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Resumen:

Este trabajo analiza la relacion entre el desarrollo regional y la creacion de empresas desde una perspectiva
micro del enfoque institucional, a partir de los stakeholders mds relevantes que intervienen en el proceso. La
contribucion de los emprendedores al crecimiento econdmico regional viene siendo objeto de especial atencion
por los poderes piiblicos, para lo que se necesita un sistema de referencias que permita evaluar la adecuacion de
los programas publicos de fomento de la actividad emprendedora. Partiendo del concepto de Balanced Score-
card, que proporciona una estructura logica que relaciona e integra indicadores y permite reflejar los intereses
de los stakeholders en la configuracion del cuadro de mandos integral, se propone un Regional Entrepreneurship
Scorecard (RES), como herramienta para el seguimiento de las politicas y programas destinados a fomentar la
creacion de empresas. Este RES utiliza la informacion del proyecto internacional GEM, que ofrece una vision de
la realidad emprendedora en diferentes paises y regiones

Abstract:

This paper examines the relationship between regional development and the creation of new companies from
a micro perspective of institutional approach, focusing on the most relevant stakeholders involved in the process.
The contribution of entrepreneurs to regional economic growth has been subject of special attention by the au-
thorities, what is needed for a system of references to assess the adequacy of public programs for the promotion
of entrepreneurial activity. Based on the concept of Balanced Scorecard, which provides a logical structure that
relates and integrates and allows indicators reflect the interests of stakeholders in shaping the Balanced Score-
card, the authors propose a Regional Entrepreneurship Scorecard (RES), as a tool for monitoring policies and
programmes aimed at promoting start-ups. This RES uses information from international GEM project, which
offers a vision of reality enterprising in different countries and regions.

Palabras clave:
Creacion de empresas, GEM, Balanced Scorecard, medicion de resultados.

Key words:

Entrepreneurship, GEM, Balanced Scorecard, results measure

La direccion de contacto es José Daniel Lorenzo Gémez, Departamento de Organizacion de Empresas Facultad
de Ciencias Econdmicas y Empresariales,Universidad de Cddiz, Duque de Ndjera, 8, 11002 Cddiz, E-mail: daniel.
lorenzo@uca.es

ISSN: 1131 - 6837 Cuadernos de Gestion Vol. 8. N° 2 (Afio 2008), pp. 29-46 29



30

Regional entrepreneurial scorecard

1. INTRODUCCION

La relacion entre el desarrollo regional y la creacidn y crecimiento de las empresas ha
generado un importante volumen de investigacion en los dltimos afios (Fritsch y Mueller
2004; Storey y Strange, 1993). Para analizar esta relacion, la perspectiva institucional se
ha ido abriendo paso como una de las lineas de investigacion mds prometedoras (Veciana,
1999; Veciana, Aponte y Urbano, 2005), si bien no existen muchos trabajos desde la pers-
pectiva micro de este enfoque institucional. Este trabajo pretende profundizar en esta pers-
pectiva, desde una vision de los stakeholders mds relevantes que intervienen en el proceso
(Harrison y Freeman, 1999). Para ello, se utiliza la informacién del proyecto internacional
GEM que ofrece una vision de la realidad emprendedora en diferentes paises y regiones.

Este mayor interés por el estudio del fendmeno emprendedor tiene su reflejo no sélo
en lo que se refiere a la investigacion en el dmbito académico, sino en el conjunto de la
sociedad. En particular, la contribucion de los emprendedores al crecimiento econémico
regional y a la generacidn de riqueza y empleo viene siendo objeto de especial atencion por
los poderes publicos, ocupando un lugar central en las politicas gubernamentales (Gartner,
1985; Reynolds et al., 2005). La sociedad es cada vez mds consciente del papel protagonis-
ta que ejercen los emprendedores en la renovacion del tejido empresarial en un territorio
determinado, contribuyendo a la dinamizacién de la actividad econédmica (Fristch y Mue-
ller, 2004).

