis.

Como futura linea de investigacion nos proponemos adaptar este método a algan pro-
grama o software informatico que permita realizar los calculos automaticamente agilizan-
do asi el trabajo de seleccion.
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Anexo 2

3.2. ANEXO 2. A FRAMEWORK TO ANALYZE ENVIRONMENTAL CONDITIONS AFFECTING
CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

El articulo que se presenta a continuacién esta enfocado en un tipo particular de empren-
dimiento como es el intraemprendimiento, es decir, aquel que parte o se desarrolla dentro
de una organizacion ya establecida ya que estaba orientado a la tesis inicialmente propuesta
que pretendia analizar el efecto de los factores del entorno en el emprendimiento corpora-

tivo 0 microentorno.

Aun asi, dicho marco teorico es aplicable también a esta investigacion ya que el entorno
afecta a todo el ecosistema del cual forman parte tanto los intraemprendedores como los
emprendedores y el subsistema que les sirve de apoyo a sus iniciativas. Y en esta investiga-
cién incidimos primero en actuar sobre el subsistema para acabar analizando su efecto so-

bre el ecosistema del cual los emprendedores son elemento central.
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SUMMARY: 1. Introduction.- 2. Intrapreneurship and environmental conditions.- 3. Global
entrepreneurship monitor.- 4. Conclusions.- 5. Limitations and future lines of
research.- 6. References.

1. INTRODUCTION

The aim of the study is to deepen in the understanding of the environmental factors
affecting intrapreneurship or corporate entrepreneurship, what it can be understood as
entrepreneurship in an existing organization.

The environment conditions in a global market make that settled organizations adopt
entrepreneur strategies as a way to success (McGrath and MacMillan, 2000); (Morris,
Kuratko and Covin, 2008).

It has been verified (Schwab et al., 2010) that countries and regions go through different
phases in theirdevelopment.In the beginning, there are economies based in the traditional
production factors, in which the extraction processes of raw materials are the main source of
exports and wealth generation. In a next stage, there are economies based on the efficiency
of the production factors, because the intensiveness of production is the main element of
exports and wealth generation, and it is based, for example, in acquiring economies of scale.
And in the most developed stage, there are economies driven by innovation, in which the
main factor to generate wealth and exports is the production of new products and services,
created by big innovations and that many times are pioneers in the market.

As the country goes through these different stages of development, and the factors
that hold its economy change, it is verified how the environment factors that boost the
entrepreneur activity also change.

So, in the first stage, the main requirements are the basic conditions such as health
care. In the second one, the objective is to push the activity of those entrepreneurs driven
because they detect an opportunity more than those others which are driven because they
need an income source, so the objective is to promote the efficiency in the production factors.
And in the last one, as the developed economies already have the basic requirements and
the efficiency ones, what they try to push es the innovative character and the orientation to
growth of the new projects.

As we will see, the Economic Institutional Theory, with the approach proposed by Douglass
North (1990), gives a theoretical framework to analyse how environmental factors affect
intrapreneurship. Its approach allows to understand the different kinds of human interaction in
the general frame of established rules of the game (property rigths, commercial law, incorporation
procedures, cultural beliefs, ideas, attitudes, etc.) that influence favourably or unfavourably in
economic development, and as a result of it, in business creation(North, 1990).

We also review the state of the art of research on intrapreneurship, and we extract some
information from Global Entreneurship Monitor survey, which will serve as data source for
the empirical contrast.

In this sense, it is important to note that this is the first of what it is expected to be a
deeper and more extensive research.

This issue is relevant both at theoretical and practical level. In fact, it is relevant under three
points of view, different between them but complementary: academic, business and policy.
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a) From the academic point of view: although it has been studied the effect of
institutional environmental factors (formal and informal) on entrepreneurship,
the analysis whether there are differences when it comes to business arising from
already existing businesses it is not enough.

b) From the business point of view: the study can serve as guidance to companies in
the intrapreneurial process, which may have beneficial effects on the growth of the
company and its profitability, measured both in absolute and relative terms.

c¢) From the point of view of economic policy: the study can be used to adjust the
supply of supportive measures to the needs of companies.Increasingly, economic
growth, new jobs generation and business innovation concern society and various
governments and public administrations. And the creation of new firms affects
simultaneously in the solution of the three mentioned problems.

2. INTRAPRENEURSHIP AND ENVIRONMENTAL CONDITIONS

As we said above, the aim of the work is to study how the environmental factors affect
intrapreneurship, for what we will use the conceptual framework of Economic Institutional
Theory as explained below.

In this way, authors as Urbano, DiazCasero y Hernandez Mogollén (2007) proposed to
use the principles of Institutional Theory to analyse the impact of environmental factors
over the entrepreneurshipphenomenom.

Tolbert et al. (2011) note that to date there have been few published analysis of
entrepreneurship using the Institutional Theory focus. One reason may be the different
background of the academics of each discipline, as there aremainly sociologists in one side
and business school economists in the other. In the last two decades there have been one or
two articles using this focus in the main magazines of entrepreneurship, although in 2008
there was a rise to eight papers.

Historically, the Resource Based Vision (Barney, 1991)had been one of the main theories
to analyse entrepreneurship as the access to resources is crucial to start a business (Bhide,
2000).

But, although the resources are important, it is increasingly clear that issues as culture,
legal environment, tradition,economic incentives and others can affect to a sector, and
therefore, to entrepreneurial success(Baumol, Litan and Schramm, 2009). Institutional
Theory facilitates the approach to identify and address these issues because these authors
state that the entrepreneurial level of a society is directly related with the society regulations
and the policies controllingtheincentives fixing.

2.1. Institutional theory: Douglass north’s approach

North develops a complete theory about institutional change to understand the different
performances of economies over the time, giving significant importance to the culture and
history of different countries and regions.

The Institutional Economic Theory is adequate to analyse how environmental
factors affect the creation of companies (Veciana, 1999)since goes further than pure
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economic matters to study how political and socio-cultural factors affect the behaviour of
individuals(Urbano, 2006).

We will use the conceptual framework proposed by Douglass North in his work
Institutions, Institutional Change and Economic Performance (1990). North bases himself
on the neoclassical theory and assumes the scarcity hypothesis and analysis tools of classical
microeconomic theory, but he refuses and modifies the instrumental rationality hypothesis
considering that the information is incomplete and that a subjective model of reality exists.
He adds that institutions do not fit the assumption of instrumental rationality and takes
into account the temporal dimension which is ignored by the neoclassical analysis.

Northsaysthat institutions are the rules of the game in a society or, more formally, are the
standards developed by society to govern relations between people. And in his book, he analyses
institutions, changes occurring to them and their effects on economic performance over time.

This involves using the concept “institution” very broadly, as institutions would be
restrictive standards and rules that govern society, conditioning the framework of relations
that occur to them. And institutions affect economic performance since the actions of the
various actors in society are conditioned by the existing institutional framework by the
structure of incentives and opportunities.

The process of cumulative learning in human beings develops over time and is transmitted
from generation to generation by their cultural beliefs and, in this manner the institutions
are developed.Therefore, time is the dimension in which collective learning processes are
shaping the institutional evolution through continuous elections(North, 1994).

North distinguishes between institutions, that as it said above, are the rules, regulations
or public policies; and organizations, that would be the players, groups of individuals with
common goals and interests. And in the end, the interactions between players and the
rules can shape or change institutions. Interactions are basically elections. The players are
making choices based on the cost of their actions and the benefit they expect to achieve, but
these choices are often based on subjective perceptions, as they are often based on imperfect
information. So sometimes their decisions and the changes they cause are not optimum for
improving the welfare of organizations.

North, also distinguishes between formal (rules, laws, policies and agencies) and
informal (culture, beliefs, values, ideas, habits and attitudes of society) factors.

Formal factors refer to a set of formal written rules, while informal ones refer to
unwritten codes of behaviour. And both of them compound an institutional matrix that
shapes the relationships of all kinds produced in the society.

Therefore, restrictions imposed by the institutional framework determine the opportunities
for the birth of the organizations, as well as the type of organization that is created.

For North, organizations tend to achieve their goals (win elections in the case of
a political party or maximize profit in the case of a company) and reinforce themshelves
acquiring skills and knowledge to ensure their survival.

If the institutional framework encourages piracy, then pirate organizations that invest
in skills and knowledge that make them the best pirates will arise, and if the rewards are
better for businesses if they increase their productivity, then they will invest in skills and
knowledge that will allow them to increase productivity (North, 1991).

This theory states that humans are limited in their cognitive and information processing
skills and, although they may be goal-oriented and full of purpose, they use shortcuts and
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mental models to make decisions as a result of their cognitive limits and, therefore, according
to North (1990), decision-makers are influenced by formal incentives and governance
systems.

In this way, means that modern societies are complex, and that the decisions of the
individuals composing them are not made under conditions of perfect information, but under
uncertainty, and therefore the institutional framework conditions such decisions.

North presents a cognitive scientific approach to human learning, to explain how the
mind processes information. The mind seems to arrange and rearrange the mental models
we construct to explain and interpret the surrounding environment, making them evolve
into more abstract models to be used to process other information, going from the particular
to the general. This capability is the source of creative thinking, ideologies and belief systems
that underlie the decisions taken by humans.

The common cultural heritage, result of cultural learning of societies, reduces the
diversity of mental models of subjects that compound the society, and serves as a mean to
transmit across generations these unifying perceptions through a belief structure that is
a fundamental part of society. Beliefs are transformed into social and economic structures
through the institutions, both corresponding to the formal rules and the informal ones.

This way, institutions are impositions devised by human beings that structure and limit
their interactions (North, 1994). Institutions reduce uncertainty because they stablish a
structure in which perform human interaction in daily life, determining and constraining
the set of actions of individuals.

Those institutions create expectations that determine appropriate actions for
organizations (Meyer and Rowan, 1991) ,and also create the logic by which the laws, rules
and preconceived behaviors seem natural (Zucker, 1977). Institutions determine what is
appropriate from an objective point of view and, therefore, also what is not acceptable or not
even worth to consider (DiMaggio and Powell, 1991).

Scott (2007) summarizes in his formulations three pillars or categories of institutional
forces:

o The regulatory pillar, containing government legislation and industry standards
and agreements, marking lines of action and provides a way forward for new
business organizations.

e The legal foundation, representing models of individual and collective behaviour,
based on that institutions, by mean of values and norms, define what is expected or
appropriate in various social and business situations.

e The cognitive pillar, representing individual behaviour models that are based on
rules and subjective meanings that are created, and limit the appropriate beliefs
and actions.

The third pillar increasingly affects the social consideration at entrepreneurs and how
to in still societal values (Bosma, Stam and Wennekers, 2010).

All social systems and, therefore, all organizations exist in a social environment
that defines and limits their social reality. Thus, the environment generates limitations,
restrictions and inflexibilities to actions taken by organizations. In this context, Institutional
Theoryis useful to explain how institutions affect entrepreneurial decisions (Tolbert, David
and Sine, 2011), because if it allows to study organizations, it allows also to understand
entrepreneurial processes.
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2.2. Intrapreneurship

Intrapreneurship, known as well as corporate entrepreneurship or corporate venturing
(Burgelman, 1983; Mac Millan, Block and Subbanarasimha,1986), is the practice of
developing a new business within an existing organization to exploit a new opportunity and
create economic value (Pinchot, 1985).

Or as it is defined by Bieto (2008), “intrapreneurship is the set of strategies and practices
that the company conducts to promote, cultivate and manage the entrepreneurial skills of
the organization, and create the framework conditions to make viable the development of
new ideas and business projects or the renewal of the key ideas over which the company had
been created”.

There is evidence of how intrapreneurship helps managers to renew and revitalize their
businesses to innovate and improve the performance of the company as a whole (Kuratko,
Montagno and Hornsby, 1990;Antoncic and Hisrich, 2001;Ireland, Covin and Kuratko,
2009).Intrapreneurship is important for organizational survival, growth and profitability
(Zahra, 1995), especially in large organizations. Moreover, AntoncicandHisrich (2001) show
how intrapreneurship is an important predictor of business performance both in absolute
terms of growth (number of employees and total sales) and in relative ones (market share
compared with competitors).

It is relevant, therefore, to investigate how enviromental factors affect the creation of
new businesses within existing organizations.

Intrapreneurshipcan take different forms, Sharma and Chrisman (1999)distinguish
between:

e External intrapreneurship: refers to corporate entrepreneurship activities that
result in the creation of autonomous or semiautonomous organizational entities that
exist outside the existing organizational domain. Some examples are joint ventures,
spin offs and venture capital iniatitatives.

e Internalintrapreneurship: refers to corporate entrepreneurship activities that result
in the creation of organizative entities that exist inside the existing organizative
domain, although they are treated as new businesses. For this particular case, these
authors propose the four dimensions that should be considered when analyzing
concrete examples: a) structural autonomy, b) relationship with existing businesses,
¢) degree of innovation and d) type of sponsorship.

But these authors consider that there are other activities to be included within corporate
entreprenurship such as:

e Strategic renewal; involving changes in the strategy or in the structure of the
existing organization, which would be both the instigator and the recipient of the
change.

e Innovation: any introduction of a new release to market with potential to
transform the competitive environment and organization. Normally, it occurs
with intrapreneurship or strategic renewal. Then, innovation, in broad sense, is a
common underlying theme in all forms of intrapreneurship.Covin and Miles(1999)
suggest that the use of innovation, either as a mean to redefine or rejuvenate the
organization, its position in the market and sectors, or the competitive environment
in which the company operates, seems to be a key element of intrapreneurship.
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These definitions are very broad and there may be concrete events that fit in more than
one of them.

The emergence of these new activities may depend on many factors that can promote
them, or barriers that may slow them.

Intrapreneurship literature has identified two main groups regarding to its background:
one based on the external environment of the company, and another, on organizational
characteristics.

With regard to environmental factors, some are seen as favourable to intrapreneurship
(dynamism, technological opportunities, industry growth and demand for new products),
while others are seen as hostile (unfavourable change and competitive rivalry).

In more detail, it is considered that:

e Dynamism, meaning the continuous change in the sectors in which a company
operates, is favourable for corporate entrepreneurship because it tends to create
opportunities in the markets in which it operates (Zahra, 1991). Dynamic or high-
tech environments tend to take the company toward intrapreneurship (Guth and
Ginsberg, 1990).

e Perceived growth may stimulate intrapreneurship, especially when a sector
1s perceived as declining as this is a major boost for the company to renew its
activities (Zahra, 1995), and when there are sectors perceived as growing that offer
opportunities for entrepreneurship.

e Demand for new products also boosts intrapreneurship, as a form of response to this
demand (Zahra, 1993).

e  Hostility of the environment may also foster intrapreneurial activities, to the extent
that it creates threats to the organization that stimulate corporate entrepreneurship
(Zahra, 1991) and the adoption of an entrepreneurial approach (Covin and Slevin,
1989; 1991). For example, two hostile environmental conditions could be, to perceive
it as unfavourable to the goal and objectives of the company, and that there is
competitive rivalry, so the intensity of competition is high (Zahra, 1993).

With regard to organizational or internal factors that stimulate or inhibit intrapreneurship,
previous investigations have identified the following organizational characteristics: openness
in communication, control mechanisms, the intensity of environmental scanning, management
support and company values.

Developing them more:

e Openness in communication (the quantity and quality of communication) is
expected to be positively related, as it may be essential for success, especially to
begin implementing intrapreneurship(Zahra, 1991) and, also, open communication,
understood as sharing information and training is a critical element for innovation
(Pinchot, 1985).

e Formal controls to monitorizeintrapreneurship can be positive stimuli. While
excessive use of formal methods of control can restrain it (MacMillan et al., 1986;
Zahra, 1991), control and evaluation are important for intrapreneurship (Kuratko
et al., 1993).

e Environmental scanning is important,asKhandwalla(1977) suggested, because it
allows awareness of industry trends and changes, and opportunities and threats of
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environment, which is necessary for intrapreneurial activities such as innovation
and the commitment to new business (Zahra,1991) and, to that end, to collect
feedback from both customers and employees is essential(Wei, Choi and Yeow,
2006).

e  Support of the organization is considered an important antecedent of intrapreneurship
(Antoncic and Hisrich,2001; 2004). Based on previous research, key content and features
that can framed within this section are: management commitment (Merrifield, 1993),
support of top management, style and how to allocate resources and reward initiatives
(MacMillan, 1986), training and trusting individuals within the organization to identify
opportunities (Stevenson and Jarillo, 1990), allowing organizing work, rewards, time
availability, support of management (Hornsby et al., 1990).

e Organizational values are considered to be an important part of culture in an
innovative organization where individuals are encouraged to continually generate
new ideas, knowledge and solutions (Wong, 2005). Related drivers of intrapreneurship
would be: characteristics, values, beliefs and vision of strategic leaders (Guth and
Ginsberg, 1990), and the attitude within the company (Stevenson and Jarillo, 1990).

