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Miguel Angel Galindo Martín y Mª Teresa Méndez Picazo

INDUSTRIA CULTURAL Y CRECIMIENTO ECONÓMICO. SU
MÚTUA INFLUENCIA

La cultura está siendo considerada en los últimos años
como uno de los factores que favorecen el crecimiento

económico. A diferencia de otros, se le ha concedido una
importancia relativa menor, aunque ha estado presente, si

bien indirectamente, en muchos estudios dedicados a este
ámbito. Sin embargo, en la actualidad está cobrando

cada vez más el protagonismo que le corresponde a la
hora de explicar las diferencias en los niveles de

crecimiento y de desarrollo de las naciones. El objetivo
esencial de este trabajo es mostrar la relación que existe

entre la cultura y, por extensión, la industria cultural, y el
crecimiento económico, mostrando también el efecto

feedback; esto es, la incidencia que puede tener a su vez
dicho crecimiento sobre la industria cultural.

Palabras clave: Cultura, industria cultural, 
política cultural, crecimiento económico.

The culture has been considered in the last years as one
of the factors that encourages economic growth. Unlike

other factors, there has been granted to him a relative
minor importance, though it has been included, though

indirectly, in many studies dedicated to this topic.
Nevertheless, actually it is considered in order to explain

the economic growth and development differences
among countries. The main objective of this paper is to

consider the relation that exists between culture and, for
extension, cultural industry, and the economic growth,

showing also the effect feedback, this is, the effect that
would have  growth on the cultural industry.

Key words: Culture, cultural industry, cultural policy,
economic growth.

Miguel Ángel Sastre e Ignacio Danvila

MEDIOS DIGITALES Y PROPIEDAD INTELECTUAL: AMENAZAS
Y OPORTUNIDADES ESTRATÉGICAS PARA LAS EMPRESAS

CULTURALES

El desarrollo de las Tecnologías de Información y
Comunicación ha revolucionado la industria cultural

mediante la difusión de los contenidos digitales. Estos
cambios implican un conjunto de amenazas y oportunidades

para el sector. La principal amenaza procede de la piratería
o consumo ilegal de productos culturales. Por el contrario, la

principal fuente de oportunidades se debe a que los
consumidores de productos culturales valoran positivamente
la comodidad e inmediatez de acceso al producto cultural

que permite Internet, lo cual ofrece oportunidades de
negocio a las empresas que sepan adaptarse mejor al

nuevo entorno digital.

Palabras clave: Industria cultural, industria de contenidos
digitales, descarga de Internet, piratería informática,

oportunidad de negocio, España.

The development of the Information and Communication
Technologies has completely changed the cultural

industry by means of the broadcasting of digital contents
This new situation implies some threats and opportunities.

The main threat derives from piracy and from illegal
consumption of cultural products. On the contrary, the

principal source of opportunities comes from the fact that
the cultural products consumers place a high value on
comfort and immediacy in order to access to the cultural
product that internet allows, which opens up new business
opportunities to that companies which are able to adapt
themselves in the best way to the new digital environment.

Key words: Cultural industry, digital contents industry,
downloads of internet, computer piracy, business
opportunities, Spain.

María Soledad Castaño Martínez

LA POLÍTICA CULTURAL Y LOS NUEVOS CANALES DE ACCESO
A LA CULTURA

En este trabajo se analizan los cambios que ha supuesto
el uso de internet de modo generalizado para acceder a
bienes culturales (música, video, libros, video juegos). Para
ello, se estudia, mediante un análisis estadístico, las
diferencias de uso y acceso a la cultura por internet,
diferenciando por edades y nivel de estudios. Asimismo,
se expone cuál es el papel de la política cultural en este
nuevo contexto, así como las medidas que se han
tomado recientemente en España en este ámbito. Por
último, se ve cuál es el alcance de las redes peer-to-peer
y las webs de enlaces.

Palabras clave: Bienes culturales, internet, perfil
sociodemográfico,  modelos de negocio, redes P2P,
política cultural.

In this paper, it is analyzed the changes that it has involved
the Internet use so widespread access to cultural goods
(music, video, books, video games). For it, it is carried out
a statistical analysis to see the differences in access and
use to culture by Internet, differentiated for age and
educational level. It also discusses what the role of cultural
policy in this new context and the public instrument that
have carried out recently in Spain in this area. Finally, what
is the scope of peer-to-peer and web links.

Key words: Cultural goods, internet, sociodemographic
profile, business model, peer-to-peer nets, cultural policy.

Victor M. González Sánchez y Susana de los Ríos Sastre

LA INFLUENCIA DE LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS EN LAS
INDUSTRIAS DE LA CULTURA.  RETOS Y OPORTUNIDADES
PARA EUROPA

Las nuevas tecnologías, en especial el desarrollo de
Internet, han abierto un abanico de oportunidades a las
industrias culturales. En este artículo se revisan ciertos
aspectos que muestran la influencia de la tecnología en
el sector cultural europeo, como son la digitalización del
patrimonio cultural y los cambios experimentados en la
participación cultural. En Europa, el sector de la cultura
avanza en la adopción de las tecnologías de la
información y la comunicación, presionado en ocasiones
por la evolución de la propia sociedad del conocimiento,
pero hay retos pendientes que ayudarían a aprovechar

mejor el potencial económico y social de dicho sector.

Palabras clave: Industria de la cultura, tecnologías de la
información,  digitalización, acceso a Internet, empleo,
países de la UE.
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RESUMEN/ABSTRACT

New technologies, especially the development of the
Internet, have created a broad range of opportunities for

the cultural industries. This article reviews some aspects that
show the influence of technology in the European cultural
sector, such as the digitization of cultural heritage and the
changes experienced in cultural participation. In Europe,

the cultural sector advances in the adoption of information
and communication technologies, pushed sometimes by

the evolution of the knowledge society, but there are
outstanding challenges that would help make better use of

the economic and social potential of this sector.

Key words: Cultural industry, information technologies,
digitalization, internet access, employment, EU countries.

José Manuel Saiz Álvarez

ASPECTOS ECONÓMICOS DEL PRINT-ON-DEMAND (POD)
EN LA INDUSTRIA CULTURAL DEL LIBRO. UNA VALORACIÓN

DESDE LA PRÁCTICA.

La introducción de nuevas tecnologías basadas en las
Tecnologías de la Información y Comunicación (TIC) está

llevando hacia una transformación estructural de la
industria del libro, sobre todo por la búsqueda de una

reducción de riesgos y costes operativos. El objetivo de
este artículo es sintetizar los efectos económicos que

tiene en dicha industria el POD, así como reflexionar sobre
las futuras tendencias del mismo.

Palabras clave: Industria editorial, estrategia empresarial,
impresión bajo demanda, libro electrónico, costes,

factores de éxito.

The introduction of new technologies based on the
Information and Communication Technologies (ITCs) is

leading to a structural transformation of the book industry,
especially by seeking a reduction in operating costs and
risk. The aim of this article is to synthesize the economic
effects of POD, as well as to reflect on its future trends.

Key words: Book industry, management strategy, print on
demand, electronic book, costs, success factors.

Vanessa Campos Climent, Joan Ramón Sanchis Palacio
y Domingo Ribeiro Soriano

GESTIÓN DE EMPRESAS COOPERATIVAS EN TIEMPOS DE
CRISIS. LAS TIC Y LA INDUSTRIA DE LA CULTURA 

En situaciones de crisis, las empresas cooperativas y de la
Economía Social (ECES) han de utilizar las herramientas de la

dirección estratégica para mejorar su eficiencia. 
El objetivo de este trabajo es proponer un modelo

estratégico apropiado a las ECES de la industria de la
cultura para hacer frente a la crisis económica, de manera

que a partir del concepto de desviación estratégica se
describen las estrategias a formular. Del trabajo se 

concluye que las ECES siguen un modelo empresarial
basado en la democracia participativa, tanto interna

(trabajadores) como externa (clientes), lo que las convierte
en entidades con una alta responsabilidad social y con una
elevada eficacia, adecuadas para la industria de la cultura.

Palabras clave: Industria cultural, economía social,
estrategia empresarial, cambio organizativo, crisis

económica, España.
In crisis situations, cooperative enterprises and social

economy (ECES) have to use the tools of strategic
management to improve efficiency. The objective of this

paper is to propose a model of strategic appropriate to the
industry ECES culture to address the economic crisis, so that

from the concept of strategic deviation, describes the
strategies to be formulated. The paper concludes that the

ECES follow a business model based on participatory
democracy both internally (employees) and external
(customers), which turns them into entities with high social
responsibility and high efficiency suitable for culture industry.

Key words: Cultural industry, social economy,
management strategy, organizational change, economic
crisis, Spain.

María de los Reyes González Ramírez, Juan Llopis
Taverner, José Luis Gascó Gascó

REDES SOCIALES EN INDUSTRIAS CULTURALES. OPINIONES
DESDE LA PRAXIS

Tanto por el público al que se dirigen como por el tipo 
de «producto» que ofrecen, las industrias culturales
pueden obtener múltiples ventajas con el uso de las
redes sociales. En el presente estudio analizamos el papel
que juegan las redes sociales online en las empresas
culturales a través de la opinión de cualificados expertos
en redes sociales y con el método Delphi. Las
conclusiones revelan que, en el ámbito de las empresas
culturales, existe una prevalencia de los usos utilitarios
sobre los expresivos y de las motivaciones proactivas
sobre las reactivas, con referencia a las redes sociales. 

Palabras clave: Industria cultural, estrategia empresarial,
redes sociales, revisiones bibliográficas, método Delphi,
panel de expertos.

Cultural industries can obtain multiple advantages with the
use of the social networks, if we have in mind not only their
public or clients, but also the product or service that they
offer. The present study analyses the role that social online
networks develop in cultural companies, through the opinion
of experts in social nets and using the Delphi method. The
conclusions reveal that, in the environment of the cultural
companies, a prevalence of the utilitarian uses exists over the
expressive ones and of the proactive motivations over the
reactive ones, with reference to the social networks. 

Key words: Cultural industry, management strategy, social
networks, bibliographical reviews, Delphi method, panel
of experts.

Marco Paiola, F. Xavier Molina, Luís Martínez-Chafer 
y José Antonio Belso

EL EFECTO DE LAS REDES ORGANIZATIVAS SOBRE LOS
FESTIVALES EN PEQUEÑAS CIUDADES

Los festivales son un tipo de evento que ofrece
verdaderas oportunidades para la activación urbana en
ciudades de pequeño o mediano tamaño. Sin embargo, 
estas ciudades explotan de manera muy diversa este tipo
de oportunidades. Las redes involucradas en estos
eventos culturales determinan en cierta medida sus
beneficios potenciales y también sus restricciones. Hemos
analizado tres festivales que se llevan a cabo en destinos
turísticos españoles de pequeño tamaño. Nuestros
resultados confirman la existencia de diferentes
mecanismos de gobernabilidad de las redes involucradas
en los festivales. Las implicaciones de este trabajo
pueden ser útiles, tanto para el diseño de políticas como
para la organización individual de los eventos. 

Palabras clave: Festivales, redes sociales, capital
relacional, estudio de casos, España.

Events such as festivals offer considerable opportunities for
urban activation in medium or small cities. However, cities
significantly vary in the degree they exploit these
opportunities. This paper analyzes this relevant question
adopting a network perspective. We argue that networks

4 389 >Ei
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of people and organizations involved in a cultural event
determine to some extent its potential benefits and

restraints. We have illustrated our argumentation though
three festivals held in minor urban touristic destinations in
Spain. Findings confirm the existence of different modes
of network governance in festivals. Implications may be

useful for both policy makers and individual organizations.

Key words: Festivals, social networks, relational capital,
cases study.

Rubén Herskovits, Miguel Palacios, Mercedes Grijalvo 
y Javier Tafur 

IMPACTO DE LOS CAMBIOS TECNOLÓGICOS EN LOS
MODELOS DE NEGOCIO DE LAS INDUSTRIAS DE CULTURA Y

OCIO EN ESPAÑA. EL CASO DE LOS MUSEOS Y LOS CLUBES DE
FÚTBOL

En una primera instancia puede resultar sorprendente
tratar en el mismo artículo organizaciones tan diferentes

como los museos y los clubes de futbol. Sin embargo, en
una mirada de más detalle se puede ver que ambas

organizaciones cuentan con una relación muy estrecha
en el plano emocional con sus seguidores. A partir de

esta relación se analizan los múltiples cambios
tecnológicos que pueden afectar a este sector,

considerando los posibles efectos en modelos de
negocio de éxito que se puedan adoptar en el futuro. El

articulo culmina con una reflexión sobre las alternativas
que el sector puede adoptar para continuar

evolucionando sus modelos de negocio aprovechando
los cambios tecnológicos identificados.

Palabras clave: Industria cultural, industria del ocio,
cambio tecnológico, modelos de negocio, 

estudios de casos, España.

Initially it might be surprising to write in the same article
about organizations with different characteristics such as
museums and football clubs. However, on a closer view,
we identified that both organizations display a very close

relationship on an emotional level with their followers.
From this emotional relationship, we analyzed the multiple

technological changes that may affect this sector
considering the possible effects on successful business

models that could be adopted in the future. The article
concludes with a reflection on the alternatives that the

sector can take to continue evolving their business models
leveraging the technological changes identified.

Key words: Cultural industry, leisure industry, technological
change, business model, cases study.

María del Mar Benavides-Espinosa, Lourdes Canós Darós
e Irene Comeig Ramírez

ADAPTACIÓN ORGANIZATIVA A LOS CAMBIOS
TECNOLÓGICOS EN LA INDUSTRIA CULTURAL: UN ESTUDIO

A PARTIR DE LA ECONOMÍA EXPERIMENTAL

Los cambios tecnológicos en la industria cultural exigen
una adaptación de las empresas que puede ser

facilitada por diversos cambios en su estructura
organizativa. En este trabajo, analizamos algunas

variables de diseño organizativo (equipos de trabajo,
sistemas de información y cultura organizativa) en el

contexto de la industria cultural y los presentamos desde
una perspectiva teórica y desde los resultados obtenidos

por varios experimentos de laboratorio en el ámbito de la
Economía Experimental, resaltando el tamaño del equipo
y el papel del líder como figura clave en la coordinación

de las empresas culturales. 

Palabras clave: Industria cultural, cambio tecnológico,
cultura empresarial, cambio organizativo, liderazgo.

Technological changes in the cultural industry require an
adaptation of the companies that may be provided by
different changes in its organizational structure. In this
paper, we analyze some organizational design variables
(teams, information systems and organizational culture) in
the context of the cultural industry. We present them from
a theoretical perspective and from the results of several
laboratory experiments in the field of Experimental
Economics, highlighting the size of the team and the
leader’s role as a key figure in coordinating cultural
companies.

Key words: Cultural industry, technological change,
management culture, organizational change, leadership.

Francisco Panera Mendieta, María Jesús Luengo
Valderrey, Julián Pando García e Iñaki Periañez
Cañadillas 

EL CLÚSTER DE CONOCIMIENTO EN GESTIÓN
EMPRESARIAL. DIEZ AÑOS GENERANDO CAPITAL
RELACIONAL EN EL PAÍS VASCO

Partiendo del análisis de las actividades desarrolladas por el
Clúster del Conocimiento, esta investigación ha pretendido
identificar los parámetros que sustentan y ponen en valor el
capital relacional, induciendo a los socios vinculados a la
movilización y participación en dichas actividades. Se han
analizado sus puntos críticos y áreas relevantes en la gestión,
para identificar aquellas actividades clave, de máximo interés
para los socios y que pudieran ser impulsadas desde la
agrupación. A continuación, se han identificado los
parámetros o rasgos característicos para cada uno de los
agentes del conocimiento, clasificados mediante la tipología
antes señalada. 

Palabras clave: Relaciones universidad-industria, distritos
industriales, gestión del conocimiento, capital relacional,
ventaja competitiva.

Starting with the analysis of the activities of the knowledge
cluster, this research has intended to identify the
parameters that sustain and give value to the network
capital, moving these associates to participate in those
activities of the cluster. By means of a survey to all the
associates, their critical points and relevant management
areas have been analyzed, in order to identify those key
ctivities, of maximum interest for the associates, and that
may be promoted by the group. Finally, there has been
identified some meaningful traits or characteristic

features for each one of the knowledge agents, which
are already classified by the typology set before. 

Key words: University-industry relations, clusters, knowledge
management, relational capital, competitive advantage.

Inocencia María Martínez de León 
e Isabel Olmedo Cifuentes

LA REPUTACIÓN COMO FUENTE DE COMPETITIVIDAD EN
LAS PYMES DE SERVICIOS. ¿CÓMO OPTIMIZAR SU
GESTIÓN?

En este artículo se presentan los resultados de la
investigación realizada para identificar las principales
dimensiones y atributos de la reputación corporativa, 
así como para proporcionar una herramienta de medida
de la reputación adecuada a las particularidades 
de la empresa de servicios (con un enfoque especial hacia
las PYMEs), que facilita la creación de un ranking de
reputación. Para ello, se ha desarrollado una metodología
Delphi (con 35 expertos) y un Análisis factorial exploratorio
que permiten la creación de una escala de medida de la
reputación empresarial adaptada a PYMEs de servicios. 

389 >Ei 5



RESUMEN/ABSTRACT

Palabras clave: Imagen corporativa, ventaja competitiva,
pymes, empresas de servicios, España.

This paper presents the results of research to identify key
dimensions and components of corporate reputation,

and provide a measurement tool appropriate to the
particular reputation of the service firm (with special focus
on the SMEs), which facilitate the creation of a ranking of

reputation. Therefore, it has developed a Delphi
methodology (with 35 experts) and an exploratory factor
analysis, allowing the creation of a scale to measure of

corporate reputation adapted to SMEs related to services.

Key words: Corporative image, competitive advantage,
SMEs, service firms Spain.

Jesús Iglesias, Mónica Carmona, Antonio A. Golpe 
y Juan Manuel Martin

LA CURVA DE KUZNETS Y LA EMISIÓN DE CO2 EN ESPAÑA.
1850-2008

Este trabajo analiza la existencia de la curva
medioambiental de Kuznets utilizando la metodología

propuesta por Kejriwal-Perron (2010) con datos que
abarcan el último siglo y medio (1850-2008). Nuestros

resultados no avalan la existencia de dicha curva para el
caso español. Sin embargo, sí podemos señalar cómo la
relación entre el crecimiento económico y las emisiones

de CO2 ha sido muy distinta a lo largo periodo estudiado.
Finalmente, en los últimos 25 años se aprecia un cambio

importante en dicha relación, poniendo de manifiesto
que la economía española está aproximándose a niveles

de emisión de CO2 que en un futuro le permitiría cumplir
con la hipótesis señalada por Kuznets.

Palabras clave: Crecimiento económico, contaminación
atmosférica, CO2, Curva de Kuznets, España.

In the present work, we analyze the existence of the
Environmental Kuznets Curve using the methodology

proposed by Kejriwal-Perron (2010) with Spanish data from
1950 to 2008. Our results show the non existence of the

EKC in Spain. However, we demonstrate that the EKC
are unstable across the time, especially during the last 

25 years. Finally, the last period confirm that the Spanish
economy is in the way to reach the EKC.

Key words: Economic growth, environmental pollution,
CO2, Kuznets curve, Spain.

Juan Uribe Toril y Jaime de Pablo Valenciano

COMPETITIVIDAD DE LA INDUSTRIA AUXILIAR DEL SECTOR
HORTOFRUTICOLA DE ALMERIA. 

Uno de los rasgos que caracterizan a la economía
almeriense en España es la extrema debilidad de su sector

industrial, que en los últimos años sólo representa el 11% del
PIB y apenas un 8% del empleo provinciales. Este modelo

productivo necesariamente ha de diversificarse, y la empresa
auxiliar de la agricultura es una realidad con innumerables

potencialidades. El objetivo de este artículo es estudiar cuales
son los elementos críticos de competitividad (factores de

competitividad), las acciones que se consideran urgentes
(necesidades para competir) y que acciones permiten

aumentar la competitividad local (mejoras de la
competitividad) de la industria auxiliar almeriense.

Palabras clave: Empresas auxiliares, industria
hortofrutícola, intensidad tecnológica, competitividad,

empleo, distribución sectorial.

One of the features that characterize the economy
Almeria Spain is the extreme weakness of its industrial
sector, which represents only 11% of GDP and only 8% of
provincial employment. This model necessarily has to
diversify production, and the auxiliary company of
agriculture is a reality with endless potential. The aim of
this paper is to study what are the critical elements of
competitiveness (factors of competitiveness), which are
actions that are considered urgent (needs of
competitiveness) and what actions can enhance local
competitiveness (Improvements in competitiveness).

Key words: Auxiliary company, horticultural industry,
technological intensity, competitiveness, employment,
sectorial distribution.

María José Palacín Sánchez y Luis M. Ramirez-Herrera

¿ES LA DEUDA DE LAS PYMES ESPAÑOLAS UN ASUNTO
REGIONAL? 

Este trabajo analiza la influencia del factor regional en las
decisiones de financiación de las pequeñas y medianas
empresas españolas. Para ello se estudia una muestra de
13.838 empresas situadas en las 17 comunidades
autónomas de España durante el periodo 2004-2007. Los
resultados ponen de manifiesto que la estructura
financiera de las Pymes difiere significativamente entre las
distintas comunidades autónomas. 

Palabras clave: Pymes, estructura financiera, deuda,
entorno institucional, comunidades autónomas, España.

This paper analyzes the influence of the regional factor in
the financing decisions of small and medium-sized
Spanish companies. For this study, we use a sample of
13,838 firms in 17 regions of Spain during the period
2004-2007. The results show that the capital structure of
SMEs differs significantly across regions. 

Key words: SMEs, financing structures, debt, institutional
environment, autonomous communities, Spain.

Luis Manuel Ruiz Gómez

LA GESTIÓN DEL TRÁFICO EN INTERNET EN LA UNIÓN EUROPEA

El desarrollo y crecimiento de Internet en los últimos años
ha sido fruto de la innovación, la competencia y, sobre
todo, de la evolución tecnológica. 
No obstante, existe el riesgo potencial de que ciertas
empresas exploten el control de la red indebidamente y
discriminen distintos tipos de tráfico. Dicha discriminación
podría limitar la elección de los consumidores y dar lugar
a una expropiación injusta de los beneficios. Estas
preocupaciones han dado lugar a un debate, no sólo en
Europa sino también en el resto del mundo, sobre la
neutralidad de la red.
Palabras clave: Internet, Unión Europea, Competencia,
Transparencia, Gestión del tráfico, Neutralidad

In recent years, Internet growth and development have
been the result of innovation, competitiveness and, above
all, technological developments. However, there is the
potential risk that some companies may exploit network
control and unduly discriminate different types of traffic.
This discrimination could lead to constraints on consumer
choice and inequitable expropriation of profits. These
concerns have given rise to a debate, both in Europe and
worldwide, on net neutrality.

Key words: Internet, Internet Services, managements,
technological neutrality, compettivenes, EU.

6 389 >Ei



INTRODUCCIÓN

La cultura está considerada como uno de los factores que favorecen el crecimiento econó-
mico de los países y, en consecuencia, generadora de efectos positivos para el bienestar de

la sociedad. Esta premisa permite concluir que cualquier medida tendente a favorecer la acti-
vidad cultural tendrá también una incidencia positiva sobre distintos objetivos de política eco-
nómica: directamente sobre el crecimiento, como acabamos de indicar e, indirectamente,
sobre el empleo, entre otros.

En este contexto, las empresas culturales desempeñan un papel relevante, ya que a través de
ellas se va a desarrollar y transmitir esencialmente la cultura. De ahí que sea necesario estudiar
su comportamiento, su actividad y los diferentes factores que pueden incidir sobre las mismas.
Especialmente relevante es el papel que desempeñan las Tecnologías de la Información y de
la Comunicación (TICs). Por un lado, porque contribuyen a la apertura de nuevos mercados a
los que transmitir los distintos bienes culturales, abaratando y facilitando su acceso, pero por otro,
porque pueden generar importantes costes a la industria a través de prácticas no respetuosas
con la propiedad intelectual. 

La monografía que Economía Industrial entrega en este número estudia substancialmente el papel
que juegan las TICs en el desarrollo cultural, describiendo y analizando algunos de los efectos que
estas nuevas tecnologías producen en la industria de la cultura en general y en las empresas que
la soportan en particular. A este objetivo contribuyen veintiún autores con una decena de artículos,
coordinados por Miguel-Ángel Galindo Martín, Domingo Ribeiro Soriano y María Teresa Méndez
Picazo. Su aportación ha sido esencial para el logro de este propósito, que esta revista agradece
especialmente. 

La sección monográfica de la revista se divide en tres partes, correspondiendo a la primera una
visión general del tema abordado, que se detiene en la mutua influencia de cultura y crecimiento
económico, en la tensión entre medios digitales y propiedad intelectual y en la influencia de las
políticas en el acceso a la cultura. En la segunda parte se aborda específicamente el impacto de
las nuevas tecnologías en la producción y el desarrollo cultural; desde las más implicadas en la acti-
vidad productiva hasta las que soportan las redes sociales. Y la monografía se cierra con los habi-
tuales casos de estudio, en esta ocasión, de tres experiencias de promoción cultural condiciona-
das por el cambio tecnológico.

Abre el primer apartado, centrado en los aspectos generales de la monografía, un artículo
de Miguel-Ángel Galindo Martín y María Teresa Méndez Picazo que pondera la importan-

cia de la relación entre cultura y crecimiento económico, subrayando que este análisis cobra
cada día más protagonismo al explicar las diferencias en los niveles de crecimiento y desarro-
llo de las naciones. Previenen sus autores contra la infravaloración del factor cultural en el dise-
ño de las políticas económicas y destacan la mutua influencia entre ambas.

En el siguiente artículo, Miguel-Ángel Sastre Castillo e Ignacio Danvila del Valle analizan los
cambios introducidos por la utilización de las TICs en determinados ámbitos culturales, caso de
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la música, el cine y la actividad editorial, considerando principalmente las oportunidades y ame-
nazas que esta evolución conlleva en estas industrias. Entre las primeras, los autores subrayan la
ocasión de negocio entrañado por las herramientas de Internet mientras que, en la vertiente de
las amenazas, destacan la piratería y el consumo ilegal de productos culturales.

Cierra este primer apartado un tercer artículo elaborado por María Soledad Castaño, que se
centra en estudiar las alteraciones que ha supuesto el uso de Internet a la hora de acceder a
los distintos bienes culturales: música, vídeo, libros, juegos, etc. La autora analiza estadísticamen-
te las diferencias de uso y acceso on line por edades y nivel de estudios. También expone el
papel que juega la política cultural en este contexto, sopesando el caso español.

El segundo apartado, dedicado al impacto que las nuevas tecnologías digitales está produ-
ciendo en las industrias culturales, arranca con un trabajo de Víctor González Sánchez y

Susana de los Ríos Sastre y se centra en el ámbito geográfico europeo, considerando como
ejemplo de influencia positiva la digitalización del patrimonio cultural y los diversos cambios expe-
rimentados en la participación cultural. Se advierte, no obstante, que resta por recorrer un largo
camino hasta aprovechar en un grado satisfactorio el potencial económico y social que las TICs
pueden aportar a las industrias de la cultura.

José Manuel Saiz Álvarez firma el artículo siguiente, en el que parte de la idea de que las TICs
suponen una importante transformación estructural de la industria del libro, sobremanera cuan-
do se trata de reducir riesgos y ahorrar costes operativos. Entre las nuevas posibilidades más ven-
tajosas describe el Print-on-Demand (POD), que supone que un determinado número de unida-
des no se imprime hasta que no es solicitado.

A este tiempo de crisis viene a responder el trabajo de Vanessa Campos Climent, Joan Ramón
Sanchís Palacio y Domingo Ribeiro Soriano, cuyo objetivo esencial es presentar un modelo de
dirección estratégica apropiado a las Empresas Cooperativas y de la Economía Social (ECES)
que operan en el ámbito industrial de la cultura. La práctica de este modelo resulta especial-
mente adecuada en una situación de adversidad económica como la actual. También desta-
can los autores que las ECES son un modelo muy indicado para las industrias de la cultura por
su estructura participativa.

El protagonismo inevitable que tienen las redes sociales en la industria de la cultura es aborda-
do en el trabajo que suscriben María de los Reyes González Ramírez, Juan Llopis Taverner y
José Luis Gascó Gascó. Utilizando la opinión de expertos en el tema, y basados en el método
Delphi, estos autores concluyen importantes ventajas derivadas del uso de estas herramientas
on line, así como la prevalencia del uso utilitario sobre el expresivo y de las motivaciones proac-
tivas sobre las reactivas.

Marco Paiola, F. Xavier Molina, Luís Martínez-Chafer y José Antonio Belso abren la tercera
parte de la sección monográfica, dedicada al estudio de casos. Exponen la evolución de

tres festivales de éxito en ciudades de tamaño pequeño y subrayan la importancia que, por dife-
rentes caminos, han tenido en este desarrollo las redes populares locales. Aportan diversos meca-
nismos de gobernabilidad de estas redes involucradas como experiencia útil para la organiza-
ción de este tipo de eventos.

Un segundo caso estudiado se centra en los museos y en los clubes de futbol. Sobre la base de ambas
industrias, relacionadas en el plano emocional de sus usuarios y seguidores, Rubén Herskovits, Mercedes
Grijalvo, Miguel Palacios y Javier Tafur analizan las oportunidades que abren las nuevas tecnologías
a las empresas dedicadas a la cultura y ocio de modificar y mejorar sus modelos de negocio.
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Concluyen el tercer apartado y la monografía María del Mar Benavides-Espinosa, Irene Comeig
Ramírez y Lourdes Canós-Darós con el análisis de algunas variables de diseño organizativo en
la industria cultural. En concreto, abordan el tamaño del equipo de trabajo, los sistemas de infor-
mación y la cultura organizativa. Los efectos se presentan desde una perspectiva teórica y empí-
rica, utilizando para ello diversos experimentos económicos de laboratorio.

La sección de «Otros temas» incluye en este número seis trabajos que suscriben quince auto-
res y cuya temática, como es habitual en esta sección, es variada, puesto que se nutre de

la iniciativa espontánea de los lectores de Economía Industrial. Como es norma, todos los tra-
bajos han seguido un proceso de evaluación anónima por parte de expertos

Abre esta sección un trabajo de análisis histórico referido al cluster del conocimiento del País
Vasco, en el que se pasa revista a una década. Francisco Panera Mendieta, María Jesús Luengo
Valderrey, Julián Pando García e Iñaki Periañez Cañadillas identifican y valoran los paráme-
tros del capital relacional que han inducido y movilizado a los socios de este cluster a participar
en las actividades clave y de máximo interés asociativo del mismo. Su exposición resulta minu-
ciosa en lo que atañe a los puntos críticos y áreas relevantes de la gestión para cada uno de
los agentes, clasificados por tipologías. 

Cómo optimizar la gestión de la reputación corporativa en las pequeñas y medianas empresas
de servicios para que ésta se conviertan en fuente de competitividad es la pregunta que inten-
tan responder Inocencia María Martínez de León e Isabel Olmedo Cifuentes a través de una
investigación basada en la metodología Delphi con 35 expertos y enfocada a las Pymes. Aportan
una escala de medida de la reputación empresarial adaptada a estas empresas que facilita
la obtención de un ranking específico.

En un tercer trabajo, Jesús Iglesias, Mónica Carmona, Antonio A. Golpe y Juan Manuel Martín
analizan la existencia de la curva medioambiental de Kuznets con datos que abarcan el último
siglo y medio (1850-2008). Aunque los resultados obtenidos no avalan la existencia de dicha
curva para el caso español, si constatan los autores que la relación entre el crecimiento eco-
nómico y las emisiones de CO2 ha sido muy distinta a lo largo periodo estudiado. Concretamente,
en los últimos 25 años se aprecia un cambio importante en dicha relación, poniendo de mani-
fiesto que la economía española está aproximándose a niveles de emisión de CO2 que en un
futuro le permitirán cumplir con la hipótesis señalada por Kuznets.

La competitividad de la industria auxiliar almeriense y su potencial centra la temática del traba-
jo que firman Juan Uribe Toril y Jaime de Pablo Valenciano. Investigan como potenciar la empre-
sa auxiliar agrícola como eje de diversificación del modelo productivo de la citada provincia
andaluza. Con este fin estudian los factores de competitividad, las necesidades para competir
y las mejoras de la competitividad de la citada industria.

Sobre la base de una muestra de 13.883 empresas de 17 Comunidades Autónomas españo-
las, María José Palacín Sánchez y Luis. M. Ramirez Herrera analizan la influenza del factor regio-
nal en las decisiones de financiación de las Pymes entre 2004 y 2007 y constatan que la estruc-
tura financiera de estas empresas varia significativamente entre las distintas comunidades.

Esta sección de «Otros temas» se cierra con un artículo referido a la gestión de tráfico en Internet y
la neutralidad de la red, tan debatida en todo el mundo. En este contexto, Luis Manuel Ruiz Gómez
expone la evolución habida en Europa y advierte del riesgo de que algunas empresas exploten
indebidamente el control de la red y discriminen distintos tipos de tráfico, lo que podría dar lugar no
solo a la limitación electora de los consumidores sino también a una expropiación injusta de los
beneficios por parte de los proveedores de servicios de red.
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ASPECTOS GENERALES

INDUSTRIA CULTURAL Y
CRECIMIENTO ECONÓMICO 

SU MUTUA INFLUENCIA

MIGUEL ÁNGEL GALINDO MARTÍN

Universidad de Castilla-La Mancha

MARÍA TERESA MÉNDEZ PICAZO

Universidad Complutense de Madrid

El estudio de los factores que favorecen el progreso y crecimiento económico de un país no
es nuevo. Durante los siglos XVIII y XIX se publicaron numerosos libros en los que se ofrecen
explicaciones sobre las causas que propician dicho crecimiento, centrando su atención en el
capital físico y en la naturaleza. Tras un cierto periodo de tiempo en el que los economistas

centraron su interés en otros aspectos de la discipli-
na, el crecimiento económico volvió a ocupar el cen-
tro de atención, dando lugar a lo que se ha denomi-
nado teoría moderna del crecimiento económico.

A diferencia de los planteamientos clásicos, la teoría
moderna incorpora un fuerte aparato matemático y
estadístico en el que basa sus conclusiones y además
ha ido sumando nuevos factores, tanto cuantitativos co-
mo cualitativos, ofreciendo de esta manera un análisis
más amplio.

En este sentido, una variable que hay que contemplar
es la cultura. A diferencia de otros factores se le ha
prestado una importancia relativa menor, pero ha es-
tado presente, aunque indirectamente, en muchos
estudios dedicados a este ámbito; sin embargo, en
la actualidad está cobrando cada vez más el prota-
gonismo que le corresponde a la hora de explicar las
diferencias que presentan las naciones en lo que se re-
fiere a sus niveles de crecimiento y de desarrollo.

Uno de los problemas a la hora de contemplar este
tema es concretar lo que se entiende por cultura. En
términos generales, se suele considerar como un con-
junto de aptitudes, creencias o valores comunes que

caracterizan a un determinado grupo. En esta con-
cepción se incluirían diferentes aspectos, como el
geográfico o el religioso, entre otros, por lo que se
puede hablar de cultura nacional, cultura religiosa,
etc. Desde una vertiente más concreta, se puede
definir la cultura como las prácticas y productos de
la actividad cultural. En este caso se emplean térmi-
nos tales como «cultura popular», «cultura seria», etc.,
para clasificarla. (Throsby, 2006, p. 6).

Desde nuestra perspectiva, siguiendo a Bille y Schulze
(2006, p. 1054), vamos a considerar cultura como «as-
pecto», lo que supondría contemplar el conjunto de
ideas, valores, normas y hábitos que posee una socie-
dad, así como la cultura como «sector», es decir la in-
clusión de diferentes géneros, tales como pintura, mú-
sica, literatura, etc., que proporcionan individuos, insti-
tuciones, empresas y organizaciones que trabajan en
estos géneros. Por el contrario, no vamos a considerar
la cultura como «arte», lo que supondría clasificar los
géneros anteriores como arte utilizando algún criterio
cualitativo, ya que escapa al objetivo perseguido por
este artículo.

Teniendo en cuenta lo anterior, el objetivo esencial de
este trabajo es mostrar la relación que existe entre la
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cultura, y por extensión la industria cultural, y el creci-
miento económico, pero mostrando también el efecto
feedback, esto es, cómo puede incidir a su vez so-
bre la industria cultural dicho crecimiento.

Para alcanzar este objetivo, vamos a dividir el artículo
en los siguientes epígrafes. En el segundo, nos centra-
remos en la relación entre cultura y crecimiento eco-
nómico. En el siguiente, analizaremos el efecto contra-
rio. En el cuarto mostraremos algunas estadísticas refe-
ridas a la actividad cultural en nuestro país y en el últi-
mo recogeremos las principales conclusiones.

CULTURA Y CRECIMIENTO ECONÓMICO

Como señalamos en la introducción, algunos econo-
mistas se han ocupado de mostrar el papel que des-
empeña la cultura en la economía (Goodwin, 2006,
cap. 2). Más concretamente, resulta de interés señalar
cuáles serían sus efectos sobre algunos de los objeti-
vos esenciales de la política económica.

Centrándonos en el crecimiento económico, que se ha
convertido en las últimas décadas en el objetivo esen-
cial a alcanzar, ya que a través de los resultados obte-
nidos se juzga la idoneidad o no de las políticas prac-
ticadas, hay que indicar que la denominada teoría mo-
derna del crecimiento está concediendo una impor-
tancia cada vez mayor al papel de la cultura en el pro-
ceso de crecimiento, si bien en muchas ocasiones se
ha centrado en algunos aspectos muy concretos, co-
mo en la religión.

En este sentido, habría que considerar la existencia de
efectos a corto plazo y a largo plazo. 

Por lo que se refiere a los primeros, hay que señalar que
las actividades que realiza la industria cultural pueden
atraer visitantes a un país, lo que implicaría un aumen-
to de la demanda en ese país, que tendría efectos po-
sitivos sobre el consumo y el empleo. En este caso, los
efectos se producen a través del aumento del turismo
que se genera gracias a la actividad cultural. Así pues,
el entorno cultural del país o región sería un factor a
considerar en sus distintos niveles: individual (la celebra-
ción de eventos concretos, como los festivales, o la
existencia de instituciones culturales), local (el de una
ciudad o región) y nacional.

Junto a ello, deben ser considerados también otros as-
pectos indirectos, como el empleo que se genera por
la construcción o la introducción de los elementos ne-
cesarios para la celebración de los eventos programa-
dos. Ello conlleva además mayor empleo, a través de
la contratación de más personas durante un cierto pe-
riodo de tiempo para atender las necesidades de los
eventos (por ejemplo, en el caso de los festivales de
teatro o de ópera, la contratación de tramoyistas, sas-
tres, etc.). Todo ello se suma a lo señalado anteriormen-
te respecto al incremento de demanda que se gene-
ra, lo que tiene efectos positivos sobre el crecimiento
económico.

Finalmente, habría que contemplar también otros efec-
tos que este proceso genera, como el efecto multipli-
cador que tiene dicho incremento de consumo y de
demanda en general sobre otros sectores económi-
cos, lo que propiciará un mayor empleo y crecimien-
to. A su vez, todo ello supone la obtención de más re-
cursos para el estado sin aumentar los impuestos, lo
que permitirá afrontar políticas y actuaciones que ten-
gan un impacto aún mayor sobre el crecimiento y ge-
neren un mayor bienestar para los individuos.

Por su parte, los efectos a largo plazo son incidencias
que van a afectar al país en cuestión, que se perci-
birán en un periodo de tiempo mucho mayor y que
en ocasiones vendrán acompañadas de reformas.

En este sentido hay que indicar, en primer lugar, que
un país o región que tenga una oferta cultural atracti-
va puede incitar a las empresas e instituciones a asen-
tarse en dicho lugar, con los correspondientes efectos
positivos sobre el empleo que ello supone. Para ello, se
requieren elementos adicionales que ayuden a este
proceso, como por ejemplo, un buen sistema de co-
municaciones y de transporte, un régimen fiscal no gra-
voso, etc.

En segundo lugar, un nivel cultural adecuado facilita-
ría la transmisión de tecnología, que es un factor tam-
bién esencial para el crecimiento económico, ya que
facilita su asimilación y aceptación. Surge así lo que
Abramovitz (1986) denominó social capability, que pue-
de definirse como el conjunto de factores socioeconó-
micos referentes al nivel educativo de la población, la
organización empresarial, el comportamiento de las
instituciones, el grado de apertura internacional, etc. Un
comportamiento malo o ineficiente de estos fac tores
puede condicionar el grado de incorporación de la nue-
va tecnología (Nelson y Phelps, 1966; Horvat, 1974; Abra -
movitz, 1986; Silverberg y Soete, 1994; Escot y Ga lindo,
1997 y Galindo y Escot, 1997).

Así pues, las dificultades o problemas que surjan den-
tro de esa social capability perjudicarán o facilitarán el
proceso de transmisión tecnológica, ya que si la socie-
dad, sobre todo los trabajadores, no están preparados
para comprender y manejar dicha tecnología, su in-
troducción en el proceso productivo será ineficiente.
Por tanto, para que la posibilidad de catch-up tecno-
lógico que se desprende de la difusión internacional
de tecnología sea efectiva, debe existir la preparación
adecuada en el país receptor de forma que puedan
asimilarse esos nuevos avances eficientemente. 

Finalmente, hay que considerar también el hecho de
que existen diversos efectos relativos al aprendizaje que
se relacionan con la cultura, ya que a través de ésta
se desarrollan diversas aptitudes que tienen que ver
con la personalidad, la motivación para trabajar, la cre-
atividad, etc., que son factores importantes a la hora
de generar crecimiento económico en un país.

En este sentido, cabe considerar la aportación de
Schum peter (1911) expuesta en su Theories of Econo -
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mic Development. En dicho libro desarrolla un mode-
lo de crecimiento que, entre otras cuestiones, hace hin-
capié en el papel que desempeña una variable de ín-
dole cualitativa que denomina «clima social» y que
considera  aspectos de carácter sociológico, institucio-
nal, económico, etc., de la sociedad. Es decir, hace
referencia al entorno social en el que el empresario
desarrolla su actividad. Por tanto, cabría incorporar los
valores sociales, la estructura de clases, el sistema edu-
cativo, etc., y además, supone que el empresario
acepta «las reglas del juego», esto es, las condiciones
del entorno en el que lleva a cabo su actividad. 

Así pues, un entorno cultural propicio afectaría positiva-
mente a dicho clima social, que impulsaría el proce-
so innovador y la actividad emprendedora afectando
positivamente al crecimiento económico.

En definitiva, comprobamos que la cultura y la activi-
dad desarrollada alrededor de ella generan efectos
positivos a corto y a largo plazo sobre el crecimiento.
Ahora bien, de este análisis no se desprende que la
cultura sea el factor único y esencial para alcanzar es-
te objetivo, sino que es una variable más a considerar
y a la que se debe prestar la atención que merece.

EFECTOS DEL CRECIMIENTO SOBRE LA INDUSTRIA
CULTURAL

Una vez vistos los efectos de la cultura en general so-
bre el crecimiento económico, a continuación vamos
a exponer brevemente el efecto contrario. Es un as-
pecto interesante a considerar, porque permite cono-
cer si la actividad cultural puede verse afectada posi-
tivamente a través de medidas diseñadas por el go-
bierno, ya que si fuera así podría generar a su vez los
efectos positivos indicados en el anterior apartado so-
bre el futuro crecimiento.

En primer lugar, hay que señalar que una nación que ha
apostado por potenciar una mayor educación y apren-

dizaje para crecer genera una mayor demanda de
bienes culturales, lo que ejercerá una fuerte atracción
para la industria cultural que tendrá efectos beneficio-
sos sobre el empleo, como se ha señalado en el epí-
grafe anterior. 

En segundo lugar, a nivel global, a medida que las na -
ciones son más prósperas,  demandan más bienes cul-
turales, lo que hace que su comercio sea mayor, propi-
ciando una reducción de los precios de algunos artícu-
los culturales, permitiendo acceder a ellos a un mayor
número de personas.

En tercer lugar, gracias a los mayores recursos que
obtienen los gobiernos debido al crecimiento eco-
nómico, se pueden realizar políticas tendentes a se-
guir fomentando la actividad del sector cultural, lo
que seguirá generando los efectos positivos indica-
dos anteriormente.

Finalmente, hay que destacar que ese mayor creci-
miento va a suponer a su vez la posibilidad de inno-
var e introducir nuevas tecnologías de las que po-
drán aprovecharse no sólo los individuos, sino tam-
bién estas industrias para desarrollar su actividad de
una forma más eficiente, de modo que puedan no
sólo mantener la demanda de sus productos, sino in-
cluso llegar a aumentarla.

ALGUNOS DATOS SOBRE ESPAÑA

Para completar la visión teórica expuesta anterior-
mente, vamos a recoger en este apartado algunos
datos sobre la actividad cultural en nuestro país. Así,
en primer lugar, por lo que se refiere al peso que tie-
ne dicha actividad, en el gráfico 1 se recoge la par-
ticipación que tienen las actividades culturales en el
VAB, comparándola con las diferentes ramas de ac-
tividad para el periodo 2000-2009.

Los datos indican la importancia que tiene este sec-
tor en el VAB, cuyo peso en media se sitúa en el 3,2%,
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muy similar al de agricultura, ganadería y pesca (un
3,4%) y por encima del de energía (2,7%).

Si nos centramos en concreto en las actividades cul-
turales, el gráfico 2 indica su participación en el PIB
y en el VAB durante el mismo periodo.

Dentro de este ámbito, hay que señalar que el sec-
tor libros y prensa es el que tiene mayor peso relati-
vo, suponiendo por término medio el 40,3% del con-
junto de las actividades culturales.

Finalmente, la gráfico 3 muestra las empresas cultu-
rales por actividades culturales, reflejando su porcen-
taje de participación en 2011. Como se puede com-

probar, las actividades del comercio y el alquiler y las
de diseño, creaciones artísticas y espectáculos, su-
ponen ambas más del 50% de la actividad.

CONCLUSIONES

En los apartados anteriores hemos expuesto la rela-
ción que existe entre cultura y crecimiento económi-
co. En términos generales se han recogido dos tipos
de efectos, a corto y a largo plazo. Los primeros se
centran en el incremento de demanda que supon-
dría un mayor turismo debido a una oferta cultural in-
teresante. Ello generaría  un mayor empleo y creci-
miento, con el importante y beneficioso efecto mul-
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tiplicador que conlleva. Por su parte, los efectos a lar-
go plazo se derivarían de la mejora de  la social ca-
pability y del clima social gracias a dicha actividad,
ya que la primera favorecería la introducción de tec-
nología y la segunda el proceso innovador y el fo-
mento del emprendimiento, lo que a la postre con-
duce en ambos casos a  un fomento del crecimien-
to económico.

Por otro lado, hay que considerar también el efecto
feedback, ya que el crecimiento incentiva también
el aumento de la industria cultural, gracias a la ma-
yor demanda de bienes culturales que se genera y
al hecho de disponer de mayores recursos para po-
tenciar dicha actividad.

Por tanto, debido a la importancia que tiene este sec-
tor, resulta conveniente seguir analizando sus impli-
caciones y diseñar medidas de política económica
que fomenten su actividad.
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Al hablar de sector cultural no es evidente a qué hacemos referencia, ya que su interrela-
ción con otros sectores hace que no siempre sea fácil su delimitación (Power, 2002; Doyle,
2010). Habitualmente con este término se engloban más de cien mil empresas (1) en nues-
tro país, de diferentes sectores de actividad, como el de los bienes culturales, el del libro y

publicaciones periódicas, el de las artes plásticas, el
de las artes escénicas y musicales o el sector audio-
visual, que emplean a medio millón de personas.

En los Estados Unidos de América, la cifra de emplea -
dos en el sector es de cinco millones, con un salario
superior en un 14% al resto de las industrias, y su con-
tribución a las exportaciones es superior a casi todos
los sectores importantes de la industria de Estados
Unidos (Siwek, 2011).

La aportación de las empresas del sector a la econo-
mía de nuestro país está en torno a los 40.000 millones
de euros (puede verse la distribución por subsectores
en el cuadro 1, en página siguiente), lo que represen-
ta el 3 por ciento del PIB de España y el número de
empresas dedicadas a esta actividad también supo-
ne algo más del 3% de las empresas totales de nues-
tro país (puede observarse la distribución por activida-
des en el cuadro 2, en página siguiente).

Según los datos del anuario de Estadísticas Culturales
del Ministerio de Cultura, el sector más destacado por
peso económico es el de libros y prensa, con casi un
37% de la aportación del conjunto de los sectores cul-
turales, seguido de los sectores radio y televisión (con

un 17,3%) y cine y video (con un 10,8%). Por debajo
de ellos se encuentran artes plásticas (con un 9,6%),
artes escénicas (6%), patrimonio (4,4%), archivos y bi-
bliotecas (2,3%) y música grabada (1,3 %) (2).

De las industrias del sector cultural, nuestro objetivo es-
tá centrado en las llamadas industrias de copyright, o
basadas en los derechos de autor, que en concreto
son las de la música, el cine, video y contenidos de te-
levisión y el sector de libros, revistas y prensa, dado que
tienen unos problemas comunes y diferenciados del
resto de las industrias, en los que nos vamos a centrar.

Estas industrias están basadas en los resultados de tra-
bajadores creativos, que viven de sus creaciones artís-
ticas a través de los cobros de derechos de autor y re-
galías o pagos residuales, o bien directamente o indi-
rectamente, ya que aunque trabajen por contrato, de-
penden, en último término, del cobro de los derechos
de autor por parte de las organizaciones que les pa-
gan (Towse, 2008).

El problema es que la tecnología está cambiando
rápidamente la manera en que los consumidores dis-
frutan de los productos culturales, lo cual está afec-
tando especialmente a los profesionales de las artes
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escénicas, el entretenimiento y los medios de comu-
nicación, que corren el riesgo de perder sus fuentes

tradicionales de compensación (Schmidt-Braul, 1999;
Shorthose y Strange, 2004; Towse, 2008).

20 389 >Ei

Industria
Volumen 

de negocio (*)
Valor añadido bruto a 

precios de mercado (*)

CUADRO 1
PRINCIPALES MAGNITUDES ECONÓMICAS EN EMPRESAS CON DETERMINADAS ACTIVIDADES 

VINCULADAS A LA CULTURA

FUENTE: MECD. Encuesta de Hábitos y Prácticas Culturales en España.

Actividades de bibliotecas, archivos, museos y otras actividades culturales 711.047 182.603

Edición de libros, periódicos y otras actividades editoriales 7.643.610 2.784.010

Actividades cinematográficas, de vídeo y de programas de televisión 5.073.149 1.600.756

Actividades de grabación de sonido y edición musical 228.087 77.603

Actividades de radiodifusión 721.717 274.582

Actividades de programación y emisión de televisión 3.887.856 191.373

Actividades de creación, artísticas y espectáculos 2.139.541 758.645

Actividades de diseño especializado 700.181 350.969

Actividades de fotografía 641.931 265.499

Artes gráficas y servicios relacionados 7.068.588 2.877.363

Reproducción de soportes grabados 190.450 69.878

Fabricación de productos electrónicos de consumo 1.427.497 234.443

Fabricación de instrumentos musicales 52.763 21.653

Comercio al por menor de libros en establecimientos especializados 1.336.408 255.120

Comercio al por menor de periódicos y artículos de papelería en establecimientos
especializados

2.199.385 390.599

(*) Valores correspondientes al año 2010 y expresados en miles de euros.