La creciente cantidad de recursos comprometidos por las diferentes administraciones
publicas, de dmbito tanto local como provincial, regional, nacional e incluso comunitario
plantea la necesidad de analizar su eficiencia, para asegurar que estas politicas cumplen con
los objetivos que persiguen. Esto conlleva disponer de un sistema de referencias que per-
mita evaluar la adecuacion de los programas emprendidos, asi como corregir sus posibles
deficiencias (Ruiz et al., 2007).

Por otra parte, la necesidad de estructurar el conjunto de indicadores y referencias de
una manera racional e integrada lleva a la formalizacion de un cuadro de mandos integral,
que permita observar la evolucion y los efectos de la aplicacion de las medidas. El Balan-
ced Scorecard (Kaplan y Norton, 1996) puede facilitar la concepcion de esta herramienta al
aportar un esquema consolidado que sirva como base para esta propuesta, que se propone
denominar como Regional Entrepreneurial Scorecard. Un precedente de scorecard regio-
nal, si bien con un cardcter mucho mds descriptivo, se puede encontrar en Maritz (2004).

La contribucion del Balanced Scorecard (BSC) no se limita a proporcionar una es-
tructura ldgica que relaciona e integra los indicadores, sino que ademds permite reflejar
los intereses y aspiraciones de los stakeholders (Freeman, 1984) en la configuracion del
cuadro de mandos integral (Pasternak y Lorenzo, 2004). En este caso, se pueden considerar
principalmente dos agentes de interés: los emprendedores y la sociedad en general. Los
emprendedores son los beneficiarios directos de las politicas de fomento de la actividad
emprendedora, mientras que la sociedad se beneficia en un sentido mds amplio, a través
de la creacidn de riqueza y la generacion de empleo. Pero la sociedad también exige a los
responsables de las politicas de estimulo a la creacion de empresas que hagan un buen uso
de los recursos que se destinan a tales fines.

El proyecto GEM (General Entrepreneurship Monitor) ofrece una informacion amplia
y precisa sobre el estado de la cuestion en materia de creacion de empresas, con una me-
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todologia homologada a escala internacional, que permite la comparacion entre diferentes
territorios y paises (Wong, Ho y Autio, 2005). El rigor en la recogida y tratamiento de la
informacién que se utiliza como base para el Informe GEM, as{ como la fiabilidad de la
metodologia empleada, permite plantear que los multiples indicadores que ofrece el pro-
yecto GEM puedan servir como base para la medicion de la eficiencia de las politicas en
creacion de empresas, formando parte del Regional Entrepreneurial Scorecard (RES).

Este RES podria ser una herramienta de gran utilidad para el seguimiento de las politi-
cas y programas destinados a fomentar la creacién de empresas.

En los siguientes apartados de este trabajo se revisa la metodologia del Balanced Sco-
recard como fundamento para la propuesta del Regional Entrepreneurial Scorecard, y a
continuacién se formula un modelo tentativo de RES, que se aplica para Andalucia, y se
somete a discusién en el apartado final.

2. BALANCED SCORECARD Y MAPAS ESTRATEGICOS

El Balanced Scorecard tiene su antecedente en el cuadro de mando, que se hizo habitual
en las empresas francesas desde los afios sesenta del siglo XX (Godet, 1991). La necesi-
dad de completar los indicadores del cuadro de mando, casi exclusivamente de cardcter
financiero, lleva a Kaplan y Norton (1996) a formular la propuesta de un cuadro de mando
integral. Se basa en el principio de que lo que se puede medir, se puede gestionar (Kaplan
y Norton, 1996).

Al plantear el disefio del cuadro de mando integral, una organizacién debe medir los
objetivos fundamentales que representan su estrategia para la creacion de valor a largo
plazo (Kaplan y Norton, 2004).