Furthermore, both antecedents of intrapreneurship (environmental and organizational),
tend to be related (Antoncic and Hisrich, 2000). Environmental play an important role in the
selection and adaptation of companies (population ecology theory, (Hannan and Freeman,
1977)), and tend to influence organizations to become more isomorphic (institutional theory,
(D1 Maggio and Powell, 1983)).

2.3. Application of institutional theory to intrapreneurship. Conceptual
framework derived

Following the reasoning of Diaz, Urbano and Hernandez (2005) that raise the same
question applied to entrepreneurship, it is interesting to apply the theoretical institutional
framework proposed by Douglass North to analyse the environment and its effect on
intrapreneurshipbecause it is very pertinent.

Further developing this statement, the highligts are, as seen before, that institutions
are the rules of the game of a society, i.e., the restrictions designed and imposed by humans
to facilitate the interaction between them, and, on the other hand, organizations are the
players, which are engaged in various useful activities.

Businesses are an important part of the economic activity, and the institutional
framework determines which companies are born and how they evolve. And, in turn, these
companies will influence how the institutional framework evolves.

Companies and, in general, organizations are created with a specific purpose and as a
result of existing opportunities. And the opportunities that exist in a society and, therefore,
the type of companies created to take advantage of those opportunities are determined
by the institutions, trough formal and informal costraints, together with the structure of
ownership of the community.

Organizations or businesses will acquire, based on their objectives, skills and knowledge
to strengthen their chances of survival.

The incentives of the institutional matrix determine the type of knowledge and attitudes
that will be required by companies and organizations, and in which they will be willing to
invest.
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There, the institutional framework guides how the knowledge of a society evolves
through its system of incentives, and this plays a role in how people interpret the world
around them.

So, the institutional framework shapes the direction of knowledge acquisition, and this
direction will be the decisive factor in the long-term development of that society (North,
1993).

In the same way, in the business world, the approach companies take in the long term
in the direction of their knowledge can be a decisive long term development factor because
knowledge represents a competitive advantage for them.

Companies or organizations, in the pursuit of their objectives, alter the institutional
structure and provoke change. And this institutional change, along with technological
change, is the basis of social and economic development.

The long-term economic change is the cumulative result of many short-term decisions
of (economic and politic) entrepreneurs that directly or indirectly shape the economic
performance at a given society. And these decisions reflect their subjective mental models.

Therefore, if the agent of change is the entrepreneur, sources of change are determined
by the incentives and opportunities created by the institutional structure, which determine
the skills and knowledge that employers invest in. And institutional change occurs as a
result of the demands of employers as they asses the gains from renegotiating their contracts
or change institutional framework, being their perceptions the origins of actions for this
change.

So, it can be considered that the role of institutions and organizations, companies and
entrepreneurs, as catalysts is very important for long-term economic development.

For all these reasons, the economic institutional theory, from the perpective of
Douglass North, is a valid reference framework to study environmental factors affecting
intrapreneurship.

In the figure below is displayed a representation of the application of North’s
conceptual framework to the investigation of entrepreneurship and, within it, as we have
explained, to the creation of companies that emerge from existing companies, that is, to
intrapreneurship.
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Figure 1: Conceptual model to study the effect
of environmental factors on intrapreneurship
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Source: Urbano et al. (2007)

Specifically, the formal factors taken into account will be: the economic and social
policy, measures and support organizations, the law on business development and its
characteristics.

And making reference to informal factors, culture understood in the broad sense.

3. GLOBAL ENTREPREURSHIP MONITOR (GEM) PROJECT

Global Entrepreneurship Monitor (GEM) is a world level investigation thatanalyzes
entrepreneurial activity on a yearly basis.

The starting assumption of the GEM model is that business creation is crucial for
regional growth, due to the innovation and competitiveness developed by new competitors.

For that reason, the GEM conceptual model considers the contribution to economy of all
kinds of companies, big, medium and small(Reynolds, Bosma and Autio, 2005).

Progress in investigating the entrepreneurial phenomenom every year brings details to
be incorporated into the scheme.Thus, having found that the development of entrepreneurial
characteristics are related to the stage of development and competitiveness of countries,
it was considered essential to capture this in the model by adding to it three subindexes
of competitiveness -factor driven, efficiency driven and innovation driven. The degree of
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development of countries, and the status of their environmental conditions to undertake,
influences the values, perceptions, skills and entrepreneurial attitudes of the population.

After the measurement in 2011 of the rate of intrapreneurship or entrepreneurship by
employees of companies and government agencies, it has been considered relevant to specify
the existence of this contribution to the model, so that its contribution is reflected in its

upper right side.

The conceptual model is shown in the next picture:

From
other

available
sources

Figure2. GEM Project conceptual model
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Source: GEM Global Report (Kelley, Bosma and Amoros, 2011)

According to the model, it is considered that economic growth comes from the interplay
between established businesses (in the upper part of figure) and potential businesses (in the
bottom).

3.1. Intrapreneurial environment

The table below shows the comparative assessment of environmental conditions in the
opinion of the the 36 experts interviewed during the 2004- 2013 period in GEM National
Expert Survey (NES) in Spain and Basque Country. Conditions are divided in 9 main areas,
and 4 experts gave their opinion for each area by means of a questionnaire with 5-point
Likert scale (being 1 = completely false and 5 = completely true). The ratings that exceed the
average of three points can be considered favourable while those that do not exceed have to
be considered as unfavourable.
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Table 1: Assesment of conditions to undertake in Spain
and in the Basque Country during 2004-2013 period

FC Physical infraestructure
FC Government programs
IC Assesment of innovation: consumer
IC Assesment of innovation: business
FC Support to women entrepreneurship

FC Support to high growth potential

FC Government policies: bureaucracy

FC Intellectual property valuation

IC Social and cultural norms

FC Education and training (post-school stage)
FC Domestic market: barriers

FC Transfer of R & D

FC Funding for entrepreneurs

FC Domestic market: dynamic

FC Education and training (school stage)

Average

Source: GEM Basque Country Report (Pefia et al., 2014)

As we can see above in table 1, the Basque Country has better environmental conditions
for entrepreneurship than Spain, but we can see in figure 3 that during the same period it
has less nascent entrepreneurs than Spain, which means it has lower level of early stage
entrepreneurial activity.
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Figure 3: Entrepreneurs in starting phase (TEA: Total Entreprenurial Activity).

In the figure below we can see more graphically the differences in environmental

conditions in the expert’s perception in the survey of year 2013 in three different geographical
levels: regional, national and supranational.

Figure 4: Average rating of experts on environmental conditions
to undertake in Basque Country, Spain and European Union, year 2013

s Average European Union s Average Spain ws Average Basque Country

Physical infraestructure
Education and training (school
stage)

Government programs

Domestic market: dynamic Assesment of innovation® consumer

Support to women
entreprensurship

Support to high growth potentia

Education and training (post-school 7 Commerc. and profess.
stage, infraestructure
Social and culturel norm overnment polides prioriy and
support
Intellectual property valuation Government polides’ bureaucracy

Source: Own figure based on data from GEM Basque Country Report (2013)
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We can see that nearly all environmental conditions in Spain are below the average
rating of the European countries involved in the survey to experts, while the Basque Country
is close to the average and in the case ofthe one referred to government programs, above it.
And this is a continuous trend as is shown in table 1.

Market dynamics and financing for entrepreneurs stand out as the two worst conditions
in both Spain and the Basque Country.

In general, at European level only nine environmental conditions have obtained
favourable rating (at or above 3), while Spain only features such assesments in four
conditions and the Basque Country in six.

4. CONCLUSIONS

This work is the first stage of what is expected to be further research on the effect of
environmental factors on corporate entrepreneurship.

But at this point we can draw a number of conclusions which are listed below.

First, we can appreciate how different regions are affected by the environmental factor
in a different way.We should note at this point that although North based his research at
country level, there may be differences at regional level as we can see in figure 3.

As we mentioned in the previous section having better conditions does not mean
necessarily to have higher entrepreneurial activity. A question that arises from this fact is
what the quality of entrepreneurship in each area is. That is, if there are differences in the
kind of companies created.

Second, from the analysis of NES Basque Country survey of 2013reportit is noted that,
paradoxically, economic crisis is seen by experts as the greatest environmental “support” to
entrepreneurial activity.

Third, on the other side, financial support is seen as the main barrier. The lack of capital
for new investments may be a consequence of the crisis. So there are emerging new sources
of funding, and analyzing data more thoroughly we see that entrepreneurs who already
have an established company act as informal investors in other starting businesses.

Fourth, government policies are seen as barrier, opportunity and recommendation, what
demonstrates its importance.

And fifth, experts recommend paying attention to aspects of intangible nature that allow
reveal learning and evolution towards a more entrepreneurial economy.

In next stages of this research we will test if there are differences in results when
referred to intrapreneurship or corporate entrepreneurship.

5. LIMITATIONS AND FUTURE LINES OF RESEARCH

Comparing several countries presents complications, that we should take into account,
such as aspects of equivalence, not only to define the data and collect them, but also in the
different periods of time considered (Wood, 2009).

In addition, in terms of methodology to better understand the phenomenom of
intrapreneurship, it would be interesting to use versatile research approaches and on an ongoing
basis to analyse longitudinally the intrapreneurial movement within the organization.
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Especially, since it is unlikely that environmental factors affect instantly the
intrapreneurial behaviour of the firm, nor intrapreneurship improves the results in the
very short term (Zahra, Jennings and Kuratko, 1999). Intrapreneurship involves long-term
by definition, which requires studies of longitudinal nature.
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An Empiric Experience Implementing
a Methodology to Improve the
Entrepreneurial Support System:
Creating Social Value Through
Collaboration and Co-creation

Jokin Cearra™, Maria Saiz-Santos? and Jon Barrutia?

" Cémarabilbao University Business School - Licenciado Poza, Bilbao, Spain, ? Financial Economy ll, University of the Basque
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Entrepreneurs are considered an important source of innovation, acting as agents
of change in developed societies. For entrepreneurs to develop, entrepreneurial
ecosystems are required. These environments are complex heterogeneous systems.
However, the atomization of the subsystem of agencies and organisms supporting
entrepreneurial activity can cause problems. To solve this governance problem, a social
experiment was designed to test the value of a solution based on a technological
platform. The methodology is based on a dynamic scheme, seeking the involvement and
collaboration of all the stakeholders. This method uses a co-creative process inspired
by design thinking. The theoretical framework included literature on entrepreneurial
ecosystems and governance theory and took into account the need to involve all the
stakeholders to improve the previous situation and achieve sustainable development
goals. Based on the application and an ad-hoc methodology seeking the involvement
and collaboration of all stakeholders, a social network supported by an ICT-based
platform was formally created, contributing to alleviate the atomization problem and
generating social value at the same time. This social experiment, carried out in the
Spanish province of Biscay in the Basque Country, was a pilot test and could be extended
to other entrepreneurial ecosystems with similar casuistic frameworks.

Keywords: entrepreneurship, entrepreneurial ecosystem, entrepreneurial support system, network, co-creation,
social value, stakeholders, information and communication technologies (ICTs)

INTRODUCTION

Creating new companies allows an economy to grow and generates employment. It constitutes one
of the main sources of innovation and is, therefore, one of the key elements of competitiveness in
a globalized market. However, entrepreneurship is not just an economic phenomenon, as outlined
by Korsgaard and Anderson (2011), who explore beyond purely economic results, analyzing the
social outcomes created by the entrepreneurial process. They argue that social factors play a role
at different levels, and act as an enabler and the context of the entrepreneurial activity. They create
different types of social values, depending on both the type of project and the level analyzed, from
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individual to societal contexts (Korsgaard and Anderson, 2011),
all of which are interrelated in complex ways.

Innovation is one of the outcomes of entrepreneurial
endeavor, and also a way of searching for solutions to the
challenges and problems humanity is facing. They are synthesized
in the 2030 Agenda with 17 sustainable development goals
(SDGs) related to innovation. The Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) (Kelley et al., 2012) highlights the importance
of the environment in fostering entrepreneurial activity and,
thus, contributes to economic development. To achieve this,
it is not enough to create a favorable institutional framework,
there also needs to be an interrelation and collaboration between
entrepreneurs, organizations, and the different agents of the
environment. These relationships shape what Mason and Brown
(2014) call the entrepreneurial ecosystem. This new concept
offers a systemic view of entrepreneurship (Cavallo et al., 2019),
but not as a simple system; rather, entrepreneurship is complex
and dynamic (Isenberg, 2010; Feld, 2012; Spigel, 2017; Han
et al, 2019). The whole ecosystem is formed by different
interconnected subsystems (Motoyama and Knowlton, 2017)
and due to the aforementioned complexity, Miller and Acs
(2017) suggest going through its parts instead of pretending
to reach an integral modelization. One of these subsystems is
the support system, which is composed of various members
who share the same goal of entrepreneurial support within
a local geographic community (Theodoraki et al, 2018). In
many ecosystems, there is a conglomerate of public and private
agents covering the different areas that an entrepreneurial project
goes through. Motoyama and Knowlton (2017) apply the social
network perspective to analyze the relationships and interactions
between and among entrepreneurs, support organizations, and
other secondary support actors, to uncover what is happening
in the case of St. Louis. They are of the view that previous
research has considered this subsystem as a black box since
studies tend not to clarify the connections and interactions inside
the subsystem and ecosystem. One of their findings is that the
ways in which support organizations interact significantly impact
how and why entrepreneurs connect (Motoyama and Knowlton,
2017).

Hayter (2016) considers that the interactions in the different
networks conform to an ecosystem that evolves in time, as it
is a dynamic entity. The entrepreneurs arrive at the resources
through the relationships and interactions of their networks, so
their social capital is a critical element. Colombelli et al. (2019),
describing the entrepreneurial ecosystem of Turin (Italy), say
that the system is characterized by its high entropy. The support
subsystem is formed by a wide variety of actors, but there is a lack
of teamwork, overall, among public entities.

This need for better coordination has been addressed in
different countries. In the United States, the U.S. SourceLink
program (Meyers, 2011) is incorporated for this cause.
It connects entrepreneurship support organizations to the
entrepreneurs whom they serve, to leverage their resources and
improve their services. This initiative was born in Kansas City
in the late 1990s, as it was perceived that many organizations
would provide entrepreneurial support services, but aspiring
and existing business owners were unable to find the right

examples. The first step was to create a one-stop-shop for
entrepreneurs, which joined several organizations in the same
physical location. However, the idea soon evolved into creating
a network to link partners. Consequently, any entrepreneur
connecting to the network could refer to the right resources
for their needs and stage of business instead of being shuffled
from place to place. This network is supported by an internet-
driven simple point and a click engine called The Resource
Navigator. There are networks in more than 20 regions in
the country.

The same obstacle to growth and entrepreneurship in Spain
lies in so-called atomization. The existence of a large number
of simultaneous programs and organizations, as well as the
overlapping discoordination of their actions, means potential
entrepreneurs are often not clear where to go. According to the
GEM’s special report about organisms and measures, this lack
of support for entrepreneurs in Spain is an extended problem
(Rubio and Sénchez, 2016).

In the specific case of the Basque Country, the GEM
2018 Report (Saiz et al, 2018) concluded that public
policies are the main positive driver in supporting and
promoting entrepreneurial activity. Despite recognizing
its effectiveness, the report identifies the complexity of
bureaucratic processes, low efficiency of unique windows,
and demand for greater institutional coordination, as obstacles
to entrepreneurship.