CUADRO 2
EMPRESAS CULTURALES POR ACTIVIDADES ECONÓMICAS

Valores absolutos
Distribución
porcentual

2010 2011 2010 2011

FUENTE: INE. Directorio Central de Empresas.

TOTAL 103.134 103.320 100,0 100,0

En determinadas actividades de la industria y los servicios 77.553 75.766 75,2 73,3

Actividades de bibliotecas, archivos, museos y otras actividades culturales 3.383 3.806 3,3 3,7

Edición de libros, periódicos y otras actividades editoriales 8.870 8.598 8,6 8,3

Actividades cinematográficas, de vídeo, radio, televisión y edición musical 9.798 9.675 9,5 9,4

Actividades cinematográficas, de vídeo y de programas de televisión 7.398 7.334 7,2 7,1

Actividades de grabación de sonido y edición musical 307 266 0,3 0,3

Actividades de radiodifusión 1.138 1.137 1,1 1,1

Actividades de programación y emisión de televisión 955 938 0,9 0,9

Actividades de agencias de noticias 165 154 0,2 0,1

Actividades de diseño, creación, artísticas y de espectáculos 29.143 27.281 28,3 26,4

Actividades de creación, artísticas y espectáculos 24.962 25.189 24,2 24,4

Actividades de diseño especializado 4.181 2.092 4,1 2,0

Actividades de fotografía 9.381 10.009 9,1 9,7

Artes gráficas y reproducción de soportes grabados 16.479 15.937 16,0 15,4

Artes gráficas y servicios relacionados con las mismas 15.037 14.560 14,6 14,1

Reproducción de soportes grabados 1.442 1.377 1,4 1,3

Fabricación de soportes, aparatos de imagen y sonido, e instrumentos musicales 334 336 0,3 0,3

Fabricación de productos electrónicos de consumo 114 102 0,1 0,1

Fabricación de soportes magnéticos y ópticos 3 1 0,0 0,0

Fabricación de instrumentos musicales 217 203 0,2 0,2

En determinadas actividades del comercio y alquiler 25.581 27.554 24,8 26,7

Comercio al por menor de equipos de audio y vídeo en establecimientos especializados 1.485 1.070 1,4 1,0

Comercio al por menor de libros en establecimientos especializados 7.499 7.503 7,3 7,3

Comercio al por menor  periódicos y art. de papelería en establecimientos especializados 13.632 16.526 13,2 16,0

Comercio al por menor grabaciones de música y vídeo en establecimientos especializados 163 97 0,2 0,1

Alquiler de cintas de vídeo y discos 2.802 2.358 2,7 2,3

Empresas culturales en porcentaje del total de empresas 3,1 3,2
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LAS TICS EN EL ENTORNO CULTURAL

Las tecnologías de la información y las comunicacio-
nes (TICs) y la industria cultural han ejercido en las úl-
timas décadas una fuerte influencia que se aprecia
en ambos sentidos (Towse, 2008).

Por un lado, la fuerte demanda de descargas y/o gra-
baciones musicales, de películas, de libros y de pro-
gramas de televisión han contribuido al desarrollo de
la red, en general, y de muchas empresas de la indus-
tria de la electrónica de consumo (Codignola, 2005).

Por ejemplo, Netflix, el distribuidor líder de películas con
licencia en Internet representa, según los datos de la
Motion Picture Association of America (MPAA), más
del 24% del tráfico de Norteamérica en las redes de
acceso fijo.

En el cuadro 3 se observa el uso que los usuarios re-
alizan de Internet, donde el consumo de productos cul-
turales, en sus diferentes variantes, es una práctica
habitual.

Por su parte, las mayores ventas de los más populares
productos electrónicos del momento vienen también
dadas gracias a contenidos culturales, tal es el caso
de los televisores inteligentes, de televisores 3D o de nu-
merosos gadgets personales para el disfrute de músi-
ca o imagen.

En el sentido inverso, el desarrollo de las TICs y los pro-
ductos electrónicos han supuesto un impulso deter-
minante para el desarrollo de la sociedad del cono-
cimiento (Shorthose y Strange, 2004; Wilenius, 2006),
y han revolucionado la industria cultural a través de
la difusión de los contenidos digitales, muy especial-
mente en la actualidad con la generalización de las
aplicaciones para dispositivos móviles.

La evolución en los últimos años de los diferentes sub-
sectores de la industria de contenidos digitales no ha
sido homogénea. 

El informe de 2011 de la industria de contenidos di-
gitales en España (FUNCOAS, 2011) indica que en el
mercado de la música se ha producido la mayor ca-
ída de la historia en los soportes físicos, pero en con-
traste, nuevos modelos como el streaming financia-
do con publicidad y las suscripciones comienzan a
reportar relevantes ingresos.

En el audiovisual, el cine ha experimentado un ligero
descenso, motivado por la crisis del sector cinemato-
gráfico español, sin embargo, en el video, las ventas
de la alta definición han revertido la tendencia nega-
tiva de los últimos años. En el sector televisivo, los he-
chos más destacados por el informe son el aumento
de los ingresos por suscripciones a servicios de televi-
sión de pago y el gran aumento de las ventas de te-
levisores LED y 3D.
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CUADRO 3
ACTIVIDADES QUE SUELEN REALIZAR LAS PERSONAS CUANDO SE CONECTAN A INTERNET. 2010-2011

EN PORCENTAJE DE LA POBLACIÓN QUE SE CONECTA A INTERNET ALGUNA VEZ

FUENTE: MECD. Encuesta de Hábitos y Prácticas Culturales en España.

Total %

Buscar o visitar Web por motivos profesionales 41,7

Buscar o visitar Web por motivos académicos 25,9

Buscar o visitar Web para divertirse, entretenerse o informarse 59,0

Comprar o descargar software 5,0

Comprar o descargar programas de videojuegos 2,5

Usar videojuegos directamente de Internet 5,9

Leer directamente de Internet libros, prensa, revistas.. 26,4

Comprar o descargar libros, prensa, revistas 1,7

Buscar información sobre turismo 35,9

Buscar información sobre museos, bibliotecas, archivos, etc. 16,1

Realizar visitas virtuales a museos, exposiciones y monumentos 6,9

Comprar o reservar entradas para actividades culturales 16,6

Buscar información sobre música, cine y espectáculos 32,0

Ver espectáculos escénicos directamente de Internet 3,3

Escuchar música directamente de Internet 23,2

Comprar o descargar música 22,6

Ver películas directamente de Internet 15,0

Comprar o descargar películas 19,0

Colgar contenidos (música, vídeos) para ser compartidos 3,6

Escuchar radio 12,2

Ver televisión 7,1

Participar en foros culturales (literarios, de cine, etc.) 5,6

Participar en chats, redes sociales 39,4

Usar mensajería instantánea (Messenger..) 55,8

Otras actividades 27,9
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La prensa lleva unos años experimentando descen-
sos en las facturaciones de sus modelos de negocio
tradicionales, pero el informe señala como un moti-
vo para el optimismo la aparición desde 2011 de
nuevos servicios de suscripción para descarga de con-
tenidos periodísticos, principalmente para dispositivos
móviles. Por último, en el sector del libro, tanto las ven-
tas de dispositivos como las ventas de libros en for-
mato digital, crecen a ritmos importantes, en lo que
parece ser el despegue definitivo del libro digital.

Las tendencias encontradas tienen, por tanto y con ca-
rácter general, interpretaciones negativas, en términos
de caídas de la cifra de negocios tradicionales por un
desplazamiento hacia los contenidos digitales, y con
los problemas derivados de un acceso ilícito a algunos
de estos contenidos, e interpretaciones positivas, en tér-
minos de nuevas oportunidades de desarrollo de mo-
delos de negocio, lo cual a va ser tratado con mayor
profundidad de análisis en los próximos epígrafes, de
amenazas tecnológicas y oportunidades estratégicas
para el sector cultural.

AMENAZAS TECNOLÓGICAS PARA LAS EMPRESAS 
DEL SECTOR

Posiblemente, la principal amenaza para el sector en
los últimos años viene por los daños causados por la
piratería o consumo ilegal de productos culturales
(Meissner, 2011). Esta puede ser piratería física o en
línea, a través de la red.

La piratería física se refiere a la venta ambulante, ya
sea de música, películas o juegos en formato físico.
En el caso de los videojuegos además hay un nego-
cio paralelo, el «chipping», para adaptar con chips
las consolas para el uso de juegos piratas, lo cual vul-
nera el artículo 270 del Código Penal (VVAA, 2012).

Por otro lado, software, videojuegos, películas, músi-
ca, libros, fotos y otros medios de comunicación ca-
da vez se comercializan más en línea. Muchos usua-
rios se conectan a Internet y pagan por los conteni-
dos digitales o aplicaciones a través de sitios como
Amazon, iTunes o Netflix. Y la aparición de nuevos ser-
vicios como Google TV sugiere que los consumido-
res cada vez utilizan más Internet para disfrutar de la
programación de vídeo en su PC, en sus salas de es-
tar y en sus dispositivos móviles. Sin embargo, muchos
usuarios de Internet también optan por descargar
contenido digital desde sitios ilegales o redes peer-
to-peer (P2P) (Castro, 2010).

Esto se debe a que los productos robados digital-
mente se pueden transmitir de forma instantánea, y
a través de descargas ilegales, pueden ser replica-
dos miles de veces y transferidos a todo el mundo.
En 2010, por ejemplo, más de un millón de copias
de Avatar, de James Cameron, fueron descargadas
ilegalmente en tan sólo siete días (DPE, 2013).

Aproximadamente el 23,8% del tráfico mundial de
Internet es de carácter ilegal (gráfico 1), y el tráfico

a través de Bittorrent específicamente representa ca-
si la mitad de esa cantidad (el 11,4% del tráfico mun-
dial de Internet). Cyberlocker contribuyó en un 5,1%
al tráfico ilegal y los sitios de streaming de video (co-
mo MegaVideo y Novamov) contribuyeron el 1,4%.
Otros peer-to-peer (por ejemplo, eDonkey y Gnutella)
y espacios de intercambio de archivos tales como
Usenet fueron los responsables del resto del tráfico ilí-
cito (Envisional, 2011).

En 2009, la Organización de Cooperación y Desarrollo
Económicos (OCDE) estimó que el comercio interna-
cional de productos falsificados y pirateados fue de
aproximadamente 250 mil millones de dólares, sin in-
cluir los productos falsificados y pirateados producidos
y  consumidos en el país, ni los productos pirateados
distribuidos a través de Internet (DPE, 2013). Los informes
de la OCDE indican que si estos elementos se incluye-
ran, la magnitud total de la falsificación y el robo digi-
tal a nivel mundial sería varios cientos de miles de mi-
llones de dólares más. Esto tiene su impacto negativo
sobre las cifras de empleo, se calcula que sólo en EEUU,
se pierden cada año por el robo de propiedad inte-
lectual, en todas las industrias de derechos de autor,
casi 400.000 empleos. 

En el caso español, actualmente, uno de cada dos in-
ternautas accede a un producto ilegal, siendo la mi-
tad de los accesos ilícitos novedades. Por productos,
el 32% de los internautas descargan música ilegalmen-
te, el 43% descargan películas, el 7% videojuegos y el
12% libros (Jiménez Zaera, 2012).

Esta importante incidencia se da porque el consumo de
productos culturales piratas no tiene el reproche social
de otras actividades ilícitas (Wilson y Stokes, 2004); de he-
cho, aproximadamente uno de cada tres internautas
más activos, consideran que con sus descargas no está
haciendo daño a nadie, ni realizan una ac tivi dad censu -
rable. Llama la atención que en España, el 84% del va-
lor de los contenidos con copyright se piratea, y en con-
secuencia el 69% de las personas que se descargan ilí-
citamente productos culturales reconoce que no paga
por un contenido si lo puede conseguir gratis.

Las consecuencias son que mientras que, actualmen-
te, la industria de los contenidos en España emplea
a 57.358 trabajadores directos, un nuevo escenario sin
pi ratería generaría 24.766 empleos directos más, esto
es, un 43% más de empleo, unido a los empleos indi-
rectos inducidos, que se estiman en 5 por cada em-
pleo directo creado (Jiménez Zaera, 2012).

Incidencia del uso ilícito de Internet en el sector 
de la música

La industria de la música se ha visto especialmente
dañada por la piratería digital, ya que los archivos de
canciones son lo suficientemente pequeños para ser
transmitidos muy rápidamente, incluso a través de co -
nexiones lentas a Internet (Doyle, 2010). Se estima que
las pérdidas económicas por este concepto en los
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Estados Unidos son de alrededor de 12.500 millones
de dólares. Según la Asociación de la Industria Disco -
gráfica de Estados Unidos, cuatro de cada cinco des-
cargas digitales de música son ilegales. De igual ma-
nera, los ingresos de la música grabada se han redu-
cido un 64 por ciento desde 1999, el gasto per cápi-
ta en la música es 47 por ciento menor de lo que era
en 1973, y el número de profesionales de la música ha
caído un 25 por ciento desde el año 2000 (DPE, 2013).

En el caso español, el valor de la música descarga-
da por acceso ilegal digital asciende a 6.949 millo-
nes de euros (Jiménez Zaera, 2012), esto supone un
lucro cesante valorado en 579,5 millones, lo que su-
mado al valor actual de la industria, de 160,4 millo-
nes, daría un valor de la industria de 739,9 millones
de euros si no existiese la piratería.

La Federación Internacional de la Industria Fonográfica
(IFPI) estimó en 2005 que con el valor (aún a precio
reducido) de los 1,2 millones de CDs piratas adquiri-
dos ese año, el mercado mundial de piratería de CD
podría tener un valor de 4.500 millones de dólares.

En España, la encuesta de hábitos y prácticas cultu-
rales, pone de manifiesto como la compra de músi-
ca por los canales tradicionales pierde importancia,
mientras que las descargas gratuitas de Internet, es
la única vía que aumenta su peso (cuadro 4), ade-
más, el perfil de personas que más descargas gra-
tuitas realizan de música son jóvenes, estudiantes, y
con formación secundaria o universitaria (cuadro 5,
en página siguiene). 

Uso ilícito de Internet en cine y TV: su impacto

Al igual que la industria de la música, la industria del
cine se ha visto negativamente afectada por la pi-
ratería (Meissner, 2011). En 2005, la piratería en todo
el mundo del cine provocó una pérdida estimada
de 20.500 millones de dólares. En España el valor de
las películas descargadas digitalmente de manera
ilegal asciende a 3.338 millones de euros (Jiménez
Zaera, 2012), lo cual, valorando en 769,0 millones de
euros la industria actual legal, y considerando que las
descargas suponen un lucro cesante de 326,6 millo-
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FUENTE: Envisional, 2011.I

CUADRO 4
ADQUISICIÓN DE  MÚSICA EN UN TRIMESTRE POR LA FORMA DE OBTENERLA

EN PORCENTAJE DE LA POBLACIÓN

FUENTE: MECD. Encuesta de Hábitos y Prácticas Culturales en España.

2006-2007 2010-2011

Compra

En un establecimiento 19,7 10,0

En un kiosco de prensa 0,6 0,3

En un mercadillo o puesto ambulante (con marca) 0,5 0,3

En un mercadillo o puesto ambulante (sin marca) 1,5 0,4

Por correo 0,4 0,1

Por Internet 0,8 0,8

Descarga pagando por Internet 0,5 0,5

Por vías distintas a la compra

Descarga gratuita de Internet 13,1 17,7

Grabación desde TV. o radio 0,4 0,2

Copia de un amigo o familiar 5,1 1,7

Regalo 0,6 0,2
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nes, la industria, si no hubiese piratería, valdría 1.095,6
millones de euros.

Eso se traduce en una pérdida de empleo en la indus-
tria del cine y en industrias relacionadas. En el año re-
ferido, se estima que la piratería en el cine hizo perder
141.030 puestos de trabajo en los Estados Unidos (DPE,
2013).

Una variante de la descarga tradicional de materia-
les es el del streaming por demanda, esto es, sitios
web ilegales que proporcionan a los usuarios la po-
sibilidad de ver copias no autorizadas de películas,
televisión, música o vídeo y/o grabaciones de soni-
do, en sus ordenadores de forma gratuita e instantá-
nea, sin necesidad de instalar un programa o una
primera descarga de un archivo completo y sin com-
pensación alguna para el titular de los derechos de
autor o artista.

En España, según la encuesta de hábitos y prácticas
culturales, desde el periodo 2006-07 al periodo 2010-
11, las personas que realizan descargas de películas
por Internet, de manera gratuita, se han incrementa-
do un 7%, pasando del 10,3% al 17,4% (cuadro 6).
Destaca el dato que entre los más jóvenes (15 a 24
años), casi la mitad de la población realizan descar-

gas gratuitas de películas en Internet (cuadro 7), sien-
do los estudiantes y las personas con mayor forma-
ción los que mayoritariamente utilizan Internet con
esa finalidad.

Consecuencias del uso ilícito de Internet en el
sector editorial

Los datos en nuestro país tampoco son positivos para
el sector editorial: el 12% de los internautas piratea li-
bros; el número de accesos ilícitos a libros en la red es
de 227 millones; el valor de las reproducciones ilícitas
alcanza los 585,6 millones de euros; y la tasa de con-
versión del consumo ilegal-legal es del 7,7% (el lucro
cesante, por el momento, es de 45 millones de euros).
Según estas cifras, si no existiese piratería del libro el va-
lor de la industria editorial se incrementaría un 4,6%
(Jiménez Zaera, 2012).

Según la encuesta de hábitos y prácticas culturales,
aunque en el sector editorial la incidencia de la pi-
ratería digital es mucho menor que en otras activida-
des, desde el periodo 2006-07 al periodo 2010-11,
las personas que realizan descargas de libros por
Internet, de manera gratuita, se han duplicado (pa-
sando de 0,3 a 0,6%) (cuadro 8), y parece que ade-
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Total
Compraron sin marca en

mercadillos o puestos
ambulantes

Descargaron gratuitamente 
de intenet

2006-07 2010-11 2006-07 2010-11 2006-07 2010-11

CUADRO 5
OBTENCIÓN DE MÚSICA SIN MARCA EN MERCADILLOS O PUESTOS AMBULANTES O MEDIANTE 
DESCARGAS GRATUITAS DE INTERNET EN UN TRIMESTRE SEGÚN CARACTERÍSTICAS PERSONALES

EN PORCENTAJE DE LA POBLACIÓN DE CADA COLECTIVO

FUENTE: MECD. Encuesta de Hábitos y Prácticas Culturales en España.

Total 14,4 18,0 1,5 0,4 13,1 17,7

Edad

De 15 a 19 años 43,8 57,8 1,8 0,7 42,3 57,6

De 20 a 24 años 40,4 52,7 1,6 0,8 39,3 52,1

De 25 a 34 años 22,7 31,3 2,6 0,8 20,5 30,6

De 35 a 44 años 12,7 17,1 2,4 0,4 10,4 16,8

De 45 a 54 años 8,4 8,2 1,6 0,4 7,2 7,9

De 55 a 64 años 2,7 4,4 0,5 0,2 2,5 4,2

De 65 a 74 años 0,7 1,0 0,1 0,1 0,6 0,8

De 75 y más años 0,1 0,4 0,0 0,1 0,1 0,3

Nivel de estudios

Sin completar escolarización básica 1,4 0,3 0,7 0,1 0,7 0,2

Escolarización básica sin título 7,9 6,3 1,4 0,5 6,5 5,9

Escolarización básica con título 14,5 17,2 1,8 0,5 12,9 16,8

Bachillerato 23,7 27,7 1,8 0,5 22,2 27,4

Formación profesional 22,1 28,2 1,7 0,5 20,8 27,9

Enseñanza universitaria 23,2 22,5 1,8 0,3 22,0 22,3

Situación laboral

Trabajando 16,5 19,2 2,0 0,3 14,8 19,0

Parado 15,9 24,6 3,2 1,4 13,0 23,5

Jubilado o retirado del trabajo 0,9 1,6 0,1 0,1 0,8 1,5

Estudiante 50,2 57,5 1,8 0,4 49,0 57,3

Labores del hogar 2,5 3,6 0,7 0,3 1,9 3,3

Otros 10,4 11,6 2,1 0,0 8,3 11,6
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más de por el ahorro económico que supone no pa-
gar por el producto, que es una motivación común
en las fotocopias y en las descargas ilegales, en es-
te último caso se valora especialmente la comodi-
dad y la rapidez e inmediatez que les supone dispo-
ner del libro a través de una descarga en la red (cua-
dro 9, en página siguiente).

OPORTUNIDADES ESTRATÉGICAS DE LAS TICS PARA LAS
EMPRESAS DEL SECTOR

Como hemos visto, los consumidores de productos
culturales valoran muy positivamente la comodidad y
la inmediatez de acceso al producto cultural que per-
mite Internet. Eso, en contrapartida a la amenaza de
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CUADRO 6
OBTENCIÓN DE  VIDEOS EN UN TRIMESTRE SEGÚN LA FORMA DE ADQUIRIRLOS

EN PORCENTAJE DE LA POBLACIÓN

FUENTE: MECD. Encuesta de Hábitos y Prácticas Culturales en España.

2006-2007 2010-2011

Compra

En un establecimiento 11,3 7,7

En un kiosco de prensa 1,9 2,2

En un mercadillo o puesto ambulante (con marca) 0,4 0,3

En un mercadillo o puesto ambulante (sin marca) 1,0 0,6

Por correo o suscripción 0,3 0,1

Por Internet 0,2 0,4

Por vías distintas a la compra

Descarga gratuita de Internet 10,3 17,4

Grabación desde TV. 2,7 0,9

Copia de un amigo o familiar 2,0 1,3

Regalo 0,3 0,5

Total
Compraron sin marca en

mercadillos o puestos
ambulantes

Descargaron gratuitamente 
de intenet

2006-07 2010-11 2006-07 2010-11 2006-07 2010-11

CUADRO 7
OBTENCIÓN DE VIDEOS SIN MARCA EN MERCADILLOS O PUESTOS AMBULANTES O MEDIANTE 
DESCARGAS GRATUITAS DE INTERNET EN UN TRIMESTRE SEGÚN CARACTERÍSTICAS PERSONALES

EN PORCENTJE DE LA POBLACIÓN DE CADA COLECTIVO

FUENTE: MECD. Encuesta de Hábitos y Prácticas Culturales en España

Total 11,1 17,9 1,0 0,6 10,3 17,4

Edad

De 15 a 19 años 31,5 47,5 1,6 0,7 30,1 47,2

De 20 a 24 años 30,2 46,3 2,3 0,5 28,6 45,9

De 25 a 34 años 17,2 29,6 1,3 1,0 16,2 29,0

De 35 a 44 años 10,3 21,5 1,5 1,0 8,9 20,5

De 45 a 54 años 6,9 10,1 0,7 0,3 6,3 9,8

De 55 a 64 años 2,4 4,3 0,3 0,2 2,2 4,1

De 65 a 74 años 0,6 1,6 0,0 0,5 0,6 1,2

De 75 y más años 0,1 0,2 0,0 0,0 0,1 0,2

Nivel de estudios

Sin completar escolarización básica 1,0 0,4 0,4 0,2 0,6 0,2

Escolarización básica sin título 6,0 6,3 0,9 0,7 5,1 5,7

Escolarización básica con título 11,3 16,7 1,3 0,7 10,1 16,1

Bachillerato 17,6 26,8 1,1 0,7 16,8 26,2

Formación profesional 17,6 28,3 0,8 0,9 17,1 27,7

Enseñanza universitaria 17,9 23,5 1,1 0,0 17,0 23,5

Situación laboral

Trabajando 12,9 20,7 1,2 0,6 11,9 20,2

Parado 12,4 23,9 2,0 1,1 10,7 23,9

Jubilado o retirado del trabajo 1,1 1,8 0,1 0,3 1,0 1,5

Estudiante 35,5 48,7 1,5 0,3 34,6 48,5

Labores del hogar 2,0 4,4 0,4 0,6 1,6 3,8

Otros 9,1 9,9 2,1 0,0 6,9 9,9
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la piratería ya analizada, puede ser una fuente de
nuevas oportunidades para las empresas del sector.

Además se está diversificando las fuentes de acce-
so a dichos productos. De hecho, el usuario estadou-
nidense de smartphone ocupa ya aproximadamen-
te el 19% de su tiempo en la web móvil, y el 81%
usando aplicaciones en su smartphone (Reed, 2012).

Las tendencias, a juicio de los expertos, son claras. Herra -
mientas móviles, como smartphones, tabletas, netbo-
oks y ordenadores portátiles son ahora la principal fuen-
te de conexión a Internet en los países desarrollados.
Las últimas encuestas del Pew Research Center &
American Life Project muestran que casi dos tercios de
los adultos estadounidenses usuarios de Internet se co-
nectan a través de un smartphone, tablet o un orde-
nador portátil (Anderson y Rainie, 2012).

Estas tendencias están cambiando el funcionamien-
to de la red. Las aplicaciones y la web tienden a con-
verger en la nube. Los expertos en tecnología, en ge-
neral creen que la revolución móvil, la popularidad
de las aplicaciones específicas, la monetización de

productos y servicios en línea, y las innovaciones en
cloud computing van a ser los grandes impulsores
de la web en los próximos años.

Esto ofrece oportunidades de negocio para las em-
presas dedicadas a las actividades culturales que se-
pan adaptarse mejor al nuevo contexto (Schmidt-
Braul, 1999; Eltham, 2009).

Oportunidades para el sector de la música

En España, el informe 2011 de la industria de conteni-
dos digitales (Funcoas, 2011), señala que los nuevos mo-
delos de negocio en el sector de la música grabada es-
tán incrementando su volumen de ventas de manera
significativa, aunque aún existe una brecha significativa
con otros países en el porcentaje de música que es ad-
quirida a través de la distribución de los medios on line.
Esta tendencia está compensando parcialmente la ma-
la marcha del negocio global, producida por el hundi-
miento de las ventas en soporte físico (en el informe se
señala que en 2010 la caída del 28,5% en soporte físi-
co es la mayor de toda la historia).
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CUADRO 8
OBTENCIÓN DE LIBROS EN UN TRIMESTRE SEGÚN FORMA DE ADQUISICIÓN

EN PORCENTAJE DE LA POBLACIÓN 

FUENTE: MECD. Encuesta de Hábitos y Prácticas Culturales en España

Total
Relacionados con la profesión 

o estudios
No relacionados con la 

profesión o estudios

2006-07 2010-11 2006-07 2010-11 2006-07 2010-11

Compra

En un establecimiento 30,4 32,1 11,0 10,1 25,1 26,6

En un kiosco de prensa 2,2 1,5 0,3 0,2 2,0 1,3

Por correo o suscripción 4,1 1,9 0,5 0,4 3,7 1,6

Por Internet 0,7 1,1 0,3 0,6 0,5 0,6

Por vías distintas a la compra

Descarga gratuita de Internet 0,3 0,6 0,1 0,5 0,1 0,3

Fotocopia 0,2 0,6 0,2 0,6 0,0 0,1

Préstamo 1,4 4,5 0,6 2,4 1,0 2,8

Regalo 1,7 5,9 0,2 1,8 1,6 4,5

En porcentaje de la población que
descargó gratuitamente de Internet

En porcentaje de la población que
hizo fotocopias

2006-07 2010-11 2006-07 2010-11

CUADRO 9
MOTIVOS DE OBTENCIÓN DE LIBROS EN UN TRIMESTRE MEDIANTE DESCARGAS GRATUITAS 

DE INTERNET O FOTOCOPIAS
EN PORCENTAJE DE LA POBLACIÓN DE CADA COLECTIVO

FUENTE: MECD. Encuesta de Hábitos y Prácticas Culturales en España.

Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Comodidad 43,9 68,6 20,3 35,3

Rapidez, inmediatez 27,5 62,0 20,7 17,8

Ahorro económico 44,3 52,7 45,7 47,5

Solo necesitaba una parte 21,9 20,0 31,5 28,5

No lo encontró en un establecimiento comercial 10,0 19,3 20,7 15,7
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Por su parte, los conciertos y actuaciones en vivo, que
durante unos años contribuyeron también a paliar la
caída de ventas en soporte físico, han invertido su
buena tendencia a causa de que la crisis ha redu-
cido los presupuestos de las Administraciones
Públicas que financiaban en buena parte este tipo
de eventos. 

Respecto al negocio digital de la música, especial-
mente relevante a partir del fenómeno Spotify, exis-
ten dos modelos de negocio que se están imponien-
do en los últimos años:

1. El modelo de suscripción a servicios en streaming
a través de descarga.

2. El modelo basado en publicidad, con acceso gra-
tuito a los servicios de streaming para el usuario. A tra-
vés de Spotify, YouTube, Vevo, Myspace Music, o AOL
Music, hay disponible música en audio y video en stre-
aming, gratuita, y cuyo coste es soportado a través de
publicidad.

Ambos modelos están cambiando la naturaleza del
negocio musical, el problema es que en nuestro país
se está dando un efecto sustitución, pero no supone
un incremento global de la facturación de la industria.

En los Estados Unidos, el informe sobre la música digi-
tal de 2013, realizado por la International Federation of
the Phonographic Industry (IFPI), señala un reciente cam-
bio de tendencia en las cifras del sector gracias al buen
comportamiento del mercado digital (VVAA, 2013).

Después de unos años de grandes dificultades, la in-
dustria musical de Estados Unidos registró unos ingre-
sos globales de 16.500 millones de dólares en 2012,
con un incremento del 0,3 por ciento, lo que supuso el
primer año de crecimiento de la industria desde 1999. 

Esta tendencia ha venido impulsada por los ingresos
digitales, que han experimentado un crecimiento in-
teresante por segundo año consecutivo, de un 9 por
ciento, con crecimiento en la mayoría de las corrien-
tes principales de ingresos digitales: descargas, sus-
cripción y publicidad. 

El mercado de usuarios de música en sitios digitales es
cada vez mayor. Un estudio reciente, en nueve mer-
cados de cuatro continentes, realizado por la consul-
tora Ipsos MediaCT, muestra que el 62 por ciento de
los usuarios de Internet han utilizado un servicio de mú-
sica con licencia en los últimos seis meses. Además, el
número de personas que pagan para utilizar los servi-
cios de suscripción se incrementó un 44 por ciento en
2012, llegando a 20 millones, esperándose que los in-
gresos por abonados representen más del 10 por cien-
to de los ingresos digitales por primera vez.

Estas cifras son esperanzadoras para el conjunto del
sector, en el sentido de que muestran cómo la indus-
tria de la música se está adaptando el nuevo entor-
no tecnológico, comprendiendo las necesidades de

los consumidores y aprendiendo a monetizar el mer-
cado digital.

Oportunidades para el sector del cine y los
contenidos de TV

Los consumidores disfrutan de películas y programas
de televisión en cualquier tipo de pantalla, incluyendo
televisores, computadoras, iPads, Kindles, y otras table-
tas y teléfonos inteligentes. Los estudios de producción
cinematográfica se han asociado con empresas de to-
do tipo en el mundo, incluyendo Facebook, Netflix, Vudu,
y Roku, para satisfacer esta demanda. Todas estas in-
novaciones interesantes en la distribución benefician a
los consumidores, que reciben una experiencia visual
creativa de alta calidad, y les capacita para rentabili-
zar sus enormes inversiones y para reinvertir en la crea-
ción de más programación de alta calidad.

Con la llegada de la televisión interactiva, reproduc-
tores de Blu-ray, Xbox 360 de Microsoft, PlayStation de
Sony, Wii de Nintendo y Apple TV, los consumidores
pueden ver películas de alta definición y programas
de televisión por streaming a través de Internet en su
hogar, a través de servicios como Netflix, Vudu , Hulu,
HBO GO, u otros muchos servicios. Y como los televi-
sores inteligentes, habilitados para Internet, continú-
an ganando en popularidad, la variedad de opcio-
nes se ampliará aún más.

Cualquier persona puede ver sus programas favori-
tos de televisión en línea o a través del teléfono mó-
vil. Hulu ha sido un gran éxito, permitiendo a la gen-
te utilizar Internet para ponerse al día en sus progra-
mas de televisión favoritos o para explorar otros nue-
vos. YouTube y Facebook han llegado a acuerdos pa-
ra la distribución de contenidos audiovisuales, y Netflix
por primera vez ofrece a sus clientes contenido ori-
ginal.

Con la mejora de la infraestructura tecnológica y el
mayor ancho de banda, han ido surgiendo numero-
sos servicios de cine y televisión que permiten aten-
der a los diferentes modelos de consumo, como la
visualización mediante alquiler, licencia-descarga,
visualización por suscripción, y visualización gratuita
financiada por publicidad. Numerosos agentes están
entrando en este negocio, desde las empresas tec-
nológicas, como iTunes de Apple, las redes de tele-
visión como ABC, CBS, Fox y NBC, redes de cable co-
mo Comedy Central o Disney Channel, canales de
televisión de pago como HBO y Epix , empresas de
telecomunicaciones,  cable y proveedores de saté-
lite, como AT & T y Comcast, empresas minoristas co-
mo Amazon, Best Buy, Blockbuster, Netflix, y Walmart
(Vudu), sistemas de juego como PlayStation y Xbox,
y nuevas empresas dedicadas exclusivamente a la
entrega de gran cantidad de contenidos como
YouTube, Hulu o MUBI.

Los propietarios de contenido y distribuidores de pro-
gramación de vídeo multicanal («MVPD») ahora ofre-
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cen a sus clientes la posibilidad de acceder a con-
tenido televisivo, no sólo en la forma tradicional, en
los televisores de casa, sino en sus dispositivos conec-
tados a Internet, como teléfonos móviles, ordenado-
res portátiles y tabletas.

En el caso español específicamente, la taquilla de ci-
ne tiene una evolución errática, con años buenos co-
mo el 2009 (con la irrupción de las películas 3D) y otros
sensiblemente peores, como 2010. Por su parte, la ven-
ta de películas en DVD sigue una trayectoria descen-
dente.

Aunque los nuevos modelos de negocio aún no su-
ponen en España una alternativa clara a la distribu-
ción física, en los últimos años se ha puesto en mar-
cha nuevos servicios de distribución on line de con-
tenidos audiovisuales que ligan Internet con la prin-
cipal pantalla del hogar, la televisión. Los nuevos Set
Top Boxes (STBs) abren nuevas posibilidades de distri-
bución de películas directamente a través de la te-
levisión, lo que puede mejorar su acogida entre los
usuarios, ya que elimina la necesidad de contar con
un ordenador que haga el papel de pasarela entre
el servicio y la televisión.

Lo que parece claro es que también en España, la dis-
tribución de vídeo en streaming se consolida como al-
ternativa a la descarga de contenido audiovisual. Esto
se debe a ciertas ventajas que presenta este modelo
de negocio (Funcoas, 2011):

� El tiempo de espera para el usuario. Este puede co-
menzar la visualización en el momento de compra o al -
quiler sin esperar a que se descargue totalmente el fi-
chero.

� El streaming no deja  archivos residuales en los orde -
nadores del usuario.

� Por parte de los distribuidores, el sistema de strea-
ming permite controlar de manera más efectiva los de-
rechos de propiedad intelectual.

� Igualmente, para los distribuidores, el streaming
permite mayor interactividad con los usuarios, ya que
estos servicios de visionado suelen tener también fun-
cionalidades interactivas como chats y foros donde
los usuarios pueden comentar sobre el contenido vi-
sionado o enlaces a contenidos complementarios,
lo que añade mayor valor al servicio.

Oportunidades para el sector editorial

En el sector editorial, el desarrollo de las TICs afecta
sensiblemente tanto a la industria de la prensa co-
mo a la del libro.

En España, desde el año 2008 se ha visto una sensi-
ble caída en el negocio de la prensa tradicional, lo
que ha obligado a las empresas a redefinir su nego-
cio a través de Internet. El modelo tradicional de pa-
go por acceso a todos los contenidos de los perió-

dicos digitales fue inadecuado, ya que no logró de-
rivar a esta modalidad a los lectores de prensa, con
lo que el modelo dominante en la industria fue el de
la financiación vía publicidad, ofertando en sus web
contenidos con formatos variados, como video y au-
dio, además del texto (Funcoas, 2011).

Actualmente, la tendencia más destacada es el em-
pleo de diversos dispositivos para acceder a la infor-
mación de los periódicos y revistas, como las tablets
o los smartphones, lo que permite incrementar la ma-
sa crítica de usuarios y permite desarrollar el mode-
lo de negocio basado en la suscripción para descar-
ga de prensa en dispositivos móviles. En este aspec-
to, en España las plataformas Orbyt y Kiosko y más
son las más importantes, mientras que en Estados
Unidos destaca la plataforma Kindle. Sin embargo, el
proyecto de Kindle es un servicio liderado por una de
las principales tiendas online, Amazon, que ha im-
plementado un modelo integrado verticalmente con
un e-reader propio, mientras que en España, las pla-
taformas son propiedad de grupos editoriales, des-
tacando los proyectos Orbyt y Kiosko y más.

Orbyt es el quiosco digital de pago de Unidad Editorial,
creado el 8 de marzo de 2010, al que se unió posterior-
mente el periódico La Razón (de la editorial Planeta) y
revistas del grupo Hachette, y más recientemente el gru-
po Zeta. Es un modelo pionero en España de periodis-
mo 2.0 donde al leer un periódico o revista, aparte de
poder disfrutar con los mismos contenidos del periódico
de papel, ofrece servicio de vídeos o la posibilidad de
compartir noticias a través de las redes sociales.

Kiosko y más es la aplicación de prensa líder en idio-
ma español nacida el 4 de julio de 2011, liderada
por Prisa y Vocento, pero que cuenta con decenas
de editores españoles (con grupos tan importantes
como RBA, G+J, Godó, Zeta, Hearst entre otros), que
conforman la mayor alianza editorial de Europa. La
plataforma, en sus versiones web, iPad/iPhone o
Android, incluye un catálogo de más de 350 perió-
dicos y revistas, y ofrece la posibilidad de escuchar
o traducir artículos automáticamente en inglés, fran-
cés o ruso, compartirlos en las redes sociales, repro-
ducirlos offline o consumirlos a través del novedoso
formato smartflow, que adapta la lectura al formato
nativo de las tabletas.

Otras ventajas de la plataforma es que dispone de
una zona de titulares, para que los usuarios puedan
revisar diariamente las principales noticias de la pren-
sa y de las revistas que se publican cada uno de los
días, además de compartir los principales temas en
redes sociales y consultar las portadas de todos los
medios de manera gratuita.

Esta plataforma ha dado el salto para no limitarse ex-
clusivamente al negocio de prensa y participar en la
industria del libro, para lo cual se cerró un acuerdo
con la Casa del Libro para integrar dentro de su pla-
taforma editorial el sistema de lectura digital Tagus,
lo cual permite que cualquier lector del kiosco virtual
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pueda acceder al catálogo de libros más amplio en
castellano, con más de 1.600.000 títulos de los cua-
les 66.700 están en formato electrónico, y 35.000 de
ellos son gratuitos.

Fuera de estas grandes plataformas virtuales, el pago
por acceso o suscripción individualizado parece tener
fuerza en medios especializados que aportan induda-
ble valor para los profesionales del sector. Por ejemplo
en el ámbito económico, un medio destacado como
Financial Times ofrece varios modelos adaptados a las
necesidades de los lectores, como el acceso gratuito
a diez artículos por mes y a un resumen de prensa dia-
rio o la suscripción premium online, que da acceso a
todos los contenidos del periódico. 

Adicionalmente, los suscriptores a la edición impre-
sa tienen la posibilidad de suscribirse a la edición on-
line sin coste adicional, The Wall Street Journal ofre-
ce suscripciones semanales a su edición digital, que
da derecho a acceder a todos los contenidos del
periódico. Esta podría ser la tendencia a seguir en
nuestro país, con una edición online gratuita y sus-
cripciones premium con contenido especializado.

Específicamente, en la industria del libro, 2010 fue el
año en que se constató la consolidación del forma-
to digital, con una buena evolución en los últimos
años por el abaratamiento de los dispositivos de lec-
tura. Los modelos de negocio emergentes en forma-
to digital se basan en la venta o en el préstamo de
libros (Funcoas, 2011).

El modelo de venta de libros permite la descarga del
archivo en el dispositivo del usuario, ya sea en forma-
to genérico (ePub, pdf…) o específico del fabrican-
te del dispositivo de lectura (pdb de Palm, azw de
Amazon…). El modelo vertical de comercialización
supone que el usuario sólo puede descargar los ar-
chivos de libros de la tienda específica del fabrican-
te del dispositivo, sin poder leerlo desde otro disposi-
tivo (como originalmente hacía Amazon con Kindle).
En contraste, el modelo abierto de comercialización
permite descargar contenidos, en el formato elegi-
do, reproducibles desde diferentes dispositivos. Tal es
el caso de las librerías on line. Esto puede realizarse
mediante almacenamiento en la nube, en cuyo ca-
so es precisa conexión a Internet para el acceso al
contenido adquirido.

El modelo de préstamo de libros, menos extendido
en la actualidad que el modelo de venta, permite
conectar a usuarios para prestarse libros, con las li-
mitaciones establecidas por el proveedor. Amazon,
con su servicio Book Lending, permite el préstamo por
una vez durante 14 días, el servicio Kindle Library Lending
permite tomar prestados libros de miles de bibliote-
cas a los usuarios de Kindle en Estados Unidos, o el
servicio de préstamo de libros de texto de Amazon, que
facilita al usuario pague sólo por el tiempo que tie-
ne disponible el libro (por ejemplo un curso acadé-
mico), con grandes descuentos respecto al precio
de venta.

CONCLUSIONES

El sector cultural es una industria muy relevante no só-
lo por el peso que supone en el conjunto de la eco-
nomía, sino también por las externalidades que ge-
nera, ya que contribuye de manera decisiva a for-
mar una sociedad más culta y más justa.

No obstante, el sector lleva inmerso bastantes años
en un proceso de crisis y de profunda transformación,
consecuencia de nuevos hábitos de consumo del
producto cultural, que han venido facilitados por el
desarrollo de las nuevas tecnologías. 

El paso del soporte físico al mundo digital, en el que
para consumir ya no es necesario adquirir o poseer
materialmente un bien físico, ya sea libro, disco, vi-
deo u otros productos, ha desvinculado el consumo
de la compra. El consumo puede realizarse sin ad-
quirir la propiedad del bien, ya sea por pago por uso
o incluso, porque puede ser obtenido fácilmente sin
pago alguno, de manera ilegítima.

Esto ha obligado a las empresas a reaccionar bus-
cando formas de compensar la caída en sus ingre-
sos, a través de dos estrategias.

La primera es la estrategia de compensación, exi-
giendo el cobro de derechos de autor que permitan
compensar el consumo ilícito. Esta gestión del cobro
puede ser llevada a cabo a través de sociedades
creadas al efecto (SGAE, CEDRO, etc.).

La segunda de las estrategias consiste en adaptar
sus modelos de negocio a la nueva realidad.

Así, en la industria musical, la venta de CDs ya no es la
principal fuente de ingresos de las empresas discográ-
ficas. La industria se está enfocando en el modelo de
las descargas (3), que le permite abaratar sensible-
mente sus costes de producción y distribución, pero
que aumenta su vulnerabilidad cuando un porcenta-
je sustantivo de consumidores optan por descargas ilí-
citas, por las que empresas y autores no perciben com-
pensación alguna.

Por su parte, en la industria de la imagen, video y te-
levisión, la descarga o visionado de archivos de ima-
gen es responsable de una buena parte del tráfico
total de la Red. El streaming está ganando peso fren-
te al dominio del P2P de los últimos años.

Esto altera la tradicional cadena de valor de las em-
presas de la industria. Los productores audiovisuales po-
drán tener un mayor control de la distribución de sus
obras, protegiendo mejor la propiedad intelectual y
rentabilizando mejor sus inversiones. Por su parte, los
proveedores de servicios de distribución (videoclubs
online) tienen mayores posibilidades de diferenciación,
adaptándose a los gustos de los consumidores con
modelos de negocio innovadores.
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Por último, en la industria editorial, hasta ahora las em-
presas se han limitado prácticamente a incrementar
los ejemplares digitales de sus fondos bibliográficos,
lo cual no es más que una adaptación de formato,
pero se abre una nueva etapa para el desarrollo del
producto bibliográfico a través de los ebooks mejo-
rados (enhanced ebooks), que permiten combinar
formatos, complementando el texto con audio y vi-
deo. Esto es extensible a las revistas y la prensa, don-
de las noticias pueden ser transmitidas a través de
una combinación de formatos complementarios. Tam -
bién se podrá mejorar la interactividad entre los lecto-
res a través de las redes sociales, pudiendo compartir
sus experiencias a través de anotaciones y comenta-
rios.

Para que las dudas sobre el futuro de las empresas
culturales se vayan disipando es importante que las
empresas continúen realizando su esfuerzo de adap-
tación al nuevo entorno digital, y buscando fórmulas
imaginativas de negocio, pero también es importan-
te que se sigan desarrollando las infraestructuras pa-
ra mejorar el ancho de banda de la red, y que los
agentes colaboren para frenar el tráfico ilegal de
descargas de productos culturales.

Además de la labor de inspección y sanción de las
autoridades, es deseable lograr también la colabo-
ración de los intermediarios en este empeño, involu-
crando a proveedores de Internet(4) y motores de
búsqueda (5), que tienen una gran influencia en los
niveles de infracción de derechos de autor.

Estos apoyos son importantes para que el esfuerzo
de las empresas del sector, por ofrecer sus produc-
tos en los formatos y plataformas que los consumi-
dores desean, pueda dar como resultado modelos
de negocio viables y sostenibles a largo plazo.

NOTAS

[1] Según el Directorio Central de Empresas (DIRCE). 
[2] Datos de la Cuenta Satélite de la Cultura, operación estadís-

tica anual desarrollada por el Ministerio de Cultura, que cuen-
ta con la colaboración metodológica del Instituto Nacional de
Estadística, y cuyo objetivo es proporcionar un sistema de in-
formación económica que permita estimar el impacto de la
cultura sobre el conjunto de la economía española.

[3] Se ha demostrado que el índice de satisfacción del consu-
midor con los servicios de música con licencia es notoria-
mente elevado.

[4] En varios países europeos se les ha exigido judicialmente el
bloqueo de determinados accesos, probándose la efica-
cia de esta medida.

[5] El sector ha solicitado que los motores de búsqueda esta-
blezcan mecanismos de prioridad para los servicios autori-
zados, aunque actualmente las búsquedas de artistas y pro-
ductos culturales suelen dar en los primeros lugares de po-
sicionamiento muchos resultados de fuentes ilegales.
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La cultura vive un cambio debido a la implantación del uso de internet para acceder a de-
terminados bienes culturales (música, video, libros, videojuegos) que ha provocado la modi-
ficación de los hábitos de consumo y de percepción de la cultura. Igualmente, el contacto
entre el vendedor y el consumidor a través del distribuidor está variando considerablmente.

Actualmente, se consigue acceder a multitud de obras
culturales de forma directa e incluso, es posible con-
tactar directamente con los autores. Así mismo, el pa-
trón de consumo se está articulando a partir de las nue-
vas plataformas de difusión cultural (López, 2009 y Pra -
dilla, 2012).

Sin embargo, este nuevo entorno cambia sustancial-
mente los modelos tradicionales de producción y con-
sumo, lo que representa un desafío al sistema estable-
cido a través del cual la comunidad de creadores ha-
bía conseguido obtener valor de sus obras. Además,
partes de las industrias de contenido, en especial, las
que crean contenido grabado, se han visto muy afec-
tadas por la piratería y las pérdidas en las ventas de so-
portes físicos (CD, DVD…), que han dañado su desarro-
llo, reducido su base de ingresos y, por ende, limitado
su potencial para general empleo e inversión. Teniendo
en cuenta estos cambios, la industria cultural ha de
adaptarse a esta nueva situación y desarrollar  mode-
los empresariales nuevos e innovadores.

En este trabajo se analizan los cambios que han cau-
sado los nuevos canales de acceso a la cultura en
la industria cultural y el papel de la política cultural

en este nuevo entorno. Para ello, en el apartado se-
gundo se analiza el cambio en el contexto que se
ha producido, los usos de internet y el cambio de va-
lores según generaciones. En el apartado tercero, se
examina el papel de la política cultural y porqué es-
taría justificada la intervención del decisor político. En
el apartado cuarto, se estudia el acceso a la cultu-
ra por medios informales y el problema de la pirate-
ría. Finalmente, se cierra con un breve apartado de
conclusiones.

CONTEXTO, CAMBIOS TECNOLÓGICOS Y DE VALORES
Y USOS SEGÚN GENERACIONES

Las tecnologías digitales y la implantación del uso de
internet han facilitado el desarrollo de nuevas activi-
dades de ocio, como los juegos digitales que con-
viven con los tradicionales, los espacios de interac-
ción social en la red, reproductores de música y au-
diovisuales, lectores de libros electrónicos, cámaras
fotográficas digitales, etc.(García et al, 2012; Bryce,
2001; Mokhtarian, et al., 2006). Esto no sólo ha pro-
vocado que el acceso a la cultura haya llegado a
unos límites nunca imaginados (Pradilla 2012), sino
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también a la transformación de las actividades tra-
dicionales y su organización, García et al. (2012).

Según Rifkin (2000),  en este nuevo contexto aparece
el «capitalismo cultural», es decir, se ha ido creando una
nueva forma de capitalismo, que actualmente está
a punto de superar al capitalismo industrial. En este
escenario, el acceso a las redes tiene un papel esen-
cial frente a la propiedad de los bienes tangibles en
la estructuración de la vida económica. De forma que
el poder dependerá de quien controle estas redes de
acceso, y en la actualidad, las redes de acceso es-
tán controladas por las grandes empresas del sector.

Asimismo, para comprender el cambio que se pro-
duce es necesario introducir los conceptos propuestos
por Prensky (2001) al hablar de los «nativos digitales»
(los jóvenes actuales que han nacido «enchufados»
al mundo digital y «los inmigrantes digitales» (nacidos
en el mundo natural pero que han tenido que emi-
grar al digital), entre los dos grupos se pueden en-
contrar innumerables combinaciones intermedias.

Esta brecha generacional provoca un cambio cultural
importante, los gustos, preferencias, valores y los mo-
dos de consumo y acceso a la cultura varían signifi-
cativa de unos grupos de individuos a otros.

En el gráfico 1 se puede ver cómo existe una brecha
generacionalen España. En general, se observa que
en todos los grupos de edad se ha incrementado el
uso de Internet, pero son los grupos de edad entre
16-24 y 25-35 años, que se corresponderían en cier-
ta medida con los «nativos digitales», los más acti-
vos en el uso de las nuevas tecnologías. Por otro la-
do, también es destacable que la brecha genera-
cional no tiende a aumentar, incluso se produce una
reducción muy importante en el tramo de 35-44 años
que en 2012.

Por su parte, el gráfico 2 muestra que las personas
que utilizan en mayor medida Internet son personas
con niveles medios y elevados de formación, siendo
los más activos los usuarios con educación superior. Los
grupos con nulos o bajos niveles de formación presen-
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tan cifras excesivamente bajas que ponen de mani-
fiesto una importante  brecha formativa, cultural y
tecnológica entre grupos.

A continuación, en el gráfico 3 se analizan los usos de in-
ternet relacionados con el sector cultural por edades y
nivel de estudios en 2012. Así pues, se observan impor-
tantes diferencias  entre grupos de edades según los usos
de internet relacionados con el sector de la cultura, son
los jóvenes de 16-24 años los que usan en un 80% Internet
para jugar o descargar, juegos, imágenes o música y,
también, son los más activos colgando contenidos pro-
pios. Esto confirma la tesis de diferentes estudios que afir-
man que los adultos dispongan del capital económico
para utilizar las tecnologías digitales pero son los jóvenes
los principales usuarios durante su tiempo de ocio (Har -
gittai y Hinnant, 2008), asimismo, los jóvenes no tienen
miedo al cambio y disfrutan de las nuevas opciones de
ocio que les ofrece Internet (Buse, 2009; Livingstone,
2002; Selwyn, 2004).