El BSC se desarrolla en cuatro perspectivas: financiera, de clientes, de procesos inter-
nos y de aprendizaje e innovacién. Cada una de las perspectivas contempla una serie de
objetivos a conseguir, que se controlan a través de indicadores asociados, que pueden ser
de cardcter tanto prospectivo como retrospectivo, integrando de esta manera la medicién de
la gestidn anterior con el seguimiento de las referencias clave para el futuro.

La perspectiva financiera incluye como indicadores genéricos el rendimiento de las
inversiones y el valor afiadido. Contempla principalmente resultados de gestion.

La perspectiva de clientes incluye indicadores que miden el éxito de la gestidn pasada,
como puede ser la satisfaccion de los clientes, junto con la forma en la que se espera crear
valor para el cliente en el futuro.

La perspectiva de procesos internos mide las acciones a emprender en el seno de la
organizacién que van a permitir la mejora de los indicadores de las perspectivas anteriores.
Se trata de desarrollar la cadena de valor completa con la intencién de identificar dreas y
actividades en las que se puedan aplicar mejoras y correcciones, o bien innovar en cudnto
a las actividades relacionadas con los procesos de creacion de valor para el cliente (Kaplan
y Norton, 1996).

La perspectiva de aprendizaje e innovacion supone la base que permitird el desarrollo
de los procesos internos, que a su vez soporta la mejora de las dos primeras perspectivas.
Esta perspectiva abarca tres factores: las personas, la informacion y la coherencia y cohe-
sion organizativa.
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Cada una de estas perspectivas estd estrechamente relacionada con las demds, en una
relacion de causa-efecto (Kaplan y Norton, 2004; p. 35), que queda reflejada a través del
mapa estratégico del cuadro de mando integral.

El mapa estratégico es una representacion general de los vinculos entre los diferentes
objetivos de cada una de las cuatro perspectivas que componen el BSC. La principal aporta-
cién del mapa estratégico es una vision global de la estrategia, ya que ilustra cémo se pueden
integrar los objetivos a largo plazo con la consecucion de resultados a corto plazo, centrdn-
dose en la creacién de valor para el cliente a través de la mejora de los procesos internos. El
mapa estratégico permite unir los objetivos de cada perspectiva a través de relaciones causa-
efecto, mostrando las interrelaciones entre los mismos, y es una herramienta eficaz para la
comprension y la comunicacidn interna de la estrategia (Kaplan y Norton, 2004).

Asimismo, el mapa estratégico muestra cdmo la estrategia vincula los activos intangi-
bles con los procesos de creacion de valor (Kaplan y Norton, 2004). Se construye de abajo
arriba, empezando por la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en la que se analizan
el capital humano, el capital de informacidn y el capital organizativo como las bases en las
que se sustentan los procesos internos.

Desde la perspectiva de procesos internos, se incide en aquellos procesos que tienen un
mayor impacto sobre la estrategia, distinguiendo entre procesos de gestion operativa, de
gestion de clientes, de innovacién y procesos reguladores y sociales.

Los objetivos de la perspectiva de procesos internos apoyan la creacion de valor para
los clientes, que se cuantifica en los objetivos de resultados que componen la perspectiva
financiera.

3. UNA PROPUESTA DE REGIONAL ENTREPRENEURIAL SCORECARD

El Balanced Scorecard (BSC) permite desarrollar el objetivo general de la empresa en
una serie de metas operativas (Kaplan y Norton, 2001; Pasternak y Lorenzo, 2004). De
acuerdo con esta idea, y aplicando la filosoffa del BSC al seguimiento de las politicas y
programas de fomento de la actividad empresarial en un territorio determinado, se propo-
nen las siguientes premisas como punto de partida:

1. El objetivo general en las acciones de fomento de la actividad emprendedora es la
creacion de riqueza, lo que se puede conseguir a través del aumento de la actividad
emprendedora y de la consolidacion de las empresas existentes.