One of the problems our society faces is the complicated
entry of young people into the labor market. The complexity
of this transition means that their talent, along with the capital
and resources invested in their preparation are not being taken
advantage of, as these collective concerns and business ideas
could become viable entrepreneurial projects. It should also be
taken into account that many young people have a sustainable
approach to projects in addition to a purely entrepreneurial
one. Apart from these economic results, they take into account
social and environmental factors, known as the triple bottom line
(Elkington, 1994). Therefore, supporting young people enables
increased social cohesion. It is up to institutions to help and
facilitate young people in the development of business projects
and the startup of their companies, which they do. Numerous
agents and agencies support new ventures in the Basque province
of Biscay. With the challenge of improving the functioning
and coordination of the agents of the subsystem of support, a
project based on the collaboration of all the components of the
ecosystem of the province was carried out during the first term
of 2018.

The initial objectives discussed in this research project at its
initiation were:

a) To detect the needs of young entrepreneurs.

b) To obtain the involvement of the agents of support to
improve the coordination, collaboration, and operation of the
proper network.

The creation or definition of a shared entity such as a
portal or online platform that gathers and connects the
young entrepreneurs of Biscay with support agents, providing
services with added value and improving the interconnection
between them.

~
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To achieve these objectives, we developed a methodology
(Balderas et al., 2020) based on co-creation and design thinking
(Brown, 2008), with the participation of the full range of
stakeholders. The process was divided into three phases:

1) The first sought collective reflection and the promotion of
the spirit of collaboration between people and institutions
related to entrepreneurship, to build a network based
on collaboration.

The second had the objective to build together and generate
ideas to center them through a process of co-creation.

The third and last session objective was to land the proposals
generated in the second one.

2

-

3

=

This kind of effort has importance and creates social value
from several points of view. First, as Agrawal et al. (2015)
outline, the value emerging in co-creation is social and should
be appreciated in a social context, where a large number of
stakeholders are present in the system. Second, new governance
models are needed to align the functioning and objectives of
public and private stakeholders. Third, because of attempts to
improve the entrepreneurial ecosystem to favor entrepreneurial
activity, producing new companies and employment, which are
essential for innovative projects to flourish; and fourth, because
innovation is crucial for accomplishing SDGs in the long term.

This paper presents an experience of collaboration between
agents of the entrepreneurial ecosystem in Biscay, who worked
together to improve the entrepreneurial projects support
subsystem. As the solution was not planned at the beginning
and arose during the planning process, a longitudinal study
analyzing the development and effect on the whole system
might be required. Alvedalen and Boschma (2017) performed
a literature review and found many static approaches that
merely described the relations in the entrepreneurial ecosystem,
indicating that there is a poor understanding of how it evolves
and by which process it develops over time. Therefore, this
experience might be used as a pilot test—since atomization and a
lack of coordination are problems affecting the entrepreneurial
environment in several ecosystems—but also as a longitudinal
embedded case study of the evolutionary dynamics of a specific
entrepreneurial ecosystem.

THEORETICAL BACKGROUND

Productive Entrepreneurship, Social Value,
and Stakeholders

Entrepreneurs have a high potential for generating social,
productive, and cultural changes in the regions where they act.
Literature on entrepreneurship confirms that they are agents
of change, innovation, employment, and the creation of new
businesses. Consequently, entrepreneurs are a necessary part
of our societies, especially when the community is facing
new economic and social scenarios. Entrepreneurship plays
an increasingly important role in achieving economic growth
and progressing innovation (Acs, 2006; Audretsch et al., 2006;
Minniti, 2008; Wennekers et al., 2010; Stam, 2015). However,
as Baumol (1996) expounds, the exercise of entrepreneurship

is not always productive; it can at times be unproductive
or even destructive, depending on the structure of payoffs
in the economy that constitute the rules of the game. In
addition, focusing specifically on social value creation, Acs
etal. (2013) define productive entrepreneurship as creating both
social and economic value, while unproductive and destructive
entrepreneurship generates economic value for the entrepreneur
but does not result in net social value creation.

Mazzucato (2018) also focuses on the difference between
productive and unproductive entrepreneurship. Moreover, apart
from questioning the role of the different actors in the innovative
movement, Mazzucato makes a distinction between value
creation (and its destruction) and value extraction, questioning
the measurement of that value. If a value is based on profit as the
bottom line of an income statement, several factors are missing,
contributing to undesirable societal situations. As outlined in the
preface of the book “if the goal is to produce growth that is
more innovation-led (smart growth), more inclusive and more
sustainable, we need a better understanding of value to steer us”
(Mazzucato, 2018, p. 11). Furthermore, this study explains how
the paradigm passes from maximizing shareholder value to take
into account stakeholder value.

Mazzucato refers to the value in terms of the process by which
wealth is created, considering it a flow (2018). This flow results
in actual things, whether tangible (a loaf of bread, for example)
or intangible (new knowledge), and wealth, instead, is regarded
as the cumulative stock of the value already created. In this
way, this study defines value creation as to how different types
of resources (human, physical, and intangible) are established
and interact to produce new goods and services. Mazzucato
considers value extraction activities focused on moving around
existing resources and outputs, which gain disproportionately
from ensuing trade (2018).

Additionally, Kuratko et al. (2017) analyze the social value
creation in business, defined as creating benefits beyond those
captured by their creator. They explain that in recent years, there
has been a decided increase in the emphasis on social value
creation by all organizations, including for-profit organizations
for several reasons: (1) customers want to buy from these
companies, (2) employees want to work for them, (3) investors
are willing to invest in them, and (4) entrepreneurs hope to
start them (Kuratko et al, 2017). However, despite rapidly
growing interest in social entrepreneurship, there is no equivalent
instrument regarding social value creation.

Even though corporate social responsibility (CSR) has been
studied for quite some time, CSR scholars tend to focus more
on protecting the business’s social license to operate in society
by developing goodwill, rather than identifying opportunities to
create, deliver, and capture social value (Bansal and Roth, 2000;
Auld et al,, 2008). More significantly, if businesses are going
to emphasize social value more, managers and employees will
likely need to monitor the environment and continually revisit
the ways they create, deliver, and capture social value, just as
they have done with financial value. New instruments are needed
to measure individual perceptions of the current organizational
environment to determine whether it is conducive to individual
efforts to create social value.
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Stakeholder theory was developed by Freeman (1994). It states
that stakeholders are defined as any group of individuals who can
affect, or be affected, by the achievement of the organization’s
objectives and considers that the integration of the interests
of all stakeholders is necessary to generate sustainable profits
in the long term. Despite Freeman’s (1994) broad definition,
stakeholders could be groups of individuals that are important
for the success of the organization. Curiously, stakeholders could
be the same using either Freeman (1994) or Friedman’s (1962)
theory, the latter of which states that the objective should be
to maximize the shareholder value: owners, workers, suppliers,
clients, and the local community.

As Retolaza et al. (2009) suggest, the link between stakeholder
theory and CSR is close and based on those concepts on which
they develop a model to apply newly created firms. Their
proposal focuses on the inclusion of social responsibility as a new
factor, under the value innovation model proposed by Kim and
Mauborgne (2005). An important aspect to introducing this new
factor relies on the necessity to align it with the strategy, which
will use the balanced scorecard model developed by Kaplan and
David (1992).

Focusing on society, entrepreneurial abilities and attitudes,
risk-taking behavior, and creativity are crucial competencies
in the development of economies (Guellec and Wunsch-
Vincent, 2009). That is why scholars have an increasing
interest in measuring entrepreneurship and studying the role of
specific environments in different countries to promote these
competencies and new business creation (Mason and Brown,
2014).

Entrepreneurial Ecosystem

As stated, entrepreneurship is not an isolated phenomenon. It
occurs due to—and is affected by—the conditions present in
the environment. Entrepreneurial activities are the result of the
decision of the players according to the institutional framework
that sets the rules of the game. North (1990) divides those rules
(or institutions in terminology) into formal (regulations, laws,
policies, and agencies) and informal (culture, beliefs, values,
ideas, habits, and attitudes of society) factors.

Entrepreneurs are not isolated players taking their decisions
and pursuing their ventures, meaning their activity can be seen
as a system or network of interconnecting and interacting parts,
which is the definition of an ecosystem. Mason and Brown (2014)
define an entrepreneurial ecosystem as:

“a set of interconnected entrepreneurial actors (both potential
and existing), entrepreneurial organizations (e.g., firms,
venture capitalists, business angels, banks), institutions
(universities, public sector agencies, financial bodies), and
entrepreneurial processes (e.g., the business birth rate,
numbers of high growth firms, levels of ‘blockbuster
entrepreneurship, number of serial entrepreneurs, degree of
sell out mentality within firms and levels of entrepreneurial
ambition) which formally and informally coalesce to connect,
mediate and govern the performance within the local
entrepreneurial environment” (Mason and Brown, 2014,
p- 82).

Based on their previous research, Stam and Spigel (2016)
undertook a critical review of the literature in this field to
reach a definition of the term and an integrative model. They
define an entrepreneurial ecosystem as a set of interdependent
actors and factors coordinated in such a way that they enable
productive entrepreneurship in a particular territory (Stam and
Spigel, 2016). Productive entrepreneurship is any entrepreneurial
activity that contributes directly or indirectly to new outputs in
the economy or the capacity to produce new outputs (Baumol,
1993). In their approach, the government is not the leader but a
feeder of the ecosystem that creates the proper economic, social,
and legal environment that enables new ventures to flourish
(Stam and Spigel, 2016). Additionally, startups are at the center
of the ecosystem, but entrepreneurs might also act as feeders or
facilitators, as both mentors and models for new players.

Mazzucato (2011) expands the scope of these ideas, outlining
that the state plays roles in entrepreneurial activity in broader
ways than are formally recognized. For example, by providing
public funds at the beginning, they support the most uncertain
phase of research, when the private sector might not be willing to
invest due to the risks involved. This should be taken into account
when debating the role of government in the future. Additionally,
in 2021, Mazzucato developed the idea of the need to use new
forms of collaboration between public and private actors to build
more mutualistic and symbiotic collaboration systems. As stated
in the previous section, it is necessary to use stakeholders” points
of view as well as shareholders, but all actors must be rewarded:
workers, communities, and the environment.

Based on best practice and research, Isenberg (2010) sets
out nine principles for building an entrepreneurial ecosystem
that government leaders should focus on. They suggest that
instead of trying to replicate Silicon Valley, a region should
shape the ecosystem around local conditions (Isenberg, 2010),
and the private sector should be engaged from the start, since
the government cannot build the ecosystem alone. Additionally,
it is better to favor high growth, since its impact and influence
as a reference and inspiration is better than encouraging self-
employment. This takes us to the next point, which is to
use the big successful experiences as an example and bring
them to the public, even over-celebrating success (media events,
highly publicized awards, speeches, etc.). Cultural change is also
important in changing minds, and apart from the precedent
factor, the media plays an important role. As opposed to focusing
on easy money, it is preferable to “stress the roots” and bring
out the imagination and innovation from entrepreneurs, as even
startup incubators have been proven to be not good enough
to develop strong companies. Facilitating an entrepreneurial
environment is not a matter of generating clusters of innovation
artificially; it is better if they generate and grow organically with
support from the government. Isenberg (2010) finishes by saying
that legal, bureaucratic, and regulatory frameworks should be
revised. The latter is what most governments focus on but a
holistic view with all the precedent principles is required.

However, it is also true that to create an ecosystem,
encouraging entrepreneurs and learning from failures might
encourage new initiatives to flourish in different countries.
There are many different approaches or policies to enhance
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entrepreneurial activity such as education, and labor market
regulation, etc., instead of thinking solely about entrepreneurial
public policy.

Public policies that are only focused on economic promotion
are not enough to consolidate a successful entrepreneurial
ecosystem. They contribute in many ecosystems to the
above-explained atomization of agents, providing services and
assistance to entrepreneurs in an uncoordinated way. That
questions the efficiency of public efforts invested. According
to Spigel (2017), the support system is one of many core
components of an entrepreneurial ecosystem, but as Motoyama
and Knowlton (2017) remark, it is considered a black box by most
previous research, which has not analyzed how it works.

Mack and Mayer (2016) showed that it is interesting to analyze
the interdependence of the elements of the ecosystem. They
explore its evolutionary dynamics by taking into account the
institutional framework and the sociopolitical context in which
it has evolved over time, along with the role of regional policy in
acquiring missing elements and facilitating interaction between
these and other elements. Mack and Mayer (2016) distinguish
four stages of ecosystem development starting from birth,
followed by growth, sustainment, and ending with decline. Each
of the stages was characterized by a different mix of Isenberg’s
(2011) entrepreneurial ecosystem domains. Furthermore, Hayter
(2016) outlines the evolutionary dynamics of the ecosystem
with social networks as critical pathways, through which
entrepreneurs access resources and other contacts important for
the development of their ventures, social capital being a critical
element for the exchange of information and resources, and
explaining the evolution through network bridging.

Audretsch  and  Belitski  (2017) define systems of
entrepreneurship (as a synonym to ecosystem) as institutional
and organizational, along with other systemic factors, such
as the educational system. Education is an important tool
for stimulating entrepreneurship (Harris and Gibson, 2008;
Raposo and Do Pago, 2011). Entrepreneurship research provides
evidence that there is a positive and robust link between
entrepreneurial education and entrepreneurship performance
(The Small Business Economy, 2007).

This section has analyzed entrepreneurial ecosystems and
their problems, and the next section will focus on society in a
broader sense.

Sustainable Development Goals and

Governance

Sustainable Development Goals (SDGs) set the framework for
national action and international cooperation on sustainable
development. The United Nations has set 17 goals that to be
achieved in the next decade. These ambitious goals summarize
the biggest challenges we face, and although they are all
interrelated and must be taken into account, within the scope
of this project, we highlight the following: promoting constant,
inclusive, and sustainable economic growth, and full employment
that is productive and decent work for all (decent work and
economic growth, Goal 8); to build resilient infrastructure,
promote inclusive and sustainable industrialization, and foster

innovation (industry, innovation, and infrastructure, Goal
9); promote peaceful and inclusive societies for sustainable
development, facilitate access to universal justice and create
efficient, inclusive, and accountable institutions at all levels
(peace, justice, and strong institutions, Goal 16); and, to
strengthen the means to implement and revitalize the Global
Partnership for Sustainable Development (partnerships to
achieve the goals, Goal 17).

The International Institute for Applied Systems Analysis The
World in 2050 Initiative (2018) carried out The World in 2050
report to provide the scientific foundations for the 2030 Agenda.
It is based on the assumption that ambitious but ambiguous
SDGs are necessary but not sufficient to lead humanity toward
long-term sustainable development. The time horizon and
scope go far beyond 2030 and will have to be revisited to
adjust the SDGs with regard to longer-term socioeconomic
and environmental sustainability. Furthermore, it states says
that effective and inclusive governance is a central element of
sustainability and transformation The World in 2050 Initiative
(2018). Such a transformation toward sustainable development
will require profound normative and social, political, and
institutional changes Sachs et al., 2019. Key elements include
investments in capable public institutions, active civil societies,
sustainability-oriented partnerships, science, engineering, the
private sector and governments, and the formulation of plans and
roadmaps to achieve the SDGs and long-term sustainability goals.

Mazzucato (2018) suggests the need for a redefinition of
policymaking, in the sense that policy can be addressed to
shape a different future: co-creating markets and value. A
better economy might be created since markets are outcomes
of decisions that are made in business, in public organizations,
and civil society. This makes it possible to choose a different
path among the many that are available. To do so, a purpose-
driven sense has to affect the relationships among the different
agents. Mazzucato (2021) characterizes it as a mission economy,
which requires a radical change in the core of the business
models and value chains. The selection of the mission must
stimulate the search for multiple solutions, and according
to the author, even if it is directed to a specific objective,
this should be broad enough to cover numerous projects
that, together, carry out the mission (Mazzucato, 2021). This
shared mission is the SDGs and the Change (with capital
letter due to the size and importance of the challenge), which
require governments to reformulate the structure of relationships
among economic agents and society. Additionally, rethinking
corporate governance has to be prioritized in the agenda; as
previously a company’s objective had to pass from shareholder to
stakeholder value.