En cambio, se aprecia que el nivel de estudios no
determina diferencias tan significativas como la edad.
No obstante, son las personas más formadas las que
más recurren a las nuevas tecnologías para acceder
por los nuevos canales a la cultura. También es ne-
cesario destacar que las personas más formadas se-
rían en parte los denominados «inmigrantes digitales»,
ya que los más jóvenes están actualmente en nive-
les medios de formación.

Asimismo, el necesario destacar que el cambio no só-
lo afecta en el modo de acceso a la cultura de los
usuarios sino que también supone importantes retos
y oportunidades a las empresas del sector. Las nue-

vas opciones de ocio digital y acceso digital a la cul-
tura  han alterado los modelos tradicionales del ocio
como negocio, pero las empresas han reaccionado
separando los modelos de negocio, por un lado las ex -
presiones materiales de las actividades desde ocio y por
otro, las digitales. La industria del ocio se enfrenta al
desafío que supone transformar experiencias de ocio
tradicionales en digitales y encontrar un nuevo modelo
de negocio que encaje en la manera en la que los in -
dividuos interpretan las producciones tradicionales y
las digitales (Ritzer y Jurgenson, 2010).

También, las nuevas tecnologías y la disponibilidad
de banda ancha, tanto en zonas urbanas como ru-
rales, brinda nuevas oportunidades para que los crea-
dores produzcan y distribuyan sus obras a un público
más amplio y a un coste menor, con independencia
de las limitaciones físicas y geográficas (Comi sión Euro -
pea, 2010). Asimismo, todo esto ha propiciado el sur-
gimiento y posibilidad de darse a conocer  a creado-
res, ya que medios como Internet les permite mostrar
sus trabajos (Pradilla, 2012). 

Así pues, en el gráfico 4, en página siguiente, se ob-
serva que la página más visitada en España es YouTube,
estos datos muestran que Internet ofrece la posibilidad
a los nuevos autores de darse a conocer. Además,
esta figura permite ver la relevancia que tiene el nue-
vo canal de acceso a la cultura, ya no  sólo por la
importancia de YouTube, sino porque los ciudadanos
optan por leer presan, escuchar la radio y ver la te-
levisión a través de Internet.

Por tanto, la digitalización elimina las restricciones de
espacio y tiempo y, en consecuencia, la necesidad
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de grandes éxitos para rentabilizar su negocio (Fouce,
2009; Anderson, 2005), puesto que la digitalización
modifica y reduce costes fijos, como el transporte o
el almacenamiento y reduce la incertidumbre. Los pro-
ductos culturales que antes no tenían una audiencia
suficiente, es decir, no están entre los vendidos debi-
do a los elevados costes de producción y sobre todo
de distribución no tenían la posibilidad de darse a co-
nocer, en cambio, con las nuevas posibilidades de dis-
tribución online, estos trabajos puede ser rentables aho-
ra, ya que, por una parte, la audiencia se distribuye por
todo el mundo y, por otra, los costes de producción
han disminuido sensiblemente (Anderson, 2005).

A pesar de las ventajas que supone el nuevo canal de
acceso, algunas empresas de este sector se muestran
reacias al cambio (Pradilla, 2012; Lopez, 2009 y  Sába -
da, 2005), debido a que el sistema tradicional les repor-
taba grandes beneficios y la protección de propiedad
intelectual de un bien inmaterial distribuido mundial-
mente por medio de Internet se vuelve difícil de prote-
ger por medio de las antiguas leyes de la Propiedad
Intelectual (Sábada, 2008), como  se verá a continua-
ción.

A pesar de los problemas los grandes grupos de co-
municación, se han dado cuenta de las oportunida-
des que ofrece el nuevo sistema digital (Jenkins, 2008)
e intentan aprovechar las innovaciones digitales pa-
ra obtener el máximo de beneficio (Sábada, 2008;
López, 2008), a la vez que demanda mayores grados
de protección que las comp ense las pérdidas pro-
ducidas por a los acceso ilícitos a través de redes
Peer to Peer (P2P) y las webs de enlaces, como se
analizará seguidamente.

EL PAPEL DE LA POLÍTICA CULTURAL

Miller y Yudice (2002) definen la política cultural co-
mo los apoyos institucionales que canalizan la crea-
tividad estética y las formas de vida colectivas y está
contenida en instrucciones de carácter regulatorio y
sistemático. La intervención en el ámbito de la cultura
se ha basado en la existencia de fallos de mercado,
generalmente, la cultura ha sido considerada como

un bien público que genera externalidades.
Asimismo, las políticas culturales se han centrado fun-
damentalmente en: permitir el acceso a la cultura al
máximo número de individuos de la sociedad; pro-
teger los derechos de propiedad de los creadores y
ayudar a estimular las actividades creativas y cultu-
rales  (Frey, 2004;Throsby, 2006). 

Así pues, y de acuerdo con los planteamientos Frey
(2004), un proyecto cultural sólo puede ser apoyado
si genera efectos externos; en caso contrario, sería el
mercado el encargado de proveerlos en caso de
que genere beneficios. Además, Throsby (2006) esta-
blece las características de los bienes culturales que
los diferencia de un bien normal y que justificaría la
intervención del estado en este ámbito: transmiten
mensajes simbólicos a quienes los consumen; son
bienes de experiencia; tienen propiedades de los
bienes públicos; en el centro de su proceso de pro-
ducción está el trabajo creativo; están sujetos a la le-
gislación de Propiedad Intelectual; encarnan o dan
lugar a formas de valor que no se pueden expresar
totalmente en términos monetarios y que no pueden
ser reveladas; influyen en la formación de los gustos.

Dado la importancia de los bienes culturales y el pro-
ceso de digitalización y difusión a través de Internet,
en España, se han llevado a cabo diferente regula-
ciones que pretenden preservar los derechos de au-
tor de los creadores, pero al mismo tiempo intentan-
do garantizar el acceso a la cultura a la sociedad.

En este sentido, el artículo 44.1 de la Constitución Espa -
ñola, establece el derecho al acceso a la cultura, sin
embargo, no quiere decirque éste deba ser gratuito,
sino que los poderes públicos deben garantizar que-
todos los ciudadanos españoles tengan a su dispo-
sición los medios adecuados para poder acceder a
las obras y prestaciones protegidas a precios reduci-
dos y/o gratuitamente (Sánchez, 2003).

Por otro lado, el decisor político también intenta pro-
tege los derechos de los artísticas y de los creadores. No
obstante, la digitalización ha provocado seis conse-
cuencias que convierten a Internet en un entorno es-
pecialmente problemático para la protección de los
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derechos de autor (Garrote, 2001: 10-11): la facilidad
para elaborar reproducciones; la facilidad en la dis-
tribución de esas reproducciones; la calidad de las
reproducciones; la equivalencia de las obras en for-
mato digital; la maleabilidad de las obras fijadas en
formato digital; la digitalización hace posible la trans-
misión una obra a personas y que éstas obtengan
una copia idéntica a la original sin que el transmiten-
te tenga que desprenderse de su ejemplar.

Por tanto, teniendo en cuenta las consideraciones an-
teriores, en España se ha llevado a cabo las siguientes
medidas para intentar preservar los derechos de autor
(Batuecas y Aparicio, 2012: 4-5) (1):

3 Constitución Española, art. 20.

3 Ley 34/2002, de 11 de julio, de Servicios de la Socie -
dad de la Información y del Comercio Electrónico (LSSI).

3 Real Decreto Legislativo 1/1996, de 12 de abril, por
el que se aprueba el Texto Refundido de la Ley de
Propiedad Intelectual (TRLPI).

3 Ley 23/2006, de 7 de julio, por la que se modifica el
TRLPI, incorporando la Directiva 2001/29.

3 Ley 19/2006, de 5 de junio, por la que se amplían
los medios de tutela de los derechos de Propiedad
Intelectual e industrial y se establecen normas proce-
sales para facilitar la aplicación de diversos reglamen-
tos comunitarios, modificando, entre otras, el TRLPI e
incorporando la Directiva 2004/48.

3 Ley 10/2007, de 22 de diciembre, de la Lectura, del
Libro y de las Bibliotecas.

3 Ley 3/2008, de 23 de diciembre, relativa al dere-
cho de participación en beneficio del autor de una
obra de arte original.

3 Ley 2/2011, de 4 de marzo, de Economía Sos teni -
ble, Disposición Final 43ª (LES).

3 Real Decreto 1889/2011, de 30 de diciembre, por
el que se regula el funcionamiento de la Comisión
de Propiedad Intelectual.

3 Real Decreto 1823/2011, de 21 de diciembre, por el
que se reestructuran los departamentos ministeriales.

3 Código Penal, artículo 270, en su redacción tras la
Ley Orgánica 5/2010, de 22 de junio, de modifica-
ción del Código Penal.

Según el art. 31.2 TRLPI), el adquirente legítimo de una
obra puede realizar copias de las misma para su uso
privado, siempre que se haga sin finalidad lucrativa
y la copia no sea objeto de utilización colectiva.  Este
permiso para realizar copias privadas ha dado lugar
al «canon» (digital o no). 

Por su parte,el «canon» es una obligación pecunia-
ria legal de naturaleza indemnizatoria, que pretende

compensar a los autores por las copias realizadas por
los individuos a nivel privado (Pradilla, 2012). No es un
impuesto (no lo cobra el Estado o una Administración
Pública), ni una tasa (no es un precio por un servicio
público), ni, una vez pagado, supone una autoriza-
ción al adquirente de una obra para copiarla a su
antojo. Tampoco sirve como mecanismo para com-
pensar la piratería, por lo que ésta no puede tener-
se en cuenta en la fijación de su cuantía (Batuecas
y Aparicio, 2012).

En cambio, el canon ha llevado a un conflicto en
práctica debido a que muchos de los soportes digi-
tales, no se utilizan para la copia privada de obras
culturales, y sin embargo, a quién los adquiere se le
grava igualmente con el pago del canon, indepen-
dientemente de uso que vaya a hacer de dicho dis-
positivo, es decir, pueden utilizarse para actividades
de la vida cotidiana (almacenar fotos) y son en mu-
chas ocasiones indispensables para almacenar y re-
producir los documentos generados por una activi-
dad profesional. Así pues, el sistema es imperfecto,
ya que obliga a todos los usuarios, independiente-
mente del uso que hagan de los equipos informáti-
cos, a pagar el canon. (Carbajo 2004, Tato, 2008).

Esto ha llevado a un importante conflicto en la prác-
tica, en  octubre de 2010, el Tribunal de Justicia de
la UE, en respuesta a una consulta de la Audiencia
de Barcelona sobre el caso Padawan, declaró ilegal
cobrar el canon a personas jurídicas (organizaciones,
ayuntamientos o empresas privadas), por la adquisi-
ción de equipos y soportes informáticos, que no se
utilizan con fines ilícitos. 

En la figura 5 (en página siguiente) se muestra la evo-
lución de las cantidades recaudadas por las gesto-
ras de derechos de autor en España. Se observa que
en el periodo 2000-2008, se produce un  fuerte au-
mento de la recaudación del total de los derechos
recaudados, así mismo la columna «derechos de au-
tor» comienza descender a partir de 2007, habien-
do un moderado repunte en 2010, no obstante, la
SGAE reconoce una caída aún mayor en 2012 debi -
do a efectos de la reducción del consumo debido
a la fuere crisis que sufre España y por el descenso
de la recaudación debido al caso Padawan, antes
comentado.

Realmente, los problemas que se intentaban resolver
por medio del establecimiento de canon por copia
privada o el canon digital, han quedado superados
por los avances técnicos y las posibilidades de distri-
bución online que se ofrecen por medio de la web
de enlaces y por las redes P2P.

La mayoría de dichas infracciones consisten en la
puesta a disposición del público de las obras prote-
gidas por los derechos de autor sin autorización del
titular de tales derechos y sin amparo de límite legal
alguno. Determinadas empresas ofrecen la posibili-
dad de subir archivos a sus servidores, bien a cam-
bio de remuneración directa (incrementándose en
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ese caso el espacio de almacenaje o la velocidad
de subida y bajada), bien de forma gratuita (con me-
nor espacio y velocidad, y obteniendo ingresos, en
ese caso, exclusivamente a través de la publicidad).

Si bien dichos archivos pueden, en principio, ser de
cualquier tipo, algunos de tales negocios son utiliza-
dos por los usuarios para almacenar copias de obras
de terceros protegidas por el derecho de autor o
copyright (películas, canciones, juegos…), que lue-
go, mediante la difusión de los enlaces a tales archi-
vos a través de dichas páginas o, en la mayoría de
los casos, de otras (que no tienen los archivos, sólo
sus referencias), son puestos a disposición de los de-
más usuarios, para su descarga o disfrute inmediato
vía streaming (visionado sin aparente descarga o co-
pia permanente en el ordenador del receptor)
(Batuecas y Aparicio, 2012, p. 11, Garrote, 2005).

Esto ha llevado a la aparición de La Ley 2/2011, de 4
de marzo, de Economía Sostenible, en su Disposición
Final 43, número 4, la reforma de la Comisión de la
Propiedad Intelectual por medio del Real Decreto
1889/2011, de 30 de diciembre. La reforma fundamen-
tal en nuestro ámbito de estudios es que a la Comisión
tendrá por función principal velar por la salvaguarda
de los derechos de Propiedad Intelectual frente a su
vulneración por parte de prestadores de servicios de la
Sociedad de Información (PSSI).

Aunque esta modificación de la Ley supone un avan-
ce, no resuelve el problema, ya que va contra las
webs de enlaces y no afecta a las redes P2P, tampo-
co va contra los usuarios finales como la Ley HADO-
PI en Francia. Desde la aplicación de ambas normas
han vuelto a crecer los canales alternativos de inter-
cambio de archivos, ya como se verá a continua-
ción con los derechos de Propiedad Intelectual se
han vuelto difíciles de proteger los derechos autor
con las posibilidades y avances técnicos que supo-
ne Internet.

EL ACCESO A LA CULTURA Y LOS PROBLEMAS DE LA
PIRATERÍA EN INTERNET

A continuación se analizan los distintos modos de ac-
ceso a la cultura y las repercusiones y cambios que
supone la existencia de las redes P2P y las webs de
enlaces para descargas (3).

En el gráfico 6 se ve que se utiliza en mayor medida
como medio de acceso a música, libros, películas y
video juegos los programas P2P que los servicios de
descarga directa que ofrecen las empresas de sec-
tor cultural. Por este motivo, las distribuidoras y produc-
toras dedicadas a la distribución de música, de cine,
de libros y de video juegos tienen un reto difícil para per-
suadir al consumidor dentro de este nuevo mercado
de distribución. 

A pesar de los distintos estudios que se hacen, es ne-
cesario destacar que es difícil de medir el tamaño
de los usuarios de cada uno de los sistemas P2P (4),
ya que en cada uno de los modelos crece continua-
mente. Los datos oscilan en cientos de millones de
usuarios por cada sistema P2P. 

El cierre de una red P2P estimula que inmediatamente
se configure otro sistema similar.La inmediatez en el sur-
gimiento de este tipo de plataformas provoca que los
elementos para hacer frente a las mismas acaben por
ser inútiles. Por lo tanto, la estrategia a adoptar pasa por
seguir criterios que permitan aprovechar las virtudes de
estos sistemas (Carbajo, 2004;Smiers y Van Schijndel,
2008; Sabada, 2008; Bauwens, 2009, López, 2009).
Además, existió un leve descenso en el uso de estos sis-
temas por la aparición de la webs de enlace que per-
mitían las descarga de contenidos de modo más rápi-
do, pero con Ley 2/2011, de 4 de marzo, de Economía
Sostenible, Disposición Final 43ª (LES), la utilización de es-
tos programas ha comenzado de nuevo a elevarse.

En el cuadro 1, el sector que sufre en mayor medida
la piratería en volumen de productos y en el valor eco-
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nómico de estos contenidos es el sector de la música,
en segundo lugar se encontraría el cine, aunque la pro-
porción de los acceden ilícitamente en este caso es
mayor que en el caso del sector de la música.

Por otro lado, es necesario descartar que el sector de
la música es el sector más consolidado en desarrollo
de la distribución online de sus productos, el cine tam-
bién ha realizado grandes avances, llegando a hacer
coincidir los estrenos en salas con estrenos en las pá-
ginas web de las principales distribuidoras. En cambio,
el sector del libro en el desarrollo de la distribución on-
line es menor, la iniciativa más consolidada es e-book,
pero en realidad las empresas perciben este sector co-
mo complementario al sector tradicional (López, 2009).
Respecto a los videojuegos el avance producido en
internet es espectacular, creándose opciones de ocio
digital online alternativas e incluso sustitutivas  al ocio
tradicional (García, et al. ,2012).

Por su parte, el Observatorio de la Piratería intenta va-
lorar el «lucro cesante»,con una esta medida que reco-
ge cuánto del valor de los contenidos descargados en
Internet de modo ilícito se convertirían en compras lega-

les si la opción de descargas ilegales no existiese. En el
cuadro 2 aparecen los valores de lucro cesante según
el Obser vatorio de la Piratería. Para obtener estos da-
tos se le pregunta a los internautas «¿Qué comprarías
si no pudieras acceder gratuitamente al contenido?»

Se observa que se produciría un incremento espec-
tacular en el sector de la música, siendo de nuevo
el sector más afectado por la piratería, a pesar de
ser él que más ha desarrollado las nuevas opciones
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CUADRO 1
VOLUMEN Y VALOR DE LOS CONTENIDOS

OBTENIDOS POR MEDIOS ILÍCITOS EN 2012

FUENTE: Observatorio de Piratería, 2013.

Acceso ilegal
digital 

Volumen de
millones de
productos

% que
acceden

Valor millones
euros

Música 2.118,3 31,8 6.948,8

Películas 536,2 43,4 3.338,2

Videojuegos 168,2 7,5 4.332,1

Libros 226,9 12,4 585,6

Total 3.049,6 15.204,7

CUADRO2
LUCRO CESANTE DURANTE  EL AÑO 2012 EN DESCARGAS DE INTERNET

MILLONES DE EUROS

FUENTE: Observatorio de Piratería, 2013.

Lucro cesante
(millones de

euros)
Compra física Compra online Lucro cesante

Valor la 
industria actual

Valor de
industria sin

piratería

Incrementa 
el valor de la
industria %

Conversión valor
pirata-legal%

Música 37,0 542,5 579,5 160,4 739,9 361,3 8,2

Películas 209,5 117,1 326,6 769,0 1.095,6 42,5 9,6

Videojuegos 222,2 47,3 269,5 489,1 758,6 55,1 6,1

Libros 39,9 5,1 45,0 976,1 1.021,1 4,6 7,7

Total 1.220,6
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de distribución online. Seguidamente, se encontraría
con cifras también muy elevadas el sector de los vi-
deojuegos (55,1%) y el sector cinematográfico (42,5%).
En el caso del libro, la cifra es más baja, ya se ha co-
mentado que el sector del libro todavía considera
Internet como un canal complementario, y está me-
nos desarrollado que en los otros sectores.

No obstante, se observa que la conversión de valor pi-
rata-legal no es muy elevada, si se comparacon el vo-
lumen total de lo descargado, esto se debe según el
Observatorio de Pitaría (2013) a los cambios en el com-
portamiento de los consumidores, ya que «la mayoría
de los contenidos descargados no son consumidos»,
es decir, se rompe una de las reglas de juego tradicio-
nales entre la adquisición y el uso. Tradicionalmente, un
producto tenía un coste determinado y se vinculaba a
un consumo, pero en los contenidos digitales salvo el
streaming el acceso no implica uso, por cuatro facto-
res principales: la posibilidad de almacenaje ilimitado,
gratuidad, facilidad de acceso y ausencia de conse-
cuencias legales. 

El gráfico 7 recoge los distintos motivos por los que los
usuarios de internet optan por accesos ilícitos en vez de
los  canales legales. Los internautas manifiestan como
principal razón que «no pagan por algo que se puede
obtener gratuitamente» y, en segundo lugar, se ve
Internet ofrece la posibilidad de comprobar si algo te
gusta o no sin pagar. Por otro lado, se pregunta por de-
terminadas consideraciones éticas y los valores de es-
tos ítems se sitúan en torno al 20%. Así, los internautas
no piensan que con sus actos estén haciendo daño a
nadie y, además, no ven que la piratería pueda tener
consecuencias legales por su comportamiento. 

Por último, el gráfico 8 recoge los resultados obteni-
dos por el Observatorio de la Piratería (2013) sobre las

alternativas que aceptarían los internautas que no quie-
ren pagar por los contenidos, se observa que más del
50% estarían dispuesto a aceptar acceder a gratuita-
mente a contenidos que incluyen publicidad. 

En línea con los resultados analizados, se observa que
la lucha contra los accesos informales o ilícitos en
Internet se vuelve difícil e ineficaz, incluso determina-
dos autores consideran que sería negativo para la so-
ciedad en general y en particular para el sector cultu-
ral el frenar el avance tecnológico de comunicación
social que han supuesto las plataformas P2P (Sabada,
2008, Bauwens, 2009). Incluso industria cultural (músi-
ca, cine, libro,…) está en contra de penalizar directa-
mente a los internautas por los accesos ilícitos, por tan-
to, es necesario buscar soluciones alternativas como
(Batuecas y Aparicio, 2012, p.21): nuevos modelos de
negocio, precios más competitivos, dar sus productos
y servicios el mismo valor añadido que da la industria
de enlazado y almacenamiento (facilidad de acceso,
en cualquier momento, a obras actuales y raras), pe-
dagogía sobre el valor y sentido de la Propiedad
Intelectual y el coste de producir entretenimiento y cul-
tura, usar  las licencias CreativeCommons (5) (Pradillas,
2012), ingresos por publicidad (Ferrero, 2007).

CONCLUSIONES

Con este trabajo se han visto los importantes cam-
bios que ha supuesto el nuevo canal de acceso a
la cultura por medio de Internet. Entre estos cambios
se encuentran: 

En primer lugar, existe una importante brecha genera-
cional y por niveles de formación en el uso de Internet
y el modo de acceso a la cultura, siendo los jóvenes
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GRÁFICO 7

MOTIVOS PARA EL ACCESO ILEGAL DE CONTENIDOS PROTEGIDOS EN INTERNET

FUENTE: 

Por transgredir

No estoy perjudicando a ninguna industria

No hay consecuencias legales para el que piratea, no…

No es una actividad ilegal o censurable

No puedo esperar a que salga al mercado

No estoy haciendo daño a nadie

Lo hace todo el mundo

Coleccionismo y almacenamiento de contenidos

Derecho de internauta

Original y copia tienen la misma calidad

No pago porque los contenidos son efímeros y caducan…

Pirateo más por la subida del IVA

Rapidez y facilidad de acceso

No pago por unc ontenido que posiblemente no…

No pago por un contenido si puedo acceder sin coste

Piratas más activos Piratas
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y los mejor formados los que aprovechan y disfrutan en
mayor medida de este nuevo canal.

En según lugar, este nuevo canal de acceso a la cul-
tura supone un importante desafío para la industria
cultural, ya que ofrece importantes oportunidades
como la reducción de los costes de producción y de
distribución, la audiencia se reparte por todo el mundo,
el canal ofrece la posibilidad de darse a conocer a
los nuevos creadores sin depender tanto de los inter-
mediarios. Pero, también supone grandes retos co-
mo una mayor competencia y la existencia de ac-
cesos ilícitos por medio de las redes P2P y las webs
de enlaces.

En tercer lugar, la política cultural tiene un papel clave
pero difícil ante esta nueva situación, debido a que los
avances técnicos que han permitido llevar el acceso
a la cultura hasta límites antes no alcanzados, pero a
la vez se producen actos que lesionan los derechos de
autor de muchos creadores. Además, los intentos que
se han hecho para resérvalos ha sido ineficaces, en
gran medida.

Por último, hay que intentar buscar alternativas a las
estrategias empresariales tradicionales que permitan
compatibilizar los avances técnicos y que los crea-
dores puedan rentabilizar su actividad. Entre estas al-
ternativas estaría: nuevos modelos de negocio, pre-
cios más competitivos, dar sus productos y servicios
al mismo valor añadido que da la industria de enla-
zado y almacenamiento (facilidad de acceso, en
cualquier momento, a obras actuales y raras), peda-
gogía sobre el valor y sentido de la Propiedad Inte -
lectual y el coste de producir entretenimiento y cul-
tura, usar  las licencias CreativeCommons, ingresos
por publicidad.

NOTAS

[1] No obstante, hay que destacar que los derechos de propie-
dad están también regulados por Tratados Internacionales
y por la normativa europea, para ver una recopilación de
esta normativa ver (Batuecas y Aparicio, 2012).

[2] El cobro del canon está obligado a gestionarse por un ente
colectivo de gestión dederechos de autor. En la actualidad
existen entidades de gestión colectiva: AGEDI: Aso cia ción de
Gestión de Derechos Intelectuales, gestiona derechos de pro-
ductores; AIE: Artistas Intérpretes o Ejecutantes, Sociedad de
Gestión de España; AISGE: Artistas e Intérpretes, Sociedad de
Gestión; CEDRO: Centro Español de derechos Reprográficos,
que gestiona derechos de editores y autores de libros; DAMA:
Asociación Derechos de Autor de Medios Audiovisuales; EGE-
DA: Entidad de Gestión de los Productores Audiovisuales; SGAE:
Sociedad General de Autores y Editores, VEGAP: Visual, Entidad
de Gestión de Artistas Plásticos.

[3] Es necesario señalar que todos contenidos descargados en
los sistemas P2P y en la webs de enlaces no están protegi-
dos por derechos de autor, esto evidentemente, hace que
las normas antes enunciadas sean menos eficaces en la
protección de los derechos de autor.

[4] Existen tres modelos ideales de intercambio de ficheros digita-
les: modelos centralizados (tienen un servidor central) Napster;
modelos descentralizados (protocolo informático sin servidor
central) Gnutella, Lime Wire, Morpheus, Grokster, Freenet,
Groove, Emule;  modelos puramente privados, por ejemplo, el
correo electrónico.

[5] Las licencias CreativeCommons ofrecen al autor de una
obra que pueda otorgar permiso al público en general de
compartir y usar su trabajo creativo bajo los términos y con-
diciones de su elección. En este sentido, las licencias Creative
Commons permiten al autor cambiar fácilmente los térmi-
nos y condiciones de derechos de autor de su obra de «to-
dos los derechos reservados» a «algunos derechos reserva-
dos».
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GRÁFICO 8

OTRAS  ALTERNATIVAS SI NO SE QUIERE PAGAR POR LOS CONTENIDOS

No haría nada, nos buscaría alternativas

Posiblemente lo alquilaría a precio determinado

Posiblemente compraría un contenido alternativo 
a un precio determinado

Accedería a los contenidos gratuitamente a cambio de que
incluyan publicidad

Pediría el contenido a un amigo o familiar

FUENTE: 
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En la actualidad parece existir un gran consenso sobre la importancia de la cultura en Europa,
tanto desde un punto de vista económico como social. La diversidad cultural y el valioso patri-
monio cultural son activos de inestimable valor para Europa. En el entorno de la Unión Europea
(UE), los sectores de la cultura y la creación (1) representan un 3,3% del Producto Interior Bruto (PIB)

y dan empleo a 6,7 millones de personas, lo que
constituye aproximadamente un 3% del empleo to-
tal (Comisión Europea, 2012).

Además, algunos estudios (2) afirman que se trata de
un sector de gran dinamismo, con una industria ca-
paz de crear crecimiento y empleo y compuesto por
empresas mayoritariamente innovadoras. De hecho,
dentro de la Agenda Europea para la Cultura, se re-
conoce que las industrias culturales constituyen un
activo esencial para la competitividad europea, de-
bido a la creatividad que generan, entendiendo que
dicha creatividad es la base para la innovación so-
cial y tecnológica (Comisión Europea, 2007). Sin em-
bargo, al mismo tiempo se acepta que en el sector
cultural europeo hay un gran potencial sin explotar,
en parte como consecuencia de las oportunidades
que brinda la nueva tecnología. Así, la Comisión
Europea plasmó en 2010 su preocupación por este
tema en un Libro Verde, en el cual se identificaban
como factores clave para impulsar el desarrollo de
los sectores culturales: la diversidad cultural, la tran-
sición al entorno digital y la globalización (Comisión
Europea, 2010a). 

La implantación de las nuevas tecnologías y la globa-
lización han provocado una reorientación en los mo-
delos empresariales y las industrias culturales no pueden
mantenerse al margen. Desde sus inicios, la Agenda
Digital para Europa ha incluido entre sus campos de ac-
tuación prioritarios, la promoción de la diversidad cultu-
ral y los contenidos creativos y la intención de impulsar-
los a través de la implantación generalizada de las tec-
nologías de la información y la comunicación (TIC)
(Comisión Europea, 2010b). Previamente, la iniciativa
i2010 también tuvo en cuenta este aspecto entre sus
tres prioridades iniciales, proponiendo apoyarse en el ri-
co patrimonio cultural de Europa para combinar los en-
tornos multiculturales y multilingües con los avances tec-
nológicos y los nuevos modelos de negocios (Comisión
Europea, 2005). 

Hasta el momento se han conseguido grandes avan-
ces, e incluso sin pretenderlo, el sector europeo de la
cultura está inmerso en un periodo de transición hacia
un entorno digital, que afecta a todos los eslabones de
la cadena de valor. El desarrollo de Internet ha abierto
nuevas posibilidades para las empresas del sector de
la cultura, ampliando los mercados potenciales. Ahora
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bien, Europa necesita el esfuerzo conjunto de todos sus
integrantes para superar ciertos obstáculos y convertir
los retos tecnológicos en verdaderas oportunidades de
crecimiento y empleo (3).

En este artículo se revisan, en concreto, los progresos
en la digitalización del patrimonio cultural, los cam-
bios experimentados en la participación cultural y las
particularidades del empleo en las industrias cultura-
les, dedicando un breve apunte a las deficiencias de
las estadísticas culturales europeas.

CULTURA Y TECNOLOGÍA EN EUROPA: DIGITALIZACIÓN
Y ACCESO ONLINE

La digitalización y la conservación del patrimonio cul-
tural europeo se han convertido en el gran reto del ám-
bito de la cultura actual. El principal objetivo es garan-
tizar, a las generaciones presentes y futuras, el acceso
al patrimonio cultural e intelectual europeo, haciendo
uso de las tecnologías de la información. La estrategia
de digitalización y acceso en línea al material cultural
de Europa cuenta con el apoyo de las instituciones eu-
ropeas y con el respaldo y trabajo de todos los Estados
miembros. De hecho, desde la Comisión Europea se
sigue insistiendo en el potencial económico y cultural
del patrimonio cultural de Europa accesible a través de
Internet (Comisión Europea, 2011). La digitalización que
viene realizándose desde hace unos años incluye: pu-
blicaciones impresas (libros, revistas y periódicos), foto-
grafías, objetos de museo, documentos de archivo, ma-
terial audiovisual, monumentos y yacimientos arqueo-
lógicos. Aunque son considerables los avances que se
han producido, existe una cierta desigualdad entre pa-
íses de la UE, por lo que se considera imprescindible
que se trabaje de una forma más coordinada si quie-
ren obtenerse los beneficios económicos y culturales
(4) que la digitalización ofrece.

Actualmente, la digitalización y conservación de la me-
moria cultural es uno de los aspectos clave en la Agenda
Digital para Europa, que desde 2010 viene a tomar el
testigo de la iniciativa sobre bibliotecas digitales de la
UE incluida en la estrategia i2010 (Comisión Europea,
2010b). Recordemos que esta iniciativa se lanzó con
el objetivo de maximizar el acceso al rico patrimonio
cultural y científico europeo, creando versiones elec-
trónicas del material existente en bibliotecas, archivos
y museos, para aumentar su difusión y preservarlo pa-
ra las futuras generaciones. Además, así puede apro-
vecharse otra de las ventajas de la digitalización, ya
que el material en soporte digital puede reutilizarse en
otros campos como pueden ser la educación o el tu-
rismo.

El avance se va produciendo y las diferentes actua-
ciones europeas en este campo permitieron, por
ejemplo, lanzar a finales de 2008 Europeana. Se tra-
ta de una plataforma que permite acceder a los fon-
dos digitales de bibliotecas, archivos y museos de to-
da Europa. Es una herramienta de fácil manejo que,
a finales de 2011, facilitaba el acceso a más de 19

millones de objetos digitalizados repartidos por dife-
rentes países de Europa y que en su plan estratégi-
co fija el objetivo de 30 millones de objetos para
2015, de los cuales dos millones deben ser objetos
audiovisuales o de audio. Para poder aprovechar las
oportunidades que ofrece esta biblioteca digital,
desde la Comisión Europea se insiste en la necesi-
dad de intensificar los esfuerzos por parte de los
Estados miembros, puesto que no todos han evolu-
cionado por igual. 

En este sentido, buscando un reparto más equitativo
en el contenido de Europeana se han fijado unos ob-
jetivos de la contribución mínima de contenidos pa-
ra cada Estado miembro (Comisión Europea, 2011). Se
prevé que el potencial de esta plataforma no afec-
te sólo al sector cultural, sino que también pueda
ofrecer aplicaciones y contenido digital dirigidos al
turismo o a la educación (Comisión Europea, 2012).  

Una de las vertientes complicadas de la digitalización es
su financiación. De hecho, la digitalización del amplio
patrimonio cultural europeo está suponiendo un coste
elevado para los organismos responsables y la realidad
muestra que, aunque se encuentre gestionado por ins-
tituciones públicas, no será posible cubrirlo únicamente
con financiación pública. Desde las instituciones comu-
nitarias se anima a los Estados miembros a fomentar la
participación de entidades privadas en las actividades
de digitalización y a la creación de asociaciones entre
los sectores público y privado para conseguir la finan-
ciación necesaria. 

Por otra parte, si Europa quiere aprovechar el gran po-
tencial de las TIC, es preciso que adapte el marco le-
gal europeo a los cambios provocados por dichas tec-
nologías y logre una armonización jurídica entre los
Estados miembros. En este campo destacan los esfuer-
zos realizados por las instituciones comunitarias en lo re-
lativo a los derechos de propiedad intelectual. El des-
arrollo de la tecnología ha cambiado el entorno en
cuanto a la creación, circulación y difusión del cono-
cimiento. En la actualidad una gran cantidad de infor-
mación está disponible en formato electrónico y las
aplicaciones Web 2.0 han facilitado la creación y difu-
sión de contenidos para cualquier clase de usuario (sea
profesional o aficionado). Hace tiempo que la Comisión
Europea reconoció que la política de derechos de au-
tor debería estar orientada a la satisfacción de las exi-
gencias de la economía del conocimiento basada en
Internet, ya que una correcta protección de los dere-
chos de propiedad intelectual es decisiva para estimu-
lar la innovación (Comisión Europea, 2009b). 

No obstante, hay que tener en cuenta que sobre es-
te tema se mantienen dos posturas bastante diferen-
tes: por un lado, las bibliotecas, los archivos y las uni-
versidades (o centros de investigación) abogan por
un sistema de derechos de autor más permisivo y,
por otro lado, los editores y autores quieren que los
contratos se adapten a las nuevas tecnologías y
muestran cierto recelo a los proyectos de digitaliza-
ción masiva y a la difusión online de sus obras. Podría
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decirse que la tecnología ha venido a  reavivar las dif -
erencias que ya existían entre estos dos grupos de in-
terés. La propia Comisión planteó hace más de tres
años como un reto para Europa la consecución de
un equilibrio entre los distintos intereses, pero a pesar
de los progresos todavía queda trabajo por realizar
en este sentido. De hecho, entre las siete nuevas prio-
ridades para 2013-2014 establecidas en el ámbito
de la Agenda Digital para Europa se ha incluido de
nuevo la actualización del marco de la UE en mate-
ria de derechos de autor.

Ahora bien, si la digitalización de contenido es una cla-
ra consecuencia de la aplicación de las innovaciones
tecnológicas a la cultura, también lo son las nuevas for-
mas de acceso y participación cultural. Hoy en día ca-
si todas las organizaciones culturales disponen, al me-
nos, de una página Web a través de la cual ofrecen
información sobre eventos pasados y futuros. Además,
como ocurre en otros ámbitos, se va extendiendo el
uso de las redes sociales para compartir e intercam-
biar información u opiniones sobre hechos y activida-
des relacionadas con la cultura. Parece que los avan-
ces tecnológicos han proporcionado una nueva di-
mensión al concepto de participación cultural, tal y co-
mo se expone en el siguiente apartado.

LAS TIC Y LA PARTICIPACIÓN CULTURAL

El uso generalizado de Internet y la digitalización de la
información facilitan el acceso al contenido cultural eu-
ropeo. Además, el hecho de que mejoren las habilida-
des digitales de la población también influye de forma
positiva en el aumento de la participación virtual en la

cultura. En principio, las TIC tienen capacidad para in-
fluir en cualquiera de las dimensiones de la participa-
ción cultural, es decir, pueden modificar los modos de
conseguir o difundir información sobre hechos cultura-
les, la forma de acceder al contenido cultural o de re-
alizar transacciones en el sector de la cultura. 

En este sentido, sirva como primera aproximación los
resultados del estudio realizado por De Haan y van
den Broek (2012) siguiendo el denominado ICET-mo-
del de participación cultural, es decir, revisando cua-
tro tipos de participación: Información, Comunicación,
Entretenimiento y Transacción. En lo que se refiere a la
información (búsqueda y difusión), dichos autores rei-
teran la importancia de Internet como fuente de in-
formación, tanto para conseguir información prácti-
ca (por ejemplo, las horas de apertura de un museo),
como sobre contenido (información sobre música o
sobre una película). Según los resultados de su estudio,
este medio se utiliza en la actualidad unas veces como
medio de información complementario (añadido a
los datos disponibles en un periódico, por ejemplo) y
otras como fuente alternativa de información, sien-
do los jóvenes quienes utilizan este medio con más
frecuencia. 

Al analizar el segundo componente del modelo, re-
conocen que Internet se ha convertido en una gran
plataforma de comunicación, sobre todo para la de-
nominada cultura popular. Se han abierto grandes
posibilidades para compartir música, videos o fotos (a
través de plataformas como, por ejemplo: www.myspa-
ce.com, www.youtube.com o www.flickr.com) y es po-
sible crear contenido o utilizar el disponible con cierta
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GRÁFICO 1

USUARIOS DE INTERNET EN 2012 Y USUARIOS DE INTERNET QUE UTILIZAN FACEBOOK EN 201I
EN PORCENTAJE

FUENTE: Elaboración propia sa partir de Eurostat (2013) y ERICarts (2012).
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facilidad (por ejemplo: escribir blogs o crear una pá-
gina Web).

En la vertiente entretenimiento, parece que aún no se
han explotado las oportunidades que Internet ofrece
para acceder a la calificada como cultura tradicional:
realizar una visita virtual a un museo o escuchar un con-
cierto de música clásica online, por ejemplo. Sin em-
bargo, va aumentando el uso de Internet para disfru-
tar de la cultura popular, como puede ser la descarga
de música o películas o el acercamiento a lo que po-
dría llamarse «cultura urbana» (por ejemplo, demostra-
ciones de street dance o hip-hop). Por último, los da-
tos muestran un incremento en la compra/venta de
objetos o entradas para eventos culturales, aunque las
compras de arte, tickets o contenido (libros, discos, etc.)
a través de Internet son más comunes en la cultura po-
pular. Poco a poco aumenta la oferta de clases onli-
ne para aprender a tocar un instrumento musical o pa-
ra pintar, pero todavía no son muchos los seguidores. 

A continuación veremos con más detalle cómo Internet
abre un abanico de oportunidades para que los paí-
ses de la Unión Europea mejoren la participación cul-
tural de sus ciudadanos. Así, como ocurre en otras zo-
nas del mundo, en el entorno de la UE cada vez es
mayor el uso de Internet como herramienta de comu-
nicación. No obstante, hay considerables desigualda-
des entre países. En 2012, el volumen de usuarios de
Internet se situaba alrededor del 75% de la población
de la UE. En el gráfico 1 puede observarse por países
como destacan las altas cifras de Suecia, Dinamarca,
Países Bajos, Luxemburgo y Finlandia que superan el
90%, seguidas en un segundo grupo por Reino Unido
(87%), Alemania (84%), Francia (83%), Bélgica (82%),
Austria (81%) y Eslovaquia (80%); mientras que en el gru-
po más rezagado se encuentran Bulgaria, Grecia, Italia
y Rumania (por debajo del 60%). Además, por tener
una primera referencia del uso que los ciudadanos eu-
ropeos hacen de su conexión a Internet, se muestra en
el mismo gráfico el porcentaje de usuarios de Internet
que utiliza Facebook como red social. En este caso, la
pauta parece ser la opuesta, puesto que las tasas más
altas en el uso de Facebook corresponden a países
como Chipre, Dinamarca, Grecia, Irlanda, Italia y Por -

tugal que, con la excepción de la población danesa,
ocupan los últimos puestos en porcentaje de usuarios
de Internet.

Una de las alternativas que posibilita la nueva tecnolo-
gía es el acceso a la cultura desde casa, para lo cual
Internet se ha convertido en una herramienta esencial.
Según los datos disponibles, en 2012 el 75% de los ho-
gares de la Unión Europea tenían conexión a Internet.
Cada vez es superior el número de hogares que dis-
pone de Internet, si bien permanecen las desigual-
dades entre Estados miembros. En el cuadro 1 se mues-
tran los resultados por país distribuidos en cuatro gru-
pos, dos de ellos inferiores al promedio UE-27 y dos su-
periores a dicha cifra. Pueden observarse las diferen-
cias existentes entre el grupo de cabeza, con cifras que
superan el 90% y los menos avanzados, cuyos porcen-
tajes de conexión a Internet rondan el 50%.

Independientemente de los diferentes hábitos culturales
nacionales, o incluso locales, de la población europea,
es requisito imprescindible que los ciudadanos dispon-
gan de una tecnología mínima que les permita experi-
mentar nuevas formas de participación cultural. Por tan-
to, es preciso que se intensifiquen los esfuerzos y las in-
versiones en este campo para que Europa pueda avan-
zar de forma conjunta y puedan reducirse las distancias
entre países.

Los usos que los ciudadanos europeos hacen de Inter -
net como medio de acceso a la cultura también son
d ferentes entre unos y otros países. Según Eurostat (2013),
en el año 2012 un 44% de los usuarios de Internet lo
utilizó para leer o descargar periódicos o noticias, un
32% para escuchar la radio o ver la televisión y un 34%
para descargar imágenes, juegos, películas o música.
En el cuadro 2 se ha resumido sólo la información dis-
ponible para el año 2012, pero al compararla con da-
tos de años anteriores la evolución ha sido muy favo-
rable en todos los Estados miembros. Los datos reflejan
la diferencia en el comportamiento de los distintos pa-
íses (5) respecto al uso de Internet, siendo pioneros en
las distintas actividades Finlandia, Suecia y Luxemburgo.
En concreto, en esos tres países el porcentaje de indi-
viduos que utiliza Internet para descargar contenido re-
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CUADRO 1
HOGARES CON ACCESO A INTERNET EN CASA. 2012

(*) Los datos para Dinamarca, Países Bajos y República Checa son de 2011.
FUENTE: Elaboración propia a partir de Eurostat (2013).

Inferior al 60% Del 60% al 74% Del 75% al 90% Superior al 90%

Grecia 54% Eslovenia 74% Finlandia 87% Países Bajos 94%(*)

Rumania 54% Polonia 70% Reino Unido 87% Luxemburgo 93%

Bulgaria 51% Letonia 69% Alemania 85% Suecia 92%

Hungría 69% Irlanda 81% Dinamarca 90%(*)

España 68% Francia 80%

Rep. Checa 67% (*) Austria 79%

Italia 63% Bélgica 78%

Chipre 62% Malta 77%

Lituania 62% Estonia 75%

Portugal 61% Eslovaquia 75%
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lacionado con las actividades culturales es el doble
que en países como Bulgaria, Grecia, Italia, Polonia y
Rumania. Sorprenden las cifras de Francia e Irlanda, ya
que parecen demasiado bajas si se tiene en cuenta
su disponibilidad tecnológica.

Por otra parte, en ese mismo año tan solo un 6% se sir-
vió de Internet para crear blogs o páginas Web, mientras
que alrededor de un 40% de los usuarios participó en
redes sociales o profesionales. Al analizar los datos por
país en esta última variable, puede comprobarse que,
una vez más, la participación es mayoritaria en Dina mar -
ca (58%), Suecia (56%), Países Bajos (51%), Finlandia
(50%) y Luxemburgo (50%). Sin embargo, en este caso
también sobresalen las cifras de Letonia (55%) y Hungría
(53%), que son países con un acceso a Internet desde
casa y un porcentaje de usuarios de Internet bastante
moderado.

Las transacciones a través de Internet van popularizán-
dose, aunque su evolución es lenta. Dentro de la UE,
tal y como se muestra en el cuadro 3, en página si-
guiente, esta forma de comprar es más frecuente en
Alemania, Dinamarca, Luxemburgo, Finlandia, Suecia
y Reino Unido. Si se comparan los datos disponibles
más recientes, correspondientes al año 2011, con las

cifras de cinco años atrás no se observan cambios
espectaculares; si bien la tendencia general es po-
sitiva, sobre todo en aquellos países con una marca-
da inclinación a las compras online. En 2011 el pro-
medio de la UE-27 en lo relativo a compras de pelí-
culas y música fue de un 17%, mientras que las com-
pras de libros, revistas y material para el aprendizaje
online ascendió a un 22%. Las compras online de
entradas para eventos culturales también alcanzó
una media del 22% en ese mismo año. En el desglo-
se por país, se observa que la diferencia entre paí-
ses es superior a treinta puntos porcentuales en va-
rios casos. De hecho, en algunos Estados miembros
este tipo de compras no llegan ni al cinco por cien-
to (Bulgaria, Grecia o Letonia, entre otros).

En general, parece que entre los ciudadanos euro-
peos se amplía el uso de Internet como una nueva
forma de acceder a la información o de comunicar-
se, pero los avances son lentos en lo que se refiere
a transacciones a través de la red.

La distribución digital de contenido cultural permite
a las industrias culturales llegar a audiencias más am-
plias y de una forma más rápida y, en ocasiones, más
barata. Sin embargo, parte del sector de la cultura
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CUADRO 2
DIFERENCIAS DE USO DE INTERNET EN EUROPA

EN PORCENTAJE

FUENTE: Elaboración propia a partir de Eurostat (2013).

Descargar: juegos,
imágenes, películas 

o música

Leer-descargar:
períodicos 
o noticias

Crear: páginas
web o blogs

Escuchar: radio 
o ver TV

Parcipar: redes
sociales

Participar: redes
sociales o

profesionales

2012 2012 2012 2012 2011 2011

UE-27 34 44 6 32 38 40
Alemania 40 55 6 31 42 44
Austria 32 46 8 26 35 39
Bélgica 51 43 6 27 40 41
Bulgaria 30 36 4 26 30 31
Chipre 37 45 3 29 33 34
Dinamarca n.d. n.d. n.d. n.d. 55 58
Eslovaquia 32 48 5 28 48 48
Eslovenia 34 47 5 40 32 33
España 35 53 9 35 35 37
Estonia 44 71 10 39 37 40
Finlandia 58 80 7 52 45 50
Francia 33 31 6 34 36 38
Grecia 28 43 6 31 28 29
Hungría 36 61 11 30 52 53
Irlanda 17 33 4 32 40 43
Italia 22 30 3 21 26 27
Letonia 39 64 6 32 55 55
Lituania 32 62 4 31 36 37
Luxemburgo 49 69 10 48 46 50
Malta 36 52 5 33 45 46
Países Bajos n.d. n.d. n.d. n.d. 46 51
Polonia 28 30 3 29 36 37
Portugal 29 40 7 32 32 32
Reino Unido 43 51 7 41 50 53
República Checa n.d. n.d. n.d. n.d. 27 28
Rumania 22 34 4 21 25 25
Suecia 56 80 10 63 54 56
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parece tener limitadas sus oportunidades de nego-
cio en la medida en que desarrollar servicios online
implica costes adicionales, tanto por las inversiones
en infraestructuras como en capital humano. La
adaptación a las TIC, no sólo implica cambios téc-
nicos, sino que requiere una capacitación adecua-
da de las personas que trabajan en el sector. En es-
te sentido, en el siguiente apartado se resumen al-
gunas particularidades del empleo en el sector de la
cultura europeo.

EL EMPLEO EN EL SECTOR DE LA CULTURA

Según Eurostat (2013), en el año 2011, las industrias de
la cultura (6) daban empleo aproximadamente a 3,5
millones de personas en el ámbito de la UE, lo que re-
presentaba un 1,6% del empleo total. Conforme a la
información disponible, las tasas más altas de empleo
correspondían a Finlandia, Suecia, Dina mar ca y Países
Bajos, mientras que Rumania y Portugal tuvieron las más
bajas. Las diferencias también se evidencian al exami-
nar la información por rama de actividad.

En la primera columna del cuadro 4 se recoge, a mo-
do de referencia, la evolución del empleo en el con-
junto de la economía entre 2008 y 2011. Al coincidir con
un período de crisis económica, se aprecia que en la

mayor parte de los países el empleo ha evolucionado
negativamente. De hecho, sólo en nueve de los vein-
tisiete países considerados el empleo muestra tasas
positivas y en el conjunto de la UE ha descendido en
el 2,1%. En los subsectores culturales, el comporta-
miento del empleo presenta importantes disparidades
entre países. El apartado de “Edición” es el que más se
ha visto afectado por la reciente crisis, puesto que ha
perdido alrededor del 8,1% de los empleos. Este com-
portamiento es especialmente preocupante al tratar-
se del sector cultural en el que más europeos traba-
jan: 5,3 de cada mil empleados de la UE-27. España
es el cuarto país en el que más empleo se ha destrui-
do en este sector y el sexto si se toma en considera-
ción el empleo en todos los apartados culturales.

«Creación, arte y espectáculos» es el siguiente apar-
tado cultural más importante en Europa desde el pun-
to de vista del empleo. En este caso, la evolución ha
sido también negativa entre 2008 y 2011, aunque la
destrucción de empleo ha sido mucho más mode-
rada y es mayor el número de países en los que el
empleo ha crecido en tiempos de crisis: en Bélgica y
Eslovaquia especialmente. El empleo se ha compor-
tado procíclicamente también en «Programación y
emisión de radio y TV» en la UE y en la mayor parte
de los países. Mientras que en el resto de los aparta-
dos el empleo ha crecido en el conjunto de la UE a
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Música / Películas Libros / Revistas / Material e-learning Entradas para eventos

2006 2011 2006 2011 2006 2011

CUADRO 3
PORCENTAJE DE USUARIOS DE INTERNET QUE REALIZAN COMPRAS EN LA RED

FUENTE: Elaboración propia a partir de Eurostat (2013).