2. Los clientes son, principalmente, los emprendedores y la sociedad. Los emprende-
dores, tanto potenciales como aquellos que se encuentran en las primeras fases del
proceso emprendedor, son los beneficiarios directos de las medidas de fomento de la
actividad empresarial. Pero la sociedad en su conjunto se beneficia de la creacion de ri-
queza, al tiempo que se constituye en el principal stakeholder, al exigir el rendimiento
de cuentas a los gestores de los fondos publicos destinados a la creacion de empresas.

De acuerdo con estas premisas de partida, se desarrolla el mapa estratégico que recoge
la figura 1.

En este caso, la perspectiva financiera se plantea como una perspectiva de resultados.
Los resultados de las politicas de fomento de la actividad emprendedora se pueden medir
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principalmente a través de la evolucion del nimero de personas que estdn implicadas en la
puesta en marcha de un proyecto empresarial propio. El Proyecto GEM ofrece como prin-
cipal resultado la tasa de actividad emprendedora (TEA), que se puede considerar como el
porcentaje de la poblacion adulta que estd involucrada en actividades emprendedoras. El
indicador genérico TEA se puede desglosar por género, con lo que se obtienen las tasas de
actividad emprendedora tanto masculina como femenina. Asimismo, en la elaboracion del
indicador TEA se distinguen dos motivos principales para emprender: por aprovechar una
oportunidad detectada por el emprendedor, o por necesidad, considerando en este caso las
personas que inician una actividad empresarial por no tener una alternativa laboral viable.

Figura 1
Mapa estratégico para el RES

Perspectiva de resultados

ayor niimero

ayor niimero de

de empresas Menor niimero
emprendedores consolidadas de cierres

Perspectiva de
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\ -
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aprendizaje y
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De este modo, los objetivos a conseguir serian el aumento de la TEA en todas sus acepciones,
a excepcion del indicador TEA por necesidad, que tendria como objetivo justo lo contrario.

El fomento de la actividad emprendedora no se limita a la creacién de empresas, sino
que considera ademds la calidad de las iniciativas surgidas y la supervivencia de las mismas
a lo largo del tiempo. En este sentido, el objetivo final de creacién de riqueza y crecimiento
econdmico regional debe contemplar ademads la reduccion de la tasa de cierre de empresas y
el incremento del nimero de empresas consolidadas. El proyecto GEM aporta resultados en
relacién con la dimension, potencial de crecimiento, innovacion, utilizacién de nuevas tec-
nologfas, expansion en el mercado, grado de competencia y grado de internacionalizacién de
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las empresas nuevas y consolidadas. La evolucién favorable de estos resultados serd un buen
indicador del avance hacia el objetivo del crecimiento econémico de una region.

La perspectiva de clientes tendria como referencia principal a los destinatarios de las poli-
ticas y programas gubernamentales: los emprendedores, tanto quienes estan iniciando su pro-
yecto como los potenciales, que también detecta la encuestacion que se realiza para el proyecto
GEM. En un sentido mds amplio, también se deberia considerar como cliente la sociedad en
su conjunto, puesto que en dltima instancia los responsables politicos estdn obligados a rendir
cuentas ante la sociedad. En este sentido, la transparencia y la calidad de la informacién que
se transmite a la sociedad, a través de la rendicion de cuentas de las politicas y programas
emprendidos seria un objetivo a considerar. Por lo tanto, seria mds adecuado considerar esta
perspectiva como de stakeholders, mds que de clientes (Harrison y Freeman, 1999).

Una de las formas de creacion de valor para el emprendedor es la disponibilidad de recur-
sos financieros, bien sea a través de ayudas directas proporcionadas por las diferentes adminis-
traciones publicas, o bien sea mediante los préstamos que conceden las entidades financieras.

En consecuencia, tanto la evolucion del nimero de emprendedores, implicados y poten-
ciales, como las valoraciones que reciben las politicas y programas gubernamentales debe-
rian formar parte de este apartado del cuadro de mando integral, junto con la consideracion
del apoyo financiero hacia los emprendedores.