Stakeholder value gives meaning to the interaction between
the different economic agents and the creation of value in
favor of the common good since the value created is reinvested
in a larger group of actors, which includes the community.
For the governance of such a system, it is essential to focus
on relationships that are established, for example, between
public and private actors. Many measures can be introduced,
for example, conditionality when granting aid or contracts.
Nevertheless, the associations also need to be organized.
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The application of a mission-oriented thought requires not
only the capacity to adapt but also institutional innovations
that create new markets and reconfigure existing ones. It also
additionally requires citizen participation. In some countries,
involving and engaging citizens in mission design has become a
fundamental principle of innovation in the public sector, just as
it is in the private sector. There are many positive examples in
the consultations and idea-generation processes that led to the
establishment of SDGs. The joint design guarantees the social
appropriation of the objectives of the missions, ensuring that they
exceed the term of office of the politicians in charge.

Participation requires rethinking the future together. That is
why it is important to bring together different voices not only to
react to a mission but to design it. This requires systems to be
open to change and adaptation based on the response received.

Co-creation is a paradigm of relationship based on the
creation and joint evolution of value among people with shared
interests in collaborative and commitment platforms that arise
from ecosystems with diverse capacities and that materialize in
concrete experiences, which expand the wealth and well-being of
society (Echegaray et al., 2017).

The design thinking methodology (Brown, 2008) promotes
the participation of all the stakeholders of an ecosystem to design
the key lines of a new model of the relationship among them. It is
used to develop people-centered innovation processes, offering
a lens through which to observe challenges, detect needs, and
propose solutions.

Policymakers in Basque Country have been working for
years to build a successful entrepreneurship ecosystem. As a
result, we see a multitude of entrepreneurial programs (public
and private) promoting entrepreneurship. It is important to
note that in Basque Country, policymakers used to define
measures of economic promotion to increase the entrepreneurial
activity rate, but they can also influence it through many
other factors. The GEM Basque Country 2019-2020 report
(Saiz et al., 2020) shows that “public policies and public
programs” promoting entrepreneurship had an excellent score in
the entrepreneurship ecosystem, with “education”—primary and
secondary—the worst factor assessed.

In this sense, as Mazzucato (2021) says, the attitude of a
mission is to identify problems that can channel collaboration
between many different sectors; therefore, it is about structuring
policies that can attract many types of organizations that carry
out different solutions or projects. To do so, the purpose must be
part of the core of corporate governance (also in public entities)
and a very broad stakeholder-based perspective for the entire
economy must be adopted.

With these discussions in mind, this study aimed to undertake
a pilot test, a co-creative experience among all the stakeholders
involved to deal with a detected problem.

Hypothesis

The atomization of the network of agents and entities that
support entrepreneurial activity provokes the existence of
inefficacy and inefficiency in the use of public resources invested.
This is a general problem in the Spanish regional ecosystems
(Rubio and Sanchez, 2016). Based on the research about the

Spanish situation (ENISA y GEM Espana, 2018) and the
previously detailed American US SourceLink experiences, we
assume this is a global problem, and used the case of this
regional ecosystem as a pilot approach to develop a new
methodology. This objective requires the collaborative effort of
all the stakeholders related to the support system, who, through
a dynamic process based on design thinking, will look for
a solution.

Our hypothesis outlines that this experience will lead to
an improvement in the entrepreneurial ecosystem but also
introduces a new governance model that joins the efforts of
the public and private agents and agencies. It is also addressed
to undertake the SDGs both directly, by improving the service
to entrepreneurial activity, which is one of the sources of
innovation, and indirectly, because it could be an inspirational
test of how to engage stakeholders in the search for the solutions
to the different problems we have to confront in the future.

As explained above, social value is created under various
assumptions: from the societal point of view, by favoring the
creation of new companies and employment; from the policy
point of view, by involving all the stakeholders in the design of
public policies, aligning the interest of public and private entities;
and from the ecosystem point of view, creating a favorable
framework in which innovation can flourish and which, being
adequately oriented, could lead to the achievement of the SDGs
in the long term.

METHODOLOGY

As mentioned above, the initial objectives were, first, to detect the
needs of young entrepreneurs; second, to obtain the involvement
of the agents of support to improve the coordination, the
collaboration, and the operation of the proper network; and third,
the creation or definition of a shared entity such as a portal or on-
line platform that gathers and connects the young entrepreneurs
of Biscay with support agents, providing services with added
value and improving the interconnection between them.

A key requirement of achieving the ultimate goal of the
challenge was to encourage the participation and involvement
of all the agents in the entrepreneurial ecosystem. This study
aimed to build this through participation, involvement, and
commitment, meaning we adopted an inclusive methodology
based primarily on design thinking and co-creation. A further
explanation of the methodology and the process is described
by Balderas et al. (2020). In this process, key points are the
development of empathy, the generation of as many ideas as
possible, the construction of prototypes, and learning from the
implementation of that prototype.

A preliminary phase of initial reflection was raised followed
by three working sessions, detailed below. A varied and
representative sample not only of agents but all related
stakeholders were summoned to sessions, with the objective to
gather a plurality of approaches and viewpoints to enrich the
work. The capacity of our methodology was limited to no more
than 60 participants. In addition, between the different phases,
the opinion and contributions of the remaining agents of the
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ecosystem were obtained by online means, as we have shared the
results of each session. Online participants who were physically
not present were termed as the contrast group.

The first session took place in January 2018, was titled
“Collaborating.” It sought the collective reflection and the
promotion of the spirit of collaboration between people and
institutions related to entrepreneurship, in order to build a
network. Assistants ran the six working groups, and each group
was tasked with the objective of seeking maximum representation
of the ecosystem without losing sight of equitable distribution
with respect to gender. Six questions relating to the current
situation were distributed randomly among the six working
tables, with the generation of ideas being the main activity.

The second session was held in February with the title “Co-
creating,” and its objective was to build together and generate
ideas to center them through a process of co-creation. To achieve
this we used the World-café format, working on two questions
that sought to detect the main reasons for slow progress in each of
the seven phases of an entrepreneurial project and generate ideas
or proposals to overcome these obstacles. Once again, a wide
representation of people, agencies, and institutions that make up
the entrepreneurship ecosystem were invited.

The third and last face-to-face session of the project had an
objective to land the proposals generated in the second session.
This final session took place in March, and it was titled “Landing.”
The aim was to shape the concepts that had emerged in the
previous working days and facilitate the elaboration of an action
plan for the implementation of these ideas in the near future.

RESULTS

This section summarizes the findings obtained during the
different steps.

Collaborating Stage

The objective of the first session was to generate a climate of
collaboration between the different agents. The participants were
distributed in six tables; each one was asked to complete a
representation of the stakeholders of the ecosystem. The issues
were worked through according to a prefixed scheme, which
tried to diagnose the situation of the question in the province
of Biscay (whether in the Basque Country or in Spain or in
the North of Spain). The main topics that arose about each
theme were:

1) Current situation of the entrepreneurial ecosystem

Here, a lack of clarity was emphasized, both for the
entrepreneur and the proper agents/entities of support to
entrepreneurship, with regard to who was available and what did
they offer, referring to their programs and activities. Thus, the
problem labeled as atomization was diagnosed and identified by
the participants from the very beginning.

Other ideas were suggestions, but they led to underlying
problems. They were related to encouraging an investment
culture that favors the financing of entrepreneurship since it was
considered another important dearth; a better understanding of
the causality of the venture, to better conform to the needs of each

case; and the need to adapt the measurement of the results of the
agencies to not only take into account the number of companies
created under their umbrella but also to open the evaluation to
other indicators. This follows with Mazzucato’s (2021) suggestion
to align the control measures with the objectives of the mission to
be accomplished.

2) Needs of the young entrepreneur

The problems derived from atomization were also asserted
since there were comments regarding doubts relating to
citizenship and about where to apply to receive different kinds of
help/support from funding institutions, support agencies, other
entrepreneurs, etc.

Concrete suggestions were made, such as the demand to
be supported by expert mentors who know how to steer the
whole process according to young entrepreneurs needs and bring
them the necessary knowledge about trends and the market.
Additionally, it was observed that they should be provided with
knowledge regarding the disposal of adequate physical spaces
that are cheap and well-located, roadmaps of supports and
unique formats, and focused networking.

All this was coupled with the absence of social recognition
for the entrepreneur, who often was not recognized but rather
stigmatized. This argument reflects a cultural issue of the
environment and is one of Isenberg’s (2010) nine principles for
building a better entrepreneurial ecosystem.

3) Strengths of the ecosystem

A common understanding of the existence of an
entrepreneurial ecosystem was already considered a strength by
itself, as in other regions, there is no such perception.

Other strong points identified were the capacity to support
entrepreneurship by various means, both economically with
money and humanly through people with ideas, institutional
agents, and mentors—and there is also a business network since
the business population in the territory is quite well-associated.

An interest in promoting entrepreneurial attitudes is not only
reflected in the educational field—being more entrenched in the
field of vocational training than in the university—but there were
also programs, contests, and actions, etc. that encourage it as
well. The presence of entrepreneurship in education comes from
afar, which favors knowledge, prepared people, and referents
of success, etc. that might constitute a guide to build on in
the future.

4) Weaknesses of the ecosystem

For this topic, the atomization problem appeared again, as
the existing shortcomings in terms of cohesion between support
agents for entrepreneurship were mentioned, which means that
there were duplications among them, as well as a lack of
knowledge and information of the potential entrepreneur, who
is the “client,” and about who is who within the ecosystem.

The table that had this topic assigned also discussed cultural
matters, since they considered the business culture to be rather
difficult, encompassing failures that are hardly forgiven and
successes that are often criticized, which does not stimulate
entrepreneurial activity. It does not encourage people, as to
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whether they did business wrong or right, they may be criticized
and judged severely.

Finally, the ecosystem’s entrepreneurial strategy was perceived
as a weakness in three respects: entrepreneurship is understood as
atool to reduce unemployment, being preferably oriented toward
youth entrepreneurship (knowing that the highest percentage
of success in the venture is in age ranges of more than 35
years); and by wasting the potential of certain groups such as the
self-employed or micro-SMEs, as those segments are capable of
boosting successful entrepreneurship.

5) Ecosystem’s challenges

The table working on this topic discussed the need to
improve the attractiveness of entrepreneurship as a professional
option. They considered that, at present, education through
both university and professional training was more oriented to
creating technicians, executives, as opposed to entrepreneurs. In
this sense, the figure of the entrepreneur needs to achieve social
recognition, which the participants consider as currently non-
existent.

They also considered it interesting to encourage collaboration
between potential entrepreneurs of different profiles, in favor
of the development of an entrepreneurial project that, in its
beginning, requires a capable team apart from financing the
initiative. This was also related to Isenberg’s (2010) suggestions.

The financing of venture initiatives was further commented
on and was considered to be misfocused, as some initiatives aim
to attract investors from outside who are not going to invest in
local projects. It was, therefore, suggested to further enhance local
investment. It was taken into account that a local investor, with
the capacity to invest between 50,000 and 100,000 €, usually lacks
the training necessary to understand certain new concepts that
are linked to the ventures of startups and similar initiatives. This
lack could be solved with training in how to invest in startups. It
was suggested that investments should be changed in such a way
that the venture capital funds avoid risks, especially in the case
of seed capital, which is when entrepreneurs require their capital
to access the funding that exempts them from risk. This prevents
many projects from being able to access funds because they do
not meet these requirements.

On the other hand, they also discussed the need to facilitate
bureaucratic procedures for entrepreneurs and to unify the
models of forms on the projects and business plans that must be
presented, since the disparity and diversity of models that have to
be adjusted cause them to not attend to their project for too long
throughout the year. Hence, the problem of atomization and lack
of coordination appeared again, another of the Isenberg (2010)
principles for improving the ecosystem.

6 Role of collaborating agents, facilitators, or prescribers in
the ecosystem

It was commented that there was a need for transparency
among the agents that support entrepreneurship. Participants
outlined that creating trust among agents was imperative and that
it might result in a better performance in providing services to the
final customer, the entrepreneur. In this sense, the visualization of

the network was considered essential, and it had to be as extensive
as possible in terms of the entities, services, and resources
available. Thus, participants suggested using a platform where all
this information is available as an objective or tangible part of
the process, while the most important subjective or intangible
part, should aim to enhance personal relationships, trust, and
professionalism among agents.

All this should be incorporated without forgetting that once
these networks have been created. They must be maintained and
continue working, meaning that collaboration between agents
through meetings or in ways that strengthen ties and allow
greater coordination and efficiency of the work, is vital. The
agents, who make up an entrepreneurial support system, should
always bear in mind that their final objective should be to carry
out the project of the entrepreneur.

Co-creating Stage

The second session was about building together, generating
ideas, and polishing those ideas during a co-creation process.
In this case, the participants worked on six tables. All the
participants were rotating between tables except for the one who
was designated as the host and the facilitators who were part of
the work team.

The work was divided into two sections. The first part of the
dynamic was about detecting critical points or breaks during
the seven stages, in which the life cycle of an entrepreneurial
project was divided into: 1) awareness or entrepreneurial culture,
2) idea, 3) prototyping or business plan, 4) viability or financing,
5) constitution, 6) startup, and 7) consolidation.

Among the brakes detected was the stigma of failure, which
was a restraint to entrepreneurial thinking associated with
cultural bias. This stigma was perceived to undermine the
possibility of assuming any type of risk from the start. In other
cases, it stopped projects at the time of considering the startup.
This perception of failure was considered to be deeply rooted
in the collective consciousness, and came from school days,
meaning it was a cultural factor. Not had this stigma been
fought since school, it was also considered that there should
be changes in the early stages of education, to instill risk-
taking and the initiative to undertake projects to generate a
critical mass of potential entrepreneurs who are now missing.
However, addressing this problem involves two difficulties; on
the one hand, teaching staff lack the knowledge and resources
to impart the required qualities. On the other hand, family can
also act as a hindrance to developing entrepreneurship because
relatives might not consider entrepreneurship as a professional
or desirable career for children. Concerning gaps in school
education, it was suggested that collaboration with external
experts in the field might alleviate this problem.

Another critical point was that as the projects progressed,
there were shortcomings in the management knowledge of teams.
Although technically the entrepreneurs were capable in their
fields, they lacked other types of managerial skills.

Participants also outlined that they faced difficulties in
achieving viable projects. They observed that it was difficult
to materialize some ideas. Moreover, multidisciplinary and
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complementary teams were not always generated. Furthermore,
they discussed how peers with shared experiences were missing,
both in terms of successes and, perhaps more importantly,
failures. In this sense, it was considered that small experiences
or ventures were closer to inspirational means than those of
large companies.

Participants also commented that they lacked a community
of entrepreneurs, which could be understood as a lack of
consciousness or a sense of ecosystem. Events that facilitate
interaction between entrepreneurs could address this issue,
allowing them to not only share common ideas and initiatives,
meaning these events could be used to match different
profiles. In this context, they would be able to test ideas and
form teams. Participants were interested in physical spaces
that fostered a favorable climate and encourages continuous
entrepreneurial initiative.

Another point that arose was the resistance to sharing
common ideas for fear of others stealing them. This
means that the entrepreneurial team tends to validate
the product before introducing it to the market, thus
carrying the loss of many resources invested and
making it impossible to pivot the project to try to test
engagement in the market for the first time. This is a
cultural matter.

Once the company was set up, there were financial shortages
that hindered growth. Although, in some cases, this growth
was hindered by the inability of the initial entrepreneurial team
with projects ended because the team did not know how to
manage success. There were also barriers to internationalization
by the competencies of the team itself such as weak finance and
management skills.

With regard to the support services offered by the network,
participants mentioned that it was necessary to organize services,
to make them known, and to encourage collaboration and
synergies between different agents. Therefore, the problems
arising from the atomization of the system were identified again.