UE-27 16 17 18 22 14 22

Alemania 24 27 36 35 22 31

Austria 13 15 23 28 11 20

Bélgica 6 11 7 13 9 20

Bulgaria 3 1 4 3 1 2

Chipre 4 3 9 7 1 3

Dinamarca 19 32 19 30 28 52

Eslovaquia 4 7 6 12 4 12

Eslovenia 5 8 8 14 4 14

España 5 4 7 9 11 16

Estonia 1 2 3 7 4 14

Finlandia 10 25 13 27 11 40

Francia 12 14 12 19 11 19

Grecia 4 3 5 7 2 7

Hungría 3 5 6 14 4 9

Irlanda 16 19 16 20 20 35

Italia 5 5 6 8 4 6

Letonia 2 1 2 2 3 12

Lituania 2 3 4 5 3 9

Luxemburgo 22 34 34 47 26 39

Malta 14 14 15 23 4 13

Países Bajos 14 18 20 33 18 33

Polonia 7 7 10 15 2 7

Portugal 4 5 7 9 4 7

Reino Unido 35 39 25 36 24 34

República Checa 3 3 8 8 8 14

Rumania 2 4 3 7 1 3

Suecia 16 26 17 35 12 39
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pesar de estar en pleno período de crisis. Así, salvo
en Austria, España y Reino Unido, el aumento del em-
pleo en «Cine, vídeo, TV y grabación y edición musi-
cal» se ha producido en todos los países en los que
es posible comparar los datos de 2008 y 2011 y en
el conjunto de la UE. Del mismo modo, el sector de
«Bibliotecas, archivos, museos y otras actividades cul-
turales» ha creado empleo neto sobre todo en la UE-
15. Este sector es el que muestra más diferencias de
comportamiento conjuntas entre los países de más
reciente adhesión a la UE y el resto. De hecho, sólo
Eslovaquia, Eslovenia, Estonia y Hungría han aumen-
tado el empleo en este apartado entre los países ad-
heridos a la UE en el siglo XXI.

En el Libro Verde sobre el potencial de las industrias cul-
turales y creativas se puso de manifiesto la dificultad que
muchas empresas del sector tendrán para mantener en
funcionamiento un modelo empresarial tradicional y, al
mismo tiempo, ir desarrollando nuevos modelos adap-
tados al entorno digital. Por una parte, los beneficios ge-
nerados gracias a la implantación de nuevas tecnolo-
gías no suelen conseguirse de forma inmediata y, por
otra parte, la capacidad de adaptación de las empre-

sas a los cambios estructurales está influida por el tama-
ño y su poder de negociación en el mercado. El tejido
empresarial europeo del sector de la cultura está forma-
do por un gran número de empresas de pequeño ta-
maño, que son mayoritariamente microempresas. Este
reducido tamaño puede justificar la lentitud en el proce-
so de adaptación a las TIC de muchas de estas empre-
sas, mientras que las grandes compañías (por ejemplo,
de telecomunicaciones) van reforzando su posición en
el mercado (Comisión Europea, 2010a).

Como se ha comentado, una de las características
de las empresas culturales europeas es su reducido
tamaño, siendo la mayoría empresas de menos de
cinco empleados, y el alto porcentaje de autóno-
mos que desarrolla su actividad en este campo, mu-
chos de ellos como freelance. 

En el cuadro 5, en página siguiente,  se presenta el
porcentaje de autónomos trabajando en las indus-
trias culturales y el porcentaje que representan en el
empleo total de la Unión Europea. Según la informa-
ción disponible, en el año 2009, en la mayor parte
de los países de la UE el porcentaje de autónomos
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Total Edición
Cine, vídeo, TV y

grabación y edición
musical

Programación y
emisión de radio y TV

Creación, arte y
espectáculos

Bibliotecas, archivos,
museos y otras

actividades culturales

2008/2011 2011 2008/2011 2011 2008/2011 2011 2008/2011 2011 2008/2011 2011 2008/2011

CUADRO 4
EL EMPLEO EN LOS SUBSECTORES CULTURALES DURANTE 2011 Y EL PERIODO 2088-2011

EN PORCENTAJE

FUENTE:  Elaboración propia a partir de Eurostat (2013).

UE-27 -2,1 5,3 -8,1 2,1 6,9 1,6 -7,1 4,6 -0,7 2,7 0,7

UE-15 -2,0 5,9 -7,9 2,4 6,6 1,5 -7,8 4,8 -0,4 2,6 4,2

Alemania 2,8 9,8 -7,5 1,8 18,0 1,4 -14,1 5,6 11,6 1,8 -3,4

Austria 1,2 3,0 -3,2 1,8 -1,3 1,5 -33,7 5,4 -12,0 2,8 12,7

Bélgica 1,3 2,9 -20,6 2,0 30,0 1,4 -5,9 5,5 38,4 3,6 35,9

Bulgaria -11,5 2,5 -20,0 4,0 -4,8 3,6 -27,3 3,0 -12,0

Chipre 4,1 3,1 140,0 3,4 -35,0 3,1 20,0 2,1

Dinamarca -5,8 7,4 -9,3 2,8 34,5 2,5 -22,6 4,5 -10,6 6,1 -9,1

Eslovaquia -3,5 3,6 9,1 1,6 46,2 3,2 35,7 2,0 0,0

Eslovenia -6,2 3,9 -44,6 4,2 -7,3 5,0 0,0 6,4 9,3

España -10,7 3,1 -30,0 2,1 -8,4 2,3 -15,9 2,7 -12,3 2,0 -2,7

Estonia -7,2 5,4 -11,1 4,1 0,0 8,3 19,5

Finlandia -2,8 8,7 19,9 2,3 0,0 2,3 7,5 7,5 15,8 5,3 18,5

Francia -0,7 5,0 2,7 2,4 15,6 1,3 6,0 5,6 -2,7 2,4 40,8

Grecia -10,2 2,9 48,1 1,2 9,3 2,3 -26,6 2,5 -17,5 1,9 -42,0

Hungría -1,8 4,4 -16,9 1,8 26,4 1,5 -25,7 6,2 -4,1 4,8 7,0

Irlanda -12,2 2,3 -16,3 2,4 63,0 2,5 18,4 6,8 -12,1 2,0 -5,3

Italia -1,9 3,1 -21,9 2,1 52,9 0,6 23,6 3,5 3,1 1,9 1,9

Letonia -21,9 3,8 -30,4 3,2 22,7 4,6 -41,8 5,6 -35,6

Lituania -17,6 3,8 -35,6 5,3 -1,5 5,6 -23,3

Luxemburgo 10,2 6,3 75,0 2,7 3,6 -20,0 4,0 80,0

Malta 4,5 4,2 75,0 3,0 2,4 -50,0

Países Bajos -2,8 5,8 -27,8 3,4 38,6 7,7 9,5 3,5 12,2

Polonia 2,1 3,0 1,3 1,2 16,0 1,3 -12,3 4,2 4,8 3,6 -12,4

Portugal -6,5 2,6 -24,7 1,3 -24,1 2,7 -13,5 2,3 55,1

Reino Unido -1,6 6,5 6,7 3,7 -16,2 2,1 -2,1 4,4 -15,3 3,6 -3,0

República Checa -2,1 4,1 -1,5 1,7 15,9 1,4 -15,9 5,1 2,1 3,8 -12,0

Rumania -1,5 2,0 -14,8 2,3 21,5 1,5 -10,1 1,4 0,0

Suecia 0,1 8,0 -11,4 3,0 3,9 1,9 21,4 6,0 1,5 4,4 -7,9
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en el sector de la cultura superaba  el existente en el
total del empleo. Destacan las altas cifras de Italia
(37,8%), Países Bajos (32%), Irlanda (31,9%) y Austria
(31%), frente a los bajos porcentajes de Letonia
(7,1%) y Bulgaria (11,6%).

En general, las desigualdades entre países y la alta
proporción de trabajadores por cuenta propia en el
sector de la cultura se han venido manteniendo a lo
largo de los últimos años (7), aunque los datos mues-
tran una evolución algo inestable debida muy pro-
bablemente al efecto de la crisis económica actual.

Otra de las características específicas del sector de la
cultura es el porcentaje de empleados que realiza su
trabajo desde casa. En el gráfico 2 se muestra la pro-
porción de personas, que habitualmente o de mane-
ra ocasional, realizan su trabajo desde casa en el ám-
bito de la UE. Como puede verse, no hay un patrón de
comportamiento claro entre el grado de desarrollo de
un país (medido a través del PIB per cápita) y la propen-
sión de los trabajadores a realizar su tarea desde ca-
sa. Más bien parece que hay un componente geográ-
fico por cuanto los cuatro países que se encuentran a
la cola son periféricos y, en general, con una climato-
logía más suave, entre ellos España. 

El trabajo realizado desde el propio domicilio en los
sectores culturales es claramente superior al del con-
junto de la economía en todos los países. De hecho,
salvo en Dinamarca y Bélgica, las diferencias son su-
periores al 40% a favor del empleo en las industrias
culturales. Las disparidades crecen a medida que
desciende el porcentaje de personas que trabajan
desde casa en un país, llegando en once casos a
situarse por encima del doble. Esta peculiaridad del
empleo en la industria cultural europea debería fa-
cilitar el uso intensivo de las TIC en mayor medida
que en el conjunto de la economía.

Conforme se ha expuesto, el sector de la cultura pro-
gresa en su adaptación a los cambios tecnológicos.
No obstante, para poder conocer la dimensión real
de dichos cambios en el conjunto de Europa, sería
preciso disponer de datos específicos sobre cada ti-
po de actividad dentro del sector de la cultura y que
la información disponible fuese realmente compara-
ble (Eurostat, 2012). En el siguiente apartado se revi-
san algunos avances significativos y retos pendientes
en el ámbito de las estadísticas culturales europeas. 

MARCO ESTADÍSTICO EUROPEO PARA EL SECTOR DE LA
CULTURA

El sector europeo de la cultura, en su sentido más am-
plio, presenta una debilidad considerada fundamen-
tal y es la ausencia de datos armonizados y compa-
rables para la totalidad de los Estados miembros. La
principal razón que lo justifica radica en los diferentes
criterios y metodología en la recogida de la informa-
ción, que la mayoría de las veces se lleva a cabo en
el ámbito nacional o local. A pesar de existir directrices
comunitarias que sirven como marco para las estadís-
ticas culturales, la realidad muestra la heterogeneidad

en las características de los datos recopilados o inclu-
so en los organismos responsables. Así, si no hay infor-
mación armonizada, no será posible evaluar comple-
tamente el impacto económico del sector de la cul-
tura, ni su contribución al desarrollo de la sociedad del
conocimiento (Eurostat, 2012).

La cultura es un ámbito difícil de medir, puesto que exis-
te diversidad de enfoques hasta en su definición y más
cuando se trata de un espacio heterogéneo como
puede ser la Unión Europea. No obstante, las propias
instituciones europeas reconocen la necesidad urgen-
te de series de datos homogéneos y actualizados so-
bre la cultura. Entre otros, el Consejo de la Unión
Europea incluyó la mejora de las estadísticas cultura-
les como una de las áreas prioritarias tanto en el Plan
de Trabajo para la Cultura 2008-2010, como en el co-
rrespondiente a 2011-2014 (Consejo, 2008 y 2010 res-
pectivamente) (8). En la propia estrategia Europa 2020
también se puso de manifiesto la necesidad de una
mayor medición de los hechos para poder compro-
bar el avance en las distintas metas marcadas.

El desarrollo de estadísticas europeas en el campo
de la cultura ha tenido su mayor impulso a partir de
1995 con la primera resolución del Consejo de Ministros
de Cultura sobre la promoción de estadísticas sobre
cultura (Consejo, 1995). Durante el periodo 1997-2004
fue mejorándose la metodología e incrementándo-
se el volumen de información sobre el sector cultu-
ral gracias al trabajo del llamado Leadership Group
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CUADRO 5
AUTOEMPLEO EN EL SECTOR DE LA CULTURA. 2009

EN PORCENTAJE

FUENTE: Elaboración propia a partir de ERICarts (2012).

Autoempleados en las
industrias de la cultura

Autoempleados en el
empleo total

Alemania 24,86 11,49

Austria 30,70 13,38

Bégica 13,69 14,80

Bulgaria 11,64 12,48

Dinamarca 12,89 9,16

Eslovaquia 17,77 15,67

Eslovenia 10,23 16,19

España 19,69 16,92

Estonia 0,00 8,14

Finlandia 20,20 13,61

Francia 16,96 10,92

Grecia 17,97 35,72

Hungría 15,52 12,48

Irlanda 31,90 17,57

Italia 37,79 24,97

Letonia 7,12 11,39

Lituania 0,00 12,08

Malta 0,00 13,51

Países Bajos 32,04 13,52

Polonia 14,57 22,74

Portugal 24,92 23,71

Reino Unido 26,99 13,58

Rumania 0,00 32,78

Suecia 23,21 10,69



LA INFLUENCIA DE LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS…

on Cultural Statistics (9) y de las aportaciones del gru-
po de trabajo creado por Eurostat (10). Las conclu-
siones obtenidas por ambos grupos de trabajo per-
mitieron establecer el primer marco europeo sobre es-
tadísticas europeas. Posteriormente, en septiembre de
2009, se creó un nuevo grupo de trabajo denominado
European Statistical System network on Culture (11), que
ha propuesto el actual nuevo marco metodológico te-
niendo en cuenta las aportaciones del LEG-Culture y
buscando la compatibilidad con el marco estadístico
adoptado por la UNESCO en 2009. 

En concreto, ha desarrollado su actividad durante dos
años con cuatro objetivos esenciales: 1. Relanzamiento
de la cooperación entre los Estados miembros y revisión
del marco metodológico diseñado por el LEG-Culture;
2. Mejora de la base metodológica existente para des-
arrollar nuevas estadísticas culturales en la UE; 3. Defini -
ción de indicadores y variables que permitan describir
y estudiar el sector cultural; y 4. Proporcionar experien-
cias nacionales que permitan un análisis de los datos
más amplio y detallado. 

A mediados de 2012, se publicó un informe final con
las principales conclusiones de los trabajos realizados y
con las recomendaciones concretas para la recogida
de información y elaboración de estadísticas en el ám-
bito europeo a partir de ese momento (Eurostat, 2012).
Por tanto, los primeros pasos están dados, aunque to-
davía no ha transcurrido el tiempo suficiente para dis-
poner de información completa y armonizada sobre las
industrias culturales y sus ramas de actividad para todos
los países.

CONCLUSIONES

La riqueza cultural europea, unida al contexto digital
actual, están proporcionando grandes oportunidades
y, al mismo tiempo, nuevos retos a las organizaciones
culturales europeas. Para construir modelos operativos
sostenibles, el sector de la cultura necesita desarrollar es -
trategias que integren como partes de un todo las nue-
vas actividades online y las que se realizan fuera de la
red. Además, Europa requiere una rápida reacción, ya
que la competencia en un mundo globalizado y digi-
talizado como el actual es ardua (Niggemann et al.,
2011). 

En los últimos años han ido modificándose ciertas acti-
vidades que afectan tanto a la vertiente de producción
como a las prácticas culturales, llegando en ocasiones
a mezclar el papel de los creadores y consumidores de
cultura o incluso la participación de profesionales y afi-
cionados. La UE evoluciona favorablemente en el uso
de la tecnología, tanto en la digitalización del patrimo-
nio cultural europeo como en el acceso a la cultura a
través de Internet. No obstante, aún hay un potencial sin
explotar y existen desigualdades importantes entre paí-
ses. Estas diferencias pueden deberse en parte a los di-
ferentes hábitos y tradiciones culturales de cada país,
aunque también parecen estar ligadas al distinto grado
de desarrollo de la sociedad de la información. 

Por otra parte, en la vertiente de financiación, la Co -
misión Europea se propone movilizar un amplio abani-
co de ayudas financieras para apoyar el desarrollo del
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GRÁFICO 2

PERSONAS QUE TRABAJAN DESDE CASA HABITUAL U OCASIONALMENTE EN 2009
EN PORCENTAJE

FUENTE: Elaboración propia sa partir de Eurostat (2011).
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sector de la cultura y reforzar así su potencial contribu-
ción al crecimiento y el empleo europeos. Entre ellas,
por ejemplo, la iniciativa Horizonte 2020 tiene por obje-
tivo reforzar la competitividad de sectores emergentes,
entre los que se encuentra el sector de la cultura, apo-
yando los avances tecnológicos y la innovación. En es-
te tipo de industria, servirá de apoyo en el desarrollo de
tecnologías innovadoras para la creación y utilización
de contenidos creativos (Comisión Europea, 2012).

Quizá uno de los aspectos más preocupantes sea el
que los retos actuales relacionados con las nuevas
tecnologías en el sector de la cultura son muy simi-
lares a los que se marcaron hace varios años en el
seno de la UE. Dicho con otras palabras, parece que
Europa sabe hacia dónde debe caminar, pero el pa-
so está siendo más lento de lo previsto.

NOTAS

[1] Es una forma amplia de referirse al sector de la cultura que
incluye tanto industrias culturales como creativas y que abar-
ca los siguientes ámbitos: patrimonio cultural, archivos, bi-
bliotecas, arquitectura, sector audiovisual, música, artesa-
nía artística, artes escénicas y visuales, diseño (moda inclui-
da), edición y radio (Comisión Europea, 2012).

[2] Entre otros el documento de trabajo de la Comisión Europea
titulado «Challenges for EU support to innovation in services-
Fostering new markets and jobs through innovation» (Comisión
Europea, 2009a) o el estudio realizado por KEA European
Affairs para la Comisión Europea publicado bajo el título «The
economy of culture in Europe” (KEA, 2006).

[3] Sobre este aspecto, resulta interesante el debate manteni-
do en el seno del European Culture Forum, celebrado en
octubre de 2011 en Bruselas, principalmente en el panel 1
titulado «Digitisation - How to fully exploit opportunities».

[4] Sobre éste y otros aspectos de la digitalización resulta interesan-
te el informe titulado «El nuevo Renacimiento», publicado en
enero de 2011, con las principales aportaciones del denomi-
nado Comité de Sabios (grupo de reflexión) sobre la digitaliza-
ción del patrimonio cultural europeo (Niggemann et al., 2011).

[5] Al no estar disponibles los datos desglosados de Dinamarca
y Países Bajos, no es posible determinar su posición actual
en el uso de Internet, si bien la información correspondien-
te a años anteriores hace pensar que se encuentran en po-
siciones destacadas dentro de la UE-27. 

[6] Las últimas recomendaciones metodológicas aconsejan
una medición del empleo cruzando actividades económi-
cas y tipo de ocupación de los trabajadores (Eurostat, 2012).
No obstante, debido a las limitaciones en la información dis-
ponible y realmente comparable, que se encuentra publi-
cada en la actualidad, la información sobre las industrias
culturales que se analiza a continuación corresponde a las
siguientes ramas de actividad económica, siguiendo la cla-
sificación NACE rev.2 de 2008: 58 (Edición), 59 (Actividades
cinematográficas, de vídeo y de programas de televisión,
grabación de sonido y edición musical), 60 (Actividades de
programación y emisión de radio y televisión), 90
(Actividades de creación, artísticas y espectáculos) y 91
(Actividades de bibliotecas, archivos, museos y otras activi-
dades culturales).

[7] Véanse a este respecto los resultados del estudio realizado
por KEA (2006), con datos del empleo europeo de 2003. En
general, hay una gran coincidencia con los datos expues-
tos en este artículo, tanto en los países con altos porcenta-
jes de autoempleo como en los que ocupan las últimas po-
siciones.

[8] El Plan de Trabajo de 2008-2010 plantea cinco prioridades de
actuación, siendo la tercera enunciada como «De sarrollar da-
tos, estadísticas y metodologías en el sector cultural y mejorar

su comparabilidad». En el Plan de Trabajo de 2011-2014, prio-
ridad F, se insiste en la búsqueda de una mejora en la meto-
dología y en la producción de estadísticas culturales.

[9] Más conocido bajo el acrónimo LEG-Culture, fue creado co-
mo un grupo de trabajo piloto y su actividad se ha desarrolla-
do desde 1997 hasta 2000. Entre los resultados destaca el con-
senso respecto a la definición de un marco base para el sec-
tor cultural organizado en ocho ámbitos (patrimonio cultural,
archivos, bibliotecas, libros y prensa, artes visuales, arquitectu-
ra, artes escénicas, medios y multimedia de sonido y audiovi-
suales) y seis funciones (preservación, creación, producción,
difusión, comercio/ventas y educación) (Eurostat, 2012).

[10] Hasta el momento se han publicado dos trabajos, en 2007
y 2011, con estadísticas europeas sobre cultura dentro de
su colección Pocketbooks. La información contenida en
ambas publicaciones, a pesar de sus limitaciones debidas
en parte a la heterogeneidad en la recogida de los datos
a nivel nacional, resulta interesante (Eurostat 2007 y 2011).

[11] Se trata de una red compuesta por varias organizaciones
pertenecientes al sistema estadístico europeo (ESS-
European Statistical System).
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ASPECTOS ECONÓMICOS DEL
PRINT-ON-DEMAND (POD) EN LA

INDUSTRIA CULTURAL DEL LIBRO
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La economía de la cultura se define como aquel sistema que engloba la producción de
bienes culturales nacidos en la industria cultural, que a su vez se precisa como el «conjunto de
ramas, segmentos y actividades auxiliares industriales productoras y distribuidoras de mercan-
cías con contenidos simbólicos, concebidas por un trabajo creativo, organizadas por un capital

que se valoriza y destinadas ?nalmente a los merca-
dos de consumo, con una función de reproducción
ideológica y social» (Zallo, 1988, p. 26)

Dentro de las industrias culturales destaca el sector
editorial, el cual ha tenido una gran transformación
en las dos últimas décadas gracias al uso intensivo
de Tecnologías y de la Información y la Comunicación
(TIC), por lo que han surgido nuevos formatos de lec-
tura, tal y como se refleja en el artículo 2, letra a) de
la Ley 10/2007, de 22 de junio, de la lectura, del li-
bro y de las bibliotecas, al entender por libro aque-
lla «obra científica, artística, literaria o de cualquier
otra índole que constituye una publicación unitaria
en uno o varios volúmenes y que puede aparecer
impresa o en cualquier otro soporte susceptible de
lectura». 

Al incluir cualquier tipo de soporte basado en tecno-
logía, también quedan incorporados en dicha defi-
nición los libros electrónicos y aquellos que se publi-
quen o difundan por Internet, dispositivo electrónico
o cualquier otro soporte que pueda aparecer en un
futuro. Entre ellos, el Print-on-Demand (POD) como es-
trategia de producción está tomando una crecien-
te importancia.

El objetivo de este trabajo es analizar, tanto desde
una visión teórica como práctica nacida de la expe-
riencia del autor en el sector, las ventajas y desven-
tajas de la implantación del Print-on-demand (POD),
tanto en la industria editorial como en los consumi-
dores finales. Para ello, comenzaremos definiendo y
caracterizando al POD, así como describiremos su
importancia y operativa dentro de la industria. A con-
tinuación se analizarán las ventajas y desventajas de
un POD, lo que sentará las bases para estudiar cuá-
les son los Factores Claves de Éxito (FCE) en su im-
plantación. Por último finalizaremos con unas conclu-
siones.

DEFINICIÓN, IMPORTANCIA Y OPERATIVA DEL POD

Las empresas enmarcadas dentro del sector de in-
dustrias gráficas, entre las que se encuentra el POD, se
consideran industrias culturales (1) al realizar activida-
des económicas con ánimo de lucro. A diferencia de
la autopublicación (self-publishing denominada tam-
bién vanity publishing, aunque este término está que-
dando en desuso), en el que el autor asume todo el ries-
go con la autofinanciación y la publicación de su obra,
en el POD son las empresas editoriales quienes lo rea-

51389 >Ei



J. M. SAIZ ÁLVAREZ

lizan. A pesar del riesgo, y gracias a la autopublicación,
desde 2008 el número de títulos editados bajo esta
modalidad supera al número de obras producidas ba-
jo los sellos tradicionales, lo que ha llevado hacia una
creciente fragmentación de la industria editorial mun-
dial. De hecho, el 76 por ciento de los libros que se edi-
taron en los Estados Unidos en 2009 fueron bajo la mo-
dalidad de autopublicación (Milliot, 2010).

Junto al POD, dentro del sector también se distinguen
entre editoriales joint-venture (Joint-venture Press, JVP)
o subsidiadas (Subsidy Press) que se caracterizan por
cobrar una cuota (fee) por publicar, por lo que sus in-
gresos vienen principalmente por estas cuotas y no
por la venta del libro, al ser muy débil e incluso inexis-
tente, el circuito de distribución comercial de las
obras editadas. A diferencia del POD, utilizado por el
impresor como un medio para reducir costes opera-
tivos y eliminar el riesgo comercial, el JVP realizado
por el editor recibe sus ingresos directamente de los
autores y no del distribuidor, cuyos márgenes de be-
neficio suelen oscilar entre el 30 y el 60 por ciento so-
bre el precio de venta del libro.

Este proceso de cambio se ha acelerado gracias tan-
to a las TIC como a los avances tecnológicos, tales co-
mo el ebook, ipod, ipad y las tabletas, las cuales han
globalizado el mercado editorial, al ser accesible gran
parte de los títulos, gracias a los portales de ventas vir-
tuales de libros existentes en Internet, entre los que des-
tacan entre otros: Abebooks, Amazon, Barnes & Noble,
Bookfinder, Buscalibre, Buscalibros, Google Books e Iber -
libro.

La industria editorial basada en nuevas tecnologías es-
tá en auge. La suma de edición de libros en POD y
eBook alcanzó en los Estados Unidos en 2011 la cifra de
235.625 títulos, de los cuales 148.424 (un 43 por ciento
del total) fueron editados como POD. De hecho, y se-
gún datos para 2011, la suma de las tres principales edi-
toriales POD: CreateSpace, con 58.412 títulos; Author
Solutions (ahora parte de Penguin Group), con 47.094
títulos, y Lulu Enterprises, con 38.005 títulos, superan el nú-
mero de libros editados en España. 

De hecho, el volumen de libros editados bajo POD más
que duplica el volumen total de títulos registrados en la
agencia del ISBN en España (cuadro 1), libros que han
sido editados tanto con tecnología offset como con
POD. En lo que se refiere a la edición de libros electró-
nicos (eBooks) la diferencia es aún mayor, ya que el
editor líder en este segmento del mercado, Smashwords
con 40.608 títulos (casi un 47 por ciento del total), do-
bla el número de eBooks que se realizaron en España
en 2012 (AA.VV., 2012).

El fuerte crecimiento del POD en el mundo hace que
en el sector editorial se esté produciendo una co-lo-
calización industrial, en la que el editor, el impresor y
el distribuidor se encuentran en localizaciones dife-
rentes, generando todo ellos valor añadido en la ca-
dena de producción editorial. Como resultado, se
pueden alcanzar nuevos nichos de mercado carac-

terizados por una demanda específica, sin verse
mermada la búsqueda del talento. Además, dicha
co-localización lleva a la generación de nuevos em-
pleos sin destruir a los ya existentes, de forma que se
suscitan sinergias positivas entre los participantes en
la alianza estratégica formada por editores, impreso-
res y distribuidores del producto final.

En lo que respecta a la operativa, en el proceso de
venta de un libro se distinguen cuatro fases:

Pre-edición, en la que se produce el proceso de se-
lección de títulos y la negociación con los autores con
la firma del contrato de edición correspondiente.

Edición, en la que se realiza la maquetación del mis-
mo en sus distintos formatos para varios soportes tec-
nológicos, con la consiguiente corrección de las ga-
leradas enviadas por correo electrónico.

Impresión del libro, generalmente realizada median-
te el uso de externalización de bienes y servicios (out-
sourcing).

Distribución, mediante su puesta a disposición del
público ya sea en el punto de venta final (librerías,
tiendas especializadas y grandes almacenes) como
en librerías digitales. De ahí que junto al editor, den-
tro del POD se necesite la creación de alianzas es-
tratégicas con al menos dos empresas más, si se de-
sea llegar al consumidor final con un producto de
buena calidad a un precio competitivo (gráfico 1).

Una de las claves para que el proceso de edición en
POD tenga éxito viene dado por el uso intensivo de
las Tecnologías de la Información y la Comunicación
(TIC). En efecto, mediante el uso de las TIC se agili-
zan los procesos de edición, impresión y distribución
del libro, así como se reducen los costes generados
en el mismo. Por ello las TIC aparecen en todo el pro-
ceso operativo del POD.

El POD permite a las editoriales imprimir libros comer-
cialmente competitivos en tiradas reducidas, incluso
pudiendo hacer frente a pedidos unitarios (one-to-
one), lo que lleva hacia una muy fuerte democrati-
zación del sector (Rosenthal, 2004). Esto hace que,
en este sector, la capacidad de emprendimiento sea
muy elevada, tal y como se observa en el elevado nú-
mero de autores-editores, a pesar de la fuerte caída de
los mismos durante el año 2012. Descenso que conti-
nuará previsiblemente en el tiempo, dados los crecien-
tes costes operativos que han surgido en la industria edi-
torial y a la maduración de la industria (cuadro 1).

Una posible vía para revertir esta situación puede ve-
nir dada por el POD, cuyas ventajas y desventajas se
analizarán en el epígrafe siguiente.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL POD

La aplicación del POD está llevando hacia una trans-
formación estructural de la industria cultural del libro,
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con un mayor número de títulos con tiradas reducidas,
siguiendo una estrategia JIT, así como con el previsible
desarrollo de los libros electrónicos caracterizados por
su bajo coste y su creciente democratización, espe-
cialmente entre las jóvenes generaciones.

Más que un decálogo de ventajas

En un ambiente de creciente competencia y de baja
demanda, son numerosas las ventajas de la realiza-
ción de un POD. Entre ellas cabe citar las siguientes:

1—| La necesidad de una reducida inversión inicial,
que incluso puede ser nula si la editorial realiza una
política de prefinanciación del producto final antes
de su producción. Tal situación se produce cuando
se exige el pago por adelantado del producto, pa-
ra lo cual la empresa necesita disponer de una ade-
cuada reputación corporativa.

2—| La posibilidad de satisfacer nichos de mercado muy
especializados de bajo interés comercial para edito-
riales tradicionales que trabajan con tecnología offset.
Una de las grandes ventajas del POD es la posibilidad
de reducir los costes unitarios por libro producido inclu-
so para tiradas unitarias (one-to-one) gracias a la digi-
talización de los contenidos del mismo.

3—| El bajo riesgo asumido con el POD hace posible un
apoyo efectivo a escritores noveles.

4—| El POD permite fragmentar el mercado llegando
a satisfacer necesidades de mercado muy específi-
cas, que no son alcanzables por las editoriales tradi-
cionales al tener que cubrir unos costes de produc-
ción inicial muy elevados.

5—| El bajo riesgo y el reducido coste permiten aumen-
tar la oferta editorial para nichos de mercado muy es-
pecíficos, lo que lleva a una fuerte democratización
de la cultura.
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GRÁFICO 1

EL PROCESO OPERATIVO  DEL POD

FUENTE: Elaboración propia.
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CUADRO 1
ACTIVIDAD DEL ISBN EN ESPAÑA 2008-2012

FUENTE: Página web de la agencia del ISBN en España (2013)

2008 2009 2010 2011 2012 2012-11

Catalogados

Editoriales 82.828 86.682 76.519 103.102 88.349 -14%

1ª edición 78.282 80.765 70.905 98.254 85.261 -13%

Reediciones 4.546 5.917 5.614 4.848 3.088 -36%

Autor editor 6.146 7.465 7.845 9.251 6.590 -29%

Total 88.974 94.147 84.364 112.353 94.939 -15%

eBooks 2.519 5.077 12.948 17.843 20.079 13%

Registrados

Editoriales 84.040 85.390 85.350 94.639 86.837 -8%

Autor-Editor 14.718 17.701 18.912 20.983 11.232 -46%

Reimpresiones 17.901 19.341 19.459 15.918 14.615 -8%

Total 116.659 122.432 123.721 131.540 112.684 -14%

Nuevas editoriales 289 279 349 583 535 -8%

Nuevos prefijos ISBN 737 763 857 991 902 -9%
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6—| Las menores tiradas realizadas con el POD per-
miten un reducido consumo en papel y tinta, con un
menor impacto medioambiental.

7—| Los avances tecnológicos en impresión digital
permiten alcanzar la misma calidad en la impresión
que la conseguida con la tecnología offset, lo que
lleva a que dicha estrategia sea atractiva para la in-
dustria editorial. A esto se une que, en el caso autor-
editor, haya un control de costes de edición duran-
te todo el proceso.

8—| El tiempo para alcanzar el mercado se reduce en
relación con la edición offset tradicional, lo que lleva a
que se pueda publicar un título editorial de un tema de
actualidad, novedoso u original, en muy poco tiempo
y sin que pierda vigencia o interés por parte del editor.

9—| El POD permite satisfacer nichos de mercado de
lenguas minoritarias, lo que favorece a la cultura.

10—–|Es posible llevar a cabo políticas JIT (Just-in-Time)
con POD, lo que reduce (e incluso elimina) los cos-
tes de almacenamiento al adecuar la producción a
la demanda.

11—–|Con el POD es posible la realización de externa-
lización de servicios editoriales utilizando redes cola-
borativas que pueden irse expandiendo en el tiem-
po. Esto lleva a un fuerte crecimiento de la empre-
sa, sin que el riesgo se vea afectado, de forma que
se podrá crear empleo y riqueza de forma sosteni-
ble en el tiempo, lo que beneficia tanto a los stake-
holders de la organización como a la sociedad en
su conjunto.

12—–| El POD permite la comercialización de libros fuera
de catálogo mediante la digitalización de los mismos
a medio y largo plazo, incluso en ocasiones de forma
indefinida, al estar siempre el libro disponible bajo de-
manda, lo que hace que el autor sea más fácilmente
conocido. Para ello, según Reddy et al .(2011) es ne-
cesario que (1) exista una alta calidad en el escanea-
do de documentos mediante la eliminación de defec-
tos en el papel producidos por el paso del tiempo; (2)
se desarrolle un sistema automatizado de producción
con la mínima intervención humana para así optimizar
el proceso, y (3) diseñar un sistema de publicidad y ven-
ta basado en páginas web dirigido a un consumidor
objetivo.

Dadas estas ventajas, están naciendo nuevas apli-
caciones del POD. Así, está teniendo un creciente
desarrollo la impresión bajo demanda de un único
ejemplar (one-to-one) para uso de bibliotecas, ya
sea para su uso exclusivo como para realizar impre-
sión bajo demanda para préstamo interbibliotecario
(POD-ILL, InterLibrary Loan)(Wilson-Higgins, 2011). Esto
permite tener una base de datos digitalizada, con la
consiguiente reducción de costes de almacena-
miento, de manera que el solicitante puede pedir
prestado el libro de forma electrónica de forma gra-
tuita, o puede hacer la petición en papel, en el ca-

so de que no exista, cubriendo el solicitante el cos-
te correspondiente.

Desventajas

Frente a las ventajas anteriores, el POD presenta las
siguientes desventajas:

� La reducción del coste y riesgos hace que se com-
pita a escala global gracias a las TIC. Como resulta-
do, y dado que la tecnología de impresión está do-
minada por un oligopolio de empresas lideradas por
Xerox, Hewlett Packard y Lexmark, la competencia se
realiza principalmente vía menores precios, lo que
disminuye los márgenes de beneficio.

� Dada la reducida necesidad de inversión inicial, se
está produciendo una rápida generación de compe-
tidores dentro de la industria en los países emergentes,
principalmente en los EAGLE (del inglés, Emerging &
Growth-leading Economies) latinoamericanos (México
y Brasil) y en la R.P. China.

� La facilidad para la realización de autoediciones
por parte de los autores contribuye a mermar el vo-
lumen de negocio de los editores, además de au-
mentar la competencia en los títulos comercializa-
dos en el mercado.

� Existe la necesidad para ser competitivos de inver-
tir en redes de banda ancha (ADSL, del inglés Asynchro -
nous Digital Service Provider o LAN, del inglés Local
Area Network) que permita la transferencia de fiche-
ros de forma rápida y segura entre distintos lugares
del globo (point-to-point). Sin la puesta en marcha
de una tecnología mínima no es posible realizar POD.

� El POD lleva a una muy fuerte dependencia tecno-
lógica, que continuamente ha de renovarse para evi-
tar su obsolescencia. Esto implica que los períodos de
amortización sean más cortos que en otras industrias.

Junto a estas desventajas, la inexistencia de un fondo
editorial amplio, el aumento de impuestos y tasas por
parte de las Administraciones Públicas, la fuerte com-
petencia y la debilidad en el capital financiero dispo-
nible son las principales causas de la elevada tasa de
mortalidad empresarial en este sector, en el que sola-
mente sobreviven las empresas de tamaño mediano
y grande. Dadas estas características es necesario que
exista un mayor apoyo a los nuevos editores. La situa-
ción es aún más preocupante cuando el número de
agentes editores inactivos supera a los nuevos (cuadro
2), como sucede en el caso español.

Esta preocupación aumenta desde una mera pers-
pectiva de costes tras la entrada en vigor de la Reso -
lución de 13 de diciembre de 2011, de la Secre taría
General Técnica, por la que se publica el Conve nio en-
tre el Ministerio de Cultura, el Departamento de Cultura
de la Generalidad de Cataluña y la Federación de
Gremios de Editores de España para el desarrollo en
España del sistema del International Standard Book
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Number (ISBN)(BOE n. 312, de 28 de diciembre de
2011). Según se refleja en la ley, la tasa que hay que
pagar para disponer de un código ISBN (Norma ISO
2108) (2) suele superar en la práctica a los costes de
edición e impresión de un libro medio (3), lo que perju-
dica (e incluso anula en muchos casos) tanto la crea-
ción de nuevas editoriales como la aparición de títu-
los de editoriales registradas con tiradas reducidas. 

Como resultado, se espera a medio plazo, tanto una
deslocalización de la industria editorial española ha-
cia países con menores costes de producción, prin-
cipalmente en América Latina, proceso acelerado
por el POD, como por el fomento de alianzas estra-
tégicas que lleve a que el POD se desarrolle en los
países latinoamericanos con mayor tradición edito-
rial. De hecho, este movimiento ya se ha comenza-
do a producir en América Latina, dados los bajos cos-
tes de implantación y edición, así como por la exis-
tencia de una demanda especializada muy locali-
zada, de forma que el POD se está constituyendo co-
mo una industria de desarrollo para el continente
(Jay, 2010), y principalmente en México, Colombia y,
en menor medida, Argentina.

FACTORES CLAVES DE ÉXITO (FCE) DEL POD

Una de las características del sector editorial español
como industrial cultural consiste en «la convivencia de

un elevado número de agentes con publicaciones es-
porádicas, de una vida corta e irregular, con editores
estables con proyectos consolidados» (Ministerio de Edu -
cación, Cultura y Deporte, 2012: p. 23). Así, de los 3.474
agentes editores existentes en España, 850 editores (es-
to es, el 24,5 por ciento) han publicado un solo libro en
2011, mientras que 1.374 editores (el 39,6 por ciento
del total) ha publicado entre dos y nueve títulos, lo que
supone que el 64 por ciento de los editores españoles
ha publicado menos de diez títulos en 2011. 

A esto se une la fuerte caída en la tirada media por
título, al bajar de 4.422 ejemplares en el año 2005 a
1.345 en 2011, lo que muestra que la industria edi-
torial está optando por el POD como estrategia de
edición, ocupando Madrid la primera posición pro-
vincial, con el 33,7 por ciento de la producción na-
cional, seguida por Barcelona, con el 27,9 por cien-
to de todo lo editado en España, apareciendo a gran
distancia Valencia, con el 6 por ciento, Sevilla, con
el 4,5 por ciento y Granada, con el 2,3 por ciento.

Según se observa en el gráfico 2 aplicado al POD,
los FCE se agrupan en cuatro aspectos fundamen-
tales: (1) La capacidad para generar una (o varias)
idea(s) de un carácter novedoso y original que lleve
a la satisfacción de nichos de mercado muy espe-
cíficos y especializados; (2) La captación del mejor
capital intelectual disponible en el mercado, carac-
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CUADRO 2
AGENTES EDITORES NUEVOS vs. INACTIVOS. 2004-2011

FUENTE: Elaboración propia a partir de Ministerio de Educación, Cultura y Deporte (2012).

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Nuevos 278 241 273 299 299 281 298 367

Inactivos 976 896 947 849 939 897 1035 937

GRÁFICO 2

FACTORES CLAVES
DE ÉXITO DEL POD

FUENTE: Elaboración propia .

• Satisfacer a un nicho de mercado específico
• Especialización
• Capacidad para trabajar en red generando valor añadido en cada nodo (co-localización)

• Formación, principalmente del equipo de producción, y experiencia previa
• Fidelización y capacidad para realizar teletrabajo
• Compensación económica adecuada

• Renovación constante
• Última tecnología
• Formatos para nuevos soportes

• Variedad de títulos y autores
• Colaboran con la promoción y publicidad de libro
• Se han de guiar más por el prestigio que por los royalties

Idea

Capital
intelectual

TIC

Autor
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terizado por su formación y experiencia, fidelidad a
la empresa y una fuerte capacidad para realizar te-
letrabajo en grupo; (3) El uso de TIC de última gene-
ración para así optimizar el proceso productivo y lo-
grar el máximo grado de eficiencia posible; y (4)
Conseguir una variedad de autores, nóveles y con-
sagrados, que se caractericen por su versatilidad con
el objetivo de maximizar el número de títulos en el
menor tiempo posible, así como estar dispuestos en
la promoción y publicidad del libro potenciando los
valores intangibles de la misma.

Una de las ventajas del POD viene dado porque tanto
el autor, en el caso de convertirse en autor-editor, co-
mo el editor pueden controlar los costes de produc-
ción del libro en todo momento. Como resultado, no
tienen necesidad de financiación externa, sobre todo
cuando van financiando las nuevas producciones a
partir de las ventas conseguidas con títulos ya editados
y puestos a la venta en el mercado. En el caso de pri-
meras publicaciones, la cobertura de la financiación
inicial puede venir dada a partir de la pre-financiación
de las publicaciones por parte de los autores, o en el
caso de pertenencia a clubes y/o asociaciones profe-
sionales, por la cuota de los socios a la misma.

El uso intensivo de TIC puede incluso llevar al editor a
realizar en la práctica una política de absorción de la
distribución mediante la venta del producto en librerí-
as virtuales cuyo coste de mantenimiento anual es muy
reducido. De esta manera las regalías pagadas al dis-
tribuidor, quien utiliza los canales tradicionales para la
venta de los títulos, son absorbidas por el editor, quien
verá así aumentados sus márgenes de beneficio. Esto
explica por qué las librerías virtuales están teniendo, jun-
to con las tiendas virtuales, un fuerte crecimiento anual.

La posibilidad de realizar co-localización en POD permi-
te generar volumen de negocio a escala mundial, al ir
generando valor de manera sucesiva en cada etapa
del proceso de edición e impresión de las obras. Gracias
a las TIC, es posible realizar un control de todo el proce-
so, lo que lleva a una optimización de la producción y
redunda en un menor precio a pagar por el consumi-
dor final derivado de un menor coste. Además, se da
un valor añadido a la obra y al autor, quien ve editada
su obra en varios países al mismo tiempo.

Gracias a las TIC, el POD permite realizar negocios a
escala global. Dependiendo de cuál sea la misión,
la visión y los valores de la organización los bajos cos-
tes del POD permitirán la realización de políticas de
Responsabilidad Social Corporativa (RSC); las cuales,
a su vez, mejorarán la imagen corporativa y de mar-
ca de la organización.

Uno de los retos de la industria editorial actual viene
dado porque el modelo tradicional queda obsoleto
si no se combina con nuevos modelos de produc-
ción y distribución basados en nuevas tecnologías,
debido a que el modelo de distribución viene mar-
cado por el modelo de producción (cuadro 3). Por
ello, la clave para tener éxito viene dado por la mul-
tiplicación de los canales de distribución, lo que se
consigue cuando se está haciendo la maquetación
de la obra. Así, y únicamente por un pequeño cos-
te adicional, merece la pena obtener, junto al tradi-
cional archivo en formato pdf para enviar al impre-
sor, quien imprimirá en función de la demanda en
offset o en POD para la distribución tradicional del li-
bro en papel, varios ficheros con el mismo conteni-
do en distintos formatos para así ampliar el nicho de
mercado existente y generar un mayor volumen de
facturación. 

Como resultado, se obtendrán, junto al archivo pdf
tradicional, otros en formato ePub para ser utilizados
en librerías digitales en Internet, en formato html pa-
ra la web, en formato pdf interactivo para promocio-
nar los libros en, por ejemplo, pizarras electrónicas y
videos interactivos, y en formato flash para presenta-
ciones interactivas y animación en páginas web. De
esta manera aumentan los canales de distribución
de la obra, se consigue flexibilidad en la distribución
y, como resultado, se logra un mayor número de ven-
tas, lo que redunda en un mayor EBITDA (Earnings be-
fore Interests, Taxes, Depreciation and Amortization).

CONCLUSIÓN

El diseño de una estrategia basada en POD y la re-
alización de libros electrónicos en distintos formatos
para abarcar soportes tecnológicos diferentes per-
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CUADRO 3
MODELOS DE NEGOCIO EN LA PUBLICACIÓN DE LIBROS

FUENTE: Elaboración propia a partir de Schlözer (2011, p. 5), citado por Rodríguez (2011).

Impresion a largo plazo Impresion a corto plazo POD e impresión 1 x 1 eBooks

Tipo de producción Tradicional (offset) Impresión digital e-Publishing

Editor Profesional Profesional Autor-editor y profesional Autor-editor y profesional

Tipo de distribución Mayorista y minorista Mayorista y Minorista Directo (B2C) Directo (B2C)

Modelo de negocio
Producción

Almacenamiento
Venta

Producción (pequeña)
Almacenamiento

Venta

Venta
Producción

Venta
Producción

Leyenda: B2C (Business to Consumer), POD (Print on Demand)
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mite a la empresa editorial, en especial a las peque-
ñas y medianas empresas, la obtención de benefi-
cio para tiradas reducidas, lo que disminuye el ries-
go y permite, a su vez, lograr unas tasas de creci-
miento sostenible en el tiempo. 

Frente a las ventajas conseguidas tras la introducción
de nuevas tecnologías en la industria editorial, uno de
los problemas de la industria viene dado por el aumen-
to de la piratería a escala internacional cuya lucha por
parte del editor ha de venir marcada por: (1) Una re-
ducción del precio de los libros electrónicos (eBook),
bajo cualquier formato iPad, iPod, Galaxy, Kindle, Sony
Reader, portátil o cualquier otro dispositivo electrónico
que pueda existir en el futuro, en relación con las edi-
ciones tradicionales en papel y la repercusión de di-
cha reducción de coste en los libros tradicionales; (2)
Una creciente agilidad en el envío de libros electróni-
cos a los usuarios para evitar, en la medida de lo po-
sible, el pirateo de los mismos; y (3) Una mayor cober-
tura legal; y (4) La creación de librerías híbridas que
combinan distintos formatos.

En lo que respecta a las micropublicaciones, esto es,
aquellas cuyo número de ejemplares editados oscilan
entre uno (one-by-one) y 500 se caracterizan por su ele-
vada calidad (Crawford, 2012), pudiéndose dar en un
sistema de encuadernación fresada y cosida, al igual
que la realizada con tecnología offset, pero presentan
la gran ventaja de una drástica reducción tanto de
costes operativos como de riesgos, debido a que el li-
bro se produce después de ser vendido (Boshart, 2011).
A pesar de ello subsistirá el editor tradicional basado en
tecnología offset quien se verá obligado a competir re-
duciendo precios y dando unos mayores márgenes al
autor (Parisi, 2007).

Los nuevos modelos de producción optimizan la inver-
sión al aumentar los canales de distribución. De esta
manera, para evitar índices de devolución muy eleva-
dos en papel, es mejor realizar tiradas cortas con reim-
presiones sucesivas a medida que vaya aumentando
la demanda. A pesar de la introducción de nuevas tec-
nologías en la industria, la mayor parte del negocio se
seguirá moviendo por los canales tradicionales de pro-
ducción y distribución, convirtiéndose tanto el POD co-
mo el libro electrónico en herramientas complemen-
tarias al libro tradicional para la optimización y la ge-
neración tanto de nuevo negocio como de mejora del
servicio hacia el consumidor final.

Analizadas las ventajas del POD en libros y el libro elec-
trónico, los impresores están ampliando su aplicación
en revistas especializadas con un número reducido de
suscriptores, generándose no solamente mediante
POD distribuido (DPOD, Distributed POD) realizado por
grandes editoras de revistas (Howells, 2009), sino tam-
bién la digitalización bajo demanda (DOD, Digitaliza -
tion on Demand) de números atrasados o descatalo-
gados (Schmidt y O’Neill, 2009). Se espera así, a me-
dio plazo, un aumento en el uso del POD a escala mun-
dial en sus diferentes versiones, cuyo crecimiento es
previsible que se vea ligeramente mermado a medio
plazo en la industria editorial española por el fuerte au-

mento de los costes derivados de la aplicación de la
Resolución de 13 de diciembre de 2011, lo que dificul-
ta las tiradas pequeñas de títulos editados para nichos
de mercado muy específicos, generalmente universi-
tarios de alta especialización. 

Como resultado, es de esperar que tales nichos princi-
palmente se enfoquen a corto y medio plazo hacia re-
vistas científicas especializadas, preferiblemente inde-
xadas en bases de datos internacionales con índice de
calidad relativo con factor de impacto sea JCR-SSCI
(Journal Citation Report-Social Science Citation Index),
o similar (4). De esa manera, y exclusivamente para es-
tos nichos tan específicos y altamente especializados,
las editoriales de libros tradicionales, cuya producción
venga determinada mediante offset o con POD tienden
a quedar como una segunda opción, sobre todo aque-
llas editoriales de libros de Humanidades y Ciencias
Sociales situadas en los puestos más bajos del Scholarly
Publishers Indicators (SPI) elaborado en España por el
Consejo Superior de Investigaciones Científicas (CSIC). A
pesar de ello, los libros editados en POD irán cobrando
un mayor protagonismo a medida que el número de
editores vaya aumentando, sobre todo en los países
emergentes sin que desaparezca el libro tradicional a
pesar de los nuevos formatos existentes.

NOTAS

[1] El concepto «industria cultural» nació de los teóricos de la
Escuela de Frankfurt de investigación social, entre los que
destacan los llamados teóricos de la primera generación
Theodor Adorno (1903-1969) y Max Horkheimer (1895-1973),
quienes estudian cómo «la industria de la cultura y de la co-
municación permite el estudio objetivo de las bases mate-
riales de la ideología. La ideología se transforma en indus-
tria, pero industria de la conciencia, puesto que son las psi-
cologías sociales las que entran como productos en el mer-
cado del ocio y del consumo» (Muñoz, 2009, p. 1), lo que lle-
va a una pseudocultura, mediante métodos de persuasión
y disuasión, que se crea una cosmovisión colectiva que es
guiada por los líderes políticos del momento.

[2] Dichos costes oscilan para 2013 entre un máximo de 14 eu-
ros (nueva editorial) y 9,5 (editorial registrada) por título si se
adquiere un prefijo para diez códigos y un mínimo de 2,6
euros por título si se adquiere un prefijo para 10.000 códi-
gos. La tarifa más habitual es de 5,94 euros (nueva editorial)
o 5,49 euros (editorial registrada) por código si se adquieren
100 códigos. Dichas tasas se ven incrementadas con 50 eu-
ros si se desea realizar dicha inscripción y/o catalogación
con urgencia (en 24 horas).