Para la construccion del mapa estratégico se organizan los procesos internos en cuatro
grupos:

— procesos de gestion operativa, referidos a las actividades del dia a dia;

— procesos de gestion de clientes, para la identificacion de clientes objetivo, su cap-

tacion y mantenimiento;

— procesos de innovacion, en busca de nuevas oportunidades de negocio;

— procesos reguladores y sociales, relacionados con la reputacion y la legitimidad.

De acuerdo con esto, para la propuesta de RES, los objetivos en procesos de gestién
operativa pueden ser la simplificacion y agilizacion de los tramites para la creacion de
empresas, facilitando el inicio de la actividad empresarial.

La identificacion de clientes potenciales estarfa relacionada con la deteccion de empren-
dedores potenciales, con el objetivo de ayudarles a encauzar sus inquietudes empresariales.

La percepcién de nuevas oportunidades de negocio, con una mayor atencion a los sec-
tores de poblacién mds heterogéneos y creativos (Lee, Florida y Acs, 2004; Florida, 2005)
y la ampliacidn del apoyo a que prestan las diferentes unidades de fomento de la actividad
emprendedora podrian ser los objetivos en cuanto a procesos de innovacion.

Por tltimo, el reforzamiento de la imagen del emprendedor podria ser un objetivo en
materia de procesos reguladores y sociales.

Los indicadores asociados a estos objetivos pueden ser:

— reduccion de los plazos para la tramitacion de nuevos proyectos de empresa;
— porcentaje de emprendedores potenciales en la poblacién regional;

— percepcidn de oportunidades de negocio en la poblacidn regional;

— percepcidn de la imagen del emprendedor en la poblacidén.

La consideracidn del capital humano, capital informativo y capital organizativo, como
proponen Kaplan y Norton (2004) para organizar los aspectos intangibles que abarca la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento lleva a la propuesta de tres objetivos bdsicos:
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— mejora de la formacién en cuanto a aptitudes y capacidades para emprender;

— transferencia de conocimiento e infraestructura tecnolégica;

— coordinacion de los programas de las diferentes administraciones con competencias
en materia de fomento de la actividad emprendedora.

De acuerdo con todo lo expuesto hasta este punto, la configuracién del Regional En-
trepreneurial Scorecard para el seguimiento de las politicas de fomento de la actividad
emprendedora en un territorio podria quedar como se refleja en la Tabla 1. A excepcion de
la presentacion publica de cuentas por la agencia regional de desarrollo, para cumplir el ob-
jetivo de la transparencia ante la sociedad, todos los objetivos propuestos se pueden medir
a través de los indicadores que ofrece el proyecto GEM. En la dltima columna de esta Tabla
1 se indica el origen de los indicadores propuestos, sefialando si proceden de la encuesta a
la poblacidn adulta (APS), de los resultados del panel de expertos o de alguna de las fuentes
contrastadas que aportan informacién complementaria. La encuesta a la poblacion adulta
se realiza a partir de un cuestionario idéntico para todos los paises y regiones que participan
en cada edicion del proyecto GEM, dirigido a personas de entre 18 y 64 de edad, con objeto
de valorar el potencial emprendedor del territorio. Para el Informe GEM de 2006, se reali-
zaron un total de 28.306 encuestas en el conjunto de Espafia, de las que 3.310 se hicieron
en el dmbito de Andalucia. El error muestral de la APS para Espaiia se estima en +0,58%,
mientras que para Andalucia se sitia en +1,70%, por lo que los resultados de la encuesta se
pueden considerar suficientemente fiables en ambos casos. El panel de expertos estd com-
puesto por 36 especialistas en cada region, seleccionados en funcion de su conocimiento
y experiencia en alguno de los siguientes dmbitos: financiero, politicas gubernamentales,
programas gubernamentales, infraestructura fisica, infraestructura comercial y de servicios
a empresas, educacién y formacién, normas sociales y culturales, transferencia de I+D+i
y apertura del mercado interno. Los miembros del panel de expertos responden un cues-
tionario especifico que permite hacer una estimacién del marco especifico de condiciones
del entorno especifico del emprendedor. El panel de expertos para Espafia se obtiene por la
agregacion de los paneles de las diferentes comunidades auténomas'.