Regarding aid, there were varying opinions. Some people
perceived aid as necessary and others outlined that it was
indispensable. The majority of opinions outlined that excessive
focus on obtaining aid should be prevented and that the viability
of the business should be perceptible without it. This could be
related to the need to strengthen the roots of entrepreneurial
initiatives, as suggested by Isenberg (2010). In the second part
of the session, each table focused on developing two proposals to
overcome the brakes that had been identified.

Regarding entrepreneurial culture, the participants suggested
workshops (aimed at both parents and children) to change
perceptions of failure, as an inevitable part of the process.
These workshops could train and improve the skills of both
students and teachers; and also provide spaces to create, with
examples and close references that serve as inspiration and
guides. Additionally, two suggestions were proposed: the launch
of more idea contests and funding for the initial development of
incipient ideas and projects.

Regarding the interaction among people, participants
suggested the creation of physical spaces and events, which
would allow the mix of all three key elements—minds,
management, and money. The importance of the early validation

of the project as well as the importance of the business model
was also stressed.

In terms of support services related to the atomization
problem, participants suggested that existing services and
networking should be better coordinated and that there should
be unified access or sources of information. It would be advisable
for a mentor to accompany the team throughout the process
with a memory briefing of what each agent contributed to that
project, where the performance of these agents is measured by
indicators for the services provided. In addition, business plans
were suggested to not only ensure that the time of entrepreneurs
accessing the system was not wasted, but also that the system
should be oriented to the entrepreneur (which is supposed to be
ecosystem and not “egosystem”).

Landing Stage

To prepare the third session, which aimed to propose an action
plan, the proposals of the preceding phases were narrowed
and grouped into 14 areas that were randomly assigned
to groups. Thus, the contributions developed in the session
can be condensed into categories relating to the problems
being addressed:

The first category regards the atomization problem:

1) Create a centralized gateway by concentrating online
information and advice, simplifying processing, and
facilitating a map of agents and aids

The use of social networks was proposed as a communicative
vehicle linked to the creation or updating of a page or portal that
agglutinates to the whole network, in which a map is displayed
with all the available ordered information of the agents.

2) Coordination and collaboration between the agents working
in a network, unifying forms, and creating new indicators for
the measurement of performance.

It was proposed that the action be divided into three
parts. First, the aforementioned map should be used, and
segmented according to the different phases. This should
be made known among the agents, allowing them to share
information through the page, which would act as a collaborative
platform via the web. For this, it is essential to have the
commitment and the involvement of all. Secondly, it was
considered that processes, objectives, and ways of measuring
the results obtained should be coordinated. In this part, the
decision of the government is fundamental since they are
responsible for setting the measurements. Finally, aid needs to
be optimized.

The second category is oriented to changes in mindset and the
culture of the ecosystem to create a favorable environment that
incentivizes new ventures and innovation:

3) Think globally by importing good practices and by contacting
and collaborating with international networks aligned with
state and community initiatives

For this, it would be interesting to share existing international
contacts as well as organize expeditions or conferences for the
dissemination of best practices. In addition, it would be necessary
to have expert mentors from international markets. We should
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also share experiences and try to attract talent and international
investments as well as create local consortia to act globally and
make companies think at that level. It would be important to have
an orderly resource map to avoid overlap and duplication.

4) Promote the entrepreneurial community by creating events
and forums.

Numerous regular meetings, events, or forums for
entrepreneurs would act as physical spaces or places in
which they could share experiences or ideas.

5) To promote the generation of ideas by offering aid for
the development of previous ideas and spreading new
business models.

There were a wide variety of suggestions from generating
thematic events, contests of ideas (including the school stage)
involving professors, entrepreneurs, and companies, and sharing
experiences through videos, lectures, and interviews, using both
traditional media, social networks, and the Internet.

6) Change the perception of failure.

It was felt that it was important to perceive so-called failures
as an inevitable part of any creative process. This should be
taken into account when designing the support process via the
use of mentors and also training. One approach might be to
disseminate references for people who were wrong initially and
how their failures led them to learn. It is also important that
potential investors and public agents change their perceptions
of failure.

7) Training: Differentiated training during the process and
preparation of teachers.

It would be helpful to educate both entrepreneurs and the
families of young people, raising awareness of the influence and
the importance of these values and personal skills.

The third category is about strengthening projects,
which includes both the configuration and the financing of
the initiatives.

8) Accompaniment: mentoring or tutoring differentiated
projects depending on the stage of the project.

It is important to accompany entrepreneurs at the
beginning of the project and when they face failures.
In addition to agents, it was considered important to
generate meeting spaces between potential entrepreneurs
and people who have gone through these experiences. To
achieve this, it was considered necessary to have spaces or
meeting forums.

9) Strengthening initiatives by promoting multi-disciplinarity
and complementarity, and promoting teams to generate co-
creative spaces that favor networking.

It was suggested that face-to-face and virtual encounters
involving all kinds of agents would be helpful, and that

big events that introduce activities for the promotion

10) To insist on a rapid validation in the market by producing
a prototype or developing a minimum viable product to be
tested before the development process is complete.

It was proposed that creating a safe means to perform
validation and involve experts in the field via the portal would
be helpful.

11) Help to pivot if there is no engagement in the market or
acceleration if it works and there is traction.

It was suggested to focus more on taking projects to action
rather than on the planning stage and entrepreneurs and agents
should could be trained in techniques concerning product-
market fit.

12) Facilitate funding by training local investors and

encouraging their participation in projects.

Participants distinguished between capital or initial aid and
financing, which, in both cases, can be public and private. For
the first, it was proposed that they educate and sensitize the
different groups that have funds to contribute. There should also
be consultancy for both parties. It was also proposed that there
could be financial incentives encouraging entrepreneurs to look
for synergies and collaborations between different sources.

13) Encourage collaboration between investors and various
sources of funding.

This resulted in three possible actions: the first was to cover
gaps in financing in the initial phases of projects that require seed
capital; the second, was to use the agent map to raise awareness
of all possible existing sources; and finally, to promote knowledge
and mutual encounters between investors through events that
may facilitate opportunities for collaboration.

The fourth category regards governance:

14) Valuing entrepreneurial initiative: Showing and promoting
the development of personal capacities.

It was proposed, first, to involve families and to act via
education from early stages, which could generate activities and
dynamics from school, and encourage a positive perception of
learning from failure.

Each table organized the ideas they thought were more
important in shaping the entrepreneurial network and presented
them to the other groups.

CONCLUSION

After 3 months of work and reflection via the three dynamics
sessions discussed in this paper, which acted as milestones in
January, February, and March 2018, this research indicated a
clear need to create a formal network of entrepreneurial support.
Participant discussions indicated that it needs to be a well-
managed and coordinated subsystem, strengthened by an ICT-
based platform. This would address the atomization problems
identified by participants in the dynamic research sessions, who

of entrepreneurial  initiatives might also provide were a representative selection of all the stakeholders of the
networking opportunities. entrepreneurial ecosystem in the Basque Country.
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This methodology involved committed agents and
contributed to the birth of this network, allowing the
achievement of the initial objectives of the study, addressing
the needs of not only young but all entrepreneurs, since
representative entrepreneurs took part in the dynamic sessions.
Agents of support outlined the need for improved coordination,
collaboration, and operation through a network with a shared
entity supported by an online platform. A network would not
only improve the interconnection between the agents but also
act as a portal that gathers and connects potential entrepreneurs,
for whom the support agents could provide services with
added value.

A formal digitally reinforced network was identified as a
solution to problems of atomization. In this network agents,
entrepreneurs, resources, and services could be displayed, with
a physical presence via events related to entrepreneurship.
The network should consider all areas of action, including the
education system, business structures, finance/investors, and
public institutions, etc. The network would aim to foster a culture
of entrepreneurship by naturalizing the failure inherent to this
phenomenon, which should be understood as a process, and
socially disseminate shared entrepreneurial experiences.

As a final output, and in response to the research discussed in
this paper, the network was formally created in June 2018. And
the use of an existing digital platform based on information and
communication technologies (ICTs) was suggested and accorded;
as it would allow public access and the location of all agents and
their functions.

The next stage involved the launch of the network. That
phase of development with measures and indicators is described
by Cearra and Saiz (2021). This study concluded that the use
of the ICT-based platform to boost the network was a key
methodology. Its use enabled the researchers to measure the
impact and results of the action quantitatively. Thus, the platform
is a social network that improves the entrepreneurial ecosystem
and also acts as a tool to evaluate public policies. We think that
it could eventually be used as a proper tool to connect different
entrepreneurial ecosystems.

This work has relevance to entrepreneurial ecosystem
literature for several reasons. First, it is an empirical study
addressing the so-called atomization problem and has the
potential to enhance not only the coordination and collaboration
among the support network but also to reinforce the relationship
with the entrepreneurial people in the ecosystem. Second, it
carries out a longitudinal study that will allow us to better
understand the dynamics and consequent evolution as well as
the impact the entrepreneurial ecosystem can have. Third, thanks
to the use of the ICT-based platform, the measurement of the
interactions will be easier than in previous research done in
other locations.

Finally, this project led to the generation of social value,
which was identifiable in several ways. First, by the proper
co-creation process, which is social in nature and allows the
participation of a large number of stakeholders present in the
system. Second, because networks represent new governance
models which are needed to align and improve the functioning
and objectives of public and private stakeholders. Third, because
this initiative could improve the entrepreneurial ecosystem,

hence favoring entrepreneurial activity, which is conducive
to new companies, employment, and essential in encouraging
innovation to flourish. Fourth and finally, because innovation is
crucial for accomplishing SDGs in the long term.

LIMITATIONS AND FUTURE RESEARCH

This pilot project was undertaken in Biscay (Spain) and a clear
limitation of the investigation is that it was based on a single
region, meaning the results cannot be generalized. As a complex
problem, a multiple case study methodology, as proposed by Yin
(2014) might be suitable for future experiences.

A rigorous evaluation of the methodology demands the
execution of the proposal outlined in the action plan at the
start of this article. However, execution is not enough and as
it is desirable to maintain the involvement and commitment
of participants as time goes on, so responsibilities have to be
fixed and development and must be controlled. Thus, a set of
indicators need to be developed to act as a balanced scorecard,
measuring the effectiveness of the project over time. Additionally,
as with any experiment, new issues might arise during the
extended research process, meaning this subject requires a
longitudinal approach. Over time, these new issues also enhance
understanding of the evolution of the entrepreneurial ecosystem,
as Alvedalen and Boschma (2017) claim in their review about this
research field.

Apart from measuring development at the network level, it
is important to analyze the impact of this enhanced support
network on the existing entrepreneurial ecosystem. Therefore,
it is necessary to design a set of variables to evaluate the
development of this project, standardize it, and share experiences
with other ecosystems with similar atomization problems. There
is still a lack of agreement about the set of indicators used
to measure evolutionary dynamics in the literature about
entrepreneurial ecosystems.

The methodology outlined in this study might be
implemented in other geographical areas to test the application
of these methods and whether they invigorate different
entrepreneurial ecosystems. This challenge, as may other ones we
have to confront, will require the involvement and participation
of a wide variety of stakeholders to not only examine different
points of view and perspectives on seeking feasible solutions but
also to create a collaborative climate, so a similar approach might
be used to address those issues.
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ABETRACT

One of the weakneses detected in the support system of entrepreneurial actovity m several lecations i s alomization. Thus, io solve
it anud pain efficiency, the agenls, apencies and mstnuisons related o this subject in Biscay started a joint project of strategic reflection
m the begimming of 2018, Consequently, a collaborative public netwark, supported by a digital platform was formally created in June
2018, This paper aims b assess the development process of this public network. Based an the theary about Social Network Analysis
and Metwork Effectivensss, we developed a sed of indscators and used the obtained data from the technological platform wsed by the
metwark. Currently, the network ix still in ils initial stage, but wee have verfied that it is working and the iftersction among the agents has
mereased; thus, we can conclude that it is fulfilling tbe set comerstones m is development. Our research s o loogibadmal study, and our
final target s to creale a ool to monitor the development and measure its impact on tbe enfrepreneurial ecosysbem in Bascay. The net-
wark's poal ix 1o mmprove the support service for entrepreneurs in the provinee, enhancing the entreprenearial conditions and having a
prosilive impact on he entrepreneunal ccosystem. Because alomization is 8 common problem in several bocations, the experence might
b extended to other places wilh simalar casuisise. We conssder it as an ongimal spproach because it applies miormaton technologres

and social networks to public admmmstrabon as well.

Introduction

The creation of new companies 15 one of the many
ways an economy grows and generates employment, but,
nowadays, it is more important because it constitutes one of
the maim sources of innovation, and, therefore, 1s one of the
key elements to be competitive in a globalised market. The
Global Entreprencurship Monitor (GEM) Model (Kelley et
al., 2012) highlights the importance of the environment to
foster entreprencunial activities, thus contributing to eco-
nomic development. For this to happen, apart from creating
a favourable institutional framewaork, it is important to en-
sure that there 15 an interrelation and collaboration between
entrepreneurs, organisations and the different agents of the
environment. These relationships shape what Mason and
Brown (2014) called an entreprencurial ecosystem. There
is no exact formula to create an entrepreneunal economy

but only road maps to refer to as stated by Isenberg (2010).

Journal of Small Business Strategy

21, Val. 31, Mo 01, 5165
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The system of support of entreprencurship is part of
such an ecosystem and there is a general agreement that it is
one of its cructal factors. Spigel (2017) examined its com-
ponents and pointed out how the state has a major role n
supporting them.

Policy makers in Basque Country have been working
for years to build a successful entrepreneurship ecosys-
tem. As a result, we see a multitude of entrepreneurial pro-
grammes (public and private) promoting entreprencurship.
The GEM report of the Basque Country (Saiz et al., 2018)
analyses the Basque entreprencurial environment, and con-
cludes that public policies are seen both as the main driv-
er of entreprencurship in the environment and as one of its
main brakes. On the one hand, it 1s recognised as the main
support bath by the effort in the form of support and prome-
tion of the entreprencurial activity and by the recognition to
its effectiveness. On the other hand, they pointed out it to be
an obstacle or brake due to the complexity of the burcaw-
cratic processes, the low efficiency of the unique windows
and the demand for greater institutional coordination.

The atomization of the structure of agenis and entities

APA Citation Infermation: Cearra, J., & Saiz, M. (2021). Experimenting 2 methodology i improve the entrepreneurial ecosystem through

colladh dberih e .Iull (T

146

Journal of Small Business Sirategy, 30(1), 5165,



Anexo 4

J. Cearra, & M. Saiz

that support entrepreneurial activity is a general problem in
the Spanish ecosystem and provokes inefficacy in the use of
public resources invested. The issue lies in the large number
of existing programs and organisations as well as the over-
lapping and discoordination of their actions, which means
potential entrepreneurs are often unclear about where to go.
This produces great inefficiency of the system as a whole
and the perception that the institutions are not doing enough
to support the creation of new companies. It is an extremely
extended problem according to the GEM’s special report
about organisms and measures to support the entrepreneurs
in Spain (Rubio & Sanchez, 2016). The report states that
the solution to this problem involves clarifying the existing
organisms and measures, their scope and their nature. The
clarification would make it easier to guide the entrepreneurs
along the long journey from the very beginning of the pro-
cess of developing an idea to transform it into a consolidat-
ed business. The report further suggests the creation of a
real network to support entrepreneurship, which integrates
all the interventions oriented to the creation of companies,
avoiding overlaps and achieving synergies and improve-
ments in the service offered to the entrepreneurs.

In the public sector, resources are often scarce, clients
have multiple problems, service professionals are trained
in narrow functional areas and agencies maintain services
that fit narrowly specified funding categories. Under these
conditions, various networks of providers offer a way to dis-
pense services effectively while still maintaining acceptable
levels of organisational and professional autonomy (Provan
& Milward, 2001).

With the challenge of improving the functioning and
coordination of the agents, a project based on the collabo-
ration of all the components of the ecosystem of the prov-
ince was planned and implemented during the first quarter
of 2018, which formally led to the creation of a network
called Sarekin. The main distinctive characteristic in Sare-
kin’s design is that it uses a digital platform as the basis for
its activity and interaction among its members. This online
platform met all the conditions to serve as a gateway to the
ecosystem to all the people who could be potential users,
and as a tool to energise and connect the agents themselves.