[3] Se considera como libro medio a aquella publicación con
un total de 150 páginas para un tamaño 17 x 24 centíme-
tros. El 27,5 por ciento del total de los libros editados en 2012
en España se situó entre las 101 y las 200 páginas (INE, 2013)

[4] Destacan, entre otras, ABI/Inform, Academic Research Library,
Cabell’s, DOAJ (Digital Open Access Journals), EBSCO5, EconLit,
eDialnet, InRecs/Inrejs, ISOC-CSIC, Latindex, ProQuest, Rebiun,
Redalyc, Scopus, Social SciSearch y Ulrich’s.
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El management de las Empresas Cooperativas y de la Economía Social (ECES) ha evoluciona-
do a lo largo del tiempo a partir de dos factores: sus orígenes y principios y la evolución de la
normativa legal que las regula. Tradicionalmente, las ECES se han caracterizado por la ausencia
de ánimo de lucro, la segmentación geográfica (ámbito geográfico restringido, principalmente

local) y la segmentación por clientes (el cliente es en
mayor medida o en exclusividad el socio); lo que ha-
cía innecesario un enfoque estratégico del manage-
ment. Sin embargo, con el transcurrir del tiempo, y de-
bido a las reformas legales que se han ido sucedien-
do, el entorno ha ido adquiriendo cada vez más pro-
tagonismo, de manera que su análisis se ha hecho ne-
cesario a la hora de tomar decisiones. Los cambios
operados en la legislación, ha llevado a su «mercanti-
lización», al permitir el ánimo de lucro y al favorecer la
diversificación de productos, clientes y mercados. 

En definitiva, las ECES han acrecentado su ámbito de
actuación y su dimensión empresarial y en la actua-
lidad compiten con cualquier empresa, lo que impli-
ca la necesidad de mejorar la  profesionalización de
su gestión (Sanchis, 2001).

El sistema directivo de las ECES se puede definir co-
mo un doble modelo de gestión de proximidad (Spear,
2004): proximidad interna o de los empleados al for-
mar parte activa de la dirección (como socios tra-
bajadores o como trabajadores fijos comprometidos
en el proyecto cooperativo); y proximidad externa cuan-

do la organización persigue atender por encima de
cualquier otra cosa las necesidades de sus clientes.
En este sentido, otro de los principales retos que tie-
nen las ECES en la actualidad es saber gestionar las
ventajas de la proximidad en un mercado global (San -
chis y Campos, 2007).

Sin embargo, la utilización de las herramientas estra-
tégicas (Johnson, Scholes y Wittington, 2007), ha sido
poco habitual en las ECES y actualmente no está ge-
neralizado. La asignación eficiente de los recursos es
determinante para sobrevivir en el mercado, pues la
reducción de costes se convierte en una estrategia
competitiva necesaria aunque no suficiente. Las ECES
muestran una gran flexibilidad, pues el alto compro-
miso de sus trabajadores permite adoptar medidas
como la reducción de salarios y de la jornada labo-
ral, sin provocar conflictos entre la dirección y los tra-
bajadores. Las situaciones de quiebra de las empre-
sas, que en épocas de crisis se incrementan, pueden
resolverse mediante la creación de Empresas de Tra -
bajo Asociado (Cooperativas y Sociedades Labo rales),
al transformar la empresa de capitales en una em-
presa de Economía Social.
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Por ello que el modelo de management de las ES-
CES es apropiado para la industria de la cultura (1 ).
Entendemos por industria cultural el conjunto de em-
presas cuya actividad económica principal es la pro-
ducción de la cultura con fines lucrativos, lo que in-
cluye a los medios de comunicación, las editoriales,
las industrias cinematográfica y discográfica, las com-
pañías de teatro y danza y las distribuidoras, entre
otras. Bustamante y Zallo (1988) la definen como «un
conjunto de ramas, segmentos y actividades auxilia-
res industriales productoras y distribuidoras de mer-
cancías con contenidos simbólicos, concebidas por
un trabajo creativo, organizadas por un capital que
se valoriza y destinadas finalmente a los mercados
de consumo con una función de reproducción ide-
ológica y social». Las empresas que operan en este
sector han seguido un proceso de mercantilización
para ser rentables y competitivas, a la vez que han
intentado mantener sus fines ideológicos y sociales
(García, Fernández y Zofío, 2001).

El objetivo del trabajo es proponer un modelo estra-
tégico apropiado a las ECES de la industria de la cul-
tura para hacer frente a la crisis apoyado en el uso
de las TIC. Se estructura en tres apartados, además
del de introducción: en el segundo se define el con-
cepto de desviación estratégica, de manera que la
empresa está obligada a asumir un cambio estraté-
gico para readaptarse al nuevo entorno; en el terce-
ro se formulan, a partir del modelo del ciclo de vida,
las estrategias a seguir ante situaciones de crisis; y en
el cuarto se describe cómo gestionar el cambio es-
tratégico. El trabajo finaliza con un último apartado
de conclusiones.

LA DESVIACIÓN ESTRATÉGICA EN LAS ECES DE LA
INDUSTRIA CULTURAL

El actual contexto socioeconómico se está viendo
alterado por las consecuencias de la crisis económi-
ca. Su efecto sobre las ECES es distinto según el sec-
tor, aunque las repercusiones se están manifestando
en todos los ámbitos. La restricción del crédito a las
empresas, la caída del consumo, el encarecimien-
to de los precios y la falta de confianza ante la incer-
tidumbre (que se traduce en el deterioro en las rela-
ciones entre clientes y proveedores), son las conse-
cuencias más graves de esta crisis sobre las empre-
sas en general y sobre las ECES en particular.

Los procesos de globalización económica y de la di-
fusión de la innovación (acceso a las TIC) provocan
una interconexión entre los sectores económicos, de
manera que cambios de estructura en un determi-
nado sector producen cambios en otros sectores
(Ventura, 2008). En las ECES, este aspecto puede te-
ner una incidencia significativa, ya que el trato pre-
ferencial de la cooperativa con sus socios y la estre-
cha relación que se produce entre cooperativas de
diferentes clases, genera una excesiva concentra-
ción del riesgo (al concentrar la cooperativa la tota-
lidad o una parte significativa de su negocio en po-

cos clientes), de manera que un proceso de crisis en
una cooperativa puede arrastrar también a las demás.

El entorno en el que se desenvuelven las ECES ha sufri-
do modificaciones de calado que exigen de un ma-
yor esfuerzo de adaptación. Como señala Ventura
(2008), la empresa ha de mantener su sincronía con el
entorno o de lo contrario se producirá un gap estraté-
gico que puede acabar con la desaparición de la em-
presa. Cuando la empresa no es capaz de adaptar-
se a su entorno se da lo que Johnson, Scholes y
Wittington (2007) denominan desviación estratégica. Así,
«la desviación  estratégica se produce cuando las es-
trategias pierden capacidad para orientar la posición
estratégica de la organización y se deteriora el rendi-
miento de la misma» (Johnson, Scholes y Wittington,
2007: 28). Ante esta situación, la empresa afronta un
momento clave para su supervivencia al producirse un
deterioro en sus resultados económicos, de manera
que se hace necesario realizar una transformación en
su orientación estratégica. Esto es lo que está sucedien-
do, desde hace años, en la industria cultural.

Por regla general, la empresa va adaptando su es-
trategia  a los cambios del entorno poco a poco,
mediante lo que se denominan cambios incremen-
tales (fase 1). Los cambios de la estrategia también
pueden ser continuos, es decir, va cambiando pero sin
una dirección clara (fase 2). Finalmente, cuando la
empresa no es capaz de introducir esos pequeños cam-
bios constantes o cuando éstos no son efectivos, pue-
de surgir la necesidad de introducir un cambio radi-
cal (profundo y en algunos casos traumático) (fase 3).
A este proceso se le denomina equilibrio escalona-
do. Sin embargo, la realidad puede mostrar situacio-
nes distintas en las que se pueden producir saltos en-
tre unas fases y otras. En situaciones de crisis, la em-
presa puede enfrentarse directamente a un cambio
radical, lo que implicará cambios organizativos signifi-
cativos que pueden ocasionar conflictos humanos.

El cambio estratégico incremental, tal como señalan
Johnson, Scholes y Wittington (2007), es el resultado na-
tural de la influencia de diferentes factores como la cul-
tura organizativa, la experiencia individual y colectiva,
los procesos políticos y las decisiones que adopta la or-
ganización. La organización ha de favorecer o facilitar
que se produzcan dichos cambios creando una cul-
tura del cambio, que se puede conseguir mediante
una mejora de las aptitudes de los trabajadores (incre-
mentando sus capacidades y habilidades) y median-
te la creación de una actitud favorable al cambio.
Frente a las actitudes complacientes y reactivas hacia
al entorno, se hace necesario adoptar una actitud pre-
activa y crítica, cuestionando o poniendo en duda cual-
quier actuación, favoreciendo la innovación y, por tan-
to, los cambios incrementales suficientes para adap-
tarse al entorno.

Las ECES, por los valores democráticos en los que ba-
san su cultura y por la fuerte implicación de sus tra-
bajadores en el proyecto de empresa (Sanchis, 2001),
poseen las condiciones apropiadas para convertirse
en lo que Johnson, Scholes y Wittington (2007: 587)
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denominan organizaciones que aprenden (2 ), es de-
cir, organizaciones capaces de «regenerarse conti-
nuamente a partir de una diversidad de conocimien-
tos, experiencias y habilidades de los individuos den-
tro de una cultura que fomenta la puesta en duda
mutua del propósito o visión compartida». 

El aprendizaje organizativo se basa en dos caracte-
rísticas: el pluralismo de opiniones a través del cual
se fomenta el debate y, como consecuencia, el sur-
gimiento de ideas innovadoras; y la experimentación
mediante la cual las ideas propuestas se ponen en
práctica y a su vez se convierten en parte del proce-
so de aprendizaje (retroalimentación). Sin embargo,
en muchas ECES, aún existiendo las condiciones pa-
ra el debate, la discusión y el conflicto creativo (por
sus principios democráticos), no se consigue el apren-
dizaje organizativo por la existencia de otros factores
que neutralizan las ventajas apuntadas: la escasa
cualificación de la gestión y la aversión de algunos
socios a la mentalidad empresarial (lo que se pue-
de traducir en una participación mal entendida y en
posiciones contrarias al cambio). Por tanto, el reto
consiste en que los socios  de las ECES reconozcan
las ventajas potenciales derivadas de la implemen-
tación de estrategias dirigidas a la construcción de
organizaciones que aprenden y, por tanto, capaces
de adaptarse y de innovar en un entorno cambian-
te; y que ello se puede conseguir mediante la utiliza-
ción de procesos formales de análisis estratégico.

FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS EN TIEMPOS 
DE CRISIS

Cuando la empresa se enfrenta a una situación de
desviación estratégica como la descrita en el apar-
tado anterior, deberá de formular una nueva estra-
tegia para sincronizarse con su entorno. Existen dife-
rentes clases de alternativas estratégicas ante una
crisis, considerando la existencia de dos tipologías
adecuadas para estos casos: el modelo del ciclo de
vida y los sectores.

El modelo del ciclo de vida, además de ser una téc-
nica útil en el marketing aplicado al producto o ser-
vicio, también es apropiado para el análisis del sec-
tor o la industria y para el estudio de la empresa y su
estrategia (Sanchis, 2001). El ciclo de vida de un pro-
ducto, empresa o sector se estructura en cuatro fa-
ses: introducción, crecimiento, estabilidad o madu-
rez y crisis o declive. Son múltiples los factores que in-
fluyen en la evolución del ciclo de vida a lo largo de
las fases citadas, pero destacan dos (Grant, 2006): el
crecimiento de la demanda y la producción y difu-
sión del conocimiento. El crecimiento de la deman-
da, medido a través de la tasa de crecimiento del
sector, es la dimensión que se utiliza en este mode-
lo para identificar en qué fase del ciclo se encuen-
tra el producto, la empresa o el sector.

García et al. (2009) señalan que la industria de la cul-
tura y el ocio presenta una serie de características

que la identifican como un sector de actividad eco-
nómica particular: 

1—| Cualquier producto cultural realizado con criterios
empresariales y de mercado, supone un riesgo, pues
la viabilidad y competitividad está condicionada a
la aceptación por parte del público de un producto
de naturaleza única, generalmente con elevados
costes de producción, distribución y promoción y con
un valor residual prácticamente nulo.

2—| Los productos culturales presentan una especifici-
dad propia, al ser productos que trasmiten ideas y
valores, gustos y conocimientos que estimulan las fa-
cultades intelectuales y emocionales de las personas
y, por tanto, desempeñan un papel importante en su
integración dentro de una sociedad.

3—| La actividad productiva cultural es intensiva en co-
nocimiento, con elevados requerimientos y cualifica-
ciones en capital humano.

4—| La demanda de productos culturales es elástica en
el nivel de renta, pues los consumidores, al aumentar
su renta, adoptan hábitos de consumo más diversi-
ficados, cobrando mayor peso las funciones de con-
sumo correspondientes a necesidades «superiores»
como el esparcimiento y los servicios culturales, lo que
hace que la demanda sea impredecible y la vida
de los productos incierta.

5—| La realidad cultural es dinámica y cambiante, por
la propia heterogeneidad de los agentes implicados,
por la multiplicidad de las manifestaciones culturales
y por la diversidad de instituciones y organismos que
confluyen en la provisión de bienes y servicios cultu-
rales y de ocio. Todo ello hace que sea un sector
complejo y de difícil análisis (Bautista, 1999).

Las diferentes fases del ciclo de vida conllevan estra-
tegias de negocios diferentes. Es improbable que las
empresas con éxito en una determinada etapa del
ciclo de vida puedan mantenerlo en las etapas sub-
siguientes, porque los recursos y capacidades que
proporcionan la base para el éxito en una fase no
serán los apropiados para otras etapas (Grant, 2006).
Siguiendo la metodología propuesta por Menguzzato
y Renau (1991), las estrategias según el ciclo de vi-
da se pueden agrupar en dos tipos: estrategias de cre-
cimiento, que serán las que se formularán cuando la
empresa se sitúa en sus fases de introducción y cre-
cimiento; y las estrategias de estabilidad y supervi-
vencia, que se formularán cuando la empresa se si-
túa en sus fases de estabilidad y declive.

La estrategia de crecimiento persigue como objetivo
aumento de tamaño y es adecuada para momen-
tos de inicio de la actividad económica (entrada en
un nuevo negocio) o cuando la empresa se sitúa en
una fase de expansión. Esta estrategia puede tomar dos
modalidades, el crecimiento estable y el crecimiento
real. El crecimiento estable es una estrategia conserva -
dora/defensiva cuya finalidad es mantener la empresa
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en la posición alcanzada; para ello se hace nece-
sario seguir creciendo moderadamente, al mismo rit-
mo con que crece el sector. El crecimiento real es una
estrategia ofensiva en la que la empresa persigue me-
jorar su posición actual; el crecimiento de la empre-
sa está por encima del crecimiento medio del sector,
de manera que la empresa consigue posiciones más
fuertes dentro del sector.

En las ECES, el crecimiento real está limitado por la
idiosincrasia de estas organizaciones: sus limitados
recursos financieros dificultan las posibilidades de in-
versión y, por tanto, de crecimiento; y la necesidad
de mantener los principios de gestión democrática
impide el crecimiento, ya que cuanto mayor es una
cooperativa, más difícil es mantener la democracia
participativa en la que se basa su proceso de toma
de decisiones. El principio de gestión democrática
que caracteriza el funcionamiento de las ECES que-
da garantizado cuando éstas son de pequeño ta-
maño, por lo que muchos socios cooperativistas se
muestran contrarios al crecimiento, ya que éste po-
ne en peligro la esencia cooperativista.

Las estrategias de estabilidad y supervivencia son de
naturaleza defensiva y permiten a la empresa situar-
se en un contexto desfavorable (de reducción de la
cifra de negocios, de disminución de la cuota de mer-
cado o de pérdida de sus ingresos y beneficios). Se
trata de estrategias pensadas para hacer frente a
una situación de crisis o como mínimo de inestabili-
dad. El objetivo de la estrategia es que la empresa
pueda reconducir sus actividades, bien reanudando
el crecimiento, bien sacando el máximo provecho a
la situación antes de proceder a la liquidación final
del negocio. Dichas estrategias pueden ser de cua-
tro tipos (saneamiento, cosecha, desinversión y liqui-
dación) y se aplicarán gradualmente según la sub-
fase en la que se encuentre la empresa dentro de
sus fases del ciclo de estabilidad y crisis. En un con-
texto de crisis, este tipo de estrategias son imprescin-
dibles, por lo que las ECES deberían hacer un esfuer-
zo para su formulación e implementación.

Cuando la empresa se encuentra en los inicios de una
fase de estabilidad o madurez (donde las ventas de-
jan de crecer y los beneficios se estabilizan), la estrate-
gia a formular es la de saneamiento (Hoffman, 1989),
para conseguir frenar la caída de las ventas y los be-
neficios y posiblemente la empresa pueda iniciar una
nueva fase de crecimiento. Sus principales puntos de
actuación son (Menguzzato y Renau, 1991): reestructu-
ración del liderazgo y de la organización (liderazgo fuer-
te y centralizado), reducción y/o reasignación de acti-
vos (venta de activos y reasignación de unas activida-
des a otras), reducción de costes (mejora de la eficien-
cia) y reposicionamiento de la empresa (mediante
nuevas estrategias de diversificación vía productos,
mercados o productos y mercados a la vez).

Cuando la empresa se sitúa en una fase avanzada
de madurez, se puede formular una estrategia de
cosecha, cuyo objetivo es reducir las inversiones en

una parte de la empresa (en un determinado nego-
cio) para reducir costes y generar cash-flow (Byars,
1984). Es una estrategia apta cuando la empresa aún
no ha llegado a una situación demasiado negativa y
la tendencia es ir disminuyendo su volumen de nego-
cios de forma controlada; la empresa se va despren-
diendo de aquellas actividades que van dejando de
ser rentables. Esta estrategia, al igual que la de sane-
amiento, permite reanudar el crecimiento.

En las ECES, cuando se ven obligadas a formular es-
trategias de saneamiento y de cosecha, es impor-
tante tener en cuenta que por encima de todo se
han de conservar los fines sociales de la organiza-
ción, en particular el mantenimiento de los puestos
de trabajo. Frente a los procesos de reestructuración
de plantillas llevados a cabo por las empresas de ca-
pitales con el fin de aumentar su eficiencia (reduc-
ción de costes), las ECES han de proponer solucio-
nes que no impliquen la eliminación de puestos de
trabajo, buscando el compromiso de los trabajado-
res en la supervivencia de la empresa, lo que se pue-
de traducir en sacrificios salariales y reducciones de
la jornada laboral.

Cuando ni la estrategia de saneamiento ni de cose-
cha han tenido éxito, es decir, que la empresa no ha
podido reanudar su crecimiento y entra ya, por tan-
to, en una fase muy avanzada de madurez o incluso
de inicio de la fase de crisis, se plantea la necesidad
de formular una estrategia de desinversión, mediante
la cual la empresa vende o liquida aquellas activida-
des o negocios (o partes de la empresa) que ya no
le son rentables con el objeto de reducir costes y de
obtener recursos financieros a través de los cuales
hacer frente a sus deudas o para invertir en nuevos
negocios que sí son o pueden ser rentables para la
empresa.

Esta estrategia supone una reestructuración organi-
zativa y en muchos casos se traduce en el decreci-
miento o pérdida de tamaño de la empresa, a tra-
vés de decisiones de outsourcing, externalización de
actividades o de desintegración (abandonar activi-
dades que no son de valor o que no resultan rentables)
y de dowsouzing (liquidar partes de la empresa). Me -
diante estas estrategias, la empresa puede conse-
guir mayor flexibilidad para adaptarse a los cambios
del entorno y así poder hacer frente a una coyuntu-
ra negativa o a situaciones de crisis económica. Esta
estrategia será más fácil en empresas diversificadas,
mientras que en empresas monoactividad, como es
el caso habitual de las ECES, la desinversión puede
suponer muy posiblemente el comienzo de la liqui-
dación en un plazo más o menos corto.

En estos casos, las ECES se enfrentan a su desapari-
ción, con la consiguiente pérdida de los fines socia-
les de la organización, por lo que puede estar justifi-
cado, si así se consigue mantener el negocio (y, por
tanto, conservar los fines sociales), priorizar objetivos
financieros frente a objetivos sociales, al menos du-
rante un espacio corto de tiempo hasta que la orga-
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nización vuelva a recuperar su posición o supere un
período de posible desaparición o cierre.

Por último, cuando la empresa llega a una fase avan-
zada de declive o crisis, la única opción estratégica que
queda es la de liquidación total o cierre. La estrate-
gia de liquidación tiene como objetivo proceder al
cierre de la empresa de la forma más rentable o me-
nos traumática posible, para lo cual el factor tiempo
es clave. Hay que buscar el momento más apropiado
para la venta, teniendo en cuenta que cuanto más
avanzada se encuentre en su fase de declive, menor
será el precio o beneficio que se podrá obtener de
su venta. La fase de declive  provoca la reestructu-
ración de la industria y la necesidad de acomodar
la oferta a la demanda existente. 

En todo caso, la decisión de desinversión y abandono
del negocio debe ser tomada con cautela, dada la
posibilidad de rentabilizar las inversiones, en la medida
que el sector logre una adecuada reducción de la
oferta o se encuentren segmentos del mercado ren-
tables (Harrigan y Porter, 1983). En el caso de las ECES,
el proceso de liquidación se deberá llevar a cabo de
la manera menos traumática posible para los socios.

La segunda clasificación de las estrategias en tiem-
pos de crisis es la que corresponde a las estrategias
según sectores. Según Porter (1982), existen diferen-
tes clases de sectores o industrias, de manera que
según el sector en el que se encuentre la empresa,
será más apropiado un tipo de estrategia u otro (Thiétart,
1984).  De entre los diferentes tipos de sectores ( 3), en
este trabajo nos interesa analizar el caso de los sec-
tores en declive o crisis. La industria de la cultura es
un sector altamente concentrado, tanto desde el pun-
to de vista regional como sectorial: se concentra en
Madrid y Cataluña y en menor medida en la C. Valen -
ciana y Andalucía. Y la mayor parte de las activida-
des son culturales, principalmente la edición e impre-
sión y las artes escénicas, musicales y audiovisuales
(García et al., 2009).

Los sectores en declive se caracterizan por una serie
de factores, que son los que condicionan el tipo de
estrategia a formular e implementar. Las opciones es-
tratégicas posibles son las que se recogen en el cua-
dro 1. Aún situándose en sectores en declive, pue-
den existir factores que actúen favorablemente so-
bre las empresas. Aunque la demanda muestra una
tendencia claramente descendente, ésta no tiene
porqué desaparecer, si no que incluso pueden exis-
tir demandas insatisfechas y rebrotes de demandas,
que mediante una estrategia de enfoque puede lle-
var a una dominación de una parte del sector por la
empresa si ésta mantiene una capacidad competi-
tiva fuerte. En el caso de que se mantenga una ca-
pacidad competitiva débil, la estrategia a seguir se-
rá primero una de cosecha y posteriormente cuan-
do ésta primera ya no sea factible, seguir una de des-
inversión e incluso de liquidación. 

En condiciones del sector desfavorables (disminución
constante de la demanda, inestabilidad de la ofer-

ta y existencia de fuertes barreras de salida del sec-
tor), la empresa intentará una estrategia de cosecha
dentro de un segmento determinado cuando man-
tiene una capacidad competitiva fuerte o directa-
mente una estrategia de desinversión/ liquidación
cuando su capacidad competitiva sea débil.

Las ECES, ante la formulación de este tipo de estrate-
gias, presentan una ventaja, ya que son organizacio-
nes que tradicionalmente han venido implementando
estrategias de segmentación por sus propias caracte-
rísticas, por lo que son conocedoras de estas estrategias
y de sus implicaciones para la organización. Al traba-
jar principalmente con sus socios, han tenido que formu-
lar estrategias dirigidas a cubrir las necesidades espe-
cíficas de sus clientes a través de la atención persona-
lizada y el servicio a medida. Además, en muchas oca-
siones se han situado en posiciones de dominio dentro
del segmento de mercado al cual se dedican, dado
que sus clientes son en su gran mayoría personas vin-
culadas directa y estrechamente con la organización
(socios de la cooperativa). 

Este hecho puede ser una oportunidad para este ti-
po de organizaciones, de manera que conservando
e, incluso acentuando, su estrategia de enfoque,  pue-
den sobrevivir en una situación de crisis como la actual.
El reto, en las circunstancias actuales (condiciones del
sector desfavorables), reside en complementar la es-
trategia de segmentación con una estrategia de co-
secha (cuando cuentan con una capacidad com-
petitiva fuerte) o con una estrategia de desinversión-
liquidación (cuando su capacidad competitiva es
débil). Una vez más, el aumento de la eficiencia (re-
ducción de costes mediante la mejora de la ges-
tión), se convierte en una condición necesaria para
hacer frente a tiempos de crisis.

Este aumento de la eficiencia, en el caso de las em-
presas de la industria cultural, puede venir dado por
el uso de las TIC. Como señala Galindo (2008: 16), «La
nueva economía se basa fundamentalmente en el co-
nocimiento y en la generación de ideas, consideran-
do que la clave de la prosperidad de la sociedad es
la mayor difusión posible de la tecnología que se va
a emplear, de las ideas y de la innovación...». 

Según este autor, tres son las principales aportaciones
de las TIC a los sectores de la nueva economía, entre
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CUADRO 1
OPCIONES ESTRATÉGICAS POSIBLES PARA 

SECTORES EN CRISIS

FUENTE: Thiètart (1984).
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los que se incluye la industria cultural: rendimientos
crecientes debido al hardware y a la infraestructura,
que producen un mayor crecimiento económico; las
redes favorecidas por el empleo de software, que
han generado más capital social; y la creación de
portales, que facilitan el comercio y aumentan la
competitividad de los bienes y servicios. Así, los avan-
ces tecnológicos experimentados por las TIC se tra-
ducen en aumentos de su productividad; y adicional-
mente, la generalización en el uso de las éstas puede
facilitar la mejora de la eficiencia y el desarrollo de
externalidades positivas  (Nuñez, 2001). Además, según
Rodríguez-Palenzuela (2001), el modelo de relaciones
laborales tradicional que supone el conflicto entre em-
presa y trabajadores no es adecuado para este tipo
de organizaciones, ya que la empresa y los trabaja-
dores presentan intereses comunes bien definidos.

GESTIÓN DEL CAMBIO ESTRATÉGICO EN LAS ECES

Tal como se ha señalado en apartados anteriores, el
cambio incremental de la estrategia es el resultado
de un proceso continuo y lento de adaptación de la
actitud estratégica a las situaciones del entorno;
mientras que el cambio radical supone un cambio
profundo de la estrategia en un momento determi-
nado. La mejor opción siempre será afrontar los re-
tos del entorno mediante el cambio incremental, pe-
ro hay casos en los que no hay más remedio que
efectuar un cambio radical. En todo caso, lo impor-
tante es que el cambio se lleve a cabo a partir de
las habilidades, rutinas y creencias de los miembros
de la organización y que éstos participen activamen-
te desde el primer momento en dicho cambio.

Cuando el cambio es incremental, es más fácil pla-
nificarlo; y la planificación del cambio es necesaria
para poder gestionarlo de manera eficaz y eficiente
por parte de la organización. Así, la empresa debe-
rá llevar a cabo el proceso de cambio estratégico
siguiendo varias fases: diagnóstico del cambio, im-
plementación del cambio y control del cambio.

Diagnosticar el cambio significa determinar tanto el
alcance como la naturaleza del cambio. La natura-
leza del cambio puede ser o bien incremental o pau-
latino o bien radical o Big Bang, siendo la situación
más favorable la del cambio incremental. El alcan-
ce del cambio se refiere a si éste se puede llevar a
cabo dentro del paradigma actual (creencias y su-
puestos actuales de la organización), en cuyo caso
se realizará una realineación de la estrategia, o cuan-
do se hace necesario cambiar el paradigma, en cu-
yo caso se realizará una transformación radical de la
estrategia. Siguiendo a Balogun y Hope (1999), exis-
ten cuatro tipos diferentes de cambio estratégico, se-
gún se puede observar en el cuadro 2.

La adaptación es el cambio más simple y, por tan-
to, el deseable, dado que se trata de realizar un cam-
bio paulatino (incremental) sin necesidad de modifi-
car el paradigma o condiciones actuales de la or-

ganización. Es un cambio que se da en organizacio-
nes fuertemente adaptativas, que se dotan de efica-
ces mecanismos de vigilancia del entorno de ma-
nera que ante un cambio (por muy pequeño que
sea), la empresa actúa con rapidez introduciendo
las modificaciones internas necesarias. De esta ma-
nera, la desviación estratégica, si existe, es mínima,
por lo que el cambio estratégico que se requiere es
meramente de adaptación.

Por el contrario, el cambio más profundo y comple-
jo de todos corresponde a la revolución, que supo-
ne el cambio radical y la modificación del paradig-
ma o condiciones de la organización. Este tipo de
cambio es necesario cuando el desfase entre el en-
torno y la situación interna de la empresa es muy al-
to, debido a que la empresa no ha realizado ningún
esfuerzo de adaptación desde hace años o a que
el cambio producido en el entorno ha sido intenso y
rápido.

La reconstrucción es un cambio que puede ser muy
rápido (radical) y puede generar importantes altera-
ciones en una organización, pero no cambia el pa-
radigma de forma fundamental (realineación). En si-
tuación de crisis económica, un cambio de este ti-
po puede consistir en una reducción de costes pa-
ra resolver el declive del rendimiento financiero o el
cambio de las condiciones del mercado.

Por último, la evolución es un cambio que aunque es
paulatino (incremental), requiere de un cambio de
paradigma de la organización (transformación), es
decir, la empresa está obligada a realizar una trans-
formación profunda pero a largo plazo y, por tanto,
de forma planificada.

Además de la naturaleza y el alcance del proceso
de cambio, también es importante, dentro del diag-
nóstico del cambio, analizar y conocer otros facto-
res o variables como el tiempo o velocidad a la que
hay que imponer el cambio, el poder o capacidad
de liderazgo que posee la dirección de la empresa
para llevar adelante el cambio, la disponibilidad o
tiempo disponible de los miembros de la organiza-
ción para implementar el cambio, la capacidad
cuantitativa o grado de disponibilidad de los recur-
sos necesarios para el cambio, la disponibilidad cua-
litativa o capacidad directiva y del personal para
aplicar los cambios, la diversidad u homogeneidad
de los grupos de trabajo y de las divisiones de la or-
ganización y la preservación de los recursos y carac-
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CUADRO 2
TIPOS DE CAMBIO ESTRATÉGICO 

EN LAS ORGANIZACIONES

Alcance del cambio

Realineación Transformación

Naturaleza del 
cambio

Paulatino Adaptación Evolución

Big Bang Reconstrucción Revolución

FUENTE:  Johnson, Scholes y Wittington (2007).
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terísticas de la organización que hay que conservar
tras el cambio.

El segundo paso consiste en implementar el cambio,
teniendo en cuenta el papel que desempeñan las
diferentes personas de la organización que partici-
pan en el proceso. Habrá que determinar cuál es el
estilo que se debe seguir para gestionar el cambio.
Johnson, Scholes y Wittington (2007) hacen referen-
cia a la existencia de cinco estilos diferentes para
gestionar el cambio.

1—| La educación y comunicación, que consiste en in-
formar de manera explícita a los miembros de la em-
presa sobre las condiciones y consecuencias del
cambio a llevar a cabo.

2—| La colaboración o participación en el proceso de
cambio, que consiste en favorecer la participación ac-
tiva en el proceso de todas aquellas personas que se
van a ver implicadas en el cambio.

3—| La intervención, a través de la cual existe una di-
rección en la gestión del cambio que coordina el
proceso y que delega algunas fases del proceso en
determinados equipos de trabajo formados por es-
pecialistas y personal de la empresa.

4—| La dirección, que consiste en centralizar el proce-
so de cambio en una persona o grupo reducido de
personas, que son los que van a tomar todas las de-
cisiones relacionadas con el proceso.

5—| La coacción/ edicto, que supone imponer el cam-
bio desde la dirección de la empresa, comunicando
el proceso de cambio mediante normas rígidas. La ido-
neidad de un estilo u otro dependerá del tipo de cam-
bio que se requiere (naturaleza y alcance del cambio)
y de las propias características de la organización. Así,
las ECES, por su idiosincrasia, han de aplicar un estilo de
cambio basado en la colaboración/ participación pa-
ra conservar el principio de gestión democrática que
las caracteriza, si bien en situaciones de crisis o de ex-
trema dificultad podrá ser conveniente delegar el cam-
bio en un grupo de expertos (intervención) o en la di-
rección de la empresa (dirección). En ningún caso, se
aplicará el estilo coacción/ edicto por ser contrario a los
principios y normas de este tipo de organizaciones.

En tiempos de crisis, el cambio estratégico se debe lle-
var a cabo mediante una estrategia de reestructuración
(Barker y Duhaime, 1997), lo que permite actuar con ur-
gencia y alcanzar reducción de costes y aumento de
ingresos con rapidez. La asignación de prioridades se-
rá una condición necesaria para obtener resultados rá-
pidos y significativos que garanticen la supervivencia
de la organización. Por último, es importante también
evaluar los resultados obtenidos tras la implantación de
la nueva estrategia de cambio, lo que exige adoptar
mecanismos capaces de detectar los posibles fallos
de los programas de cambio. 

Harris y Ogbonna (2002) identifican una serie de po-
sibles fallos de los programas de cambio: la ritualiza-

ción del cambio y el exceso de iniciativas (el cam-
bio deja de ser importante y excepcional para con-
vertirse en algo rutinario), procesos de cambio se-
cuestrados (para otros fines distintos a los iniciales),
erosión (el proceso de cambio es superado por otras
situaciones), reinvención (o reinterpretación errónea),
cambio de la torre de marfil (quienes dirigen el cam-
bio no tienen credibilidad), falta de atención a los
símbolos del cambio (no se consigue relacionar los
cambios con las prácticas básicas de la organiza-
ción), esfuerzos sin coordinar y sin controlar y falta de
cumplimiento en el comportamiento.

Las ECES, para gestionar el cambio estratégico a lle-
var a cabo para adaptarse a una situación de crisis,
deberán seguir la metodología descrita, a través de
la profesionalización de la gestión y la flexibilidad.
Esta última ha de garantizar el equilibrio entre los fi-
nes sociales de la organización y la necesidad de re-
alizar actuaciones financieras y empresariales que en
determinados casos pueden deteriorar o neutralizar
parte de dichos fines sociales.

CONCLUSIONES

Las empresas que conforman la industria de la cul-
tura en España se enfrentan en la actualidad a la ne-
cesidad de adaptarse a un nuevo entorno que vie-
ne determinado en gran medida por una fuerte cri-
sis económica. Diagnosticar las características pro-
pias del nuevo entorno y afrontar sus retos mediante
la introducción de cambios internos organizativos y
la formulación e implementación de una nueva es-
trategia (apropiada para tiempos de crisis) es una
condición necesaria para sobrevivir. Para ello se ha-
ce necesario una mayor profesionalización de la ges-
tión y la utilización de las herramientas de la Dirección
Estratégica.

Por las características de este tipo de empresas, pen-
samos que lo más apropiado es que adopten el mo-
delo de gestión de las ECES. El uso de estas técnicas,
unido a la mejora en la aplicación de las TIC, pue-
de ayudarlas a mejorar su eficiencia, lo que las situa-
ría en una posición más sólida ante la crisis, tratando
incluso de buscar nuevas oportunidades de nego-
cio; oportunidades que por una parte pueden ga-
rantizar la conservación de los puestos de trabajo es-
tables ya consolidados en el marco de estas organi-
zaciones y, por otra, pueden servir de apoyo a em-
presas de capitales en situación de quiebra a las que
se les plantea la posibilidad de transformarse en
ECES para así conservar sus puestos de trabajo.

La determinación del tipo de sector en el que se en-
cuentra la empresa, por una parte, y la identificación
de la fase del ciclo de vida, por otra, son dos análisis
necesarios para plantearse qué estrategia es la más
apropiada. Atendiendo a las diferentes tipologías de
estrategias que se plantean ante situaciones de cri-
sis, las ECES han de mantener sus estrategias de en-
foque, que las ha caracterizado tradicionalmente
(negocio dirigido preferentemente a sus socios con

389 >Ei 65



V. CAMPOS CLIMENT / J. R. SANCHIS PALACIO / D. RIBEIRO SORIANO

un trato personalizado y diferenciado), complemen-
tadas con estrategias de estabilidad y supervivencia
para reducir sus costes y llevar a cabo reestructura-
ciones organizativas, principalmente en los ámbitos
del marketing y las finanzas (mejora de la eficiencia);
pero no reestructuraciones que afecten al personal
(despidos), ya que éstas llevan a la descapitalización
del conocimiento de las organizaciones, lo que su-
pondrá un serio hándicap a largo plazo. 

Una estrategia de saneamiento puede servir para rea-
nudar el crecimiento, cuando la empresa se encuen-
tra aún en una fase incipiente de inestabilidad del ci-
clo. Las estrategias de cosecha y de desinversión son
útiles para redefinir los negocios, de manera que me-
diante una reestructuración financiera, principalmente,
se puede reanudar el crecimiento (cosecha) o al me-
nos rentabilizar al máximo la posición competitiva al-
canzada (desinversión). Por último, la estrategia de liqui-
dación será de utilidad cuando la supervivencia de la
empresa pasa por abandonar alguno de los negocios
(liquidación de una parte de la empresa) o cuando la
única opción posible es el cierre o liquidación de la to-
talidad de los negocios.

Para formular e implementar sus nuevas estrategias,
las ECES han de ser capaces de gestionar un proce-
so de cambio estratégico, basado en la participa-
ción activa de todos y cada uno de sus miembros
(propietarios, directivos y trabajadores). Para ello han
de aprovechar sus características, sobre todo el prin-
cipio de gestión democrática y la fuerte implicación
de los trabajadores en el proyecto de empresa. La
estrategia de reestructuración supone introducir
cambios significativos en sus diferentes áreas funcio-
nales de manera planificada con un doble objetivo:
a corto plazo recuperar la estabilidad financiera y co-
mercial y a largo plazo redefinir sus negocios con ba-
se en una ventaja competitiva sostenible. En la me-
dida de las posibilidades, el cambio deberá ser in-
cremental (sólo en casos excepcionales se llevará a
cabo un cambio radical que implique una recons-
trucción o una  revolución para la empresa), tanto
para adaptarse a las nuevas circunstancias (realine-
amiento) como para reformular su paradigma orga-
nizativo (evolución), dado que ello permitirá planifi-
car el proceso del cambio.

NOTAS

[1] El concepto de industria de la cultura o economía cultural
fue introducido por los teóricos alemanes de la Escuela de
Frankfurt Horkheimer y Adorno  (1949).

[2] Algunos autores señalan que la industria de la cultura y el
ocio han de ser considerados como sectores emergentes
de la nueva economía al ser proveedores de contenidos
del nuevo capitalismo informacional (Carrasco y Rausell,
2001).

[3] Porter (1982) considera la existencia de cinco tipos de sec-
tores diferentes: fragmentados, nuevos o emergentes, en
crecimiento, maduros y en declive o crisis.
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Tanto por el público al que se dirigen como por el tipo de «producto» que ofrecen, las indus-
trias culturales pueden obtener múltiples ventajas del uso de las redes sociales; sin embargo,
no existen muchos estudios españoles sobre el uso que las industrias culturales hacen de las mis-
mas. Por este motivo, en el presente trabajo nos planteamos el estudio del papel que juegan

las redes sociales online en las empresas culturales;
concretamente, cuáles son sus usos más frecuentes,
las principales motivaciones para su utilización, el pa-
pel de los clientes y la influencia de las redes en la
rentabilidad empresarial. 

Para ello nos valdremos de las opiniones de un panel
de cualificados expertos en redes sociales. En el resto
del artículo, después de una breve revisión de la litera-
tura sobre industrias culturales y redes sociales, expon-
dremos la metodología de nuestro trabajo empírico y
los principales resultados y conclusiones.

REVISIÓN DE LA LITERATURA

TICs y cultura

Las iniciativas culturales, por su carácter innovador, no
son fáciles de delimitar (Ruiz y Martínez, 2010). Por in-
dustrias culturales se entiende un agregado de secto-
res y actividades económicas relacionadas con la pro-
ducción y distribución de obras con contenidos simbó-
licos originadas a partir de un proceso creativo desti-
nadas a los mercados de consumo (Bautista, 1999).
Estas industrias, en su más amplio sentido, incluyen la

lecto-escritura (prensa, editoriales, libros, etc.), imagen
y sonido (TV, radio, cine, música registrada. etc.), artes
escénicas (espectáculos, teatro, conciertos), así como
todo lo que tiene que ver con la cultura en un sentido
acumulado, es decir, el patrimonio histórico, activida-
des de restauración, mercado del arte, exposiciones,
etc. (Herrero Prieto, 2002).

El crecimiento de contenidos creativos, propio de las
industrias culturales, y la expansión de las Tecnologías
de la Información y las Comunicaciones  (TICs), repre-
sentan en los últimos años las dos caras de la misma
moneda. Las nuevas TICs juegan un papel clave en la
economía y son cada vez más significativas en las ini-
ciativas empresariales, en general,  y culturales, en par-
ticular. La convergencia de las tecnologías y los nego-
cios, que se produce gracias a la digitalización, está
incrementando la importancia del sector cultural en
términos de creación de trabajo y crecimiento econó-
mico, y mejorando su capacidad de producir servicios
culturalmente variados (Ruiz y Martínez, 2010). 

Por otra parte, debido a la creciente importancia de
las TICs en la economía del conocimiento, el sector
cultural está tomando un papel a su vez más signifi-
cativo en la economía. Al mismo tiempo, los aspec-
tos tecnológicos y económicos le dan a la cultura un
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nuevo carácter y función más orientado a la tecnolo-
gía y a la economía (Gdaniec, 2000). Sin duda las TICs
son una herramienta o medio para difundir y «vender»
cultura, pero, por otra parte, las TICs son cada vez más
demandadas por la posibilidad de proveer contenidos
atractivos, que tienen su origen en muchas actividades
culturales, como la música, la literatura, el cine, etc.

La cultura está profundamente ligada a la creativi-
dad y ésta tiene una relación directa con las TICs,
puesto que estas tecnologías son un instrumento bá-
sico para la comunicación, para el flujo de ideas,
conocimientos y saberes, para el intercambio de ex-
periencias y emociones necesarias para ser creati-
vos. Por otra parte los bienes culturales son intangi-
bles. En la demanda de la cultura no se requiere un
bien en particular, sino los componentes de valor que
lleva incorporado y los servicios que pueden derivar-
se. Esto es especialmente significativo en el caso de
los bienes relacionados con el patrimonio histórico,
porque, en efecto, cuando se visita un museo, una
catedral, o un edificio histórico no se demanda el
bien en sí mismo, sino el conjunto de valores y servi-
cios que están asociados y que van desde la emo-
ción estética hasta el valor cognitivo y de formación. 

Además los bienes culturales no son un output cual-
quiera, sino que comportan una experiencia cultural
de carácter cualitativo, por ejemplo la emoción de
escuchar música o contemplar un cuadro, en las
que influyen las señales de información como son las
opiniones de los expertos (Herrero Prieto, 2002). La
mayoría de bienes culturales, como bienes intangi-
bles que son, resultan apropiados para ser difundi-
dos, además de creados, en soporte digital. 

Por último, en estas industrias culturales una parte im-
portante del negocio se basa en las emociones que
generan en los usuarios y en la necesidad de un am-
biente positivo para su creación. Las emociones de
los consumidores se entretejen en redes sociales, en
conjuntos de personas con intereses afines, que des-
arrollan un sentimiento de pertenencia y diferencia-
ción en los clientes que es deseado por éstos. Por
tanto, en las empresas culturales es muy importante
la incorporación de las emociones a las estrategias
de negocio. En las empresas culturales y creativas,
la generación de un entorno afectivo positivo se pre-
senta como una estrategia para conseguir una or-
ganización ampliada, esto es, se busca que los pro-
ductos de la empresa emocionen a las personas y
que éstas pasen a formar parte de su red de influen-
cia (Casani, Rodríguez-Pomeda y Sánchez, 2012). Las
redes sociales online se ven como una tecnología
muy apropiada para canalizar la creatividad, la in-
tangibilidad y las emociones propias de este sector
(Sánchez-Franco, Buitrago-Esquinas e Yñiguez, 2012).

Las redes sociales online

Las redes sociales son comunidades de personas
que comparten algún tipo de interés. Internet y las

tecnologías Web 2.0 y 3.0 no hacen más que ampli-
ficar nuestras redes sociales. Según Gneiser, Heidem -
ann, Klier, Landherr y Probst (2012) las redes sociales
online permiten a los individuos y empresas construir
un perfil público o semi-público en un sistema deli-
mitado, articular una lista de usuarios con los que se
tiene conexión y ver y cruzar su lista de conexiones
con otras hechas por distintos individuos del sistema.
El aprovechamiento de esa red de contactos pue-
de tener aspectos positivos para la cuenta de resul-
tados de las empresas, pero también adversos, por
ello conviene comprender los principales usos de las
redes sociales y las motivaciones de sus usuarios.
Igualmente, debemos tener en cuenta el cambio de
influencia de los proveedores a los clientes como
consecuencia de las extensión de las redes y la po-
sible relación positiva entre esta tecnología y la ren-
tabilidad empresarial. En las siguientes páginas nos
detendremos en dichas cuestiones: a) Los usos de
las redes sociales, b) las motivaciones de los usuarios
de redes, c) la influencia de los clientes a través de
las redes, y d) la influencia de las redes en la renta-
bilidad. 

Los usos de las redes sociales. Son muchos los usos
que las empresas pueden dar a las redes sociales.
Cada vez con mayor frecuencia las empresas des-
arrollan sus propias redes con el ánimo de diferen-
ciarse de sus rivales y proporcionar un mayor valor
añadido a sus consumidores potenciales. 

En algunos casos, la pertenencia a la comunidad ac-
túa como credencial de la adhesión a un cierto es-
tilo de vida, lo que permite a sus miembros distinguirse
de la generalidad de consumidores. (Casani, Rodríguez-
Pomeda y Sánchez, 2012). En este caso se está dan-
do un uso externo de las redes, ya que las mismas
sirven para relacionar a la empresa con los clientes
y/o para que los mismos tengan un espacio dónde
compartir sus experiencias (Xu, Ryan, Prybutok y Wen,
2012). Los clientes no sólo pueden convertirse en
fans, sino en auténticos defensores y prescriptores de
las empresas (Sashi, 2012). 

Sin embargo, también es importante el uso interno de
las redes, para crear comunidades de grupos como son
los proveedores o los propios empleados (Sinclaire y
Vogus, 2011). Los contactos personales en las redes
sociales pueden crear relaciones de trabajo más
fuertes (Koch, González y Leidner, 2012). 

En este sentido, las redes sociales pueden servir pa-
ra crear dos tipos de lazos entre los miembros de un
equipo de trabajo: instrumentales y expresivos (Zhong,
Huang, Davidson, Yang y Chen, 2012). Los instrumen-
tales normalmente surgen en el puesto de trabajo y
emergen a partir de las relaciones formales. Están re-
conocidos como vías usadas para la transferencia
de recursos físicos, financieros o informacionales den-
tro de las organizaciones. Los miembros del equipo
normalmente están involucrados en lazos instrumen-
tales que les sirven para obtener información, conse-
jo, y experiencia de otros miembros del equipo para

68 389 >Ei



REDES SOCIALES EN INDUSTRIAS CULTURALES…

llevar a cabo sus tareas. Este tipo de lazos son utilita-
rios, puesto que su principal función está relaciona-
da con el trabajo. Por otro lado, los lazos expresivos
involucran a gente que intercambia sentimientos y
satisface sus necesidades de cariño, apoyo social, y
sentido de pertenencia al grupo. 

Las motivaciones de los usuarios de redes. Las em-
presas deben comprender las motivaciones que lle-
van a los usuarios a usar las redes sociales para po-
der atraerlas hacia sus productos y servicios. No hay
que olvidar que uno de los objetivos de las empre-
sas respecto de sus redes sociales es incrementar el
tráfico en las mismas para aumentar la presencia de
su marca (San José-Cabezudo, Camarero-Izquierdo,
Rodríguez-Pinto, 2012).

Según Xu, Ryan, Prybutok y Wen (2012) las motivacio-
nes asociadas al uso de redes sociales pueden dividir-
se en dos tipos: utilitaristas y hedónicas. Las redes cre-
an un sentido de conexión entre los usuarios; además,
la prevalencia de smartphones permite a los usuarios
visitar la red y relacionarse con sus amigos median-
te móviles en todo momento y lugar. El efecto de la
coordinación puede ser atribuible a la forma de co-
municación, de un emisor a varios receptores, pro-
pia de las redes sociales; las redes permiten un uso
efectivo y eficiente de los canales de comunicación
para organizar actividades sociales, dispersar noti-
cias y mensajes, sin tener que enviar el mismo con-
tenido a gente diversa. 

El acceso inmediato y la coordinación, como dos gra-
tificaciones utilitarias, revelan el uso funcional de las
redes sociales. La motivación hedónica se basa en las
necesidades emocionales del consumidor, teniendo
en cuenta los beneficios no funcionales derivados del
uso de las redes, incluyendo la fantasía, la felicidad,
la sensualidad, el disfrute o goce. Además. las redes
permiten a la gente responder a los sentimientos de
sus amigos. Por ello, las motivaciones utilitaristas rela-
cionadas con las redes sociales se concretan en la
posibilidad de una coordinación y de acceso inme-
diato, mientras que las hedónicas en el afecto y el
placer o diversión. Es evidente que tanto las motiva-
ciones hedónicas, como utilitaristas pueden coexistir
para influir en la gente a la hora de usar redes sociales.

El estudio en nuestro país de Casaló, Flavián y Gui -
nalíu (2012) también resume en utilitaristas y hedóni-
cas las motivaciones que llevan a las personas a usar
redes sociales, y a su vez concreta estas motivacio-
nes en cuatro tipo de necesidades: Abordar temas
de interés; establecer relaciones; vivir fantasías y re-
alizar transacciones. 

Por otra parte, el estudio de Chai y Kim (2012) anali-
za las motivaciones para el uso de las redes tenien-
do en cuenta dos tipos de cuestiones: sociales o tec-
nológicas. Los lazos sociales incluyen aspectos co-
mo el sentido de pertenencia de los usuarios a una
red, las interacciones sociales que pueden crear
confianza y la cultura ética inherente a los usuarios

de la red. Por otro lado, las cuestiones tecnológicas
se refieren a la seguridad estructural protectora de
Internet, es decir, la posibilidad de proteger la segu-
ridad de sus usuarios, por ejemplo, dando la opción
de compartir información, sólo con amigos, o perso-
nalizada. 

Por su parte, el trabajo de Sinclaire y Vogus (2011) cla-
sifica las motivaciones para el uso de redes sociales
en proactivas y reactivas. Mientras que las primeras
parten de una estrategia definida, en la que las em-
presas establecen objetivos concretos para el uso de
las redes, el segundo tipo de motivaciones tiene que
ver con el efecto moda, seguir la tendencia y un uso
más pasivo de las redes. En este caso, la falta de ob-
jetivos definidos se acompaña de un cierto grado de
incertidumbre acerca de cómo usar la tecnología.

La influencia de los clientes a través de las redes.
Los clientes tienen cada vez más poder con el uso
de las redes sociales. Internet se está desarrollando
constantemente de un medio estático a otro alta-
mente interactivo, a partir de la entrada en escena
de la Web 2.0 y 3.0. Los usuarios ahora tienen posi-
bilidad no sólo de obtener información, sino de ge-
nerar contenidos. El feedback de un usuario acerca
de los productos de una empresa es muy importan-
te para reconocer las oportunidades y riesgos y pa-
ra implementar las apropiadas medidas de marketing
(Bodendorf y Kaiser, 2009; Garrigós-Simón, Lapiedra y
Barberá, 2012). Los clientes forman una red social
dónde discuten los productos y se influyen mutua-
mente en sus opiniones. 