Tabla 1. Propuesta de Regional Entrepreneurial Scorecard (Anexo 1)

4. APLICACION DEL REGIONAL ENTREPRENEURIAL SCORECARD EN EL
CASO DE ANDALUCIA

El Informe GEM Andalucia se realiza desde 2003, siendo uno de los primeros informes
de dmbito regional en Espaiia, junto con los de Extremadura y Catalufia. A lo largo de las
cuatro ediciones del Informe GEM Andalucia ya realizadas se ha podido obtener la infor-
macion necesaria para presentar la propuesta que se formula de Regional Entrepreneurial
Scorecard para Andalucia.

Tabla 2. Cuadro de mando integral para Andalucia (Anexo 2)

En la Tabla 2 se muestra el cuadro de mando integral o Regional Entrepreneurial Score-
card para Andalucia. Las columnas muestran, para cada una de las cuatro perspectivas, los

! Para una mayor informacion sobre las fuentes de informacion que se emplean para la realizacion de los Informes
GEM puede consultarse la nota metodoldgica del Anexo 1 del Informe GEM Andalucia 2006, en Ruiz et al. (2007).
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objetivos, indicadores asociados, una breve descripcién del indicador, el valor del mismo
para 2006 (ultimo dato disponible), y la variacién con respecto a 2005, en términos de
mejora o empeoramiento del indicador segtin el objetivo a considerar.

La perspectiva de resultados muestra una mejoria general de los indicadores, con un
mayor valor de 1a TEA en 2006, que es la referencia principal que aporta el proyecto GEM.
Es muy positiva la mejora en el nimero de cierres de empresas, pero queda compensada
por los peores resultados en cuanto a algunos de los indicadores que pueden dar una re-
ferencia de la calidad de las empresas creadas, como expectativas de creacion de empleo,
utilizacidn de nuevas tecnologias o presencia en los mercados internacionales.

En la perspectiva de stakeholders se aprecia una evolucion dispar de los indicadores
propuestos para medir el apoyo financiero. Mientras que se valora de forma mds positiva
el acceso a la financiacion para los emprendedores, se reduce la presencia de inversores
informales. La unica variable que no aporta el proyecto GEM es la rendicion de cuentas
de la agencia regional de desarrollo, elegida como referencia para medir la transparencia
e informacion ante la sociedad. La presencia en la web de la agencia IDEA de Andalucia
de sus informes de gestion y cuentas anuales de sus tltimos cinco afios, de manera fécil
y accesible, lleva a considerar que si se cumple este objetivo, al igual que en ejercicios
anteriores. La imagen del emprendedor mejora en general, y no se puede considerar como
un retroceso importante la disminucién del porcentaje de poblacién que considera que
crear una empresa es una buena salida profesional, ya que el valor alcanzado es elevado,
por encima de la media espafiola. Los indicadores que miden la mejora de los programas
gubernamentales y el apoyo al emprendedor en todas las fases del proceso también evolu-
cionan de manera positiva.

En cuanto a la perspectiva de procesos internos, aparecen aspectos contrapuestos. La
percepcidn de oportunidades de negocio se reduce ligeramente desde la vision de la pobla-
cion, pero crece de forma clara segtin la opinion de los expertos. Mejoran los tramites para
la creacion de empresas, y se detecta un porcentaje superior de emprendedores potenciales,
mientras que por el contrario, se deteriora la imagen del emprendedor.

Por dltimo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento ofrece avances en transferencia
de [+D y en cuanto a la coordinacion entre instituciones, pero sigue mostrando claramente
las carencias en formacion como uno de los problemas principales para emprender en An-
dalucfa, a pesar de la mejor percepcion de la poblacidn sobre su capacidad para dirigir un
negocio propio.