Our research question is to assess the impact of In-
formation and Communication Technologies (ICTs) on the
network in order to validate the methodology employed to
address the problem of atomization. The purpose of this
paper is to verify the usefulness of an ICT-based tool to
strengthen a recently created formal network. We start by
reviewing the literature, and then set the methodology and
indicators to measure its evolution and finish with conclu-
sions at the current stage of development of the process and
finalising next steps in our research along with suggesting

52
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some recommendations based on our research experience.
Theoretical Background

In recent decades, it has been very common to use net-
works to respond to the needs of society in a wide range
of areas, and, consequently, there has been a variety of re-
search related to these networks. In the field of public ad-
ministration, networks are defined ‘either as interorgani-
sational collaboration arrangements or as new governance
structures designed to achieve a common goal that cannot
be achieved (or that cannot be achieved effectively) by one
single organisation’ (Agranoff & McGuire, 2001; O’Toole,
1997). Developing further, Provan and Lemaire (2012) used
the term ‘whole’ goal-directed network to remark that the
key point is a common goal that would typically be address-
ing some major public problem or task, mainly through pro-
vision of service. The task normally is publicly funded at
large, even though the participants may be from any sector.
There is a huge variety of possibilities, the network may
be organised informally or initiated by the government. In
addition, while membership in or affiliation with a network
is often formalised, making it clear who is ‘in’ and who
is ‘out’, which is not always the case, sometimes creating
fuzzy boundaries.

The support system is only run by and funded publicly.
According to Spigel (2017), it is one of the core components
of an entrepreneurial ecosystem. Mack and Mayer (2016)
showed that it is interesting to analyse the interdependence
of the elements of the ecosystem and its evolutionary dy-
namics by taking into account the institutional framework
and the socio-political context in which it has evolved over
time and the role of the regional policy acquiring missing
elements and facilitating interaction between the elements.
They distinguished four stages of ecosystem development
starting from its birth, followed by growth, sustainment and
ending with decline; each of the stages were characterised
with a different mix of entrepreneurial ecosystem domains
(Isenberg, 2011). Stam and Spigel (2016) stated that the fo-
cus should be on the quality of entrepreneurship rather than
the quantity, so that the policy will not be about maximising
a certain indicator of entrepreneurship but about creating a
context or system in which productive entrepreneurship can
flourish.

Camarinha-Matos and Afsarmanesh (2005) discussed
virtual organisations and stated that ‘a collaborative network
is constituted by a variety of entities (e.g., organisations and
people) that are largely autonomous, geographically distrib-
uted, and heterogeneous in terms of their: operating envi-
ronment, culture, social capital, and goals’. Nevertheless,
these entities collaborate and share skills, competencies and
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resources to achieve better common or compatible goals,
and a computer network supports their interactions. Unlike
other networks, in collaborative networks, participation
is an intentional property that derives from the shared be-
lief that together the network members can achieve goals
that would not be possible or would have a higher cost if
attempted by them individually. A key component of vir-
tual organisations according to Kasper-Fuehrera and Ash-
kanasy (2001) is that they are ICT-enabled and based on
computer-mediated communication. It is a powerful tool
to overcome time and distance barriers, but it suffers from
the limitation that nonverbal communication, an important
component in trust building, is difficult to achieve. Massa-
ro et al. (2019) explored the important role played by trust
and control mechanisms regarding knowledge transfer in
networks of small- and medium-sized firms, which is im-
portant to support firm competitiveness fostering a firm’s
competitive advantage.

Provan and Lemaire (2012) also remarked that the push
for greater collaboration among organisations by the gov-
ernment leads to the question—whether networks should be
mandated or emergent. They said it is an important ques-
tion for the study and practice of public networks, where
government agencies often play a much more significant
role in initiating the formation of networks (and sometimes
sustaining them) than is typically the case in the private
sector. This birthed our research object and was pushed by
the effort of a public government agency initially. Although
very little research has been conducted on this issue, es-
pecially research that actually compares mandated versus
emergent networks, both costs and benefits are likely to be
associated with each approach. While a top-down mandate
to form and/or be involved in a network, typically through
control of funding, can procure a powerful incentive for or-
ganisations to attempt to work together, this approach might
be best suited for situations where coordinated work is es-
sential and such effort might only evolve slowly, if at all,
without the force of a key government agency or funder.
Some examples for the same include networks addressing
a major public health issue or a disaster response. At some
point, however, if the network is to be truly effective, as en-
visioned by those government funders, regulators or policy
officers who mandated the network in the first place, it must
be able to operate through the cooperative and collaborative
struggle of the organisations that make up the network, al-
lowing time for building trust and commitment (Moynihan,
2009).

Thus, although rarely studied empirically in the public
network literature, a major reason why multi-organisation-
al whole networks may not operate as intended, especially
those formed through mandate, may be because of a lack of
consideration of how emergent relationships typically form,
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are strengthened, and ultimately sustained. These factors as
homophily, friendship, trust or the need to acquire legiti-
macy or power are the basis of successful relationships and
cannot simply be discounted by the network planners.

According to previous research on the impact of digi-
talisation on entrepreneurial initiatives (Rosin et al., 2020),
one of the effects of digitalisation is that it supports better
collaboration among team members since they can use a
digital tool to support communication and engage in an ac-
tive exchange of information and documents (Hull et al.,
2007). Another advantage of using a digital platform as the
basis for the network functioning is that it allows to main-
tain asynchronous relationships, such as discussion forums,
shared projects, messages freeing time-synchronicity and
place sharing constraints (Hair et al., 2012), so its use might
lead to reach greater audience as it avoids the constraints of
time and location.

Overall, its use will allow a unified entrance door to the
whole entrepreneurship support system. Potentially the im-
pact of the whole system could be improved because more
people could be engaged and an integrated service might be
provided. Ultimately, the mission of almost all the members
of the network is to provide services to the community.

Therefore, our hypothesis is that the technological sup-
port through a digital platform contributes to strengthen the
cohesion of a collaborative public network enhancing inter-
actions and reinforcing relationships.

Turrini et al. (2010) reviewed the literature and found
that there was no one-stop theory about the effectiveness of
the network or its determinants. In addition, they verified
a lack of empirical studies about research on network out-
comes, such kind of work has been scarce and problematic
mainly due to the difficulty of determining relevant goals,
ways to accurately measure public sector outcomes and the
lack of a control group. In literature, we found two types of
analysis that might be applied: 1. Social Network Analysis
(SNA) and 2. network effectiveness.

Social Network Analysis

Nodes and ties form a social network. Nodes, or ac-
tors, within a network can represent individuals, groups,
organisations, communities and nations that make up the
networks. The relationships between nodes or actors are
linked through ties. These ties can indicate communication
between nodes, information exchange, formal contractual
relations, or friendship ties between nodes. The relation-
ships between nodes or actors can be either formal (legal/
contractual) or informal (based on trust and understanding
or interpersonal relationships) (Provan, 2007; Scott & Car-
rington, 2011).

Kapucu et al. (2017) based on a literature review
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checked out how SNA as a method has been used for an-
alysing the structural and relational aspects of networks
in public administration. Based on the study conducted by
Scott and Carrington (2011), SNA approach is useful for
studying social processes, social structures and interaction
patterns within social structures. SNA presents a set of qual-
itative and quantitative as well as descriptive and inferential
approaches for analysing relational data. Motoyama and
Knowlton (2017) applied social network approach to exam-
ine how the entrepreneurial ecosystem of St. Louis is struc-
tured by analysing the connection among the entrepreneurs
and support organisations at multiple layers.

Although the units of analysis are largely organisa-
tions, the levels of analysis can vary from individual nodes
(ego), to ties between two nodes (dyadic) or three nodes
(triadic), to substructures and even to complete systems at
the whole-network level of analysis (Borgatti et al., 2018).

Regarding the data required for SNA, it might be col-
lected using both primary data collection methods (e.g.,
field surveys, online survey questionnaires and face-to-face
structured and semi-structured interviews) and secondary
data (e.g., archival data from newspapers, news reports,
situation reports, online company profiles and databases).
These methods are not mutually exclusive.

However, the challenge of getting information con-
cerning the complete network datasets is difficult. Hence,
Kapucu et al. (2017) suggested that future research should
consider integrating quantitative approaches with qualita-
tive approaches. Another challenge in the field is to study
the sustainability, maturation and evolution of networks as
systematic longitudinal designs and analysis remain largely
missing. These findings lend support to previous research
studies that identified the need to integrate quantitative and
qualitative designs in network research and to conduct more
longitudinal analysis of network change and evolution (Pro-
van et al., 2007; Provan & Lemaire, 2012).

Network Effectiveness

Network effectiveness refers to the effects, outcome,
impacts and benefits that are produced by the network as a
whole and that can attend to more than just the single-mem-
ber organisations in terms of increasing efficiency, client
satisfaction, increased legitimacy, resource acquisitions
and reduced costs (Oliver, 1990). If a network approach is
judged to be the best strategy given the demands of the task,
success is still far from assured. Building an effective net-
work depends on many factors, all of which must be consid-
ered in the design and implementation of a network. Thus,
as Provan and Lemaire (2012) remarked, it is important to
understand what the research has demonstrated regarding
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how a network might be constructed and maintained to be
effective and hence minimise the likelihood that the chal-
lenges mentioned here might lead to its failure.

It is difficult to assess if the public-sector networks re-
ally work, the difficulties to assess network effectiveness are
closely related to those evaluating organisations but they are
even more complex. Provan and Milward (2001) used an
approach consistent with multiple-stakeholder perspective;
they suggested evaluating network effectiveness at three
level of analysis: the community, the proper network and
network’s organisational participants. Each level with prin-
cipals, those who run and fund the activities, agents, those
who work, and clients, those who receive the services. To
distribute the participants across the levels, agency theory
(Fama & Jensen, 1983) is used and a principal in one level
might be an agent in another. Thus, the different levels of
analysis are:

Community Level

This is a typical level to measure network effective-
ness, since the final way to evaluate networks at the com-
munity level is by their contribution to build social capital
(Putnam, 1993), a term that broadly refers to the valuable
resources derived from interpersonal relations in social net-
works (Portes, 1998). Feldman (2001) who referred to it as
an intangible resource that is difficult to quantify but rele-
vant to improve the entrepreneurial environment discusses
this concept applied to entrepreneurship. As per Fountain
(1998), it is an important outcome of collaboration among
agencies and firms. Working together, they learn to under-
stand and trust one another as well as learn whom not to
trust. This can be very important not only to deliver the cur-
rent service but also to develop relationships and work bet-
ter in the future, for the community’s benefit. However, as
Weiler and Hinz (2019) pointed out that there is not a single
or clear method to measure it.

Network Level

A network must become a viable interorganisation-
al entity to survive, as it is not just one more community
provider organisation, but a collection of programs and ser-
vices provided by a broad range of cooperating but legally
autonomous organisations. Thus, it needs the commitment
and participation of its members, but it is essential that it
has an adequate system of organisation and governance. In
this sense, it is different when it comes to a network that has
been founded by mandate than when it has emerged infor-
mally. In the latter case, the members themselves are willing
to take on and share the costs and efforts required by those
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functions, whereas, in those created by mandate, it is usual-
ly the driving entity that assumes them. Lawless and Moore
(1989) and Mandell (1984) labelled this entity as a network
broker, though Provan and Milward (2001) used the term
network administrative organisation (NAO). They pointed
out that in the agency theory context, the NAO is an agent
at the community level and a principal at the network level.

The effectiveness of a network and its NAO can be
assessed in different ways, many of which depend on the
relative maturity and development of the network. The sim-
plest way is controlling the number of organisations that
compound the network; there is neither a maximum nor a
minimum number of organisations for a network to work
properly, but, especially at the beginning, it needs to attract
and retain members if it intends to survive as a viable form
of social organisation. Once it is established, it is not a mat-
ter of attracting more and more members because although
being bigger might have political advantages, but it might
not mean delivering service effectively. Networks could just
have a stable number of agents with peripheral organisa-
tions being attracted informally and it is important, at this
point, to have a core group of key organisations that pro-
vide critical services. As the network becomes bigger, the
coordination costs also rise, so the role of NAO is critical.
Furthermore, to assess the effectiveness, at this stage, rather
than the number organisations, it is better to measure the
number of programs and services provided by the network.
One key advantage of working in a network is that it can
provide a broader range of services than acting as a sin-
gle-member organisation, but they might not be accurately
provided.

Another way of evaluating effectiveness at this level,
similar to the SNA, is by assessing the quality and strength
of the relationships between and among the network mem-
bers. At the beginning, ties will be tentative and calculat-
ed because the network is new and organisations that have
been working independently now are supposed to share re-
sources, information and clients. In the public sector, this
is considered to be easier because organisations probably
have been working together informally. Nonetheless, all or-
ganisations are likely to experience a period of transitional
commitment as they move from informal, casual and easi-
ly broken ties to relationships that are either formalised or
ones that are less formal but based on trust and commitment
built on a history of interactions (Ring & Van de Ven, 1994).

One network concept that is particularly salient in this
regard is multiplexity, which refers to the strength of ties
between network agencies (Scott, 1991). Two organisations
are said to have multiplex ties if they are connected in more
than one way. Such a tie is stronger than a single link be-
cause the relationship is maintained even if one of the two
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links is broken. For evaluating network effectiveness, multi-
plexity can be a particularly useful measure. During the ear-
ly development of network relationships, ties among most
members tend to be relatively weak, or loosely coupled, as
agencies test each other’s commitment and reliability. As
the network matures, some of these links will completely
dissolve as agencies discover the relationships that work
and the ones that do not. Other relationships may be main-
tained at a low level, based on the need for only limited con-
tact and involvement among network members providing
certain types of services. However, if a network is working
well and is to be sustained over time, the ties among many
network agencies will gradually strengthen, particularly
among those with complementary services. Effective, ma-
ture networks might have a majority of agencies connected
through two or three different types of programs or client
services as well as through general information sharing and
friendship. Multiplexity, and, hence the strength of the net-
work, will be high, reflecting commitments among network
agencies to one another through multiple activities.

A final way of assessing network-level effectiveness
is by evaluating its administrative structure. While the ex-
istence of a distinct NAO is not critical to network success,
it generally indicates whether a network is viable and if re-
sources have been committed to developing the network or
not. While small networks can survive and prosper in the
absence of a NAO, such an absence means that network
governance is left to network participants. In this case, the
community has no designated agent to guide, coordinate
and legitimise network activities or to monitor service pro-
vision. Such a structure is highly unusual in larger networks
and is likely to produce weak network outcomes. Non-NAO
networks require a high level of commitment to network
goals and to interorganisational cooperation by member
agencies that is difficult to sustain. For instance, the study
conducted by Provan and Milward (1995) on mental health
networks demonstrated that, in Tucson, Arizona, the ab-
sence of a strong NAO resulted in largely informal coopera-
tion and coordination among the many providers. Although
there were many links across the network resulting in high
overall integration among provider agencies, actual services
were not well coordinated and client outcomes were not fa-
vourable. An important way of assessing network effective-
ness through the NAO is to evaluate the extent to which the
NAO acquires and then distributes resources for and to the
network.

Organisation/Participant Level

Although network and community level outcomes are
valid ways of evaluating networks, it is important to remark
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that individual agencies and their managers are still moti-
vated partly by self-interest. For organisations considering
becoming part of a network, the relevant question is, how
can network involvement benefit my agency? Despite the
broader value that may accrue to clients and the communi-
ty at large as a result of the integrated delivery of services
through a network, network members still strive to ensure
the survival of their own agency. Networks can contribute
significantly to organisation-level outcomes. Conversely,
the success of network members is critical to the overall
network effectiveness, although sometimes network success
can be enhanced through the failure of individual members,
resulting in some interesting evaluation problems. The im-
portance of network involvement for individual agencies
can be evaluated on four primary criteria: client outcomes,
legitimacy, resource acquisition and cost. While the bene-
fits of network membership are most apparent to smaller
agencies that have low legitimacy and modest capacities to
attract resources on their own, these agencies are also likely
to experience the greatest costs. In general, agencies will
join a network if the agency management believes their spe-
cific clients can be better served through integrated services
provided by network members and if the agency’s services
can be offered more efficiently and effectively.