Los usuarios se convierten en evangelizadores digita-
les y prosumidores (San José-Cabezudo, Camarero-
Izquierdo y Rodríguez-Pinto, 2012). Evangelizadores di-
gitales, ya que con sus opiniones y experiencias en
determinadas marcas, productos o servicios, ayudan
a su difusión, o, por el contrario, influyen en el decli-
ve de los mismos. Prosumidores, ya que sus opinio-
nes igualmente pueden influir en los nuevos produc-
tos o servicios, hasta el punto de verse de alguna for-
ma implicados en los procesos creativos de las em-
presas, puesto que sus ideas son tenidas en cuenta
y pueden convertirse en creadores de tendencias.

Todo ello supone que el mundo de las redes socia-
les ha cambiado el equilibrio de poder entre consu-
midores y productores de bienes y servicios ganan-
do claramente poder los primeros en detrimento de
los últimos. 

La influencia de las redes en la rentabilidad. Qué
duda cabe de que las redes sociales, como cualquier
otra tecnología, tiene una incidencia directa sobre la
rentabilidad, al provocar una reducción de costes o
mejora de ingresos (Bughin y Chui, 2010). Este hecho
se debe a múltiples beneficios que para las organi-
zaciones tiene la participación del consumidor en es-
te tipo de redes. Por ejemplo, representan una fuente
de información de primera mano para las organiza-
ciones, ya que en ellas es posible descubrir las necesi-
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dades y preocupaciones de los individuos que allí
interactúan, reduciendo costes de coordinación y de
transmisión de la información; ayudan a disminuir
costes de marketing, puesto que se pueden sustituir
parcialmente grandes campañas de marketing con
el boca-oído que se origina en estas redes; reducen
los costes de servicios técnicos, ya que los individuos
que forman parte de estas redes se asisten mutua-
mente para resolver problemas que aparecen en el
uso de un producto o servicio. Entre los ingresos so-
bre todo habría que tener en cuenta los derivados
de la publicidad.

METODOLOGÍA

Para analizar el papel que juegan las redes sociales
online en las empresas culturales, hemos realizado
un estudio Delphi con dos etapas. 

Primera ronda: En primer lugar se envió un cuestiona-
rio con 13 preguntas sobre el uso de redes sociales en
industrias culturales al claustro de profesores de una se-
rie de cursos y másters que imparte formación presen-
cial, semipresencial y on-line  sobre gestión de redes
sociales en todo el territorio nacional (1). Estos profeso-
res han sido cuidadosamente seleccionados para for-
mar parte de este cuadro docente por su experiencia
en el mundo de las redes sociales. En esta ocasión con-
seguimos 19 cuestionarios contestados (2).

De estas 13 preguntas, las seis primeras trataban sobre
el perfil del experto encuestado: edad, sexo, forma-
ción, uso de redes sociales, años de experiencia en las
mismas y relación con las industrias culturales. Estas seis
primeras preguntas eran abiertas. Las cuatro siguientes
trataban sobre los usos de las redes sociales en las in-
dustrias culturales, las motivaciones para su uso, el
cambio de influencia o poder de los clientes y en la in-
fluencia de las redes en la rentabilidad empresarial.
Para elaborar estas cuatro cuestiones nos hemos ba-
sado fundamentalmente en el trabajo de Sinclaire y
Vogus (2011). En las tres últimas cuestiones se pedía de
diferentes maneras elaborar un ranking de la importan-

cia de las distintas redes para las industrias culturales.
Los ítems que formaban las últimas siete preguntas se
midieron con una escala Likert de 1 a 7. 

Segunda ronda: Siguiendo a Dhaliwal y Tung (2000),
el coordinador del Delphi tras recoger las contesta-
ciones de los encuestados, edita, clarifica, integra y
resume los datos. Por ello, en nuestro caso, a diferen-
cia de otros estudios, la segunda ronda no consistió
sólo en el envió del cuestionario inicial con la media
y la desviación típica de las respuestas obtenidas en
la primera ronda, sino que dichos resultados fueron
resumidos y, a partir de ellos, se hicieron siete refle-
xiones sobre las que les pedimos a los encuestados
que dieran su opinión. En esta ocasión, obtuvimos 10
respuestas, número que se considera aceptable según
lo recomendado en la literatura sobre el método Delphi
(Okoli y Pawloswki, 2004). Por otra parte, aunque cabría
plantearse tres o cuatro vueltas, hay que tener en cuen-
ta que el número de rondas es algo flexible en este
método (Hayne y Polland, 2000), además, los miem-
bros del panel pierden su interés en el estudio si se de-
mandan muchas vueltas o si el estudio se prolonga por
un periodo muy largo (Loo, 2002). 

RESULTADOS

Perfil de los expertos

En el cuadro 1 vemos el perfil de los expertos encues-
tados en las dos rondas de preguntas, lo más desea-
ble sería la ausencia de diferencias significativas entre
las características de los encuestados en ambas ron-
das, como así ocurre. La mayoría de expertos encues-
tados se ubican en la franja amplia de entre 30  y 45
años. Prioritariamente son hombres los que han contes-
tado la encuesta y su formación es universitaria de for-
ma mayoritaria. Respecto de los estudios cursados, los
panelistas son titulados en Administración y Dirección de
Empresas, Márketing, Turismo y Protocolo. Las titulacio-
nes técnicas no abundan entre los encuestados y de
hecho sólo 1 experto en la primera ronda, y ninguno de
la segunda, tiene formación superior en Informática.
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CUADRO 1
PERFIL DE ENCUESTADOS EN LAS DOS RONDAS

FUENTE: Elaboración propia.

1ª Ronda 2ª Ronda

Edad 25-30 2 (10.5%) 1 (10.0%)

30-45 15 (79.0%) 9 (90.0%)

45-55 2 (10.5%) 0 (0.0%)

Sexo Masculino 16 (84.2%) 9 (90.0%)

Femenino 3 (15.8%) 1 (0.0%)

Formación Universitario 15 (79.0%) 9 (90.0%)

No universitario 4 (21.0.%) 1 (0.0%)

Trabaja en empresas culturales Sí 10 (52.6%) 6 (60.0%)

No 9 (47.4%) 4 (40.0%)

Media de redes sociales que usan 8 7.6

Número medio de año usando redes 5.4 6.5
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Más de la mitad de los expertos están o han estado re-
lacionados laboralmente con industrias culturales; por
ejemplo, trabajan o han trabajado en medios de co-
municación (prensa), han hecho consultoría a muse-
os, han trabajado en la organización de exposiciones
artísticas, organizado eventos de tipo musical, etc. 

Los expertos encuestados llevan una media de más de
7 años usando alguna red social y en la actualidad to-
dos ellos usan cinco o más redes sociales diferentes.

Resultados de la primera y segunda ronda

Los gráficos 1 al 5 sintetizan los resultados de la pri-
mera ronda de cuestiones. Dichos gráficos, junto con
las cuestiones de la 1 a la 7 del cuadro 2 (primera co-
lumna), fueron presentadas a los expertos en una se-
gunda ronda. Aunque dichas cuestiones son pregun-
tas totalmente abiertas, sin respuestas predefinidas, en
las tres últimas columnas del cuadro 2 hemos tratado
de sintetizar los resultados de los comentarios y conclu-
siones de la segunda ronda. A continuación pasamos
a discutir dichos resultados.

Usos de las redes sociales. Según los expertos, las in-
dustrias culturales pueden hacer muchos usos de las
redes sociales (gráfico 1, en página siguiente). Las re-
des se usan en las industrias culturales prioritariamen-
te para promover la marca, servicio o productos de
la empresa y para obtener información con la que
mejorar los productos, son, por lo tanto, usos priorita-
riamente utilitaristas, de intercambio de información,
los que prevalecen por encima de los usos expresi-
vos, relacionados con el intercambio de emociones
o sentimientos. Podemos observar que entre los usos
menos importantes, destacan los de educar a los
clientes o usuarios y crear comunidades internas en-
tre los propios trabajadores de las empresas. 

Los expertos refrendan nuestra conclusión en la segun-
da ronda, argumentando que las redes «son un ca-
nal ideal para obtener información, siempre tenien-
do en cuenta que los usuarios críticos son más comu-
nicativos que los que están conformes». Un panelis-
ta sin embargo pone de manifiesto también la im-
portancia de los usos expresivos de las redes, apun-
tando que «los usos expresivos también son importan-
tes, puesto que la opinión o recomendación de un pro-
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Cuestiones Respuestas N %

CUADRO 2
RESUMEN DE RESULTADOS

1. Según los expertos, las Industrias Culturales pueden hacer muchos usos de las redes sociales, todos
ellos bastante intensivos (media de 6.35 sobre máximo de 7). Las redes se usan en las Industrias Culturales
prioritariamente para promover la marca, servicio o productos de la empresa y para obtener informa-
ción con la que mejorar los productos, son por lo tanto usos prioritariamente UTILITARIOS, de intercam-
bio de información, los que prevalecen por encima de los usos de carácter EXPRESIVOS, relacionados
con el intercambio de emociones, o sentimientos. ¿Estás de acuerdo con esta conclusión? ¿Podrías dar
una breve opinión al respecto?

Sí 9 90.0

En parte 1 10.0

2. Las Industrias Culturales deberían usar redes sociales para conectarse a las nuevas generaciones,
que son los máximos usuarios de las mismas, para obtener información del entorno y para ofrecer con-
tenidos a la comunidad. Sin embargo no es tan importante su bajo o nulo coste, el hecho de que los
usen otros (clientes/proveedores/competidores) o defender los productos o servicios de la empresa. En
este sentido concluimos que las motivaciones son más de tipo PROACTIVO que REACTIVO, es decir, se
deberían de usar redes como una estrategia de apertura y conexión al entorno, fundamentalmente a
los clientes, más que de una forma reactiva, que significa defendernos frente a potenciales amenazas
del entorno, por mimetismo o impulsados por los costes. 

Sí 8 80.0

¿Estás de acuerdo con esta conclusión? ¿Podrías comentarla? No 2 20.0

3. Los CLIENTES pueden INFLUIR en las Industrias Culturales gracias al uso de redes sociales. Los exper-
tos han valorado por encima de la media (5.76 sobre máximo de 7) esta cuestión. ¿Estás de acuerdo?
¿Podrías razonar tu respuesta?

Sí 9 90.0

No 1 10.0

4. Los expertos aseguran que los clientes sobre todo pueden influir en las formas de soporte o apoyo
que se les brindan a través de las redes sociales y en segundo lugar en el diseño de productos y servi-
cios y en la promoción de los mismos, sin embargo creen que es más difícil la influencia sobre los pre-
cios.

Sí 9 90.0

¿Estás de acuerdo? ¿Podrías comentar brevemente? No 1 10.0

5. Los expertos aseguran que el uso de redes sociales es RENTABLE en las Industrias Culturales ya que
bien MEJORAN INGRESOS, bien se REDUCEN COSTES (sobre un máximo de 7 puntúan esta cuestión con
6.3). ¿Estás de acuerdo con esta conclusión? ¿Podrías comentarla brevemente?

Sí 9 90.0

En parte 1 10.0

6. Las redes sociales pueden mejorar la RENTABILIDAD (más ingresos o menos costes) sobre todo del
servicio prestado al cliente y de la promoción de productos y servicios, en lo que menos mejora la ren-
tabilidad es en el diseño de productos o servicios. ¿Estás de acuerdo? ¿Podrías comentar brevemente?

Sí 9 90.0

En parte 1 10.0

7. De las diferentes tecnologías de redes sociales, los expertos afirman que las top 5 en las Industrias
Culturales son, por este orden, Facebook, Twiter, Blogs, Youtube y LinkenIn. ¿Estás de acuerdo con esta
respuesta? ¿Podrías comentarla brevemente?

Sí 6 60.0
En parte 3 30.0

No 1 10.0

FUENTE: Elaboración propia.
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ducto se nutre de un componente subjetivo o emo-
cional…El acto de compra no se basa sólo en las
características objetivas del mismo, sino en una par-
te subjetiva o emocional, de experiencia personal de
otros compartida en las redes». 

Motivaciones principales en las redes. Las industrias
culturales  usan redes sociales fundamentalmente pa-
ra conectarse a las nuevas generaciones, que son los
máximos usuarios de las mismas, para obtener infor-
mación del entorno y para ofrecer contenidos a la co-
munidad. Entre las motivaciones de menos interés es-
tarían su coste (bajo o nulo), el hecho de que los usen
otros (clientes/proveedores/competidores) o defender
los productos o servicios de la empresa. Por ello con-
cluimos en la primera ronda que las motivaciones son
más de tipo proactivo que reactivo, es decir, se usan
las redes más como una estrategia de apertura y co-
nexión al entorno, fundamentalmente a los clientes,
que de una forma reactiva, que significa defendernos
frente a potenciales amenazas del entorno, por mime-
tismo o moda o incluso impulsados por los costes.

Esta segunda cuestión fue confirmada por 8 de los 10
encuestados de la segunda ronda, destacando que
«no es motivación su bajo coste, ya que la gestión de
las redes sociales online exige una dedicación en tiem-
po que obliga a destinar parte del presupuesto en for-
mación y recursos humanos». Por otro lado, otro exper-
to señala que «la opción activa y reactiva son válidas
y compatibles» además de que «el uso reactivo para

la industria sirve también para obtener feedback de los
usuarios, posibilitando la mejora del producto». 

Grado de influencia de los clientes en las redes so-
ciales. Los clientes pueden influir en las industrias cultu-
rales gracias al uso de redes sociales. Los expertos han
valorado por encima de la media (5,76 sobre máximo
de 7) esta cuestión en la primera ronda y en la segun-
da la refrendaron nueve de los diez encuestados. De
hecho, según señala alguno «cada vez más los clien-
tes deciden qué proyecto cultural se hace realidad».
Los clientes «pueden influir porque pueden hacer mu-
cho ruido, ya sea en canales sociales oficiales o los no
oficiales que monten los propios usuarios». 

Por otra parte, en el gráfico 3 se observa que, en la
primera ronda, los expertos afirmaron que los clien-
tes sobre todo pueden influir en las formas de sopor-
te o apoyo que se les brindan a través de las redes
sociales y, en segundo lugar, en el diseño de produc-
tos y servicios y en la promoción de los mismos. Sin
embargo creen que es más difícil la influencia sobre
los precios. En la segunda ronda 9 de los diez en-
cuestados corroboraron esta cuestión. Por ejemplo
señalaron la importancia «del componente de feed-
back posterior de los clientes permite a la industria
adaptar el producto o ayudar al diseño de produc-
tos posteriores». Igualmente, las redes sirven para el
diseño de los productos o servicios ofrecidos, ya que,
en palabras de nuestros expertos «suponen una fuen-
te importantísima de información acerca de los gus-
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Obtener información para mejorar

Promover producto/servicio/marca

Educar clientes/usuarios

5 5,5 6 6,5 7

Crear comunidades internas
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Crear comunidades externas

Promover causas sociales

GRÁFICO 1
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REDES SOCIALES
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CULTURALES

FUENTE: Elaboración propia 
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Clientes/competidores/
proveedores las usan

Defender productos/servicios

Crear/patrocinar comunidades
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GRÁFICO 2

MOTIVACIONES
PARA EL USO DE
REDES SOCIALES

EN LAS INDUSTRIAS 
CULTURALES
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tos de nuestro público objetivo y permiten adaptar
nuestra oferta a la demanda». 

Igualmente los expertos afirman que el precio es la
variable en  la que menos pueden influir los clientes,
ya que «en el precio influyen otras variables que no
están fácilmente en manos de los usuarios». «El te-
ma de precios está sometido a muchos factores y
más en las industrias culturales». En definitiva «la po-
lítica de precios no está condicionada por el usua-
rio, excepto en los casos en que haya una gran di-
ferencia entre el precio real y lo que el usuario está
dispuesto a pagar».

Rentabilidad de las redes sociales. De la primera ron-
da se concluyó que el uso de redes sociales es ren-
table en las industrias culturales, ya que bien mejoran in-
gresos, bien se reducen costes. Sobre un máximo de
7, los expertos puntuaron en la primera ronda esta
cuestión con 6.3. Por otra parte, mayoritariamente (9
de 10 expertos) refrendaron esta afirmación en la se-
gunda ronda, argumentando por ejemplo:

� «Muchos de los bienes culturales son convertibles
a formato digital y pueden utilizar redes como canal
de venta directa».

� «Es rentable pero a largo plazo, con una gestión
correcta de la comunidad y logrando confianza y
complicidad de los usuarios».

� «Las redes sociales eliminan intermediarios y barre-
ras. Eso reduce los costes y facilita la llegada de nue-
vos clientes y consumidores»

Incidiendo en la misma cuestión, el gráfico 4 mues-
tra que, en la primera ronda, los expertos afirmaron
que las redes sociales pueden mejorar la rentabili-
dad (más ingresos o menos costes) sobre todo del
servicio prestado al cliente y de la promoción de pro-
ductos y servicios. En lo que menos mejora la renta-
bilidad es en el diseño de productos o servicios. 

De nuevo en la segunda ronda, los expertos estuvie-
ron de acuerdo con esta afirmación que apoyaron
sin reparos 9 de los 10 expertos encuestados. Por
ejemplo, afirmaron que «el cliente expresa en la con-
versación directa con las empresas  sus preferencias
y recibe mejor servicio de atención. La promoción es
más sencilla cuando “hablamos” directamente con
el cliente, y no supone el coste de los medios de co-
municación tradicionales». 

En cualquier caso, todas las actividades mostradas
en el gráfico 4 reciben una alta puntuación de los
expertos, ya que incluso en el diseño se valora con
5.5 sobre 7 la mejora en la rentabilidad. Como se-
ñala otro experto «estamos al inicio de una revolu-
ción que va a cambiar absolutamente todas las in-
dustrias. Las redes sociales usadas de manera profe-
sional pueden mejorar mucho la rentabilidad tam-
bién del diseño de los productos».

Ranking de las redes sociales en las industrias cul-
turales. En la primera ronda pedimos a nuestros en-
cuestados, en tres preguntas diferentes, que hicieran
una valoración de distintas redes sociales y su impor-
tancia para las industrias culturales. A partir de los re-
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sultados de estas tres preguntas elaboramos la últi-
ma cuestión que aparece en el cuadro 3, según el
cual los expertos afirmaron en la primera ronda que
las 5 top redes sociales en las industrias culturales son,
por este orden, Facebook, Twiter, Blogs, Youtube y
Linkedin (ver tabla 5). A pesar de que 6 de los 10 ex-
pertos de la segunda ronda refrendan esta cuestión,
se puede afirmar que ha sido la más polémica, lo
que nos hace concluir que es difícil hacer un ranking
de dichas redes. 

Por ejemplo, algunos afirman que están «de acuerdo
porque son las de mayor tráfico». Sin embargo, hay otra
serie de comentarios que aunque, no confirman esta
conclusión, son interesantes y es necesario tenerlos en
cuenta. Por ejemplo un experto afirma: «echo de me-
nos Tuenti, la red social española más usada por los ado-
lescentes». Otro señala que  «olvidamos plataformas úti-
les como las de geolocalización». Otro tercer experto
añade que, aunque le parece que las top 5 son las que
aparecen en el gráfico, el orden tal vez no es el correc-
to, ya que «Youtube en la industria cultural es más impor-
tante que los blogs. Lady Gaga es un ejemplo» De to-
dos estos comentarios no queda sino concluir que  «es
muy difícil hacer un ranking». «Todo depende de la in-
dustria cultural que se trate, no todas las empresas tie-
nen que estar en todas las plataformas».

CONCLUSIONES

Los datos del uso de redes sociales entre los internau-
tas hacen innegables la importancia de esta nueva
tecnología como una herramienta empresarial de
primer orden, no sólo para acciones de comunica-
ción y promoción sino para conocer los gustos de los
clientes y mejorar el valor de marcas, productos y ser-
vicios, por lo que las empresas, más aún las del sec-
tor cultural, deben promover sus propios perfiles en
dichas redes, diferenciándolos de otros perfiles o si-
tios gestionados por terceros. (San José-Cabezudo,
Camarero-Izquierdo y Rodríguez-Pinto, 2012). 

Las conclusiones de nuestro análisis apuntan que las re-
des sociales se utilizan en las industrias culturales sobre
todo para promover los servicios, productos y marcas y
obtener información de los clientes para mejorar los ser-
vicios. Son usos prioritariamente utilitarios más que ex-
presivos, a pesar de la importancia de las emociones

y sentimientos, tanto en la creación como en el consu-
mo de los bienes culturales (Casani, Rodríguez-Pomeda
y Sánchez, 2012). Creemos que sería importante que
las empresas culturales obtuvieran más provecho de las
redes no sólo para el mero intercambio de información
sino para cuidar el ambiente tanto de sus comunida-
des internas como externas.

Las motivaciones para el uso de redes son fundamen-
talmente proactivas en lugar de reactivas, y queda
bastante claro que su bajo o nulo coste no es la princi-
pal motivación para usar las redes sociales. Ello nos lle-
va a concluir que tener un perfil en las redes mal defi-
nido, con una estrategia y presencia pobre, es tan po-
co recomendable como no tener ninguna presencia.
Defi niti vamente para participar en redes sociales se ha
de hacer un esfuerzo en diseñar una estrategia clara
con objetivos concretos y en mantener los perfiles, lo
cuál es imposible conseguir a coste cero.

Definitivamente los clientes ganan influencia cuando
los proveedores compiten en redes sociales. La ma-
yor presencia de marcas y productos en la web 2.0
y 3.0 permite al cliente comparar precios, servicios y
solicitar atención personalizada on-line; pero, además,
muchos clientes se convierten en prescriptores, en au-
ténticos evangelizadores digitales y prosumidores (San
José-Cabezudo, Camarero-Izquierdo y Rodríguez-Pinto,
2012; Sinclaire y Vogus, (2011).

Aunque el ranking de las redes sociales más utilizadas
que podemos proponer a partir de nuestro estudio
coincide en muy alto grado con las de otros rankings
españoles (The Cocktail Analysis, 2012) e internacio-
nales (Nielsen, 2011), no nos atrevemos a proponer-
lo como un ranking definitivo. 

Sin duda Facebook, Twitter, los blogs, Youtube y Linkedin
son redes sociales muy importantes en las industrias
culturales; pero también hay otras tecnologías que
en este ranking, por ser tan breve, no se han tenido
en cuenta y pueden ser muy interesantes, por ejem-
plo, Tuenti para el público juvenil fundamentalmen-
te español. Además surgen nuevas tecnologías de
redes constantemente que pueden dejar obsoleto
cualquier ranking propuesto. 

Nuestro estudio se ha basado en una revisión de la
literatura sobre industrias culturales y redes sociales y
en el método Delphi, un método de investigación cua-
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litativo adecuado al área de estudio de Sistemas de
Información, máxime cuando estamos hablando de
nuevas herramientas, tecnologías o fenómenos
(Okoli y Pawlowski, 2004). Las conclusiones obtenidas
han de tenerse en cuenta considerando las limita-
ciones del trabajo; se trata de un estudio básicamen-
te descriptivo, con información cuantitativa pero de
la que se hace un análisis básicamente cualitativo,
lo que dificulta la generalización de los resultados. 

A pesar de ello, cuenta con la ventaja de que nos
ha permitido ratificar, en la segunda ronda, los resul-
tados obtenidos en la primera. Además nos ha da-
do la oportunidad de comprender, en boca de los
expertos, los resultados obtenidos, ya que con su opi-
nión explicaron porqué estaban de acuerdo, o en
desacuerdo, las menos de las veces, con los mismos.
Limitaciones similares han sido indicadas por otras in-
vestigaciones sobre el tema; por ejemplo, el trabajo
de Sinclaire y Vogus (2011) acerca del uso de las re-
des sociales en grandes empresas hace una encues-
ta en la que sólo participan 8 directivos. En cualquier
caso, esperamos que el presente trabajo contribuya
a divulgar la importancia del diseño de estrategias
de gestión de redes sociales en las empresas en ge-
neral, y en las culturales en particular.
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Alicante su apoyo en la financiación del presente trabajo.
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Recientemente se ha incrementado la atención sobre el turismo cultural y el impacto que
tiene sobre los territorios urbanos (Richards 1996, 2005; McKercher and Du Cros, 2002; Mom -
maas 2004). De forma  particular, este tipo de eventos ofrecen a las ciudades importantes opor-
tunidades para apoyar actividades culturales, activar el entorno local, mejorar la ccoperación

cooperación y posicionarse mejor en el mercado tu-
rístico internacional (Hitter and Richards, 2002). La in-
vestigación previa sobre esta cuestión se ha centra-
do principalmente en el análisis de destinos turísticos
de gran popularidad ubicados en grandes ciudades,
recibiendo los destinos turísticos de menor tamaño
menor atención (Prats et al., 2007). 

Sin embargo, muchas ciudades de pequeño y media-
no tamaño han dedicado esfuerzos al lanzamiento
de costosas campañas promocionales para captar
visitantes a través de eventos culturales. A pesar de
que la creación y el desarrollo de proyectos cultura-
les requiere de una estrecha colaboración entre di-
ferentes tipos de actores públicos y privados, no abun-
dan los trabajos dedicados al análisis de las dimen-
siones sociales o relacionales propias de estos even-
tos (Getz, 2008). 

En este contexto, a lo largo de este trabajo se inves-
tigan festivales culturales realizados en ciudades de
pequeño y mediano tamaño. Para ello nos centra-
mos en las estructuras sociales involucradas en su ce-
lebración. En consonancia, el capital social constitu-
ye un marco adecuado para comprender los facto-
res explicativos del éxito o fracaso de estas iniciativas
culturales (Mommaas, 2000; Hitter and Richards, 2002)

destinadas a fomentar el turismo local (von Friedrichs
and Gummesson 2005; Novelli et al. 2006). 

Nuestro objetivo es entender las condiciones bajo las
cuales diversos festivales son capaces de sostener pro-
cesos de desarrollo local. Cada evento se ha clasifica-
do en función de su proceso de creación para com-
prender nítidamente su efecto como generador de
opor    tunidades y restricciones. Para ello, se utilizó el aná -
lisis de redes sociales (Marsden, 1990; Wasserman y Faust,
1994) aplicado al estudio de casos (Yin, 2003). Con -
cretamente, fueron seleccionados tres festivales celebra-
dos en localidades españolas de pequeño tamaño.

Tras establecer un marco teórico sobre la base del
capital social en el turismo culturaL, describimos la me-
todología y justificamos rigurosamente la selección
de los casos. Finalmente, una vez presentadas y dis-
cutidas las evidencias empíricas, diversas conclusio-
nes e implicaciones cierran el trabajo.

MARCO TEÓRICO

Eventos culturales urbanos

Recientemente, la cultura ha sido considerada como
un medio importante de presentar la ciudad como
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un producto de consumo (Ritzer, 1999). Con toda su
historia y simbolismo y su capacidad de producir va-
liosas experiencias cognitivas y hedonistas, la ciudad
se ha convertido en un objeto central para la Nueva
Economía Simbólica  (Lash y Urry, 1994), la Economía
de la Experiencia (Pine y Gilmore, 1999) o la Eco no -
mía de Servicios  (Zukin, 1995).

En este marco, los eventos culturales se han conver-
tido en un mecanismo para dar y añadir atractivo a
la ciudad, mejorando su imagen de comunidad y
de destino turístico (Getz, 1991). Este efecto halo (Hall,
1992), efecto vitrina (Fredline y Faulkner, 1998) o efec-
to feelgood (Allen et al., 2002), genera un impacto
positivo sobre la identidad de la ciudad que incluso
puede llegar a perdurar en el tiempo. De hecho, los
festivales y otros eventos recurrentes son a menudo
vistos como atractivos turísticos internacionales (Getz
y Andersson, 2008). Al gunos eventos culturales impor-
tantes ya han establecido una identidad clara en el
mercado del festival. Es más, ciertos casos incluso re-
presentan un medio para construir lugares de interés
cultural, actuando como elemento distintivo que per-
mite mayor visibilidad en los medios de comunica-
ción (Evans, 2003; Meurs y Verheijen, 2003).

Hay muchas razones que justifican la idoneidad de
centrarse en las ciudades de tamaño medio o peque-
ño. En primer lugar, llenar el vacío y superar las limitacio-
nes del enfoque exclusivo de investigaciones anterio-
res focalizadas en grandes ciudades y destinos cono-
cidos (Ley, de 1993; Waitt, 1999; Richards y Wilson,
2004). En segundo lugar, los efectos potenciales de los
festivales son comparativamente más altos que las si-
milares iniciativas implementadas en los destinos de gran
tamaño. Final mente, las fuertes inversiones en activida-
des culturales con el objetivo de lograr mejoras de ima-
gen, estimular el desarrollo de pequeñas urbes, atraer a
los visitantes e incrementar la inversión global con resul-
tados no siempre satisfactorios (Prats et al., 2007).

Los eventos culturales como redes sociales. Las ac-
tividades culturales tienen una naturaleza espacial y
de red que explica su importancia para el manteni-
miento de los intercambios y la cooperación en el
territorio. Su operativa a través de una lógica espa-
cial hace a las actividades culturales altamente de-
pendientes de una proximidad capaz de proporcio-
nar ventajas competitivas derivadas del intercambio
creativo y la emergencia de estructuras de red. Se
establece. así, la base de la interdependencia entre
la cultura y la ciudad (Porter, 1998, Scott, 2000)..

La cooperación local es un factor clave para sostener
el desempeño competitivo de un destino o sistema tu-
rístico (Tinsley y Lynch, 2001). Por lo general, sólo una
una estrecha colaboración entre la amplia y diversa
gama de actores involucrados (empresas, institucio-
nes, voluntariado, etc.) permite alcanzar una trayecto-
ria exitosa, muchas veces asentada sobre propuestas
innovadoras. Mommaas (2000) señala el aumento de
la importancia de la creatividad en contextos urbanos
y en la economía de la ciudad, analizando en parti-

cular el papel de los clústers culturales en el estímu-
lo del desarrollo de la creatividad. Aparentemente, es-
ta necesaria colaboración suele aparecer en el seno
de redes relacionales inmersas en el contexto local. La
red es lo que conecta el espacio urbano y las activi-
dades culturales, adquiriendo un  papel esencial en la
creación de valor.

De hecho, la importancia de las redes es doble: hacen
que los actores locales, que realizan actividades diferen-
tes y que tienen distintos niveles de conocimientos espe-
cíficos, interactúen entre sí durante su participación en
un evento cultural como puede ser un festival. Además,
tienen el papel fundamental de conectar estas redes lo-
cales con redes externas, incluso a nivel mundial, que
de lo contrario estarían fuera de su alcance.

TIPOS DE ORGANIZACIÓN DE EVENTOS CULTURALES

El capital social se define de acuerdo con Bourdieu y
Wacquant (1992) como la suma de los recursos acu-
mulados por un actor gracias a una red de relaciones
estables. Los actores de una red pueden importar ide-
as, oportunidades y recursos de conocimiento a través
de las interacciones (Anand et al., 2002). De hecho, el
acceso de los actores a fuentes externas se rige por las
características de las interacciones y por la cantidad
de capital social que poseen (Yli-Renko et al., 2001).

Los teóricos han presentado y discutido diferentes me-
canismos y resultados asociados con la estructura de
la redes y con la naturaleza de las relaciones sociales
en las que se sumerge un actor. Entre las característi-
cas estructurales de una red recibe especial atención
su densidad (Borgatti et al., 1998), mientras que en la di -
mensión relacional una variable importante es la fuerza
de los vínculos (Granovetter, 1973). Teniendo en cuen-
ta ambas dimensiones del capital social, podemos ca-
tegorizarlo de la siguiente manera.

El bonding capital se centra en las características inter-
nas que mejoran la cohesión colectiva y facilitan la con-
secución de objetivos colectivos. Coleman (1990) des-
tacó el efecto positivo que ejerce la estructura cohesi-
va o densa de las redes en la producción de normas y
sanciones sociales que facilitan la confianza y los inter-
cambios cooperativos. 

En el mismo sentido, el argumento de los vínculos fuer-
tes (Krackhardt, 1992) sugiere que la cohesión propor-
ciona a las organizaciones dos ventajas principales: un
medio para el intercambio de información de alta ca-
lidad y de conocimiento tácito, y un mecanismo de
control social que rige las interdependencias entre los
socios (Uzzi, 1996, 1997). Hansen (1999), por ejemplo,
ha demostrado la importancia de los vínculos fuertes
en la transferencia de conocimiento tácito y comple-
jo a través de las fronteras departamentales de una or-
ganización (Borgatti y Cross, 2003).

Otra perspectiva es la del bridging capital. Esta visión
es la que se ofrece en el enfoque sobre los huecos es-
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tructurales de Burt (1992). Esta aproximación alterna-
tiva, define el capital social en términos de la diver-
sidad de información y su grado de control en redes
dispersas. Así,el autor pone claramente de manifies-
to las ventajas de la intermediación de las relaciones
entre la gente que, de no ser por esta vía, estaría des-
conectada (Burt, 1992). 

En esta perspectiva, la densidad y la cohesión no son
un valor per se. Al contrario, pueden existir vínculos no re-
dundantes que permitan el acceso a información y
oportunidades novedosas (McEvily and Zaheer, 1999).
De manera similar, Granovetter (1973) argumenta a fa-
vor de la fuerza de los vínculos débiles, haciendo hin-
capié en cómo las conexiones no redundantes per-
miten que un actor acceda a información novedo-
sa de una manera exclusiva.

Viendo la creación y la organización de festivales des-
de la perspectiva del capital social podemos distinguir
dos categorías diferentes en el análisis de estos even-
tos. Por un lado, definimos una organización de tipo
bonded cuando ésta se caracteriza por estar  focali-
zada en el territorio, estableciendo fuertes vínculos con
los actores locales que mantienen relaciones repetiti-
vas y estrechas con la organización. De esta manera,
el evento está fuertemente enraizado en el territorio lo-
cal. Probable mente sus actores principales solapan la
familia, la amistad y las relaciones sociales con aque-
llos que están involucrados en la organización del even-
to. La red constituye un mapa claramente delimitado,
con un alto nivel de interconectividad, donde los ac-
tores suelen conocerse. En este contexto, el papel des-
empeñado por las autoridades locales y las institucio-
nes es importante y se caracteriza por un firme com-
promiso con la organización del evento. De hecho, el
desarrollo de ese tipo de red sin tener en cuenta a las
instituciones locales sería muy complicado. Esta cate-
goría es idónea para la explotación del festival a tra-
vés de mejoras continuas de tipo incremental. Sin em-
bargo, este tipo de redes presenta ciertas limitaciones
en términos de exploración y detección de nuevas
oportunidades.

Por otro lado, sostenemos que las organizaciones de
tipo bridging se caracterizan por la presencia de un
actor focal con vínculos flojos y débiles a nivel local.
Probablemente, el desarrollo del evento se realiza a
través de promotores externos cuyas relaciones per-
sonales con los actores locales son pocas o inexis-
tentes. Además, la estructura de la red genera mu-
chos huecos estructurales, es decir, son escasos los
actores que se conocen entre sí. Las autoridades lo-
cales y las instituciones que apoyan el evento des-
arrollan relaciones contractuales que rara vez mues-
tran un compromiso social. Así, el evento probable-
mente estará menos enraizado en el territorio.

En esta categoría se espera que la prioridad estraté-
gica esté basada en aspectos relacionados con la
exploración. Esto propicia la aparición de eventos lo-
cales importantes en un relativo corto período de
tiempo, como consecuencia de la flexibilidad y de

la capacidad de adaptación de estas organizacio-
nes a innfluencias externas. Sin embargo, los víncu-
los débiles con el territorio limitan su explotación y
existe un riesgo real de fracaso.

En consecuencia, esperamos que: a) los casos rea-
les analizados en este trabajo se puedan atribuir a
uno de los dos tipos de organización; b) el predomi-
nio de un tipo u otro de elementos en las redes de
los festivales influya significativamente en aspectos
clave de su desarrollo y sus resultados.

METODOLOGÍA Y ANÁLISIS EMPÍRICO

Para ilustrar la argumentación anterior hemos realizado
un estudio de casos múltiple (Yin, 2003). Concreta men -
te, se han elegido tres festivales culturales realizados en
zonas/ciudades turísticas de Cataluña y la Comunidad
Valenciana. Las ciudades se caracterizan por un valio-
so atractivo y un importante patrimonio, pero no tienen
una posición de liderazgo en el mercado turístico y cul-
tural. Sin embargo, todas ellas pueden explotar exter-
nalidades positivas dada su ubicación cercana a gran-
des concentraciones poblacionales con una deman-
da de estos productos culturales.

Recientemente, estas ciudades han experimentado una
especie de «renacimiento» fruto de la organización de
un exitoso evento cultural relacionado con las diferen-
tes ramas de las artes escénicas: teatro, en el caso de
temporada alta, en Salt (Girona), teatro de calle, caso
de la feria de Firatàrrega, en Tàrrega (Lleida), y la mú-
sica independiente, caso del Festival Interna cional de
Beni càssim-FIB (Castellón).

Metodología

Metodológicamente hemos empleado técnicas cua-
litativas, siguiendo los enfoques fenomenológicos (Getz,
2008). Así, para recopilar información y datos optamos
por diferentes métodos exploratorios desarrollados en-
tre 2007 y 2008. La información y los datos para ela-
borar las redes relacionales se obtuvieron mediante 12
entrevistas en profundidad con personas y organizacio-
nes implicadas en los festivales seleccionados. Mientras,
la información secundaria y datos complementarios se
obtuvieron de informes, publicaciones, artículos en pe-
riódicos y estudios realizados a nivel institucional. 

En las siguientes secciones describimos los tres casos y
analizamos sus ego-redes mediante Análisis de Redes
Sociales (ARS). Para ello, nos servimos de los paquetes
de software UCINET y Netdraw (Borgatti et al., 2002), así
como una técnica analítica apropiada para examinar
la estructura de las relaciones entre organizaciones
(Marsden, 1990).

Evidencia empírica

Festival Temporada Alta (Girona). La idea del festi-
val nació en 1992, gracias a la iniciativa de tres amigos
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de Salt (Girona) que aunaban el interés por el teatro
y la ilusión por promover un nuevo proyecto cultural
relevante para la ciudad. Empezaron como una em-
presa privada denominada Produccions Bitò (Bitò),
especializada en la gestión de teatros públicos, la
producción teatral y la organización de eventos en
general. Hoy en día es uno de los festivales más re-
levantes en Cataluña.

Como muestra la figura 1, Bitò es la organización cen-
tral de la red del festival. En ella trabajan 32 personas,
que gestionan dos teatros en Salt y Blanes, además de
Temporada Alta (TA) en otoño (en este caso coordinan-
do 180 empleados). Salvador Sunyer (director artístico
TA) es socio fundador, líder de la organización y respon-
sable del programa.

En cuanto a la red de relaciones y el capital social,
como se muestra en la figura 1, la red de TA englo-
ba las conexiones locales, nacionales e internacio-
nales. Los vínculos internacionales representan un
mundo pequeño, tal y como afirma Salvador Sunyer.
En este sentido, TA colabora con los principales festi-
vales internacionales de teatro. Por ejemplo, el pres-
tigioso Festival de Avignon. Las colaboraciones con
estas organizaciones internacionales son informales
y más eficaces que las alianzas formales. Sin embar-
go, estas conexiones son fuertes y se basan en una

confianza alimentada por frecuentes interacciones
telefónicas o personales. 

Esta comunidad representa un recurso valioso en TA
para fines como detectar novedades internaciona-
les con menores costes, acceder a capital social aje-
no mediante mecanismos de reciprocidad que pro-
porcionan acceso a contactos internacionales de
privilegio, obtener economías de escala establecien-
do circuitos de actuaciones para los espectáculos
más caros, etcétera.

La red social local también está constituida por insti-
tuciones públicas y organizaciones privadas. Orga -
nismos locales, como los ayuntamientos de Girona y
Salt, la diputación de Girona y la Generalitat de Cata -
luña ofrecen apoyo institucional, patrocinan y  facili-
tan espacios e infraestructuras. La mayoría de los lu-
gares donde se celebra el festival son bienes de do-
minio público. Sin embargo, también existe una gran
variedad de espacios privados a nivel local como:
restaurantes, hoteles, bares, salas de conciertos y tien-
das. 

El patrocinio del festival proviene de dos grupos de ac-
tores. Los más importantes son 8 patronos  que inclu-
yen empresas nacionales e internacionales, periódicos
y medios de comunicación, bancos y fundaciones.
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RED DEL FESTIVAL TEMPORADA ALTA

FUENTE: Elaboración propia.
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Junto a ellos, encontramos organizaciones locales o re-
gionales, como la universidad local y la Agencia
Española de Cooperación Internacional (AECI). 

En un segundo plano aparecen otras organizaciones
colaboradoras como el Instituto Italiano de Cultura de
Barcelona (IICB), medios de comunicación y empre-
sas privadas. Este tipo de actores son de interés espe-
cial, pues ilustran el modelo de gobierno adoptado por
TA. Por ejemplo BTM Sound es un proveedor de equi-
pos de audio asentado en Girona que ha crecido gra-
cias a TA, lo que provocó su especialización en servi-
cios de audio para representaciones teatrales. Una cla-
ra evidencia, la estrategia de TA consistente en la ex-
ternalización de todas las actividades especializadas
a los socios locales con el objetivo de ganar en fiabili-
dad. 

Otro ejemplo se refiere a las relaciones públicas y los
servicios de prensa. Aquí, en lugar de externalizar, Bitò
ha contratado personal con el fin de crear conoci-
miento local en esta área. El objetivo es actuar co-
mo una incubadora que permita desarrollar una ca-
pacidad específica y luego favorecer su activación
empresarial.

Aunque no se incluyen en la figura 1, la financiación

del festival se cierra con la aportación de un cente-
nar de organizaciones locales, tanto públicas como
privadas (club de patronos), que llega a representar
una tercera parte del presupuesto total del festival.

Fira Tàrrega (la Fira de Teatre al Carrer). Fira Tàrrega
(FT) nace en 1981 dedicada a los profesionales del
teatro. Lo que inicialmente comenzó siendo un me-
ro mercado o punto de encuentro donde se presen-
taban las últimas aportaciones en este ámbito de la
creación artística,  se convirtió progresivamente en
un atractivo festival popular con grandes dosis de au-
diencia. Tal como muestra la figura 2, sus cada vez
más exitosas ediciones convocan a un creciente nú-
mero de actores procedentes de distintos ámbitos
geográficos (regional, nacional e internacional),
emergiendo como resultado de esta diversidad una
arquitectura relacional harto articulada y compleja.

Junto a los profesionales del sector, el Ayuntamiento de
Tàrrega (Lleida) se encuentra tras esta original iniciativa
desde sus orígenes. Así, el Patronat Municipal de la Fira
del Teatre al Carrer constituido en 1985, asume las ta-
reas de organización, promoción y difusión del evento.
Actualmente, dadas la dimensiones alcanzadas, otras
ins titu ciones como la Diputación Provincial, la Genera -
litat de Catalunya o el Instituto Nacional de las Artes Es -
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cénicas y de la Música (Ministerio de Educación y
Cultura) forman parte de este organismo autónomo.
La regularidad con la que se llevan a cabo reuniones
entre los representantes institucionales facilita la  cohe-
sión y conectividad entre los mismos, en ocasiones a
pesar de su distinto perfil o preocupación. Pese a no
formar parte del organismo autónomo municipal, de-
bido a su valiosa contribución financiera, el Institut
Ramón Llull ocupa un lugar preferente en la red de FT.

Un total de 9 personas conforman el núcleo organi-
zativo estable de FT, incrementándose hasta 30 en
los prolegómenos del evento y alcanzando los 250
durante el propio festival. En su mayoría, se trata de
ciudadanos de Tàrrega que se implican desinteresa-
damente en tareas logísticas y operativas. Así, la red
local está conformada por proveedores locales de
materiales y las compañías teatrales que represen-
tan sus producciones durante el FT, por ejemplo los
Deambulants (Girona). Los rasgos de estos actores lo-
cales contrastan con los integrantes de la red exter-
na, más preocupados por el diseño y la propia rea-
lización del festival.

No sólo proveedores y compañías dotan de un arrai-
go y enfoque territorial al acontecimiento. Varios
sponsors y patronos ubicados en un entorno muy pró-
ximo se implican de forma persistente con el mismo:
el grupo de medios local Grup Segre, un conjunto de
colaboradores formado por empresas locales y re-
gionales, y el Club de los Mecenes. Estos patronos o
mecenas son empresas mayormente leridanas con
diversas  actividades (desde audiovisuales a turísti-
cas) e individuos que compran entradas anticipada-
mente e incentivan su adquisición entre colectivos
específicos de clientes. La red local se cierra con la
empresa Internet Web Serveis (IWS), que diseña y
mantiene la web en estrecha colaboración con FT.

La red FT alcanza otras ocho regiones españolas, que
también promocionan entre sus compañías teatrales
la participación en FT. Por ejemplo, nueve entidades
municipales catalanoparlantes reunidas en el proyec-
to Alcover comparten recursos y generan valiosas si-
nergias mediante acciones coordinadas como pue-
den ser los “tours” teatrales. Pero si hay un actor na-
cional de referencia, es la Coordinadora de Ferias de
Artes Escénicas del Estado (COFAE). Este ente agluti-
na las quince ferias teatrales más relevantes de
España, con independencia de la especialidad o al-
cance territorial de las mismas. Su actividad permite
una configuración relacional densa entre los festiva-
les nacionales de mayor envergadura (ver figura 2). 

El establecimiento de alianzas y colaboraciones es-
pecializadas ha hecho emerger un “small world” de
contactos internacionales, crucial para el proceso
creativo en industrias artísticas. Principalmente, este
micro-mundo relacional es obra de Jordi Colominas,
director artístico y casi corazón creativo del FT. Sus
fuertemente asentadas relaciones con otros festiva-
les, le permiten cerrar cada año un programa nove-
doso a nivel internacional. 

Junto a la figura del director artístico, existe una es-
trecha red de eventos teatrales que fomenta la co-
laboración internacional, como la red Meridians que
agrupa las ferias teatrales europeas más representa-
tivas bajo la coordinación de FT. Sus integrantes se
autodefinen como un grupo de buenos amigos que
se encuentran con frecuencia en eventos teatrales
fuera de sus países de origen. A pesar de su carác-
ter estratégico, la escasa formalización y la debilidad
caracterizan las relaciones con otros festivales inter-
nacionales. 

El FIB-Heineken de Benicàssim. FIB-Heineken (FIB) es
un evento musical independiente, configurado por
un amplio abanico de actividades artísticas incluyen-
do teatro, cine o moda. Desde 1995,  sus fundado-
res José y Miguel Morán lo organizan a través de la
sociedad Maraworld, propiedad mayoritariamente
del productor británico Vince Power. El FIB arrancó en
un entorno extremadamente competitivo debido a
la profusión de actividades similares durante la épo-
ca estival. Sin embargo, gracias a la amplitud y di-
versidad de oferta, FIB posee una clara posición de
liderazgo en su segmento por su acentuado enfo-
que internacional.  

La naturaleza global y el enfoque internacional de
actores y nodos caracteriza la red organizacional del
FIB. En su mayoría, los actores implicados son gran-
des empresas, sponsors o compañías de comunica-
ción íntimamente relacionadas mediante negocios
e intereses sujetos a las reglas del mercado. El con-
junto de la red gira en torno Maraworld, cuya función
es básicamente conectar las dimensiones interna-
cionales y locales de la misma. Esta posición se al-
canza en gran parte gracias a la condición multina-
cional de la empresa matriz y su poderosa cartera
de contactos. Esencialmente, se observa una arrai-
gada estructura de interconexiones con múltiples
contactos externos y huecos estructurales.

La magnitud alcanzada por el FIB ha llevado al Ayun -
tamiento de Benicàssim y a la Diputación de Caste -
llón a formalizar legalmente la continuidad del even-
to durante tres años. Esta medida trata de afianzar el
posicionamiento de la ciudad en nuevos segmentos
del mercado turístico, sobre la base de un oferta cul-
tural atractiva y variada. El Festival de Haba neras, el
Festival de teatro con Buen Humor, Llunàtica (música
electrónica y arte contemporáneo), el Certa men inter-
nacional de guitarra “Francisco Tárrega”, el Festival de
baile de salón 2007 o el H.O.G Rally son algunos ejem-
plos representativos de esta propuesta cultural. No
obstante, la necesidad de un vínculo contractual no
hace más que reflejar la falta de una atmósfera de
confianza en la dinámica relacional.

La  apuesta de las autoridades por esta iniciativa, esen-
cialmente enfocada a un visitante joven durante un es-
pacio corto de tiempo,  no está exenta de detracto-
res. Es más, el fuerte contraste con el turismo familiar
de larga duración ha resultado un generador de nota-
bles conflictos. A pesar de todo, la magnitud de esta
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herramienta como icono e imán para nuevos flujos tu-
rísticos, ha llevado a una implicación institucional casi
generalizada. Incluso la Universitat Jaume I de Castellò
imparte un curso específico sobre el FIB y proporciona
a la organización numerosos voluntarios.  

Aunque aparentemente pudiera deducirse lo contra-
rio, la implicación real de los responsables públicos y
la participación social no puede llevarnos a calificar la
estructura relacional del FIB como cohesionada y den-
sa. La evidencia empírica constata una arquitectura
débil asentada sobre unos actores locales escasa-
mente comprometidos, circunstancia que hipoteca la
sostenibilidad de la misma a largo plazo (Getz y Ander -
sson, 2008; Andersson y Getz, 2008). Sin embargo, el pre -
dominio de la intermediación y lazos débiles entre ac-
tores facilita la aparición de ideas novedosas que sue-
len contribuir a la diversificación de las actividades desa -
rrolladas durante el festival. 

DISCUSIÓN

A lo largo de las distintas secciones del presente tra-
bajo se han presentado un conjunto de de iniciati-
vas culturales que han perdurado y superado las ex-
pectativas en términos del valor del producto cultu-
ral que representan o del flujo de turistas, puesto que
la afluencia como promedio duplica el número de
habitantes de las ciudades anfitrionas. Sin embargo,
lo que resulta de extremo interés son las diferentes

formas de organización, y en especial la diversidad
de compromiso con el territorio y los resultados deri-
vados del mismo. Por un lado, la naturaleza dual del
capital social se refleja en todos los casos. Por otro
lado, el protagonismo de la organización focal en la
gestión de una red relacional de actores pertene-
cientes a múltiples ámbitos geográficos (local, regio-
nal, nacional e internacional) es notable. 

Dos de los proyectos considerados, TA y FT son fruto
de procesos endógenos, donde los actores locales
crearon y desarrollaron una visión propia del evento.
Por el contrario, la puesta en marcha del FIB es indu-
cida por un actor externo sin el arraigo o compromi-
so local anterior. Por ejemplo, FT es el paradigma de
cómo la iniciativa de las autoridades locales y la cre-
atividad cultural pueden surgir en ciudades peque-
ñas y carentes de tradición alguna. Ese empuje inicial
puede convertirse y transmitirse como un verdadero
proyecto empresarial, siempre que el municipio y la
región se involucren financieramente en el mismo. 