5. DISCUSION Y CONCLUSIONES

La propuesta de aplicacion de los principios y filosoffa del Balanced Scorecard para
construir un cuadro de mandos integral que permita observar el estado de la cuestion en
creacion de empresas en un territorio determinado supone una primera aproximacién para
un Regional Entrepreneurial Scorecard.

Haciendo una adaptacion de las cuatro perspectivas que componen el cuadro de man-
dos integral (Kaplan y Norton, 1996), se consideran las perspectivas de resultados, de
stakeholders, de procesos y de aprendizaje. La perspectiva de resultados considera como
objetivos el aumento del nimero de emprendedores en el territorio, asi como la supervi-
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vencia y consolidacién de un porcentaje mayor de las empresas creadas en los tultimos
afios, y una menor tasa de cierre de estas iniciativas emprendedoras. Se han sefialado
como principales stakeholders en el proceso de creacion de empresas a los emprendedores
y a la sociedad en su conjunto, como beneficiaria en dltima instancia de la riqueza creada
por las nuevas iniciativas emprendedoras. Como objetivos para aumentar el valor que se
crea para los emprendedores se indican el apoyo en todas las fases del proceso de creacion
de empresas -en particular, el apoyo financiero-, una mejor proyeccion de la imagen del
emprendedor hacia la sociedad y la mejora de los programas gubernamentales dirigidos a
facilitar este proceso. Para la sociedad, ademds del impulso de una imagen positiva sobre
el nimero de emprendedores potenciales, se crea valor con una informacion mds veraz y
transparente sobre el destino de los recursos publicos empleados para favorecer la crea-
cion de empresas.

La perspectiva de procesos internos se centra en la mejora de las actividades orien-
tadas al fomento de la funcion emprendedora, destacando como objetivos alcanzar una
mayor percepcion de oportunidades de negocio por parte de la poblacion, la deteccién de
emprendedores potenciales y, especialmente, la simplificacion y la rapidez en los trdmites
necesarios para crear una empresa. Por ultimo, la perspectiva de aprendizaje contempla tres
objetivos concretos: la transferencia de 1+D, una mejor formacion del emprendedor y una
mayor coordinacion y coherencia en las acciones que emprenden las diferentes institucio-
nes con competencias en materia de fomento de la actividad emprendedora.

El Balanced Scorecard permite dotar al RES de una estructura solvente y contrastada en
numerosas organizaciones, integrando y ordenando los distintos objetivos para cada una de
las perspectivas que componen el cuadro de mando. Por su parte, la informacion que aporta
el proyecto GEM ofrece los indicadores necesarios para el seguimiento de las acciones de
fomento de la actividad emprendedora, con un importante grado de fiabilidad.

A partir de esta propuesta, el RES se podria ampliar en dos sentidos principalmente:

— temporal, incluyendo la evolucidn de los indicadores a lo largo de varios ejercicios,
siempre que se pueda disponer de los datos de cada afo;

— espacial, incluyendo una comparacidn del indicador territorial con otros territorios,
aprovechando las posibilidades que ofrece la metodologia del proyecto GEM.

La comparacién temporal permitiria analizar la evolucion del potencial emprendedor
de un territorio a lo largo del tiempo, y ademds facilitaria la observacion del impacto de
las politicas de fomento de la actividad emprendedora sobre los principales indicadores.
Estas politicas no suelen tener un efecto inmediato, por lo que es necesario disponer de
datos de varios afios para poder observar el impacto positivo, neutro o poco favorable que
hayan tenido sobre el territorio. En este sentido, el RES ofrece un instrumento de medida
de la idoneidad de las politicas y programas impulsados por las autoridades, al permitir
apreciar su efecto favorable o desfavorable en relacién con los objetivos que guiaron su
implantacion.