Integration Across Levels of Analysis

Network effectiveness is likely based on interactions
across all three levels of analysis. Although each stakehold-
er group will be most concerned with effectiveness at one
particular level of network analysis, it is only by minimally
satisfying the needs of each group; principals, agents and
clients that network effectiveness can be fully realised.
Outcomes at each level of analysis have a direct effect on
outcomes at another level. In addition, while each of the
broadly defined stakeholder groups is unique conceptually,
in practice, they overlap so that outcomes that satisfy one
group can at least partially satisfy another group. For in-
stance, while principals, like the general public and funders,
may be most concerned with network effectiveness at the
community level, effectiveness at this level can only be
achieved if most (although not all) individual clients are
served reasonably well by network providers. Similarly,
participant organisations can often enhance their survival
and resource acquisition by responding to the expectations
of a NAO, broker or core agency.

At the same time, however, network effectiveness at
one level does not ensure effectiveness at the other two lev-
els. For example, one important caveat regarding organisa-
tion/participant-level outcomes is that it is not the role of
network administrative entities to enhance the well-being of
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individual network members. These NAOs work to satisfy
their principals by enhancing community-level outcomes.
Network-level effectiveness is also emphasised as the NAO
strives to ensure its own survival through network growth
and diversity of services. Thus, the network is considered
successful if the community in general, and an integrated
network of providers in particular, better serves clients.

There is an inherent tension in community service
networks between the needs and expectations of commu-
nity-level, network-level and organisation/participant-level
stakeholders and the effectiveness measures valued by each
group. The resolution of this problem is not easy. It does
mean, however, that while community networks that are
successful are likely to be effective at all the three levels of
analysis, stakeholders’ needs and expectations are not nec-
essarily consistent across the levels. For instance, the com-
munity may be best served by a network that first focuses on
the full range of needs of a particular client group, and then
attempts to coordinate and integrate the delivery of required
services through specific agencies. This may mean shifting
resources from those agencies whose services do not fit net-
work-determined needs or that duplicate the mix of services
already provided. Thus, an individual agency may be doing
a good job on its own, but the particular services the agency
provides may be deemed either nonessential or too costly by
the network administrative organisation. This network-level
assessment may then force the agency to close down or shift
its service focus. In this case, the NAO acts as the agent of
its relevant community constituency, representing a partic-
ular set of community level interests that are not necessarily
consistent with those of some network members.

Provan and Milward (2001) stated that public net-
works can and should be evaluated at community, network
and organisation/participant levels of analysis. The different
views of effectiveness at each level need to be considered
and resolved, especially in a system that only works effec-
tively through cooperation. Public networks are different
from for-profit ones; in the latter, the financial outcome of
the members might constitute an indicator of the network
effectiveness (Saxton, 1997), while, in the former, the ra-
tionale is not in the members level but in the community
one. Public-sector networks are most effective when they
enhance the capacity of organisations to solve problems and
serve their clients.

For a network to work effectively, the needs and inter-
ests of the people who work for and support these programs
and organisations must be satisfied, while building a coop-
erative network of interorganisational relationships that col-
lectively provides services more effectively and efficiently
than a system based on fragmented funding and services.

A fundamental problem with any effort to evaluate
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public networks is that external stakeholder groups tend
to judge network effectiveness depending on what specific
service providers either do or do not do rather than how
well services are provided because of network activities.
Stakeholders tend to evaluate, reward or punish individual
agencies, regardless of the network’s role in enhancing or
limiting client outcomes.

Individual organisations have constituency groups
while the networks do not, and some organisations are
powerful enough to resist pressure from community and
network levels. In the case of networks, this might happen
when there is a constituency group formed by a coalition of
agents active at the network level.

Despite these problems, networks funded by the public
sector can and should be evaluated. The task for network
organisers is to minimally satisfy the needs and interests of
stakeholders at network and organisation levels, while em-
phasising the broader needs of the community and the cli-
ents that the network must serve. Community value may be
created by providing clients with better access to services,
enhanced utilisation, reduction in unneeded services, low-
er overall costs, enhanced client satisfaction and improved
outcomes. These, in turn, will make the community a more
productive and viable place to live. The advantage of pub-
lic-sector networks is that many of the individuals who are
employed by network organisations are professionals, with
values and commitment to clients and the public good that
often outweigh their commitment to specific programs or
organisations. Thus, organisation- and network-level effec-
tiveness criteria can be essentially satisfied by focusing on
community-level goals. Public networks must be built and
maintained at organisation and network levels, but commu-
nity-level stakeholders will ultimately judge overall net-
work effectiveness.

Thus, Provan and Lemaire (2012) suggested using pro-
cess indicators of network effectiveness and identified five
broad characteristics of effective networks: involvement at
multiple levels, network design, appropriate governance,
building and maintaining legitimacy and stability.

Methodology
Research Object

Sarekin network was formally created in mid-June
2018 following the design thinking-based (Brown, 2008)
work dynamics that sought to engage all actors in the eco-
system. It was a result of a collaborative and co-creative
process described and detailed by Balderas et al. (2020).
The task was led by a regional development agency, which
has also been the coordinator and promoter of the initiative
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from its implementation.

Following the completion of the design and planning
phase, the action plan was presented at the institutional lev-
el with the intention of giving immediate way to the imple-
mentation phase.

Research Setting

Provan and Milward (2001) proposed a framework for
network evaluation, and their model focuses on evaluation
of networks at three broad levels of analysis: community,
network and organisation/participant levels. Three of them
must be considered but not necessarily equally:

1. Community Level:

a) Social capital as defined by Feldman (2001)

b) Providing clients with better access to services, en-
hanced utilisation, reduction in unneeded services,
lower overall costs, enhanced client satisfaction
and improved outcomes

2. Network Level:
a) Administrative structure
b) NAO: how it acts and manages the funds across the
network
c¢) Number of organisation members (evolution)
d) Number of services and programs uploaded to the
platform (evolution)
e) Quality of relationships between and among the
members
f)  Number of ties — multiplexity
3. Organisation Level:
a) Importance of network involvement
b) Client outcomes
c) Legitimacy
d) Resource acquisition
e) Cost
4. Integration (interaction) Across Levels of Analysis:

a) Expectations

‘We are conducting a longitudinal study using quantita-
tive information with a qualitative approach to fill the gaps
and understand in depth the evolution of the network and its
impact on the entrepreneurial environment. At this moment
of the investigation, we are focused on the network level to
verify whether methodology and technology are working.
Additionally, in the future, the five broad characteristics of
effective networks suggested by Provan and Lemaire (2012)
-involvement at multiple levels, network design, appropri-
ate governance, building and maintaining legitimacy, and
stability- will be assessed.
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Data Collection

The aim is to test a methodology to solve the atomiza-
tion of the support complex to entrepreneurial activity at the
province based on developing a collaborative network with
technological support. In order to do so, we are dividing the
assessment process in three phases corresponding to each
level of analysis as shown in Figure 1.

At the current stage, the network is still working main-
ly in the back-office because it is not working as a whole of-
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fering services to the market yet. Therefore, we are going to
centre the analysis at the network level, obtaining data from
direct observation and through the Bizkaia.network online
platform used by the network. The Bizkaia.network online
platform was created by the Urbegi Foundation as a part of
its LISFAB Bizkaia project. It is a project designed by Ur-
begi Foundation in collaboration with the BBK Foundation
(Factory of Local, Innovative, International, Sustainable
and Solidarity Projects). According to the principle of opti-
mizing efforts and resources, it was considered that Bizkaia.

~N
*Test the validity of the tool and methodology to reduce atomization
Network | *Network development measurements
level )
~N
*Test the impact in the entrepreneurial ecosystem
Community| *Social capital
level )
~
* Analyse the involvement in the long term
Organization| *Cost-benefit
level )

Figure 1. Stages of Development of the Project

network was adapted to the requirements of the network
and within it a space was created for Sarekin. This online
platform met all the conditions to serve as a gateway to the
ecosystem to all the people who could be potential users in
the territory.

We have taken three significant cornerstones after the
formal creation of the network, in October 2018, was held
the first course to learn how to use the platform and mem-
bers were encouraged to upload or update their profiles and
content. In December 2018, the first plenary meeting with
all the members invited was held. In October 2019, the next
year of planning, in which the network is supposed to start
working in front of the public, was being prepared.

Results and Discussion

Administrative Structure

The action plan determined the mechanisms of coordi-
nation and control of the actions of the network. In Figure 2,
initially, Sarekin was divided into six working branches cor-
responding to stages of an entrepreneurial project, each of
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them with a team of three to five members who are respon-
sible for the coordination and operation of their group. In
turn, each area has appointed a representative of the group
to the general coordination team.

Each group is organised and works autonomously,
with each having its own casuistic and objectives according
to the typology of their respective functions. The general
coordination group shares the different initiatives and com-
ments on the common interest of the entire network.

Throughout the first year, the coordination team met
four times and in June 2019 agreed the plan with the actions
to be undertaken in order to definitively launch the network
to the public. The entity that ultimately decides the alloca-
tion of funds, since it has a budget for this purpose, is the
regional development agency that pushed the initiative.

It is expected that from the interaction on the platform
itself will emerge new projects and initiatives as Sarekin
is intended to be a live network. Moreover, it has been
launched, but it is unknown how it will develop in the fu-
ture, as this will depend on its users.

Preparing the outing to the public, one of the concrete
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Figure 2. Network Structure
Source: Action plan of Sarekin

actions was the creation of the resource map of the entre-
preneurial ecosystem within the Bizkaia.network platform.
Once the different agents have internalised the use of the
platform in their work processes, the maintenance and con-
stant updating of the same will avoid the obsolescence of
the resource map, as it will always be updated and available
to everybody in the public area of the online platform.

On the other hand, the thematic working groups, pre-
viously referred to, began to form on the same day as the
institutional presentation, with the first plenary meeting
convened in December 2018 to put them into operation.
Thus, at this first plenary meeting, attended by seventy-one
representatives of organisations, the members and represen-
tatives of each group were defined, and they started working
on actions that could be performed on the field of action of
each for 2019.

In 2019, the focus was in developing the network inter-
nally, while, in 2020, it will be in starting to present exter-
nally the support system as a network.

NAO: How it Acts and Manages the Funds Across the
Network

The network is a result of a previous collaborative en-
gagement among all the representatives of the entrepreneur-
ial ecosystem in the province, which was launched by one
of the public agencies dependant on the Deputy of Biscay
that is acting as the supporting team for the whole network.

It has representatives in the six groups that summarises
and organises all the information. It also has a budget as-
signed to this project and decides the ways to distribute it
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among the different activities and projects after debating the
issues with the coordination team.

Number of Organisations M embers of Sarekin

The number of organisational members of the net-
work has almost doubled in one year, while the personal
profiles registered and uploaded to the digital platform has
also shown increase in numbers but at a lower level as we
presented in Table 1.

Represented in the following figures in the network,
are all the different typologies of the organisation that pro-
vides support to the entrepreneurial activity as shown in the
distribution of the 103 members in October 2019.

First, in Figure 3, we distinguish organisation mem-
bers by type of activity they developed.

Aggregately distinguishing by character, there are 41
public and 62 private institutions as shown in Figure 4.

Every personal member is assigned to one of the six
groups depending on the activity they develop and the type
of service its organisation provides. In Figure 5, we see the
distribution by groups, being 35 profiles pendant of being
appointed to a group.

Table 1
Evolution of the membership
October December  October
2018 2018 2019
Organisations 56 86 103
Persons 144 150 181
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Table 2 shows the number of services uploaded to
the platform almost quadrupled after courses and tutorials
about how to manage it were offered.

Table 2
Evolution of the services offered
October December October
2018 2018 2019
Services 17 32 120

Quality of Relationships Between and Among Members

Each group has autonomy to manage its meetings and
activities, with the coordination team acting as an organiser
establishing priorities and distributing funds among other
suggested actions. The coordinators met four times in 2019.
One finding in the design phase was that it was the need to
have physical meetings, so one plenary meeting where all
members were invited is planned every year, and two have
already been held in the month of December in 2018 and
2019.

We can look at the digital relationship evolution
through Bizkaia.network and as we see in Table 3, it has
almost tripled in one year.

In the Figure 6, we can see the map of relationships
in the network between considering just connection among
organisations taken from the platform in October 2019.
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Table 3
Evolution of the connections in the platform
Octaober December Octaober
2018 2018 2019
Relations 1642 2608 4180

Figure 7 shows all the relationships adding all the con-
tent available including personal profiles, services offered,
news, events, resources, challenges and others.

Number of Ties — Multiplexity

As mentioned above, if more than one person corre-
sponding to each member is involved with the network, it
means that the ties among them are stronger. The member-
ship is opened to all organisations interested in joining with
the only requirement that they have to fit and have some-
thing useful to offer related to any of the six areas in which
the network is divided. After the application approval, any
personal member of those organisations is welcomed and
assigned preferably to different group according to the per-
sonal profile. Table 4 shows the distribution of agents with
more than one person involved.

It is still too early to make a definitive assessment of
the validity of the solution presented for the atomization
problem, but we have verified that the hypothesis raised
is met and that the use of the ICT-based online platform
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promotes cohesion and collaboration among the members
of the network. Like any new technology adopted, its use
by unaccustomed users and unmotivated to use takes time.
Still, as we have seen the metrics of its use have been ris-
ing with time. In addition, realize that we are still in the
planning phase for its launch to the public soon. It is when
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the network itself begins to provide the service to the users
for which it was conceived and with the platform itself, be-
comes the unified gateway for potential entrepreneurs to the
entrepreneurship support system in the province.

The research undertaken by Motoyama and Knowlton
(2017) in St. Louis using a social network approach was
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Table 4
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Number of members from key organisations distributed in groups

Culture Projects Financing Creation Consolidation Prescribers  Total

Provincial Support Agent 1 1 1 1 1 1 6
(NAO)

Local Support Agent 1 1 1 2 1 6
(Biggest One)

Provincial Government 1 2 1 4
University 1 1 1 1 1 4
Chamber of Commerce 1 1 1 2 5
Local Support Agent 2 1 1 2
Local Support Agent 3 1 1 2
Local Support Agent 4 1 1 2
University 2 1 1 2
Vocational Training 1 1 1 2
Vocational Training 2 1 1 2
University 3 1 1 2
Association 1 1 1 2
Association 2 1 1 2
Association 3 1 1 2
Service Organisation 1 1 2
Foundation 1 1 1 2
Foundation 2 1 1 2
Foundation 3 1 1 2

based on interviews with the key actors in the local ecosys-
tem, using an ICT-based platform has the advantage that all
the interactions conducted through that mean are traceable.
It has to be taken into account that the use of the platform is
not completely generalised, so there are still some commu-
nications that are through email or other means.

Conclusion

We conclude assuming that the methodology based
on collaboration and technology is contributing to alleviate
the problem of atomization in the support system of entre-
preneurial activities. We verified that the network is fulfill-
ing the settled objectives during its development process
and the interaction among its members has increased and
strengthened. The use of new technological means like the
online digital platform is another challenge and will take
time to be a part of its daily use, but as it has been exposed,
its online activity is also increasing.

The future is always uncertain; however, the network is
expected to be a dynamic organism. In other words, as with
many living things, the implementation had to be helped
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and supported in the beginning. The regional development
agency being the entity that has assumed the task and re-
sponsibility of leading and coordinating the initiative in the
first stage, with an assumption that the network itself will be
able to self-manage in the near future.

As stated atomization of the system of agencies sup-
porting entrepreneurship is a common problem in almost all
the Spanish regional entrepreneurial ecosystems, thus the
experience might be extended and tested in other environ-
ments. It might be useful not only for ecosystems where the
public sector is overrepresented but also in sectors where
there are mainly private agents. Probably in those cases,
governments should be the ones to push or to set incentives
in this direction in order to favour the flourishment of new
ideas and innovation that should be the focus.