En cambio, la fuerza motriz del la red de TA proviene
de una empresa privada (Bito Produccions), fundada
por ciudadanos procedentes de la sede del festival.
Aquí, el territorio es un elemento crucial en la toma de
decisiones relacionadas con el evento y su futuro. Uti -
lizando palabras del director general de Bito Pro duccions
«cambiar la ciudad sería una experiencia muy dura,
ya que el festival perdería recursos valiosos como […]
el capital social local, construido a lo largo de 15 años
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de duro trabajo». Así,  el sentimiento de pertenencia a
la industria de la cultura conlleva una especial  habili-
dad para comprender sus aspectos comerciales es-
pecíficos o la facilidad en la toma de decisiones de
gestión. Sin duda, la consideración de los proveedores
locales como colaboradores estables es el fiel reflejo
de la relevancia de lo local, y el embrión necesario pa-
ra la emergencia de un clúster relacionado con las ar-
tes escénicas. 

En claro contraste con los dos anteriores, el FIB es un ca-
so exógeno, hecho que determina la configuración de
la red y sus resultados. Desde el punto de vista de la ciu-
dad, Benicàssim se beneficia rápidamente de un festi-
val exitoso a costa de un limitado compromiso local y
apoyo financiero. Desde un punto de vista relacional,
Maraworld mantiene una relación contractual con el
municipio de Benicàssim. Esto lo convierte en una espe-
cie de franquiciado sometido a un acuerdo «llave en
mano», renovable periódicamente. 

La ausencia de apego al territorio permite al organi-
zador modificar el lugar de celebración en función
de las condiciones ofrecidas. En una suerte de pre-
test, Maraworld celebró en Madrid un festival de un
solo día paralelamente al de Benicàssim. La fragili-
dad de las relaciones contractuales y un modelo
construido de arriba hacia abajo revela riesgos para
el futuro y plantea cuestiones relativas a su sostenibi-
lidad, ya que la localidad sólo asume tareas secun-
darias de carácter operativo (Paiola, 2008). 

Especial atención merece el papel desempeñado por
la red internacional en cada uno de los festivales. En
contraposición a lo sugerido por algunas investigacio-
nes anteriores (MacEvly y Zaheer, 1999), los actores ge-
ográficamente distantes pueden constituir una tupida
red cognitiva. De hecho, las conexiones internaciona-
les permiten a los organizadores escanear campos es-
pecíficos del contexto cultural internacional. Esto pro-
porciona oportunidades de acceso al capital social de
otros actores, gracias a la subcontratación sistemática
o el establecimiento acelerado de contactos persona-
les con sujetos de referencia. Las relaciones informales
y personales con instituciones internacionales semejan-
tes permiten a la organización focal construir relaciones
de suma importancia a la hora de diseñar una progra-
mación innovadora y atractiva para el entorno local. La
similitud de las organizaciones asegura la proximidad
cognitiva entre los miembros de la misma red interna-
cional, así como la existencia de códigos comunes que
allanan la transmisión y explotación eficiente de la infor-
mación proporcionada por cualquier nodo específico
y ante unas circunstancias concretas.

Bajo este contexto, la confianza entre los actores surge
de forma natural, convirtiéndose en una condición pa-
ra mantener el festival vivo y garantizar todos los servi-
cios que este puede proporcionar. La confianza mu-
tua y la reciprocidad minimizan los riesgos de compor-
tamientos oportunistas o parasitarios que puedan da-
ñar este capital social no anclado al territorio.

Las redes internacionales y nacionales poseen capa-
cidades diferentes y por lo tanto representan distin-

tos recursos para un festival cultural. La red interna-
cional juega un papel central en el mantenimiento
de la creatividad del evento y representa un recurso
clave en el proceso de desarrollo del producto. Es
una fuente de inspiración en la fase de creación de
la innovación y también un laboratorio donde revisar
desde el primero al último de los pasos del proceso.

La diferencia entre redes locales e internacionales se
refleja también en el binomio cooperación y com-
petencia que conforma las relaciones entre organi-
zaciones homólogas. A mayor proximidad, predomi-
na un enfoque competitivo debido a la similitud de
actividades y público objetivo de los distintos festiva-
les. A nivel internacional, prevalece un enfoque asen-
tado sobre la cooperación, ya que la competencia
en audiencia y recaudación de fondos son significa-
tivamente menos importantes.

CONCLUSIONES

Esta investigación analiza un conjunto de eventos
culturales sobre la base de la red social que existe
tras de ellos. El perfil particular de cada evento suge-
ría diferencias considerables en caracterización y po-
tencial. En este sentido, podemos afirmar como el
éxito de un determinado evento desencadena distin-
tos efectos sobre la actividad local en función del pa-
trón de su red social. Concretamente, su contribu-
ción depende de la participación y cooperación a
nivel local, y la inserción en las redes internacionales.

La creación de capital social y la explotación de los
recursos locales son básicos para el inicio de activi-
dades creativas en un ámbito geográfico, represen-
tan condiciones necesarias para transformar un pro-
ducto turístico en un instrumento significativo para el
tejido local y su crecimiento creativo. Para ello, co-
mo sugieren Getz et al. (2008), los actores clave han
de comprometerse. Por ejemplo, los responsables de
eventos culturales deben involucrarse en cuestiones
relacionadas con la planificación del ámbito geográfi-
co de acogida y en su comunidad. Ejerciendo co-
mo grupo de presión o en acciones de marketing,
los eventos pueden apoyar en aspectos como la cre-
ación de marca o el posicionamiento del destino en
el mercado turístico global.

En lo referente a las diferentes funciones del capital
social, se han detectado dos tipos de organización
de red. En el primero de ellos, los individuos y las or-
ganizaciones locales tratan de explotar y extender
sus propios eventos, o los empresarios locales trans-
fieren ideas o explotan los recursos de su comunidad.
Este modelo, basado en el Bonded capital, se ca-
racteriza por vínculos densos y fuertes, con frecuen-
tes interacciones entre los integrantes de la red.
Consecuencia de la propia estructura, se detectan
ciertas redundancias, proximidad cognitiva y la exis-
tencia de normas y valores compartidos.

Frente al modelo local, encontramos un segundo ti-
po de organización al que podemos calificar como de
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«llave en mano». En el mismo, un organizador exter-
no pone en marcha el evento en un destino en par-
ticular con unas relaciones locales muy reducidas. En
este modelo, ajustado al Bridging capital, predomi-
na la dispersión y los vínculos débiles, propios de re-
laciones esporádicas y no redundantes entre acto-
res. El modelo emerge a raíz de la oferta externa de
un producto completo para el destino de acogida
o una suerte de franquicia de tipo cultural. No obs-
tante, fruto de la propia estructura organizativa o la
gobernanza pueden bien desembocar en arraigo lo-
cal o graves disfuncionalidades (véase el caso de la
propiedad de la marca del festival Viña Rock).

Tal como sugieren numerosos autores, nuestras evi-
dencias permiten concluir que las organizaciones fo-
cales pueden aprovecharse de una combinación
adecuada de ambos tipos de red, Bonded y
Bridging, en función de sus objetivos estratégicos. La
integración en redes densas parece aconsejable
cuando se aspiran a explotar recursos y oportunida-
des ya existentes. Mientras, las redes dispersas enca-
jan mejor con la exploración del entorno externo en
búsqueda de recursos emergentes, oportunidades u
otros cambios significativos (Rowley et al., 2000).

El trabajo es una aportación de valor en el campo
de las redes en iniciativas culturales y clúster creati-
vos. Nuestro análisis corrobora la relevancia de los
festivales culturales como redes de creatividad en-
caminadas a la organización de eventos para el éxi-
to de un destino turístico. Los resultados señalan que
las ciudades pueden segmentar el mercado turísti-
co e inducir a los turistas a repetir mediante la celebra-
ción de festivales. Los núcleos urbanos se convierten
en auténticos escenarios, llevando a algunos estu-
diosos a hablar de un proceso de festivalización y un
emergente mercado de festivales (Harvey, 1991).

Nuestras evidencias, coinciden con investigaciones
previas que identifican dos modelos diferentes para
el fomento de proyectos culturales en una ciudad.
De manera similar, Paiola (2008) plantea la existen-
cia de modelos de estímulo desde arriba hacia aba-
jo (top-down) y viceversa (bottom-up), abogando por
los beneficios de este último en términos de desarro-
llo local y dinamización de la actividad creativa.

La implicaciones a nivel de empresas o responsables
públicos son evidentes. Los empresarios y responsa-
bles políticos de un destino han de formular una es-
trategia turística clara. De hecho, deben decidir en-
tre la construcción de una oferta cultural fundamen-
tada y coherente (centrando sus esfuerzos en deter-
minados segmentos del mercado) u optar por even-
tos más generalistas caracterizados por menor ape-
go al territorio y congruencia con el resto de la ofer-
ta turística local. 

Una sólida base local representa la plataforma idó-
nea desde donde conectar con el entorno exterior
(preferentemente internacional), y lograr elementos
diferenciadores a la oferta cultural tradicionalmente

desarrollada a nivel local. Por tanto, en lo que res-
pecta a las políticas culturales, los responsables po-
líticos deben fomentar la creación de redes y lazos
locales como factor de sostenibilidad, haciéndolas
compatibles con estructuras capaces de conectar
las dimensiones locales e internacionales. 

La metodología empírica y el perfil de los datos utili-
zados limitan la generalización de algunas conclusio-
nes dado el potencial sesgo derivado de los casos
seleccionados y la falta de relevancia estadística.
Profundizar sobre la base de esta aportación inicial,
por ejemplo vía análisis cuantitativo del impacto de
los eventos o comparaciones más amplias, represen-
ta una oportunidad para futuros trabajos de investi-
gación.
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Seguramente el título de este artículo haya llamado la atención a algún lector. Más de uno esta-
rá pensando ¿Por qué escribir en un mismo artículo sobre los museos y clubes de fútbol? A simple
vista pueden parecer instituciones muy diferentes pero ambas tiene en común un punto que las
acerca muchísimo. Nos referimos a la capacidad de conectar con el aspecto más emocional

y pasional de sus «fans». Y es precisamente esta carac-
terística la que los hace muy cercanos…especialmen-
te cuando se discute sobre los nuevos modelos de ne -
go cios basados en los más recientes cambios tec-
nológicos, dado que éstos facilitan el conocimiento de
los clientes y permiten a las instituciones estrechar la
relación. Durante las siguientes secciones se explora-
rán en detalle estos aspectos.

Los sectores de ocio y cultura tienen gran relevancia
en España y, como el resto de los sectores económi-
cos, está expuesto a los cambios de su entorno. En
los últimos años se han producido varios significati-
vos, como por ejemplo el incremento (y disminución)
de la inmigración, la crisis económica y marcados
cambios de gobierno y de política por mencionar al-
gunos. Sin embargo, otro aspecto de mucha rele-

vancia son los cambios tecnológicos que se han pro-
ducido de manera reciente y es precisamente el ob-
jetivo del presente artículo analizar su posible impac-
to en los modelos de negocios existentes en el sec-
tor del ocio y turismo ((Barrio y Herrero, 2013). 

Para ello, se han elegido algunos ejemplos que inten-
ten caracterizar los cambios es el sector; para ello nos
vamos a referir en el presente artículo a los clubes de
fútbol, liderados por el Real Madrid y el Fútbol Club
Barcelona como máximos exponentes de este seg-
mento del mercado. También analizaremos el caso
del museo del Prado como unos de los grandes y más
destacado museos en España. Como se ha mencio-
nado, el principal motivo para elegir estos ejemplos, a
pesar de contar con características diferentes, es que
ambos invocan las emociones más profundas en sus
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usuarios…Y es precisamente esa comunión en el plano
emocional entre la institución y sus usuarios la principal
característica que permiten las nuevas tecnologías.

Las empresas que tengan éxito en ver a sus usuarios
como clientes y que sean capaces de transformar a
sus clientes en «fans» cuentan con una gran ventaja en
comparación con sus competidores del mercado. En
el entorno actual aun instituciones sin fines de lucro de-
ben monitorizar los cambios en su entorno, incluidos los
tecnológicos, para evolucionar sus modelos de nego-
cios y permanecer vigentes para clientes, seguidores,
«fans», visitantes, usuarios, lectores o como sea más con-
veniente referirnos a las personas que se relacionan con
este tipo de instituciones (Camarero y Garrido, 2012;
Vicente et al., 2012).

PRINCIPALES CAMBIOS TECNOLÓGICOS QUE PUEDEN
AFECTAR A LOS MODELOS DE NEGOCIO EN EL SECTOR
DEL OCIO Y LA CULTURA

Como primer paso para llevar a cabo la presente in-
vestigación, se han identificado los cambios tecno-
lógicos de mayor relevancia que se están llevando
a cabo y luego se analizaron para intentar evaluar el
posible impacto en el sector de la cultura y el ocio. 

Como en otros ámbitos de la sociedad, los cambios
tecnológicos de los últimos años forman un ecosistema
que se realimenta entre los distintos miembros que lo
componen. El impacto real de un avance tecnológi-
co a veces sólo tiene sentido cuando se complemen-
ta con otro avance similar aunque sea mediante tec-
nologías o aplicaciones diferentes (Teece, 2010;
Bakhshi y Thros by, 2012; Morales et al., 2012). 

Como se verá en esta sección, y a modo de ejemplo,
se puede mencionar el éxito en los últimos años de las
tiendas de música, aplicaciones y contenidos. Se ob-
serva en este ecosistema que una mayor conectividad
tiene sentido a partir de la existencia de dispositivos que
la puedan aprovechar para acceder a contenidos re-
levantes. Incluso los distintos elementos pueden poten-
ciarse entre sí; algunos expertos opinan que el acceso
a la tienda de aplicaciones alarga la vida útil del dis-
positivo dado que este puede actualizarse de mane-
ra continua conforme a la evolución de las necesida-
des de los clientes. 

Desde la perspectiva del usuario ellos acceden un
contenido a través de la tienda de aplicaciones, pero
para que pueda llevarse a cabo además de la existen-
cia de la tienda son necesarios otros elementos como
el dispositivo, el contenido y la conectividad. Resulta in-
teresante destacar que cada uno de estos elementos
fundamentales son producidos por empresas diferentes
que actúan en mercados diferentes (Masanell y Ricart,
2011; Lefever, 2012). 

Probablemente el cambio tecnológico de mayor no-
toriedad que se viene produciendo en los últimos años
es el relativo a una mayor y mejor conectividad. Las ca -

 racterísticas principales de esta conectividad son la cre-
ciente rapidez, mayor confiabilidad y seguridad y am-
plia disponibilidad geográfica. Es poco frecuente no
tener acceso a una conectividad que nos permita ac-
ceder a los contenidos que se desea desde nuestros
dispositivos. A la gran cantidad de redes tradicionales
existentes, tanto fijas como móviles, se añadirán un
conjunto de nuevas redes, siendo la NFC, LTE como las
más destacadas, que cuentan con sus propias carac-
terísticas lo que determinará un amplio abanico de po-
sibilidades para el usuario. 

Como parte del ecosistema de los principales cam-
bios tecnológicos también se encuentra una alta pe-
netración de teléfonos inteligentes y de otros dispositivos
como tabletas. El fenómeno de las tabletas es particu-
larmente interesante dado que son dispositivos que se
encuentran dentro del espectro delimitado por los orde-
nadores y los teléfonos con prestaciones específicas
para cada usuario. Se destaca que en España se cuen-
ta con la penetración de móviles inteligentes más alta
de Europa, un 62,3% (Fundacion Telefonina, 2012).

Tanto la conectividad creciente como la mayor pe-
netración de teléfonos inteligentes han facilitado y
acelerado el nacimiento del mundo social; es decir
que los usuarios están conectados porque sus ami-
gos están conectados. Este es un fenómeno relati-
vamente nuevo que ha despegado definitivamente
el concepto existente conocido como internet 2.0. A
partir del éxito de este sector han proliferado diversas
redes sociales, aunque hay una gran concentración
en el líder del mercado Facebook a nivel mundial con
algunas pocas excepciones curiosas. Para el caso
español puede ser relevante destacar también el caso
de Tuenti, que cuenta con una estrategia de posicio-
namiento diferente, dado que está enfocado a los seg-
mentos de usuarios de una edad determinada, tal
como se desprende de su nombre. 

Se están dando otros avances tecnológicos de gran
potencial en varias industrias como el despegue del
M2M; es decir la conexión de máquinas mediante las
distintas redes o los nuevos medios de pago a través de
los dispositivos móviles. También se puede mencio-
nar la nueva generación de televisión inteligente co-
nectada a internet y otros dispositivos.

Se observa que a medida que se van desarrollando
nuevos avances tecnológicos es necesario incorpo-
rarlos al modelo de negocio, por lo que se genera una
actividad que en realidad nunca está finalizada de
manera completa. Se observa de esta forma que el
principal reto para incorporar los avances tecnológi-
cos a los modelos de negocios es desarrollar un pro-
ceso continuo y no entenderlo como un evento ais-
lado de esfuerzo limitado.

Resulta sencillo reconocer que la velocidad de los
cambios tecnológicos de las últimas décadas ha sido
vertiginosa. Este torrente de cambios además de ofre-
cer grandes oportunidades para mejorar los modelos
de negocios plantea un gran dilema a las empresas
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incluidas las que forman parte del sector que nos ocu-
pa. Sólo la monitorización de estos cambios puede re-
sultar sumamente oneroso y aún la tarea de evaluar
estos cambios con su consecuente introducción en la
gestión del negocio de forma continua. 

En las próximas secciones se pretende describir las
características más relevantes de los ejemplos que
se han seleccionado con especial énfasis en la utili-
zación de la tecnología en sus respectivos modelos
de negocio.

EL MUSEO DEL PRADO COMO EXPONENTE DE LOS
MUSEOS EN ESPAÑA

Sin duda el museo del Prado es uno de los grandes
atractivos que tiene Madrid, tanto para los ciudadanos
españoles como para los turistas que visitan la capi-
tal de España. Como institución de casi 200 años,
atesora una de las colecciones de arte más presti-
giosa del mundo. Prueba de ello es la gran afluen-
cia de visitantes que se registra cada año, tanto de
forma presencial, a través de su sede en Madrid y de
las exposiciones que se realizan en el exterior, como
de forma virtual a través de sus página de internet y
tienda de comercio electrónico.

El museo del Prado tuvo un nivel de ingresos en 2011
que alcanzó los 43,9 millones de euros y un benefi-
cio de algo más de 3 millones de euros en el mismo
período. Se destaca, en su último informe anual, el
crecimiento de los fondos propios generados que,
por primera vez, supera las aportaciones del estado.

Durante 2011, último dato disponible hasta la fecha, el
museo del Prado recibió 3,7 millones de visitantes ha-
ciendo del museo el de mayor número de visitantes de
España. De la totalidad de los visitantes, un 80% apro-
ximadamente se realizaron en Madrid y el resto en
exposiciones organizadas por el museo en el exterior.
Esta cifra de visitantes continua la trayectoria de cre-
cimiento e interés que se observa desde la última dé-
cada (Instituto de Estudios Turísticos , 2012). 

En cuanto a su presencia online se destaca que el mu-
seo del Prado tiene aproximadamente unos 90.000 (AC
Nielsen, 2012) usuarios únicos mensuales en su página
web, algo más de 200.000 seguidores en Face book (1)
y unas 10.000 personas que «hablan» del museo por
semana en forma aproximada. Se destaca la gran
cantidad de contenido multimedia, la información
de obras y la capacidad transaccional de venta de
entradas y merchandizing de su canal de internet.

LOS CLUBES DE FÚTBOL: EL REAL MADRID Y EL FÚTBOL
CLUB BARCELONA

El fútbol como industria del ocio ha estado presente
en España desde siempre. Sin embargo, ha sido en
los últimos años cuando se ha ganado el reconoci-
miento internacional a partir de conseguir de mane-

ra consecutivas dos copas de Europa y el campeo-
nato mundial desde 2008; hecho inédito en la histo-
ria del fútbol. El otro hecho relevante es que España
es el «hogar» preferido de los mejores jugadores del
mundo. En la última gala de la FIFA, el equipo ideal,
elegido por 50.000 jugadores de fútbol profesional
de todo el mundo, ha estado conformado por once
que juegan en la liga española; también un hecho
inédito en la historia del fútbol desde que la FIFA or-
ganiza estos eventos. 

En resumen, España juega mejor que nadie al fútbol
cuando participa en campeonatos internacionales
y los mejores jugadores de fútbol del mundo juegan
en España. Esta situación puede contrastar con ejem-
plos de otros países como Argentina, que es un ne-
to exportador de talento fútbolístico ya que cuenta con
grandes jugadores pero desarrollan sus carreras de-
portivas en otros países (Dolles y  Söderman, 2012;
Kartakoullis et al., 2013).

Estas dos características de éxitos han generado un es -
pec táculo deportivo de gran interés para la economía
española.  Se estima que el presupuesto anual de ingre-
sos de los 20 equipos de fútbol de primera división es
de 1,7 billones de euros (Deloitte, 2012). Esta magni-
tud posiciona al campeonato español de fútbol co-
mo el tercer campeonato de mayores ingresos de
Europa después del campeonato ingles y alemán.
Esta cifra se renueva cada año y es de gran enver-
gadura especialmente cuando se compara con los
presupuestos de películas u obras teatrales. 

En cuanto a su presencia en las redes sociales, los nú-
meros que detentan los clubes de fútbol de todo el
mundo, pero en especial de España, son realmente
sorprendentes. El Fútbol Club Barcelona tiene cerca
de 40 millones de seguidores en su página oficial de
Facebook y más de 1 millón de personas «hablan» de
ellos en una semana determinada. Por su parte, el Real
Madrid tiene algunos seguidores menos, 35 millones,
pero «hablan» más; es decir, más de 1,2 millones de
seguidores están hablando del club por semana. Las
cifras de los jugadores estrella de estos clubes también
son sorprendentes, incluso mayores y sólo puede ex-
plicarse por las emociones que despiertan en los se-
guidores de cada uno de los equipos.

EL IMPACTO DE LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS EN EL
»PORTAFOLIO DE CLIENTES»

Los cambios tecnológicos que se han comentado
en las secciones precedentes de este artículo produ-
cen también un alto impacto en los clientes y en su
forma de vida y evidentemente en sus expectativas
y formas de consumir cultura y ocio. Este cambio ha
sido estudiado ampliamente manifestando las dife-
rencias existentes entre las diferentes generaciones y
su convivencia en la sociedad.

Es evidente que una persona nacida en la década
de los 70 no contó con el acceso a ordenadores o
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internet hasta su inserción laboral a mediados o fines
de los noventa cuando los ordenadores personales co-
menzaron a reemplazar las tradicionales maquinas
de escribir presentes en las corporaciones, gobiernos
y empresas de menor escala (Ratten y Ratten, 2011).
En ese momento los ordenadores generalmente se
compartían entre varios trabajadores y no se encontra-
ban conectados en red. Tanto el correo electrónico co-
mo internet son fenómenos que comenzaron a finales
de los noventa. Por otra parte, una persona nacida a
comienzo de los 2000 cuenta en su temprana infan-
cia con acceso a múltiples pantallas, conectadas en-
tre sí y con un alto nivel de interactividad que propor-
cionan los distintos dispositivos con sus accesos a apli-
caciones, juegos, contenidos multimedia, etcétera.

A partir de la gran diferencia de entornos tecnológicos
y asimetrías en cuanto al acceso a la tecnología es nor-
mal pensar que la relación con la innovación y su ex-
pectativa para consumir bienes y servicios sea muy di-
ferente entre distintas generaciones que cohabitan la
sociedad. La literatura académica ha categorizado es-
tas generaciones en cuatro grandes grupos que con-
viven en el mundo corporativo y entre ellas forman par-
te del «portafolio de clientes» que las empresas e ins-
tituciones deben considerar para evolucionar sus pro-
puestas de valor y evolución del modelo de negocios. 

De forma breve recordaremos estas cuatro grandes
generaciones. La primera es la conocida como los Baby
Boomers; que se caracteriza por su crecimiento poste -
rior a las guerras y representa personas nacidas entre
1950 y fines de los 60. Su relación con la tecnología en
general durante su infancia, e incluso adolescencia,
ha sido limitada. A esta generación le sigue la «gene-
ración X» ,que comprende a las personas nacidas des-
de mediados y fines de los 60 hasta principios de los
años ochenta. Esta generación ha comenzado con la
televisión en blanco y negro pero también han experi-
mentado una relación más natural y cotidiana con la
tecnología a partir de los nuevos ordenadores perso-
nales y los primeros juegos de ordenadores. Luego da
paso a la «generación Y» que se conforma por perso-
nas nacidas entre comienzos de los 80 y mediados de
los 90, que cuentan con un amplio acceso a tecnolo-
gía abundante y de menor precio y acceso a las co-
municaciones e internet. Y finalmente se comienza a
reconocer lo que algunos autores han denominado
como la “generación M» por multimedia formada por
personas nacidas a mediados de los 90 quienes se re-
conocen por ser nativos digitales.

Sin duda, la revolución tecnológica de las últimas dé-
cadas ha configurado, en muy pocos años, genera-
ciones muy diferenciadas entre sí que conviven en
la sociedad actual. Estas generaciones, y algunas
otras que no se han mencionado, constituyen el «porta -
folio de clientes» de las instituciones que nos ocupan.
El conocimiento de sus hábitos, necesidades, expec-
tativas y relación con la tecnología puede ser un ele-
mento central para realizar las elecciones estratégi-
cas de evolución de los respectivos modelos de ne-
gocios.

POSIBLES CAMBIOS EN LOS MODELOS DE NEGOCIO A
PARTIR DE LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS

Tanto los museos como los clubes de fútbol gozan de
una gran relevancia dentro de los ámbitos de ocio y
cultura en España. Ambas instituciones comparten dos
características únicas que pueden facilitar que su evo-
lución tenga elementos comunes aunque en primera
instancia pueden parecer distintas.

La primera característica a la que nos referimos es
que la cuenta de resultados, si bien de gran peso pa-
ra la supervivencia de la institución, no es la esencia
de su existencia. Es decir, tanto los clubes de fútbol
como los museos tienen objetivos diferentes a la ma-
ximización de beneficios económicos por el tipo de
institución que son y por el tipo de clientes objetivos
a los que dirigen sus acciones. La segunda caracte-
rística es la reacción emocional que provoca la ins-
titución en sus «fans». Es clara la relación emocional
de un culé con el Fútbol Club Barcelona o con alguno
de sus jugadores, por ejemplo. Pocas cosas en la so-
ciedad moderna presentan un exponente de pasión
tan grande en un grupo de tanta envergadura de se-
guidores. 

Pero una relación similar ocurre entre los «fans» de los
museos y museos o las obras o artistas que la inte-
gran. Por ello, en nuestra opinión, tanto clubes de fút-
bol como museos están más relacionados entre sí
de lo que se pueda pensar en un primer momento.
Sus características, audiencias, segmentos, servicios
e incluso perspectivas pueden ser distintas pero am-
bos comparten, unos retos y oportunidades de nego-
cio inducidos por cambios tecnológicos (Piergiovanni
et al., 2012).

Decodificar las expectativas de las distintas
generaciones

Pensando en el cliente, el primer paso es entender sus
necesidades e incentivos para relacionarse con las ins-
tituciones. Como se ha visto en la sección anterior, los
clientes han cambiado precisamente por los cambios
tecnológicos y distintas generaciones pueden tener ex-
pectativas diferentes. Sin embargo todas las genera-
ciones en su conjunto forman el «portafolio de clien-
tes» al que nos referimos en el apartado anterior. Por
ello, el principal desafío que las organizaciones de es-
te sector tienen es el de decodificar las expectativas
de cada una de las distintas generaciones y brindar
una experiencia de cliente acorde con esas expecta-
tivas (HBR Blog Network, 2012).

A modo de ejemplo se puede mencionar el cambio
evidente de mentalidad que se está dando en lo rela-
tivo al contenido que cada generación usa. Nos referi-
mos a la evolución de mentalidad que se origina en el
«poseer» contenido al de «acceder» al contenido. La
tendencia de discos duros de gran capacidad en los
ordenadores personales esta dado lugar a discos más
pequeños y agiles que se complementan con capaci-
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dad de almacenamiento en la nube. Incluso el conte-
nido adquirido a través de algunas tiendas de aplica-
ciones se guardan de forma automática en servidores
compartidos que el cliente no conoce su ubicación.

A los efectos de observar el «portafolio de clientes»
que pueden tener las instituciones en el sector del ocio
y la cultura se ha elaborado el cuadro 1 con la informa-
ción demográfica mas básica de los clientes del mu-
seo del Prado durante el 2011.

Resulta de gran interés comparar las audiencia online
y offline del museo del Prado a modo de ejemplo. Se
ob serva a primera vista que, incluso en un análisis bási-
co de alto nivel de comparación en la audiencia, exis-
ten diferencias sustanciales entre ambos, tanto en nive-
les de audiencia como en los ratios de hombre y mujer
y en la distribución de edades. A pesar de que los da-
tos de distribución de edad del canal online son indica-
tivos debido al tamaño de la muestra, se observan pre-
ferencias de acceso de canales asimétricas entre am-
bas muestras. Seguramente, se podrán realizar obser-
vaciones similares de contar con información similar de
los clubes de fútbol.

En concreto, y a modo de ejemplo, tanto para los mu-
seos o los clubes de fútbol, la generación M estará más
proclive a utilizar entradas recibidas en sus teléfonos
móviles en formato de código QR tal como ya se utiliza
en otros sectores como el del transporte aéreo. Este ele-
mento del modelo de negocio tiene claramente im-
pacto directo en los clientes, pero también promueve
la integración de los tres canales principales (offline, on-
line y móvil) y finalmente impacta a la gestión opera-
tiva de la institución.

Capturar los beneficios del mundo social

El alcance en el recientemente desarrollado mundo
social es de un amplio espectro. En la breve descrip-
ción de la evolución del mundo online se ha señala-
do el cambio de tendencia que se observa desde la
perspectiva de relación entre el cliente y la institución.
Con el nuevo alcance producido por las redes socia-
les se ha reconquistado la posibilidad de realizar mar-
keting de comunidad con una escala sin presentes
afianzando el concepto de web 2.0.

A efectos de introducir el estado del mundo social
en el sector que nos ocupa, se ha elaborado el cua-
dro 2 que compara el estado actual de las redes so-
ciales en las instituciones que se han seleccionado.

Resulta evidente la diferencia de magnitudes entre se-
guidores en Facebook de los principales clubes de
fútbol en comparación con el museo del Prado. Sin
embargo, cuando se compara con otros museos, tan-
to nacionales como internacionales, su presencia es
una de las más destacadas. Además se observa que
en Twitter el museo del Prado cuenta con una au-
diencia más que proporcional que los clubes de fút-
bol. Al observar estas cifras, puede existir la reflexión

sobre oportunidad de algún elemento de la estrategia
de redes sociales de los clubes de fútbol que pueda
contribuir a los museos a incrementar su presencia e
impacto online.

Como se ha comentado el mundo social ha restable-
cido la relación entre las instituciones y sus clientes. En
el caso del fútbol cuando sólo existía la prensa impre-
sa la relación de los seguidores de los equipos se rea-
lizaba mayoritariamente mediante la prensa deportiva
a pesar de la existencia de periódicos de las institucio-
nes. Este esquema de intermediación se trasladó con
el surgimiento de la prensa en internet, es decir la web
1.0. En este estadío, la prensa deportiva seguía inter-
mediando la relación entre las instituciones y los segui-
dores. Con la aparición de las redes sociales, las insti-
tuciones han recuperado la relación directa con sus se-
guidores y esta nueva situación abre diversas alternati-
vas para el modelo de negocio para explotar nuevas
avenidas de marketing, promoción, fidelización y mo-
netización. Las entidades más punteras han comenza-
do a segmentar sus mensajes hacia las micro comu-
nidades, ajustando el mensaje adecuado para cada
micro segmento de usuarios.

En este sentido, el Museo del Prado podría decidir pro-
mocionar su perfil de Facebook en Paris, por ejemplo, a
los usuarios que estén residiendo en esa ciudad de ma-
nera diferente al resto de los seguidores en otras ciu-
dades. Esta actividad de micro segmentación puede
enfatizare mediante community managers internos o
externos a la institución que tengan una pasión espe-
cial por la institución. Incluso la tecnología existente de
administración de las redes sociales permite que estos
community managers estén en otros países. Por su-
puesto que esta idea abre una amplia discusión rela-
tiva a la coordinación, seguridad e implantación de
este modelo descentralizado de micro segmentación
de redes sociales. 

389 >Ei 91

CUADRO 1
COMPARACIÓN DE AUDIENCIA A TRAVÉS DE

DISTINTOS CANALES EN EL MUSEO DEL PRADO 

(*) Para la audiencia offline se refiere a visitantes mensuales y se in-
cluye las muestras organizadas por el Museo del Prado en el exte-
rior con datos de 2011. Para la audiencia online se refiere a usua-
rios únicos que visitan la web del Museo del Prado con datos del
2012.

FUENTE: AC Nielsen Data, 2012.

Canal Offline Canal Online

Audiencia (*) 314 mil 90 mil

Hombre 58% 51%

Mujer 42% 49%

Hasta 17 años 7% 4%

De 18 a 24 años 17% 6%

De 25 a 34 años 24% 21%

De 35 a 44 años 19% 24%

De 45 a 54 años 16% 26%

De 55 a 64 años 10% 18%

Más de 65 años 7% 1%
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Otro ejemplo de segmentación a  micro comunidades
puede realizarse a partir de «embajadores de mar-
ca» que colaboren con la institución aportando nuevos
mensajes y contenidos. Una prueba que esta seg-
mentación por micro comunidades se está instalan-
do es que Facebook ha ampliado el numero de ni-
veles de uno a cuatro en los últimos años. En la ac-
tualidad hay varios niveles de administración y segu-
ridad, lo que permite la gestión descentralizada y
controlada de cada marca. Estos elementos de mi-
cro segmentación cuentan con varios otros que pro-
porcionan ventajas a las acciones de marketing tra-
dicional. Los mensajes se pueden ajustar a cada seg-
mento en varios niveles incluido diferenciación de
idiomas y considerando las posibilidades que ofrece
el geo-marketing.

No es conveniente concluir una exposición sobre re-
des sociales sin comentar el debate existente acer-
ca de la rentabilidad de las inversiones en el mundo
social. Los autores de este artículo creen que existe
un impacto positivo en el modelo de negocio deri-
vado de las inversiones realizadas en el mundo so-
cial. Sin embargo, las mediciones realizadas para ais-
lar un valor específico cuentan con diversos problemas
metodológicos similares al intentar aislar el impacto
de cualquier otra actividad de marketing específica.
Una marca de consumo masivo suele invertir en di-
versas acciones de marketing de manera simultánea
y a pesar de los intentos en aislar el impacto de ca-
da acción suele ser de gran dificultad conseguir un
resultado confiable y satisfactorio asignada a cada
actividad diferente.

Diseñar experiencia de cliente multipantalla

Con la utilización masiva de los ordenadores persona-
les, los investigadores creían que las pantallas de los
usuarios competían entre ellas, es decir el mayor uso
del ordenador sería en detrimento de la televisión, por
ejemplo. Con la llegada de nuevas pantallas, como
las tabletas y teléfonos inteligentes, se han llevado a
cabo varias investigaciones para entender la relación
entre las distintas pantallas. La principal conclusión a la
que se ha llegado es que las pantallas se utilizan de
manera simultánea e incluso pueden retroalimentar su
consumo.  Un ejemplo que se menciona frecuente-
mente es el pico de comentarios en redes sociales de
lo ocurrido en un evento televisivo como la entrega de
los premios Oscar o algún evento deportivo de gran
magnitud. Los usuarios interactúan con varias pantallas
simultáneamente; es decir no solo no compiten entre
ellas sino que también se retroalimentan su consumo.
Los usuarios tienen un acceso a múltiples pantallas y
dispositivos sin precedentes hasta el momento. 

Si bien no hay en la actualidad en la tienda de aplica-
ciones una dominante del museo del Prado su página
de internet de acceso móvil se encuentra muy bien di-
señada y brinda una gran experiencia de cliente.
También es muy destacable la sección de multimedia
del mismo, que tiene el nombre de Prado me dia. Sin
embargo, los principales clubes de fútbol no cuentan

con una página de internet de acceso móvil especifi-
ca; se accede a través de dispositivos móviles al mis-
mo sitio online que con ordenadores que cuentan con
pantallas de mayor envergadura.

En este sentido, se estima que tanto los museos como
los clubes de fútbol tienen la oportunidad de mejorar la
experiencia de cliente que ofrecen a partir de la inter-
acción de las diversas pantallas a través de las cuales
interactuar. Es posible que el área donde menos progre-
so se haya realizado sea en aplicaciones para teléfonos
inteligentes que contribuyan a mejorar la experiencia de
cliente apalancándose en el plano emocional que es-
tas tienen con las instituciones. Los pocos ejemplos de
aplicaciones, tanto de iOS como Android que se han
identificado, no han estado a las expectativas del los
clientes. Probablemente esta sea la asignatura pendien-
te donde existe el mayor potencial para mejorar en el
futuro. Es decir, no se han identificado en el mercado
aplicaciones que aprovechen, potencien y se integren
en el ecosistema existente de avances tecnológicos
((Thrassou et al., 2012; Soderman, 2013).

Un ejemplo de esta oportunidad podría ser el existen-
te con las audio guías en los museos. En la actualidad,
las audio guías se instalan en dispositivos especiales
que requieren de una gestión específica por parte de
los museos. Se podrían instalar dispositivos que distribu-
ya el contenido de las audio guías a los teléfonos inte-
ligentes de los visitantes utilizando la red de NFC. La uti-
lización de esta red solucionaría los problemas de redes
en itinerancia que tienen la mayoría de los visitantes ex-
tranjeros. Se recuerda que más de un 60% de los visi-
tantes al museo del Prado son extranjeros y de estos la
gran mayoría, dos tercios, son visitantes provenientes
de Europa. También el cobro de las audio guías podría
realizarse a través del operador móvil de cada visitan-
te con acuerdos de colaboración progresivos. Sin du-
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CUADRO 2
COMPARACIÓN DE AUDIENCIA DE LOS CANALES

ONLINE EN EL SECTOR DE OCIO Y CULTURA 

Real 
Madrid

Fútbol 
Club

Barcelona

Museo 
del Prado

Seguidores en FB 35 
millones

40 
millones

214 
miles

Seguidores en FB del juga-
dor franquicia (1)

53 
millones

41 
millones

NA

Seguidores en Twitter (2) 7,6 
millones

14,5 
millones

145 
miles

Opiniones en Tripadvisor (3) 515 110 5.656 

Tráfico Online 337 
miles

351 
miles

90 
miles

((1) Corresponden a Cristiano Ronaldo y Lionel Messi para el Real
Madrid y Fútbol Club Barcelona respectivamente

(2) Para el Real Madrid se incluyen las cuentas en español (6,6 mi-
llones) e inglés (1 millón); para el Fútbol Club Barcelona se inclu-
ye las cuentas en inglés (8 millones), español (3,8 millones) y ca-
talán (2,7 millones).

(3) Corresponde a los museos de las instituciones para búsquedas
en todos los idiomas.

FUENTE: AC Nielsen Data, 2012.
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da esta alternativa podría resultar en impactos positi-
vos para la experiencia de clientes y de gestión de la
institución. La solución tecnológica descrita podría apli-
carse a los clubes de fútbol tanto en días de partidos
como en visitas a sus sedes.

Integrar mundo online y offline

Esta tendencia se está llevando a cabo desde hace va-
rios años pero aún existe amplio margen de mejora. Al
comienzo de los años 2000 con el boom de internet,
surgieron muchos modelos de negocios online puros,
por la creencia que podrían ser más eficientes y revolu-
cionar el mundo real. Con el tiempo se optó por mode-
los mixtos que ofrecen una mejor experiencia de cliente
que es la tendencia actual. La visita a estas instituciones
comienza antes de ir, en la preparación buscan do in-
formación o incluso comprando entradas online. 

Para empezar a comprender la relación entre los dis-
tintos canales se ha elaborado el cuadro 3 que com-
para las cifras más relevantes.

Se observa a simple vista grandes diferencias en la ra-
tio de seguidores en Facebook y visitantes a las sedes;
es decir, es muy dispar la ratio indicador de cómo los
visitantes físicos se transformaron en seguidores online.
Se estima que comprender estos elementos en más
detalle puede brindar la oportunidad de realizar cam-
bios en los modelos de negocio y de estrategia de in-
tegración de los distintos canales de las instituciones.

Es interesante observar el idioma predominante que uti-
lizan las instituciones en el mundo social. Por su parte, el
perfil de Facebook del museo del Prado se encuentra
mayoritariamente en español, mientras que los perfiles
de los clubes de fútbol utilizan el español, el ingles y ca-
talán, en el caso del Fútbol Club Barcelona.

Aprovechar los activos digitales

La gran mayoría de instituciones que tiene como clien-
tes a personas están almacenando de manera casi in-
intencionada una gran cantidad de datos de sus clien-
tes. Tomemos el caso de una empresa de telecomu-
nicaciones que cuenta con la información que cada
uno de sus millones de clientes utiliza el teléfono. Esta
información suele también estar complementada con
datos demográficos de los clientes y en algunos casos
de sus familias, datos de facturación como el banco
con el que opera, datos geográficos a partir de la lo-
calización dinámica que tiene ese dispositivo y muchos
otros elementos mas como «conversaciones» en blogs
y redes sociales.

La tecnología que existe de redes neuronales permite
obtener información sumamente valiosa a partir de es-
tos datos, lo que facilita conocer mejor la actividad de
determinados grupos de segmentos, o incluso micro
segmentos, de clientes con el objetivo de personalizar
una propuesta de valor muy ajustada a sus hábitos y
necesidades. Otro de los elementos que evidentemen-
te ha permitido el surgimiento de esta tecnología es la

evolución de los recursos informáticos de software,
hardware y comunicación, que han incrementado su
capacidad de almacenamiento y potencia y al mis-
mo tiempo reducido sus costes de manera muy signi-
ficativa en las últimas décadas. De esta forma la ca-
pacidad de las instituciones para recoger datos, pro-
cesar y almacenar información ha aumentado am-
pliamente permitiendo su utilización en varios ámbitos
del mundo corporativo.

Esta nueva disciplina se está dando a conocer bajo el
nombre de big data y promete revolucionar la forma
de relacionarse entre las instituciones y sus clientes a
partir de un conocimiento más profundo de sus hábi-
tos y necesidades. Para el caso que nos ocupa en el
presente artículo, esta tendencia también crea un apa-
sionante desafío y oportunidad para los museos y clu-
bes de fútbol. Cada interacción de estos «fans» con
sus instituciones es un punto de información que, trata-
do de la manera adecuada, puede proveer de un co-
nocimiento de sus clientes de gran utilidad para el di-
seño de las nuevas estrategias y de cómo llevarlas a
cabo en el mercado. Podemos referirnos de nuevo a
las audiencias online y compras que se realizan en las
tiendas virtuales de estas instituciones. El nivel de rein-
cidencia en la visita al museo del Prado es del 36% y
poder incrementar este nivel mediante un mayor co-
nocimiento del cliente resultaría en grandes beneficios
para la institución.

Una gran audiencia en redes sociales puede proveer
un conocimiento muy valioso de los datos demográfi-
cos de los seguidores pero también de sus hábitos y
conductas. Como se ha mencionado, la combinación
de esta información con otras fuentes de información,
tanto internas o externas a las instituciones, pueden sen-
tar las bases para realizar un marketing de comunidad
enfocado a las preferencias de cada cliente o clien-
te potencial. El canal online puede ser un inductor de
visitas en el canal offline y ambos pueden combinar-
se para brindar la experiencia de cliente que los distin-
tos micro segmentos esperan. Por supuesto que se abre
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CUADRO 3
COMPARACIÓN DE CONVERSIÓN DE AUDIENCIA

DEL CANAL OFFLINE AL ONLINE

Real 
Madrid

Fútbol 
Club

Barcelona

Museo 
del

Prado

Visitantes a las sedes (1) 81.000 136.000 315.000

Seguidores en FB 35.000.000 40.000.000 214.000

Usuarios únicos canal online 337.000 351.000 90.000
Ratio de seguidores en FB / visi-
tantes a las sedes 432x 294x 0,7x

Ratio visitantes online / 
visitantes sedes 4,1x 2,5x 0,3x

(1) Para el Real Madrid hace referencia a visitantes mensuales al mu-
seo del Real Madrid, para el Fútbol Club Barcelona hace refe-
rencia a los visitantes mensuales del Camp Nou Experience, pa-
ra el caso del Museo del Prado hace referencia a los visitantes
mensuales incluidas las muestras en el exterior. En todos los ca-
sos los datos se refieren al año 2011.

FUENTE: Elaboración propia.
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un capitulo de discusión a partir de esta idea relativo
a la actual ley de protección de datos.

Como se ha comentado en esta sección. se obser-
va que los avances tecnológicos están promovien-
do desafíos y oportunidades claras en la gran mayo-
ría de los sectores de la economía incluido el sector
del ocio y cultura. No hay dudas que estas oportuni-
dades son de gran envergadura; este artículo se re-
fiere a las cinco de mayor relevancia que se han
identificado para el sector bajo estudio.

CONCLUSIONES

Con lo expuesto en el presente artículo es evidente que
las empresas del sector de la cultura y el ocio deben
realizar evoluciones en sus modelos de negocio a par-
tir de la disponibilidad de nuevas tecnologías. Este es un
desafío de gran magnitud al que se enfrentan también
grandes corporaciones, universidades, gobiernos, em-
presas medianas, etcétera. Una forma de llevar a ca-
bo esta innovación de manera efectiva y eficiente es
a través de un modelo de innovación abierta; es de-
cir colaborando con otros miembros del ecosistema.

Un gran ejemplo de innovación abierta es la situación
existen entre las empresas que conforman el ecosiste-
ma de la tienda de aplicaciones. El éxito de Apple con
su tienda de aplicaciones es extraordinario, pero ha ne-
cesitado de varias piezas complementarias para que
se consigan avances tan significativos.

A partir del estudio de los principales cambios tecnoló-
gicos que pueden afectar los modelos de negocios exi-
tosos de los museos y clubes de fútbol, se puede extraer
como reflexión principal que existe un amplio recorrido
para capturar valor y seguir evolucionando de manera
positiva. 

Por una parte, se tiene el convencimiento que los cam-
bios en los modelos de negocios a partir de las tenden-
cias tecnológicas analizadas están en sus primeros pa-
sos y no hemos observado a un claro «experto» en to-
dos los elementos analizados; es decir, las instituciones
analizadas realizan algunos elementos mejor que las
otras pero ninguna los realiza todos bien. Por ello, se es-
tima que las instituciones analizadas y las otras que for-
man parte del sector en cuestión tienen un amplio reco-
rrido para evolucionar sus modelos de negocios, captu-
rar más y mejores beneficios, no sólo económicos, y brin-
dar una experiencia de cliente superior en el mercado.

Por otra parte, la innovación abierta es una tenden-
cia que está ganando adeptos en el mundo corpo-
rativo y se estima que por la condición especial del
sector del ocio y la cultura esta tendencia puede ser
adoptada y acelerar la adopción de las nuevas tec-
nologías en los modelos de negocio sin necesidad
de sacrificar rentabilidad de corto plazo.

NOTAS

[1] En base a datos de Facebook.
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La industria cultural depende en gran medida de los cambios tecnológicos. Las tecnologí-
as han modificado la relación empresa-cliente, por ejemplo. Actualmente podemos des-
cargar productos off line, asistir a una representación on line, adquirir soportes digitales (Ga -
llardo, 2011), o interactuar con otros clientes y con la propia empresa a través de la web 2.0

(en la televisión por Internet, por ejemplo), hechos im-
pensables hace poco más de una década. La ne-
cesidad de adaptación a las nuevas tecnologías
obliga a los profesionales de esta industria a la re-
conversión y exige la reordenación de las estructuras
organizativas de las empresas culturales para facili-
tar su adaptación a los cambios.

En este artículo presentamos los resultados de varios
experimentos económicos que destacan el papel cla-
ve de distintas variables de diseño organizativo en la
mejora de la capacidad de adaptación de las em-
presas a estos cambios. Seleccionamos experimen-
tos realizados en contextos simples especialmente
próximos a las características específicas de la indus-
tria cultural y nos centramos en el ámbito interno de la
em presa, considerando los comportamientos de las
personas que la conforman. Así, en este trabajo apor-
tamos reflexiones a partir de los resultados de la eco-
nomía experimental sobre la importancia de varia-
bles como el tamaño del equipo, los sistemas de in-
formación, el papel del líder en la toma de decisio-

nes, y la cultura organizativa para la adaptación de
la empresa a los cambios tecnológicos.

La estructura de este trabajo es la siguiente. En pri-
mer lugar presentamos las principales características
de la industria cultural. A continuación definimos la es -
tructura organizativa que facilita la adaptación al cam-
bio tecnológico, estableciendo las proposiciones de
estudio. Posteriormente, contrastamos estas proposi-
ciones con los resultados obtenidos por diferentes ex -
perimentos de laboratorio. Finalizamos con una breve
exposición de nuestras conclusiones.

LOS CAMBIOS TECNOLÓGICOS EN LA INDUSTRIA
CULTURAL

Es difícil encontrar una definición consensuada de in-
dustria cultural. Por una parte, las actividades cultu-
rales ligadas a la economía son sólo una parte del
total de actividades relacionadas con la creación ar-
tística. Por otra parte, no hay un consenso sobre los
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subsectores que conforman la industria de la cultu-
ra, aunque los autores están de acuerdo en que bá-
sicamente son: artes escénicas (Borgonovi, 2004; Hume
y Sullivan, 2010), publicaciones (Gea, 2006), cine (Catta -
ni y Ferriani, 2008), radio (Sweeting, 2010), televisión
(Hof, 2011), videojuegos (Aoyama e Izushi, 2003; Cadin
et al., 2006) y música (McLean et al., 2010). 

A pesar de esta aparente falta de concreción, el valor aña-
dido de la industria cultural es casi un 10% del PIB en la
mayoría de países desarrollados (Shu-sheng, 2012).
Además, los elementos culturales sirven a otras industrias
para su promoción y desarrollo (Durmaz et al., 2010), por
lo que el sector público apoya con diferentes instrumen-
tos, básicamente financieros, a las empresas privadas
(Poussin, 2009; Busom et al., 2011).

En general, la industria cultural tiene una serie de ca-
racterísticas que la hacen peculiar (Cunningham,
2002; Shuguang y Yunpeng, 2011; Shuqin, 2012):

1—| Gran uso de la tecnología, que permite alcanzar
ventajas competitivas.

2—| Límites borrosos de las subindustrias, con tecnolo-
gía, productos y procesos que tienden a una conver-
gencia.

3—| Demanda incierta que se rige a menudo por mo-
das o novedades.

4—| A diferencia de la producción industrial, no soporta
apenas costes de polución ni de consumo de recur-
sos materiales.

5—| Los rendimientos de un buen producto cultural son
altos y durables en el tiempo.

6—| Los bienes culturales son bienes de experiencia,
basados en el trabajo creativo, que dan lugar a un
valor que no se puede expresar totalmente en térmi-
nos monetarios.

7—|En esta industria es la creatividad la que conduce a
la diferenciación.

Así, destacan la tecnología y la creatividad como ele-
mentos característicos de esta industria. Concreta men -
te, en la industria cultural los cambios tecnológicos son
considerados una driving force (Shuqin, 2012; Aoya ma
e Izushi, 2003). Internet, por ejemplo, ha supuesto un gran
avance y un reto para esta industria por modificar tanto
los procesos de producción como la distribución. Hof
(2011) presenta Google TV como ejemplo de adapta-
ción de la televisión a Internet, con un software que da
un acceso fácil a toda la programación disponible en
los canales de televisión regular y a los contenidos en
Internet conjuntamente en la misma pantalla. 