La perspectiva espacial tendria aplicacion para observar las similitudes y diferencias en
territorios similares en poblacion o comparables bajo cualquier otro criterio. Podria ser de
interés para obtener valores de referencia que permitan la comparacion de los indicadores
obtenidos en un territorio en un afio determinado, en el caso de que no exista una serie
temporal lo bastante amplia para este territorio concreto.
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Estas dos dimensiones, espacial y temporal, permitirfan enriquecer la informacion de-
rivada del RES, para mejorar la vision del estado de la cuestion de la creacion de empresas
en el territorio. En particular, el seguimiento de los indicadores recogidos en el RES a lo
largo de un periodo de tiempo suficientemente amplio permitiria valorar el mayor o menor
acierto de las politicas emprendidas desde las administraciones ptiblicas. Al mismo tiempo,
se facilitarfa la toma de decisiones en cuanto a las acciones de estimulo y fomento de la
actividad emprendedora por parte de los decisores con responsabilidades en la materia.
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Tabla 1

Propuesta de Regional Entrepreneurial Scorecard

Perspectiva de resultados
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Perspectiva de stakeholders
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Perspectiva de procesos internos
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Tabla 2

ional Entrepreneurial Scorecard en el caso de Andalucia
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Perspectiva de procesos internos
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Regional entrepreneurial scorecard
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Perspectiva de aprend

dn
LIVLS N1 0dVO V IVATTT
VdVvd SOLNAIANIDONOD 90[sns
‘SHAVAITI9vH sesardwo n3urp ered UQIOBULIOJ
VIO | It ANHIL (90/L) IS % | Peptorded ns 21qos uoror[qod v 9p UPIOLIO[EA ua seiofd
esaxdwo eAdNU BUN JR[[OLIRSIP A wns[9ory
1ea1d ered sopepifiqey anboiq [op sesardwo n3up eied uoroejqod ey UQIOBULIOJ
VIOddINA 65T uownsar edrourid oyuouodwo) | op peproeded e 21qos soyradxa sof op uorurdp uo seroloj
sesardwyg
Op UOIOBAI)) U PEPISIOATU[) 7nspoory
A LIBPUNOIS UD UOIOBULIOY pepISIoATUN
£ uoroeonpa op anbojq [op £ e11epUNd3s ud sesardwd 9p UOIOBAID U UoIoBULIOY
VIOddINA 5T uownsar edrourid oyuouodwo)) UQIORULIOJ A UQTOBONP? 9P UOIOBN[BAH uo serolojy
sesaxdwig op uoroRaI)
uo sorrewid sOIpnIse UOIOBWIOY [0Spoory
K uoroeonpa ap anbojyq [op errewnd ud sesaxdwd op uoroedId UQIORWIOJ
VIOAdNA 861 uownsai [edrourid guouodwo) U9 UOIBULIO) A UOIOBONDPA 9P UOIOBN[RAT ua se1ofojA
‘ooriqnd owstue3io ofos un
UOD OPUEBIOBIUOD SA[BIUSWEBUIINT
sepnAe op ewes erjdwe vun 21qos
UQTOBWIIOJUT 9SI0Ua}qo apand as 1s 109901 souoToMSuI
VIOrAN 16C 21q0s $0312dX2 SO[ 9p UOIORIO[BA [OAIU [Op UQIORN[BAT | 21U UOIDBUIPIOO))
+] @ "eo130[0ud9],
eroudrjsuel], anboyq [op wnsagony|
VIOAN LET uownsai fedounrd oyuouodwio) | (+] Op LIOULIAJSUERI) AP [OAIU [P UOIOBN[BAT |  (J+] BIOUQIQJSURL],
$00¢
uonELIEp 900T NOIDIIIOSHA SHIOAVIIANI SOALLALFO

ISSN: 1131 - 6837

46 Cuadernos de Gestion Vol. 8. N° 2 (Afio 2008), pp. 29-46