This project has practical and policy implications by
the impact of the experience to the particular case of the
region. From the academic point of view, our investigation
contributes to alleviate the scarceness of research on the
impact of support programs on the development of the en-
trepreneurial ecosystem (Spigel, 2016), and it has further
implications by the testing of the use of ICT to reinforce a
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public network.
Limitations and Future Research

The first limitation comes from the focus on a single
experience. As atomization is both a complex and extended
problem, a qualitative method like the multiple case study
(Yin, 2014) might be useful to reveal new insights on this
topic. Therefore, future research should be both longitudi-
nal to examine the evolution of the original case and com-
parative to study other alternatives with different casuistic.

Additionally, the impact of the impulse of public action
to the private sector at the community level, particularly the
development of supportive social capital as defined by Feld-
man (2001) remains to be measured. It will occur once the
network has finally been launched for public use, as now it
is working at the back-office preparing all the coordinated
service offering that will be made available to current and
potential entrepreneurs.
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RESUMEN

El sistema de apoyo al emprendimiento se compone de una variedad de agentes que comparten el
mismo objetivo de apoyar a los emprendedores dentro de una comunidad geografica local. En
muchos lugares tiene una estructura atomizada, 1o que supone ciertos inconvenientes, asi que
remediar esa atomizacion es importante para mejorar su efectividad e impacto en el ecosistema
emprendedor. Estos ecosistemas emprendedores son sistemas sociales complejos, no naturales y
evolucionan, son dinamicos, por lo que la gobernanza es un aspecto critico para explicar su
desarrollo. El propésito de este estudio es medir el impacto de una red formal de agentes de apoyo
fortalecida por una plataforma/red digital como solucion de dicha atomizacion. Nuestra
investigacion se basa en tres enfoques de la literatura de ecosistemas de emprendimiento: primero,
usamos el analisis de redes sociales para estudiar las interacciones dentro y entre los dominios del
ecosistema; segundo, nos basamos en las dimensiones del capital social para desarrollar un marco
que pueda ser utilizado de forma longitudinal y tercero, aplicamos el enfoque de la teoria de la
complejidad para analizar el caso de nuestro objeto de investigacion, una plataforma/red digital
como herramienta de interaccion para fortalecer un ecosistema emprendedor. Pretendemos medir el
impacto de una interaccion mejorada entre las organizaciones de apoyo en la relacion y las
conexiones de los emprendedores. Se supone que esas conexiones afectan y se ven afectadas por la
cultura regional y, a largo plazo, podrian evolucionar el ecosistema. Una revision reciente de la
literatura sugiere la necesidad de analizar por separado los diferentes subsistemas que conforman el
ecosistema, ya que es extremadamente complicado modelar un sistema tan complejo como una
entidad integral. Ademas, investigaciones anteriores han considerado el sistema de apoyo como una
caja negra, y pocos autores han comprendido su dinamica y su efecto a nivel del emprendedor. Esta
investigacion responde al problema de la atomizacién y propone un conjunto de indicadores para
medir la efectividad y el impacto de los recursos invertidos, proporcionando una herramienta de
monitorizacion para mejorar la gobernanza.

PALABRAS CLAVE: emprendimiento, atomizacion, sistema de apoyo, ecosistema emprendedor.
ABSTRACT

The entrepreneurial support system is composed of various typologies of members who share the
same goal of supporting entrepreneurs within a local geographical community . In many places it
has an atomized structure which causes complications, so solving the atomization problem is very
important to improve the effectiveness and impact of the entrepreneurial support system in
entrepreneurial ecosystems. And entrepreneurial ecosystems are complex, evolving, non-natural
and dynamic social systems, so governance is a critical matter to explain their development. The
purpose of this study is to measure the impact of a formal network of agents strengthened by a
digital platform/network as a solution of that atomization. Our research is based on three
approaches of entrepreneurial ecosystem literature: first, social network analysis to study the
interactions within and between ecosystem domains; second, social capital dimensions in order to
develop a framework that might be used in a longitudinal basis and third, complex theory approach
in order to analyse the case of our research object, a digital platform/network as an interaction tool
to strengthen an entrepreneurial ecosystem. We pretend to measure the impact of an enhanced
interaction among support organizations on the relationship and connections of entrepreneurs.
Those connections are supposed to affect and be affected by the regional culture and, in the long
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term, might shape the ecosystem. A recent literature review suggests the need for separately
analysing the different subsystems that conform the whole ecosystem, as it is extremely
complicated to model such a complex system as an integral entity. Besides, previous research has
considered the support system a black box, and not many authors have understood its dynamics and
its effect at the entrepreneurial level. This research answers the atomization problem and proposes
a set of indicators to measure the effectiveness and impact of the resources invested, providing a
monitoring tool to improve governance.

KEY WORDS: entrepreneurship, atomization, support system, entrepreneurial ecosystem.

INTRODUCTION

In recent times, there has been a shift in the focus in the research on entrepreneurship in the sense
that it has shifted from the entrepreneur, seen as an isolated element (and a kind of economic
superman), to entrepreneurship, understood as a process embedded in a particular social and local
context (Steyaert & Katz, 2004). As a consequence, the concept of the entrepreneurial ecosystem
has emerged. An entrepreneurial ecosystem is defined by Stam (2015, p. 5) as a “set of
interdependent actors and factors coordinated in such a way that they enable productive
entrepreneurship within a particular territory”. This approach offers “a systemic view of
entrepreneurship” (Cavallo et al., 2019, p. 2).

Nevertheless, it is a non-natural ecosystem formed by multiple networks, which form a system of
interactions between individuals and organizations at a regional level. Thus, Colombelli et al.
(2019) pointed out that governance has to be taken into account. Additionally, behind the
dichotomic alternative between top-down or bottom-up governance models, the authors suggest a
mixed bottom-up—top-down approach, which means that governance aims to enhance relationships
to achieve competitive advantage through the coordination, motivation and guidance of the
entrepreneurial networks (Colombelli et al., 2019). Hence, governance is the management of
relationships carried out to enhance and improve the networks of and the relationships among the
actors. Some of those actors conform the entrepreneurial support system, which is a subsystem that
is a characterized by Theodoraki et al. (2018) as various members who share the same goal of
entrepreneurial support within a local geographic community. Their research merges the social
network theory with the ecosystem perspective.

One of the problems identified in the support system in many locations is its atomization: No
teamwork is observed among the many actors involved in such support system, which leads to a
lack of coordination between the agents, an overlap of activities and functions as well as a lack of
clarity among the target audience of the service. Colombelli et al. (2019), who centred their research
on the ecosystem of Turin, said that the support subsystem was characterized by the entropy.
However, this problem has been diagnosed and is extended to different ecosystems such as those
the United States and Spain (Rubio & Sanchez, 2016). To solve this problem, a novel methodology
was proposed (Cearra et al., 2021), based on design thinking; it aimed to involve all the components
of the ecosystem in addition to the support agents themselves, and a pilot experience was launched
in the Spanish province of Biscay. As a result of the same in June 2018, a network baptized as
Sarekin was formally created; that network is strengthened by a technological platform called The
Glocal Network.

The objective of research at the current stage is to measure the impact of the improvement in this
support subsystem at the entrepreneurial ecosystem level. There might be two types of impact: first,
creation of social capital (Feldman, 2001; Putnam, 1993) as a consequence of the enhanced
interactions that occur and through understanding the mechanisms of networking help; and second,
improved service: better access to support, improvements in operation, cost reduction, elimination
of duplicities, etc.

The subsystem is also a complex system; thus, operating in it is about trying to generate the right
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conditions and measure results, readjusting what is necessary and feeding back the procedure,
seeking to generate a virtuous circle. As mentioned before, it is key to measure the interactions
within the entrepreneurial ecosystem, as those reciprocal actions are the ones that increase the
activity and favour an adequate evolution since when they are cumulative and synergetic, they
generate trust and cooperation among members based on complementarity (Adner & Kapoor,
2016). Therefore, in our project, not only is the network Sarekin important but so is the use of the
digital platform tool theglocal.network, if its use is generalized as an element to facilitate the
interaction between the different actors and to contribute to build trust in the subsystem and
consequently at the ecosystem level.

This leads us to take into account various points. First, a key element at the entrepreneurial
ecosystem are connectors within the networks and between the networks, since the ecosystem can
be seen as a system of networks interrelated at different levels (Hayter, 2016). Second are the
relationships and obligations settled in the ecosystem; at this point, dominant logics have to be
taken into account (Theodoraki et al., 2018) because the way the subsystem is organized can cause
effects, and the ultimate goal of governance has to be to increase the size of the pie, as that is the
way for the community as well as the network and its members of it can succeed (Colombelli et al.,
2019). Third, as Motoyama and Knowlton (2017) stated, apart from the quantity, the quality of
connections is also important. They applied the social network approach to uncover what happens
toentrepreneurs and the support system by analysing the connections of the ecosystem in multiple
layers using the case study of St. Louis, Missouri, and they found that the way in which support
organizations interact significantly impacts how and why entrepreneurs connect (Motoyama &
Knowlton, 2017). As we explain in the next part, given the inherent complexity of the
entrepreneurial ecosystem, we use a systems approach as previous research has done (Roundy et al.,
2017), considering that in a determined case, there might be different casuistic that make changes in
the relationships among participants in the ecosystem, driving it to virtuous or vicious circles.

METHOD

Our research is based on a case study that serves as a pilot test of the solution, and during the course,
several approaches have been used, but the final aim is not only to solve the atomization problem
of the support subsystem but also to measure its impact on the entrepreneurial ecosystem. The first
steps and measurements in the development process of the network once it was formally created
are detailed in Cearra and Saiz (2021) and below we explain how we have to proceed at thisstage.

Therefore, at this phase of the investigation, we are questioning the impact of the changes in the
subsystem for the support of entrepreneurship on the ecosystem. This impact will occur at several
levels. First of all, the effect on the subsystem itself, on its operation and its results which can be
measured through indicators of the support system not only referred to services provided to
entrepreneurs but also to shared projects and collaborations among different agents of the network.
This kind of collaborative effort creates social capital and is a consequence of the trust generated
through positive interactions. Secondly, if we start from the basis that according to Hayter (2016),
an ecosystem comprises many overlapping networks in which interactions occur, through which the
ecosystem evolves, we intend to measure the effect of this network on the other networks and in the
entrepreneurial community, or the society in general. By its proper nature, this research must be
done over time because the effects are not immediate. As concerns data collection, this research, as
explained, continues a work that is in progress; the network works and has the support of a platform
that is not only useful as a work tool for the network but also allows to track and quantify the
interactions and the evolution itself. It is true that we must go beyond quantitative data to be able to
draw conclusions, and we will have to complete this information with qualitative data that will
come from in-depth interviews with the agents not only of the support subsystem but also with
those of the general ecosystem, especially ultimately the entrepreneurs themselves, who are, or they
should be, in the centre of it. A questionnaire similar to Hayter (2016) might also be used. And
secondary data sources will be used to complement and triangulate the information obtained
through the interviews. And regarding data analysis, we use Social Network Analysis to analyse the
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relations and interactions within the subsystem and between the networks of the ecosystem, seeking
to identify key connectors and the relationships, obligations and dominant logics both at the support
system and at ecosystem level. And we base on Social Capital theory to understand the mechanisms
of networking help and measure social capital dimensions such as connections that exchange
information, breed ideas, projects, etc., being the generation of a shared culture and trust an
outcome of the network and its evolution. Finally, we measure the results of the support network
and the outputs of the whole ecosystem.

RESULTS

First of all, it has to be pointed out the effect that the pandemic has had in terms of paralysis of
activity. The confinement of March 2020 caused the suspension of the launch campaign of the
network that had been prepared to be carried out in May, with a week full of actions and face-to-
face activities offered by all the members of the network who voluntarily lent themselves to
collaborate. The provincial council decided to stop and re-evaluate all the programs due to the crisis
situation. Finally, that week was held ending October 2020, but most of the activities were
performed online. The participation might be summarized in 2.824 attendants to 30 activities
organized by 32 organizations.

However, the effect of the pandemic was not only there. The activity of the network was paralyzed
after that week, and it has been in the summer of 2021 when it has begun to re-operate again. There
might be several explanations to this: one might be that the network still depends heavily on the
push of the agency that promote the initiative, but the heavy workload caused by the pandemic and
the difficulty to meet on a face-to-face basis also mattered. The initial approach was top-down, and
now, it is trying to impulse bottom-up initiative. One way to do so is by taking up the collaborative
workshops that gave rise to the network, in this case, looking for its revitalization. Thus, a series of
face-to-face workshops have been proposed throughout the last quarter of 2021 that will culminate
with the second week of Sarekin with activities to the public. The objective is to revitalize the spirit
of collaboration and to continue building trust. Trust is social capital and is generated by the
positive interactions (Hayter, 2016). There are four planned workshops for the term: the first one
was celebrated in September, taking advantage of the celebration of the 2021 annual plenary
meeting. The objective was to work on the current status of the network and the actions required to
go on its desired evolution. It has been the first face-to-face event since the beginning of the
pandemic (with the only exception of the inauguration day of the Sarekin Week), but the activity in
the platform had also decline. One of the planned workshops for this term will be centred in
improving the use of the digital platform. There is still a lack of external diffusion of the existence
and utility of the network, but internal advance has been done, although it is not an autonomous
entity yet. The effect on the ecosystem will have to be measured throughout 2022.

CONCLUSIONS

Today, the network is working, but it cannot be said that the work is finished. The impact on the
ecosystem is still limited, although it has served to take steps within the support subsystem that
allow the current situation to be better than the one that was at the outing point. This work is the
continuation of one that began at the beginning of 2018, and steps are still being taken; this is a
living project that, as a living being, has to grow or develop. The existing network has to turn into
community, and that community will transform into the ecosystem. As said to reach the
collaboration is required to start doing steps and building trust. This is done through positives
interactions. Sarekin requires now an evolution, it has to revitalized and relaunched.

We are in a period of changing paradigm in society and, at all levels, a new era, in which many
things have changed and many have still to be transformed. The spotlight is on the so-called impact
entrepreneurship and impact at a triple level, not only economical but also environmental and
social. In this sense, local collaboration and global coordination are required in the sustainable
development goals (SDGs) framework. However, that does not mean that the objective has to be
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only the so-called unicorn; it is also important to support the neighbourhood entrepreneur, which is
not only a majority but is also the backbone and the productive base of the country, and Sarekin has
an important role in that task.

The contributions of the work are several. First of all, it is a pilot test that aims to respond to a
problem of atomization of the support network; this is a widespread problem that affects many and
very varied ecosystems of entrepreneurship. Secondly, it focuses and expands knowledge about this
network or support system, which is, in turn, a subsystem within the complex system that makes up
the entrepreneurship ecosystem. Most ecosystem studies have considered this subsystem a black
box (Motoyama and Knowlton, 2017), without paying attention to what was happening within it
and considering its effects as part of a whole model. Thirdly, the work advances knowledge about
this complex system and, in particular, provides another perspective on the measurement and
indicators to be taken into account. In this sense, Hayter (2016) considers that social networks are
critical pathways through which entrepreneurs access resources and other contacts important to the
development of their ventures. Furthermore, Colombelli et al. (2019) represent the ecosystem as a
network formed by many networks, and the social capital and the results of said ecosystem or
general network are explained by the connections and interactions that occur within said
complementary network or networks. According to that logic, the technological platform used by
the support network is very relevant because if it is possible to generalize its use, it will serve
various purposes, the most important being to increase interactions within the subsystem but also
connections with both real and potential entrepreneurs. The impact on the ecosystem would occur
both directly and indirectly. This direct impact, in terms of enhanced entrepreneurial activity, could
be measured currently though the Global Entrepreneurship Monitor (GEM) dashboard. Finally, this
project allows for an empirical study of the evolution of an entrepreneurship ecosystem, just as the
literature review made by Alvedalen and Boschma (2017) asked for; this is because there were
many static approaches that merely described relationships between actors, but there was a poor
understanding about how they evolve over time.

Future research is required with regards to the fieldwork along with the scalability of the pilot test
for its translation to other ecosystems, that is, to verify replicability in other entrepreneurial
ecosystems that have similar casuistic. A method to measure the impact of the improvements on the
ecosystem is also required, so that researchers are not only able to explain what is happening but
predict outcomes as well.
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