Otro ejemplo se encuentra en la industria de videojue-
gos, donde las empresas japonesas han ejecutado nu-
merosos cambios tecnológicos hasta liderar el merca-
do mundial. Sony, por ejemplo, ha combinado con éxi-
to los recursos de hardware y software para dominar
el mercado mundial con sucesivas versiones de Play

Station (Aoyama e Izushi, 2003). Un tercer ejemplo se-
ría la industria creativa de alta tecnología, cuyas acti-
vidades combinan la tecnología informática, la tecno-
logía digital, la tecnología de redes y la tecnología de
comunicación de masas (Shuquin, 2012).

Comparado con otras industrias, el desarrollo de la in -
dustria cultural requiere financiación, comerciales del
talento, un vigoroso desarrollo de la innovación tec-
nológica, personal formado en tecnología digital (Yi-
Ching Chen et al., 2012) y cultura organizativa (Seifert
y Hadida, 2006). Por todo ello, este sector se caracte-
riza por emplear una alta proporción de jóvenes al-
tamente cualificados capaces de adaptarse a nue-
vas tecnologías.

La necesidad de adaptación a nuevas tecnologías
obliga a reestructurar los sistemas de producción, hace
que aparezcan nuevas tareas que suponen la adap-
tación de los profesionales y la reconversión de per-
files profesionales (tecnología, creatividad, polivalen-
cia y multifunción), y exige la reordenación de las es-
tructuras organizativas de las empresas culturales.

DISEÑO ORGANIZATIVO Y ADAPTACIÓN DE LA INDUSTRIA
DE LA CULTURA AL CAMBIO TECNOLÓGICO

La adaptación exige unos cambios que afectan a la
estructura de la empresa, y que suelen requerir como
mínimo replanteamientos de los comportamientos, ac -
titudes y hábitos de sus miembros, así como de las ta-
reas a realizar. En opinión de Nonaka (1994), esta adap-
tación se refiere a la discontinuidad o interrupción en
los hábitos usuales en la empresa, que da pie a nue-
vas actitudes o perspectivas ante nuevas situaciones en
el trabajo. De este modo, se percibe que existen nece-
sidades estratégicas de talento, especialmente el rela-
cionado con las tecnologías (Suquin, 2012). Para ello,
es necesario replantearse o cuestionarse las normas, los
procesos y los comportamientos para mejorar los ya
existentes o crear otros nuevos más adecuados.

Para que una empresa desarrolle esta capacidad de
adaptación, debe tener un cierto grado de apertu-
ra, por lo menos para realizar un intercambio de infor-
mación con el entorno, y posteriormente, transmitirla a
la empresa adaptándola a sus circunstancias y vice-
versa; un ejemplo interesante de la rápida selección
de artistas y, por tanto, a la adaptación a los cambios
en la industria musical puede ser encontrado en Seifert
y Hadida (2006). Necesitamos una estructura organiza-
tiva que apoye el intercambio de información para fa-
cilitar el cambio tecnológico. Podemos decir que una
organización con capacidad de adaptación tiene ras-
gos más próximos a una organización orgánica (1) que
a una organización mecánica.

La literatura sobre diseño organizativo nos dice que las
organizaciones innovadoras que introducen cambios
tecnológicos se caracterizan por ser flexibles, por tener
empleados con capacidad de decidir y ausencia de
rígidas normas y reglas de trabajo. La flexibilidad debe
permitir que los empleados de una empresa tengan li-
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bertad para ser creadores y que tengan nuevas ideas
(proponerlas, desarrollarlas y experimentarlas). 

Muchas organizaciones quieren incrementar la coope-
ración entre sus directivos y trabajadores mediante una
mayor coordinación, rediseñando sus estructuras para
que sean más planas, basadas en equipos donde la
autoridad esté descentralizada para reforzar a los em -
pleados de bajo nivel (Jones y George, 1998). También,
será conveniente una dirección más participativa, en
donde se refuerce el papel de los empleados cuali-
ficados (de forma individual o colectiva) para acceder
y utilizar en este caso la información y el conocimiento
a niveles más bajos de la organización (Wruch y Jen -
sern, 1994). 

La capacidad de coordinación mediante equipos
permite a las empresas encontrar soluciones más
amplias para los problemas actuales. El desarrollo de
esta capacidad permitirá gestionar con mayor efi-
cacia los problemas complejos, pues desencadena
la creatividad necesaria para la exploración conjun-
ta de soluciones, que van más allá de las fronteras téc-
nicas y definen las posibilidades del mañana (Martín de
Castro et al., 2010). Simultáneamente, esta flexibilidad
ha de permitir reforzar el compromiso y el esfuerzo de
los empleados con la empresa, por ejemplo, a través
de la evaluación de personal y las inversiones realiza-
das desde una perspectiva de capital intelectual (Yi-
Ching Chen et al., 2012).

El papel de los equipos y de los sistemas de
información en la autonomía y creatividad para la
adaptación a los cambios

Las organizaciones deben permitir a sus individuos
actuar con el mayor grado de libertad posible para
incrementar nuevas ideas, nuevas oportunidades y
reducir el número de estándares y normas a cumplir.
La autonomía o libertad garantiza la flexibilidad nece-
saria para adquirir, relacionar e interpretar la informa-
ción en la búsqueda del nuevo conocimiento (Daven -
port et al., 1996). La autonomía impulsa el compromi-
so personal que debe ser gestionado por la organi-
zación (Nonaka, 1994), aunque esto conlleva un ries-
go y es que un trabajador puede utilizar unos recur-
sos de forma menos eficiente que si fueran suyos. En
la medida en que la creación de nuevo conocimien-
to organizativo esté basada en compartir conocimien-
to tácito, la empresa debe ceder autonomía a sus
miembros o equipos, de lo contrario, la transferencia
de conocimiento generaría conocimientos poco
elevados (Wruck y Jensen, 1994) y la aplicación de
los cambios tecnológicos se vería comprometida.

Para crear un ambiente de cambio, es deseable fo -
mentar unas relaciones con la finalidad de generar con-
fianza mutua. Si no se generase este ambiente no ha-
bría colaboración entre los miembros del equipo por
miedo a que el conocimiento y/o el esfuerzo de los
miembros del grupo se utilicen en beneficio propio en
lugar de beneficiar al equipo o a la organización (Fama
y Jen sen, 1983).

Los negocios basados en el intercambio de informa-
ción necesitan de nuevas formas organizativas, formas
que admitan cambios. Estas nuevas formas de orga-
nización reducen los niveles jerárquicos para darle una
mayor flexibilidad a la organización. Esta reducción obli-
ga a que el ámbito de control aumente provocando un
aplanamiento de la organización (Hod ge et al., 1998,
2003). Por otra parte, para una mayor coordinación, és-
ta se realiza a través de diferentes especialistas articu-
lados normalmente en equipos, creando y desarrollan-
do nuevas rutinas organizativas. Por lo tanto, será nece-
sario disminuir drásticamente las jerarquías, creando
equipos de trabajo multidisciplinares que faciliten la fle-
xibilidad y la rapidez en los cambios. 

Respecto al tamaño del equipo, existe el principio ge -
neral de que sea tan pequeño como sea posible. Los
grupos pequeños son más productivos que los grandes
por diversos motivos: al ser menos miembros se interfie-
ren menos los unos con los otros; tienen menos distrac-
ciones sociales; tienen menos necesidad de coordina-
ción; tienen menor posibilidad de comportamiento
oportunista, y por último, se diluyen menos las respon-
sabilidades (Wagner III y Hollenbeck, 2004).

Proposición 1 (P1): En la industria cultural, las empre-
sas que se adaptan a los cambios tecnológicos tien-
den a utilizar equipos reducidos con pocos niveles
jerárquicos.

Proposición 2 (P2): En la industria cultural, debido a
la autonomía de los miembros del equipo, es nece-
sario el desarrollo de sistemas de información para
facilitar la adaptación a los cambios tecnológicos.

La cultura organizativa y la adaptación al cambio
tecnológico

La cultura de la organización desempeña un papel
importante en la adaptación al cambio tecnológi-
co, ya que puede generar un clima de confianza, in-
fluyendo positivamente en la coordinación entre los
miembros del equipo. Una determinada cultura pue-
de estimular los comportamientos productivos que
contribuyen al éxito de la estrategia de su empresa,
como es la adaptación a los cambios tecnológicos.
Si una empresa no tiene la cultura organizativa ade-
cuada debería modificarla en función de los objeti-
vos a conseguir.

El cambio de la cultura organizativa debe ser parti-
cipativo para que los miembros de la organización
se sientan implicados en el proceso de adaptación.
Los cambios culturales ya de por sí son lentos y cos-
tosos, llevan su tiempo (Schein, 1993). Existen aspec-
tos en los que son fáciles de influir por medio de las
decisiones y el comportamiento, prácticas directivas
y símbolos. Sin embargo, otros aspectos son mucho
más difíciles de cambiar como la cultura del sector,
culturas profesionales, o cultura nacional (Llorens,
1998). La capacidad de los directivos y de los líde-
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res para modificar la cultura depende del hecho de
que ésta es fruto, en parte, de la disposición y la in-
clinación personal y, en parte, depende del contex-
to organizativo, económico y social (Moreno-Luzón et
al., 2000).

Proposición 3 (P3): En la industria cultural, los equi-
pos generan una cultura organizativa que puede fa-
cilitar la adaptación a los cambios tecnológicos.

Proposición 4 (P4): En la industria cultural, los distin-
tos equipos crean subculturas que pueden ser difíci-
les de coordinar para la adaptación a los cambios
tecnológicos.

Toma de decisiones y liderazgo para la
adaptación a los cambios tecnológicos

En la industria de la cultura, mayoritariamente, la toma
de decisiones suele estar localizada en los respecti-
vos especialistas o técnicos que poseen el conoci-
miento específico, esto es, suele estar descentraliza-
da. En las estructuras orgánicas, los técnicos o espe-
cialistas deberán poseer conocimientos específicos
requeridos para su puesto de trabajo y estar capaci-
tados para emitir juicios y tomar decisiones sobre pro-
blemas complejos que vayan apareciendo. Esto im-
plica que son ellos los responsables de introducir los
cambios tecnológicos que se producen en el entor-
no, adaptándolos a sus empresas consiguiendo nue-
vos productos innovadores o mejoras en los produc-
tos actuales. 

Las estructuras basadas en equipos tienen la ventaja
de que eliminan la necesidad de tener múltiples niveles
de dirección media, proporcionando al especialista
más capacidad de decisión propia. Además, permi-
ten que las organizaciones introduzcan de forma
más rápida sus productos en el mercado (Wagner III
y Hollenbeck, 2004).

Actualmente, el papel del directivo y el papel del em-
pleado se hallan cada vez más próximos, debido por
un lado, a la descentralización de la toma de deci-
siones, y por otro, a la disminución del número de ni-
veles jerárquicos por la utilización de equipos de tra-
bajo, sustituyéndose la autoridad basada en dicha
jerarquía por el liderazgo (Orero et al., 1996; Benavides
y Escriba, 2001). La autoridad no debe imponerse,
hay que ganarla. El líder requiere distintas habilida-
des para generar capacidad de análisis y relaciones
interpersonales para coordinar el equipo. En este ti-
po de organización, la importancia de las prácticas
utilizadas para gestionar y desarrollar los recursos hu-
manos es clave.

Proposición 5 (P5): En la industria cultural, existe una
relación entre la toma de decisiones descentraliza-
da y la facilidad para la adaptación a los cambios
tecnológicos.

Proposición 6 (P6): En la industria cultural, existe una
relación entre la elección participativa del líder y la
adaptación a los cambios tecnológicos.

METODOLOGÍA Y RESULTADOS

Para examinar las proposiciones teóricas anteriores
acudimos a la economía experimental (2). Los expe-
rimentos económicos de laboratorio presentan, en
general, una serie de ventajas frente a los estudios
empíricos. Entre ellas, destaca que esta metodolo-
gía permita generar datos en un entorno económi-
co controlado, esto es, diseñado por el experimen-
talista para reproducir el mundo real pero con el con-
trol sobre las variables que se quieren estudiar. Una
introducción a la metodología experimental se pue-
de encontrar en el primer capítulo de Davis y Holt
(1993), Holt (2007) y Fatás y Roig (2004). También, el
experimento puede permitir comparar los resultados
de varias situaciones, aunque fuera del laboratorio
no puedan encontrarse datos de alguna de esas situa-
ciones. Además, los experimentos permiten al in ves -
tigador examinar y diferenciar entre distintas explicacio-
nes a un fenómeno observado (por ejemplo, contro-
lando las otras variables relacionadas) cuando los da-
tos del mundo real no permitan distinguir entre estas
posibles explicaciones.

En particular, para examinar las variables que pueden
facilitar la adaptación de la industria cultural al cam-
bio tecnológico, los experimentos de laboratorio pre-
sentan la ventaja de trabajar con contextos simplifi-
cados próximos a las características específicas de
esta industria. Por ejemplo, la industria cultural se carac-
teriza por la alta proporción de gente joven que tra-
baja con equipos en tareas novedosas, y con capa-
cidad propia de decisión; y los experimentos de la-
boratorio se suelen realizar con jóvenes que tienen
que interactuar por equipos y tomar decisiones so-
bre una tarea que no les es familiar y durante un pe-
riodo limitado de tiempo.

Por ello, la revisión de los resultados alcanzados por
diferentes experimentos económicos es especialmen-
te adecuada para el examen de las variables que
podrían ayudar a las organizaciones de la industria
cultural a adaptarse al cambio tecnológico. 

Concretamente, como la industria cultural se carac-
teriza tanto por la autonomía y la descentralización
en la toma de decisiones, como por la necesidad
de adaptarse al cambio continuamente (al cambio
tecnológico, más específicamente) analizamos los
resultados de diferentes experimentos económicos
que utilizan el juego de coordinación del «esfuerzo
mínimo» o weak-link (ver Van Huyck et al., 1990 pa-
ra una descripción detallada de este juego).

En este juego, equipos formados por al menos 2 juga-
dores deben escoger simultáneamente uno de los dis-
tintos niveles de «esfuerzo» a realizar. El equilibrio en
el que todos los jugadores escogen el mayor esfuerzo
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es el mejor para todos (y para la organización). Ello se
debe a que la ganancia de cada jugador es mayor
cuanto mayor es el nivel mínimo de esfuerzo escogido
por los miembros del equipo. Sin embargo, esta ganan-
cia es menor cuanto mayor es el esfuerzo propio. Por
ello, cada jugador estará dispuesto a escoger un es-
fuerzo alto sólo si piensa que éste aumenta el mínimo
del equipo. Esto es, la incertidumbre sobre lo que los
otros harán crea un incentivo para escoger esfuerzos
menores. De esta manera, este juego captura tanto la
autonomía y la capacidad de decisión de los indivi-
duos, como la necesidad del equipo de trabajar de for-
ma coordinada para poder salir de situaciones no efi-
cientes (equilibrios con esfuerzos bajos); esto es, la ne-
cesidad de coordinación para cambiar y llegar a la
mejor situación, que llamamos de equilibrio eficiente.

A continuación examinamos los resultados que han
alcanzado diferentes experimentos económicos en
relación a las proposiciones teóricas presentadas. 

Tamaño del equipo y adaptación al cambio.
Proposición 1

Para examinar cómo el tamaño del equipo afecta a
la coordinación para la adaptación al cambio, exa-
minamos los resultados de varios experimentos que

han usado el juego de coordinación del «esfuerzo
mínimo» o weak-link. 

Los resultados de los diferentes experimentos muestran
que los equipos formados por 2 personas generalmen-
te consiguen coordinarse y llegar al equilibrio más efi-
ciente, pero que a esta coordinación en el equilibrio más
eficiente es casi imposible llegar con equipos forma-
dos por más de 3 personas (ver, por ejemplo, Van Huyck
et al.,1990; Van Huyck et al.,1991; Knez y Camerer, 1994;
Camerer y Knez, 1996; Cachon y Camerer, 1996; Brandts
y Cooper, 2006; Weber, 2006; Blume y Ortmann, 2007).

Este es un resultado robusto, que confirma la propo-
sición 1. El cuadro 1 muestra cómo evoluciona el esfuer-
zo mínimo desde la primera vez que los miembros del
equipo han interactuado hasta la quinta interacción.
Se observa que aunque los diferentes miembros del
equipo empiecen trabajando con un esfuerzo alto (7 o
de 4 a 6), al cabo de cinco interacciones, esto es,
de adquirir cierta experiencia trabajando juntos, los
miembros de los equipos con más de 2 participan-
tes acaban realizando el esfuerzo menor posible (se-
guramente, tras observar el comportamiento oportu-
nista de otros miembros).

Para que los equipos formados por más de 3 perso-
nas puedan implementar el cambio y llegar a coor-
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CUADRO 1
EVOLUCIÓN DEL ESFUERZO MÍNIMO, EN % DE DECISIONES, DESDE LA PRIMERA INTERACCIÓN 

HASTA LA QUINTA
JUEGOS DEL «ESFUERZO MÍNIMO» CON 7 NIVELES DE ESFUERZO POSIBLES (*)

FUENTE: Elaboración propia.

Esfuerzo mínimo
Tamaño 

del equipo
FuentePrimera interacción Quinta interacción

1-3 4-6 7 1-3 4-6 7

21 22 57 9 0 91 2

Van Huyck et al., 1990

Knez y Camerer, 1994

Camerer y Knez, 1996

20 29 45 67 15 18 3
Knez y Camerer, 1994

Camerer y Knez, 1996

35 22 37 100 0 0 6 Knez y Camerer, 1994

39 44 17 100 0 0 9 Cachon y Camerer, 1996

12 58 31 100 0 0 14-16 Van Huyck et al., 1990

(*) 1= Esfuerzo nada eficiente y 7 = Esfuerzo de equilibrio eficiente.

CUADRO 2
IMPORTANCIA DEL TAMAÑO DEL GRUPO Y 

DE LA INFORMACIÓN PARA LA COORDINACIÓN DEL EQUIPO PARA EL CAMBIO

FUENTE: Elaboración propia.

Tipo de comunicación (anterior a la decisión) Tamaño del 
equipo

Fuente
Ninguna Unidireccional Bidireccional

Coordinación Coordinación Coordinación 2 Van Huyck et al., 1990

Van Huyck et al., 1991

Weber, 2006

Blume, Ortmann, 2007

Devetag et al., 2012

Coordinación 9 Blume, Ortmann, 2007
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dinarse en el equilibrio más eficiente hace falta intro-
ducir otros elementos, como la comunicación y los sis-
temas de información entre los miembros del equipo.

Sistemas de información y adaptación al cambio.
Proposición 2

Los resultados del experimento de Blume y Ortmann
(2007), con equipos formados por 9 miembros (3),
muestran que los sistemas de información y la comu-
nicación entre los miembros del equipo permiten su-
perar los problemas de coordinación para alcanzar
el equilibrio eficiente.

Concretamente, los miembros del equipo informan
(anónimamente) a los demás sobre el esfuerzo que
piensan hacer (aunque después pueden decidir
cumplirlo, o no) y reciben la información consolida-
da sobre las intenciones de los demás. Con este úni-
co cambio introducido en el juego, pasan de una si-
tuación en que el equipo se hallaba estancado en
una actividad ineficiente a coordinarse para llegar a
la actuación más eficiente.

Lo interesante es observar que hasta la implementa-
ción del sistema más sencillo de información (la co-
municación anónima de la intención de esforzarse
para cumplir el objetivo) permite mejorar la coordi-
nación en las organizaciones, de modo que se pue-
da aumentar el número de personas del equipo (de
2 personas hasta 9) sin perder la capacidad de
adaptación y coordinación para trabajar de la for-
ma más eficiente.

El cuadro 2 (en la página anterior) muestra cómo la
comunicación entre los miembros del equipo es una
variable decisiva para facilitar la adaptación a los
cambios, lo que confirma la proposición 2.

Cultura organizativa del equipo y adaptación al
cambio. Proposición 3

Frente a la dificultad que sufren los estudios empíri-
cos tradicionales para identificar la cultura organiza-
tiva y su efecto sobre el comportamiento, el labora-
torio presenta la ventaja de permitir controlar y aislar
determinadas variables relacionadas con la cultura
del equipo para analizar los efectos de éstas en el
comportamiento.

Por ejemplo, el trabajo de Weber (2006) destaca la
importancia de crecer poco a poco para no perder
la cultura del esfuerzo que se había creado en el equi-
po cuando estaba compuesto por sólo dos miembros.
En este experimento, los grupos que empiezan con 12
personas derivan en el resultado ineficiente. Sin embar-
go, a los grupos de 2 personas  a los que se  se les va
añadiendo una persona, y después de varios periodos
otra, hasta llegar a 12, convergen en el equilibrio eficien-
te. El experimento consta de 2 tratamientos: uno de

ellos trabaja con grupos que van creciendo poco a
poco y dando información sobre su historia (de éxitos
en coordinación y cambios a mejor) a los nuevos que
entran, esto es, de su cultura organizativa. Otros de es-
tos grupos no hacen publica esta información. Los gru-
pos que dan esta información consiguen crecer man-
teniendo la coordinación en el equilibrio eficiente.

Este resultado presenta una condición que deberían
cumplir las organizaciones con grupos grandes efi-
cientemente coordinados: deberían empezar con
equipos de talla pequeña (grupos de 2 personas),
que permiten cambiar para mejorar, y después man-
tener esa eficiencia mediante un crecimiento lento
que exponga a los nuevos miembros la historia del
grupo. Esto es, una cultura organizativa de esfuerzo
y eficiencia podría ser una forma de prevenir proble-
mas de coordinación para cambiar a mejor en equi-
pos grandes, lo que confirmaría la proposición 3.

Subculturas en los equipos y adaptación al
cambio. Proposición 4

Estudios sobre unión de grupos con diferente cultura or -
ganizativa revelan que la coordinación entre estos gru-
pos puede ser muy difícil (ver Knez y Camerer, 1994; We -
ber y Camerer, 2003; Feiler y Camerer, 2007), lo que apo-
yaría la proposición 4.

Incluso Weber y Camerer (2003), que permiten sistemas
de comunicación entre los miembros del equipo y
trabajan con equipos conjuntos de tamaño peque-
ño (3 personas en total tras la unión de equipos dife-
rentes) encuentran dificultades para integrar las cul-
turas de los diferentes equipos originales, lo que com-
plica su coordinación para cambiar y situarse en el
equilibrio eficiente.

Toma de decisiones descentralizada y adaptación
al cambio. Proposición 5

Los resultados de los diferentes experimentos de labora-
torio no apoyan generalmente la proposición 5. Sólo las
decisiones descentralizadas permitirán una adaptación
mejor al cambio si, además, se incluye alguna de las
condiciones que hemos estudiado anteriormente: ta -
maño pequeño del equipo, existencia de sistemas de
información entre los miembros del equipo, cultura or-
ganizativa del esfuerzo, u otra condición muy importan-
te que todavía no se ha tratado en este articulo, co-
mo es la figura del líder como elemento de coordina-
ción entre los miembros del equipo, que tienen autono-
mía en la toma de sus decisiones.

Así, cuando la toma de decisiones está localizada en
los respectivos especialistas, como ocurre en la indus-
tria de la cultura y también en el juego del «esfuerzo
mínimo», la economía experimental nos enseña que
otro de los elementos con los que cuentan las organi-
zaciones para facilitar la adaptación del equipo a los
cambios es la figura del líder. El líder podría recurrir a
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distintas prácticas para coordinar al equipo en el pro-
ceso de cambio, como son el uso de los incentivos
económicos o de la información.

Incentivos económicos. Brandts y Cooper (2006), exa-
minando equipos de 4 empleados (4), muestran que
aumentar los cobros que recibirán los empleados en
caso de conseguir coordinarse en el equilibrio eficiente
comporta un aumento en el nivel de esfuerzo mínimo
del equipo. Sin embargo, la magnitud del in cremento
en la bonificación no está correlacionada positiva-
mente con la mejora a largo plazo del esfuerzo mí-
nimo del equipo. Para coordinar al equipo e imple-
mentar el cambio, parece más importante el acon-
tecimiento en sí de un aumento en la bonificación
que la magnitud del aumento (5).

Sistemas de información. Otra de las prácticas que
podría implementar el líder para facilitar la adapta-
ción del equipo a los cambios es el uso de sistemas
de información para transmitir las directrices a los
miembros del equipo (ver, por ejemplo, Van Huyck et
al., 1992 o Brandts y MacLeod, 1995). 

Brandts y Cooper (2007) examinan el efecto de la co -
municación unidireccional (los directivos pueden enviar
mensajes a los empleados) y de la comunicación bi-
direccional (los directivos pueden enviar mensajes a los
empleados y viceversa) en el juego del «mínimo es-
fuerzo» y lo comparan con el efecto de los incentivos
económicos. 

A pesar de que los mensajes no eran vinculantes y de
que los mensajes de los empleados al líder eran anó-
nimos, los resultados muestran que a mayores posibili-
dades de comunicación, más coordinación y adapta-
ción al cambio. Además, concluyen claramente que la
estrategia de comunicación del directivo tiene un ma-
yor impacto en la adaptación del equipo que los in-
centivos económicos (6).

Así, la conclusión principal del análisis de los experimen-
tos económicos relacionados con la toma de decisio-
nes es que la comunicación entre el líder y los emple-
ados es una de las variables clave a la hora de imple-
mentar el cambio en las organizaciones descentraliza-
das. La información transmitida por el líder influye posi-
tivamente en las creencias de los empleados. Como
un aumento unilateral del esfuerzo por parte del em-
pleado comporta el riesgo de que se trate de un es-
fuerzo inútil, adquiere una gran importancia compren-
der cuándo y cómo realizar ese cambio todos a la vez.
Mediante los sistemas de información, el líder puede
destacar la necesidad de coordinarse en ese momen-
to. Este resultado resalta que una de las características
esenciales del liderazgo es precisamente actuar co-
mo un buen mecanismo de coordinación (7). 

Tamaño del equipo. Sin embargo, es importante des-
tacar que el efecto positivo del liderazgo depende del
tamaño del equipo. Weber et al., (2001), también con
el juego del «esfuerzo mínimo» con 4 alternativas, com-
paran dos equipos: uno formado por 2 empleados y
el otro formado por 10 empleados. Encuentran que a

pesar de la comunicación transmitida por el líder, los
equipos de 10 empleados no consiguen coordinarse
para llegar al equilibrio eficiente.

Por su parte, Komai y Grossman (2008), en un experi-
mento realizado con otro tipo de juego de coordina-
ción diseñado para mimetizar la adopción de una nue-
va tecnología, muestran el mismo resultado. Los miem-
bros del equipo se sienten más distantes y, por tanto,
menos incentivados a invertir su esfuerzo cuando los
grupos son mas grandes (9 trabajadores) que cuando
los grupos son más reducidos (hasta 3 trabajadores).
Como resultado, los líderes, tras observar repetidamen-
te este comportamiento en los trabajadores, no invier-
ten tanto esfuerzo personal en los grupos más grandes
como en los grupos reducidos.

Sistema de elección del líder y adaptación al
cambio. Proposición 6

Con el fin de examinar el efecto que tiene el sistema
de selección del líder en la capacidad de la orga-
nización para adaptarse al cambio, Brandts et al.,
(2011) comparan diferentes procesos de selección
del líder. En este experimento, el único elemento de
que dispone el líder es la comunicación con el equi-
po a través de los sistemas de información. Se com-
para una situación en la que el líder es escogido de
manera aleatoria con otra situación en la que el lí-
der es escogido por los propios miembros del equi-
po. Los resultados muestran que los líderes seleccio-
nados por el propio equipo obtienen resultados sig-
nificativamente mejores. Éstos consiguen que el equi-
po se adapte y salga del equilibrio ineficiente en el
que se encontraba para llegar al equilibrio eficiente
para la organización (y para cada uno de sus miem-
bros), lo que apoyaría la proposición 6. Además, se
encuentra que promocionar al líder desde dentro de
la organización lleva a unos mejores resultados que
incorporar un líder desde el exterior.

CONCLUSIONES

Los cambios tecnológicos en la industria de la cultu-
ra exigen una adaptación de las empresas. La capa-
cidad de adaptación de las orgaizaciones puede ser
facilitada por diversos elementos de su estructura or-
ganizativa.

El diseño organizativo de las empresas pertenecientes
a la industria cultural debe ser adecuado para fomen-
tar la creatividad, la autonomía de sus trabajadores,
autorizar a que tomen sus propias decisiones y gene-
rar una cultura participativa. Todo ello, hace necesario
la existencia de mecanismos de coordinación menos
estructurados que refuercen la cohesión entre sus miem-
bros y se consiga así una mayor integración entre sus
elementos. Estos mecanismos de coordinación son fun-
damentalmente la utilización de equipos de trabajo,
creación de sistemas de información y el desa rrollo de
una determinada cultura organizativa. 
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La revisión de los resultados obtenidos por los diferen-
tes experimentos económicos ha mostrado que con-
seguir que el equipo se coordine para adaptarse a los
cambios de forma eficiente depende, en línea con
nuestras proposiciones teóricas, de distintos elementos
de su estructura organizativa. Concretamente, cuanto
más pequeños sean los equipos de trabajo (P1), más
eficientes serán para adaptarse a los cambios tecno-
lógicos que se dan en esta industria, pero necesitan de
los sistemas de información para proporcionarles las di-
rectrices comunes a seguir (P2). La utilización de estos
equipos genera una determinada cultura de trabajo
que modela los comportamientos de sus miembros,
pudiendo fomentar la cooperación entre ellos facilitan-
do de esta manera la adaptación de la empresa a los
cambios mencionados (P3). Eso sí,  habrá que tener un
especial cuidado en no mezclar las distintas subcultu-
ras que se formen en los distintos equipos ya que esto
puede provocar problemas añadidos (P4). Además, co-
mo los equipos están compuestos por diversos espe-
cialistas autorizados para tomar sus propias decisiones,
el líder adquiere un papel fundamental para coordinar
sus decisiones. Dada la importancia del papel del líder
como elemento de coordinación es conveniente que
éste sea elegido por los miembros del equipo. 

Los resultados de los experimentos estudiados señalan
la figura del líder (frente a la del directivo) como herra-
mienta crítica transversal que une todos los elementos
estudiados en este trabajo, tales como la toma de de-
cisiones (centralización vs. descentralización), la autono-
mía y la creatividad (formalización y estandarización) y
la cultura organizativa.

En este trabajo proponemos la Economía Experimental
como nuevo camino para la investigación de variables
organizativas. Esta metodología novedosa ofrece la po-
sibilidad de obtener resultados empíricos con control so-
bre las variables objeto de estudio además de permitir
comparar varias situaciones para esas variables.

(*) Trabajo parcialmente financiado por los proyectos
CORSARI MAGIC DPI2010-18243, TIN2008-06872-C04-02/TIN,
GV/2012/047 y GV/2011/019.

NOTAS

[1] La estructura orgánica fomenta la innovación, disminuye los
niveles jerárquicos, es una estructura flexible, conlleva la des-
centralización de la toma de decisiones, donde los recur-
sos humanos deben de estar cualificados y ser polivalentes
y donde la estandarización y la formalización son bajas.
Mientras que las estructuras mecánicas son el polo opues-
to a éstas.

[2] Aunque la Economía se consideraba hasta hace poco una
ciencia no experimental, que debía apoyarse en la obser-
vación del mundo real, desde la concesión del Nobel de
Economía 2002 a Vernon L. Smith y a Daniel Kahneman por
el uso de experimentos para el análisis económico empíri-
co, ha habido una aceptación generalizada de la metodo-
logía experimental en la investigación económica.

[3] Que juegan también el juego del «esfuerzo mínimo» con 7
alternativas.

[4] Estos autores, también con un juego de coordinación del
«esfuerzo mínimo» y con 5 alternativas, se centran en los

equipos que se habían estancado en una situación inefi-
ciente e introducen la figura del líder que, para sacar al equi-
po de la situación ineficiente, hace uso de incentivos eco-
nómicos.

[5] Borstein et al., (2002) incluyen competencia entre dos equi-
pos de 7 empleados (modificando las ganancias, de mo-
do que se incrementan si tu equipo gana y son cero si tu
equipo es el que menos esfuerzo mínimo puso) y encuen-
tran que mejora el esfuerzo mínimo del equipo, aunque só-
lo ligeramente. Goeree y Holt (2005) estudian una versión de
2 jugadores de este mismo juego, con alternativas de es-
fuerzo continuas, y observan que el esfuerzo personal que
se invierte es menor cuanto mayor es el coste de escoger
un esfuerzo mayor, por lo que es más difícil coordinarse en
el equilibrio eficiente (el más alto) aunque a todos siga con-
viniéndoles la coordinación en ese equilibrio eficiente.

[6] En un artículo complementario al anterior, Cooper (2006)
compara líderes que provienen de las empresas con los es-
tudiantes que realizan los experimentos habitualmente y en-
cuentra una efectividad incluso mayor en los que provienen
del mundo empresarial.

[7] Aunque los mensajes más efectivos del líder al pedir un ma-
yor esfuerzo al equipo resaltan que coordinarse aumentan-
do los niveles de esfuerzo mejora los cobros de los emple-
ados: si nos movemos ahora ganamos más todos.
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Partiendo del análisis de las actividades desarrolladas por el Clúster del Conocimiento así
como de las características y de los intereses de sus socios, esta  investigación ha preten-
dido identificar los parámetros que sustentan y ponen en valor el capital relacional, indu-
ciendo a estos socios a la movilización y participación en dichas actividades.

En primer lugar hemos clasificado y estructurado los
socios del clúster analizando sus características es-
pecíficas. Así, hemos procedido  a agruparlos por tipo-
logías de acuerdo a su papel como agente del co-
nocimiento: empresas, consultorías e ingenierías, mun-
do académico, otros organismos y centros tecnoló-
gicos. En segunda instancia, hemos profundizando
en algunas particularidades o singularidades de las
organizaciones socias. como son: su tamaño, el gra-
do de intangibilidad de su actividad, su compromi-
so con la innovación y la excelencia en la gestión.

El clúster tiene establecida desde hace tiempo una
tipología de socios fundamentada en el papel que,
por su actividad económica o social, desempeñan
las organizaciones en la gestión del conocimiento y
la innovación en la gestión. A continuación, se des-
criben las tipologías establecidas por la Agrupación
Clúster y se definen los  papeles que desempeñan
según su naturaleza de agentes del conocimiento:

Empresas. Organizaciones que realizan actividades no
encuadradas ni en la enseñanza ni en la consultoría o
ingeniería ni en la investigación. Se trata, generalmen-
te, de «agentes receptores de conocimiento».

Consultorías e ingenierías. Organizaciones cuya ac-
tividad principal es la de asesoramiento en dirección
y gestión empresarial y servicios técnicos de ingeniería
como cuanto a agente de conocimiento se le ha iden-
tificado con la misión de difundir y, sobre todo, implan-
tar nuevos métodos y tecnologías, así como sistemas
de gestión y de innovación en general.

Mundo académico. Organizaciones cuya actividad
principal es la enseñanza superior (universidades) y la
profesional cualificada. Su papel como agente de
conocimiento, en este caso, es tanto de creador del
conocimiento como de depositario y de difusor del
mismo.

Otros organismos. Organizaciones, públicas y priva-
das, sin ánimo de lucro que representan a distintos
sectores de actividad como las asociaciones empre-
sariales, culturales e instituciones públicas. Es el agen-
te que recoge el conocimiento en el ámbito del clús-
ter para impulsar su transferencia entre sus asocia-
dos o, en el caso de las Instituciones Públicas, entre los
agentes sociales y económicos, posiblemente de sa -
rrollando políticas de promoción, actualización y re-
novación.
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Centros tecnológicos. Organizaciones cuya activi-
dad principal es la investigación y el desarrollo tecno -
lógico. Se trata del «agente de producción del cono-
cimiento científico-tecnológico» donde se desa rrollan
actividades de I+D+i, especialmente enfocado ha-
cia la investigación aplicada y la innovación tecno-
lógica.

En el cuadro 1 se presentan los datos que muestran
la representatividad de los socios en la CAPV según
la tipología.

Lo que gráficamente nos da la distribución reflejada en
el gráfico 1 y realizada en base a datos porcentuales.

Los resultados correspondientes a empresas, mundo
académico y centros tecnológicos son los que pre-
sentan mayores desviaciones. Consultorías e ingenie-
rías y otros organismos resultan bastante proporcio-
nados.

En lo que se refiere a las empresas, parece lógico que
pueda existir una mayor desproporción, pues son los
receptores del conocimiento y, en consecuencia, se
integran en el clúster aquéllas organizaciones que,
por inquietudes de mejora o necesidades de cam-
bio, lo hacen consciente y estratégicamente.

En cuanto al mundo académico, opinamos que el
desfase podría ser debido a las particularidades de

este grupo. Hemos de pensar que se han incluido
tanto las tres Universidades existentes en el País Vasco
como algunos de sus propios departamentos, así co-
mo otros Centros de Formación Profesional y Escuelas
de Negocios.

Respecto a los centros tecnológicos, su presencia re-
lativa en el clúster es significativamente superior a la
que encontramos en la CAPV. Este hecho no debe
resultar extraño puesto que su misión como organi-
zación coincide claramente con su papel de agen-
te del conocimiento.

Este parámetro de intangibilidad nos ha parecido opor-
tuno  estudiarlo porque, a nuestro entender, la incorpora -
ción de intangibles en los productos, incluidos los pro-
pios servicios, es una fuente demostrada de ventaja
com    petitiva, por generar un nuevo valor añadido al clien-
te, consiguiendo una diferenciación respecto a la com-
petencia.

De las cinco tipologías con las que trabaja la Agru pa -
ción Clúster, cuatro de ellas (consultorías e ingenierías,
mundo académico, otros organismos y centros tec-
nológicos) desarrollan actividades encuadradas to-
talmente en el sector servicios. Este sector basa su
«valor» o ventaja competitiva en su conocimiento –sus
miembros son trabajadores del conocimiento– por lo
que priorizan realizar una buena gestión de sus activos
intangibles, fuente de sus recursos y resultados. 
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CUADRO 1
DISTRIBUCIÓN DE LA TIPOLOGÍA CLÚSTER EN LA COMUNIDAD AUTÓNOMA DEL PAÍS VASCO (CAPV)

FUENTE: Elaboración propia.

Tipología Cluster % CAPV %

Empresas 48 29,45 27112 42,13

Consultoría-Ingeniería 54 33,13 22288 34,64

Mundo académico 12 7,36 3015 4,69

Otros organismos 35 21,47 11754 18,27

Centros tecnológicos 14 8,59 178 0,28
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En cuanto a la tipología de empresas, un 35,42% de
ellas también pertenecen al sector servicios. El resto
son productoras que, conscientes de que la impor-
tancia alcanzada por la «gestión del conocimiento»
o valoración y mejora del «capital intelectual» se de-
be a que la globalización de los mercados ha deri-
vado en un incremento de la competencia y en la
aparición de nuevas oportunidades de negocio, se
aprestan a efectuar los cambios organizacionales
necesarios para hacer frente a la nueva situación
económica y social.

Entre las empresas pertenecientes al sector servicios,
apreciamos que el 50% presta servicios a otras em-
presas productoras –ingeniería, informática– y el 50%
restante, presta servicios a la sociedad en general –trans-
porte, ocio, energía, limpieza–.

Abordamos la variable por la importancia que el pro-
pio clúster da a las Pymes desde la perspectiva estra-
tégica de mejora de la gestión del conocimiento y de
la innovación en la gestión en las organizaciones de la
CAPV (cuadro 2).

Como puede apreciarse, más del 70% de los socios
de la Agrupación corresponden a Pymes y sólo las pe-
queñas empresas representan casi un 50% (cuadro 3).

Analizando por tipología, los resultados que vemos
son, por una parte las consultorías e ingenierías son
en su mayoría pequeñas empresas y por el contra-
rio la tipología empresas concentra a la gran empre-
sa, aunque también hay muchas Pymes.

El incremento de la competencia afecta, sobre todo,
a las variables de innovación y calidad, personaliza-
ción de los productos y precio, lo que quiere decir que
el nivel de calidad exigido por los clientes es cada vez
mayor y las empresas deben dirigir cada vez más es-
fuerzos a satisfacer las expectativas de los mismos.

Podríamos decir que ya no basta con «hacer las co-
sas que hay que hacer mejor cada día», sino que se-
ría conveniente anticiparse a las necesidades del clien-
te para lograr, en todo caso, su satisfacción o, incluso,
crearle nuevas expectativas que podamos satisfacer.

Ahora bien, la diferenciación de la competencia y la
visualización de ventajas, se vienen desarrollando me-
diante la implantación de sistemas de gestión de ca-
lidad evaluados por agentes externos y que se mate-
rializan mediante reconocimientos externos con el
compromiso de innovación en la gestión y/o premios
como son: ISO, EFQM y otras más específicas.

Esta preocupación por la innovación, la calidad y la
excelencia en la gestión se muestra en los reconoci-
mientos externos con el compromiso de innovación
en la gestión obtenidas por buen número de socios
y que a continuación se detallan en el cuadro 4.

Se observa que hay organizaciones que tienen más de
un reconocimiento externo con el compromiso de in-
novación en la gestión (EFQM, ISO u otra) por lo que, si

refundimos los resultados en una única tabla porcen-
tual, en la que se refleja la proporción de socios por ti-
pología que cuenta con algún reconocimiento exter-
no con el compromiso de innovación en la gestión, re-
sulta el cuadro 5.

Resultados que vienen a corroborar el supuesto inicial
de que la tipología empresas y la tipología centros tec-
nológicos son conscientes de la importancia de la in-
novación, la calidad y la excelencia en la gestión.
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CUADRO 2
SOCIOS POR  TAMAÑO EN 2004

FUENTE: Elaboración propia.

Tamaño Socios %

Pequeña 72 44,17

Medianas 46 28,22

Grandes 45 27,61

Total 163 100,00

CUADRO 3
SOCIOS POR TIPOLOGÍA Y TAMAÑO EN 2004

PORCENTAJES

Tipología Pequeña Mediana Grande

Empresas 26,53 40,82 32,65

Consultorías e ingenierías 64,06 23,44 12,50

Mundo académico 33,33 44,44 22,22

Otros organismos 47,62 28,57 23,81

Centros tecnológicos 38,46 53,85 7,69

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 4
PREMIOS POR EL COMPROMISO DE INNOVACIÓN

EN LA GESTIÓN

Tipología ISO EFQM Otras

Empresas 37 10 27

Consultorías e ingenierías 24 6 17

Mundo académico 4 4 4

Otros organismos 15 3 5

Centros tecnológicos 9 1 6

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 5
PORCENTAJE DE PREMIOS POR EL COMPROMISO
DE INNOVACIÓN EN LA GESTIÓN POR TIPOLOGÍAS

Tipología %

Empresas 93,62

Consultorías e ingenierías 67,31

Mundo académico 55,55

Otros organismos 51,43

Centros tecnológicos 71,43

FUENTE: Elaboración propia.
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Un análisis más detallado de los datos nos indica que
los reconocimientos externos con el compromiso de
innovación en la gestión mayoritarios entre los socios
del clúster son las correspondientes a las ISO-9000 (ca-
lidad) e ISO-14000 (medioambiente); de hecho, las or-
ganizaciones que poseen reconocimientos externos
con el compromiso de innovación en la gestión EFQM
–excepto 6– también poseen los reconocimientos ex-
ternos con el compromiso de innovación en la gestión
ISO; algo que no es de extrañar pues los primeros re-
conocimientos externos con el compromiso de inno-
vación en la gestión que aparecieron fueron las ISO.

ANÁLISIS DE LAS ENCUESTAS DIRIGIDAS A LOS SOCIOS

En este apartado se exponen los resultados de una en-
cuesta realizada a los socios del clúster. Con ella se ha
planteado estudiar los aspectos de la gestión del cono-
cimiento y la innovación en la gestión, más y mejor va-
lorados por las distintas organizaciones que conforman
la Agrupación, para contrastar si ese interés en deter-
minados aspectos de la gestión puede explicar su in-
greso y/o permanencia en ella. 

La encuesta analiza sus resultados en función de las
dis tintas tipologías de socios definidas anteriormente,
con un desdoblamiento en el mundo académico que
nos lleva hasta un número de siete tipologías en lugar
de las cinco que hasta ahora teníamos. 

Así, las siete tipologías que se analizan para este apar-
tado son las siguientes:

1. Empresas

2. Consultorías e ingenierías

3. Mundo académico no universitario

4. Universidades del País Vasco

5. Departamentos universitarios

6. Otros organismos

7. Centros tecnológicos

Se ha realizado un análisis univariante, bivariante y mul-
tivariante de los que extraemos algunas conclusiones.

En el análisis univariante se ha tenido en cuenta ca-
da variable del cuestionario por separado, calculan-
do proporciones cuando las variables recogen los
datos en frecuencias y de valores descriptivos para
las variables métricas (media, desviación típica,…).

Hemos analizado frecuencias absolutas y relativas de:
Códigos CNAE, tipologías de empresas, alternativas de
internacionalización (de la empresa y del grupo), prin-
cipales productos (de la empresa y del grupo), países
donde están implantados (de la empresa y del grupo),
temáticas de formación en gestión (de la empresa y
del grupo), publicaciones propias. utilización de docu-
mentos de estrategia empresarial y otras.

Valores descriptivos (media, moda, mediana, desvia-
ción típica, varianza, asimetría, curtosis…) de: núme-

ro de empleados (de la empresa y del grupo), gasto
en I+D, colaboración con otras organizaciones, pun-
tos críticos en la gestión de su empresa, áreas rele-
vantes en la gestión y otras.

En cuanto al análisis bivariante, lo hemos hecho agru-
pando las variables de dos en dos, seleccionando aque-
llas relaciones que entendíamos como más relevantes.
De tal forma que podemos destacar las agrupaciones
realizadas para la tipología y el código CNAE con las
principales preguntas del cuestionario como estrategia
internacional, inversión en I+D, grado de colaboración
con distintas organizaciones, documentación de la es-
trategia y áreas relevantes para su empresa.

Respecto al análisis multivariante hemos hecho un análi -
sis de componentes principales y un análisis clúster a par-
tir de las variables agrupadas en puntos críticos en la ges-
tión de su empresa. A través del primer análisis podemos
tratar de ver cual es el posicionamiento de cada empre -
sa o grupos de empresas de acuerdo con las principa-
les variables analizadas. A partir del clúster lo que se con-
sigue es agrupar a las empresas en grupos de acuerdo
con sus opiniones emitidas, lo que complementa el aná-
lisis anterior. Estos grupos los describiríamos posteriormen-
te a través de las variables del cuestionario.

Finalizamos esta parte del trabajo aportando unas con-
clusiones derivadas de los diferentes análisis.

Análisis univariante

Como apreciamos en el cuadro 2 el mayor número
corresponde a consultorías e ingenierías (52) segui-
das de un número casi igual de empresas (49) y, un
poco más alejados, otros organismos (36), donde se
incluyen fundaciones y organizaciones sin ánimo de
lucro. En otra dimensión, por sus propias característi-
cas, se encuentran los centros tecnológicos (12) y,
como tipología heterogénea, el mundo académico
universitario y no universitario (3+5) y los departamen-
tos universitarios (18) .

En cuanto a la localización geográfica, de acuerdo con
la variable relativa a la dirección, podemos indicar que
de las 175 empresas u organizaciones, 92 están en Viz -
caya, 60 en Guipúzcoa, 16 en Álava, 3 en Navarra y
una tanto en Madrid como en la Rioja, en Burgos y en
Alicante (cuadro 6).

También se han analizado los códigos CNAE. Como
podemos ver en el gráfico 2, el grupo más numero-
so (48 organizaciones) es el correspondiente al códi-
go 74, donde se incluyen las organizaciones de con-
sultoría e ingeniería. En segundo lugar está el grupo
80, con 29 organizaciones, dentro del epígrafe de
educación. En tercer lugar, tenemos 13 organizacio-
nes en el epígrafe 73 de I+D, y otras nueve, tanto en
el 72 de actividades informáticas como en el 28 de
fabricación de productos metálicos.

El número de empleados por término medio de es-
tas organizaciones y empresas es de casi 394, como
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muestra el cuadro 7. Dada la alta desviación típica,
el resultado no resulta relevante.

Para el caso de las empresas y consultorías e inge-
nierías se les ha preguntado por la vía de internacio-
nalización que han desarrollado. Apreciamos que el
29% utiliza la fórmula de internacionalización comer-
cial, mediante implantación comercial 16%, implan-
tación productiva el 11% y el 9% joint venture.

Respecto a las diferentes fórmulas de colaboración de
los socios; con la administración se aprecia que el 76,8%
afirman tener un nivel de colaboración alto o medio,
siendo éste con la universidad del 75,8%. Este porcen-
taje pasa a ser del 91,2% como es obvio en el caso

de la colaboración con empresas y un 82,6% en el ca-
so de colaboración con consultorías. En cuanto a la
colaboración con centros tecnológicos, el 69,8% afir-
man que esa colaboración es media o alta, pasando
a ser del 41,4% en el caso de colaboración con las
instituciones, finalmente el 58,8% afirman que ese gra-
do de colaboración lo realizan con otros. 

En la faceta de comunicación de los socios del clús-
ter, destacamos que el 63,6% afirma que sí dispone
de una publicación periódica. Refiriéndonos a la co-
municación interna que practican los socios, el 77%
documenta la estrategia de su organización, bien
mediante un informe, boletín, plan estratégico, etcé-
tera.
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FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 6
LOCALIZACIÓN GEOGRÁFICA

FUENTE: Elaboración propia.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válidos 1 16 9,1 9,1 9,1

3 1 ,6 ,6 9,7

9 1 ,6 ,6 10,3

20 60 34,1 34,3 44,6

26 1 ,6 ,6 45,1

28 1 ,6 ,6 45,7

31 3 1,7 1,7 47,4

48 92 52,3 52,6 100,0

Total 175 99,4 100,0

Perdidos Sistema 1 ,6

Total 176 100,0

CUADRO 7
EMPLEADOS POR TÉRMINO MEDIO

N Rango Mínimo Máximo Media Desv.típ. Varianza

N. empleados 152 27999 1 28000 393,97 2300,999 5294597

N. válido (según list) 152

FUENTE: Elaboración propia.



F. PANERA MENDIETA / M. J.  LUENGO VALDERREY / J. PANDO GARCÍA / I. PERIÁÑEZ CAÑADILLAS

Respecto a los puntos críticos en la gestión de la empre-
sa, la respuesta que mayor puntuación ha recibido por
término medio ha sido la gestión de la satisfacción del
cliente, seguido de tecnologías de información y comu-
nicación (TICs) y la innovación en producto. Se aprecia
claramente una orientación al cliente.

Si relacionamos las respuestas obtenidas por el mun-
do académico de formación los temas que mayor
puntuación han tenido son habilidades y actitudes
di rectivas, seguido de las TICs y de la internacionali-
zación. Aquí no se aprecia tan claramente una orien-
tación al cliente.

Si relacionamos las respuestas obtenidas por el mundo
académico de investigación (departamentos universi-
tarios) los temas que mayor puntuación han tenido son
capital social, gestión del conocimiento, capital inte-
lectual y gestión de la satisfacción del cliente.

Respecto a las áreas relevantes en la gestión de la em-
presa, la respuesta que mayor puntuación ha recibido
por término medio ha sido la satisfacción del cliente,
seguido de la estrategia y las personas y la formación.
Observamos que, los temas que los socios del clúster
consideran como más importantes, adquieren una
perspectiva de capital relacional, vinculado al con-
cepto de marketing.

Al relacionar las respuestas obtenidas por el mundo
académico de formación con las áreas más relevan-
tes en su gestión los temas que mayor puntuación han
tenido son personas y formación seguido de conoci-
miento, comunicación e información, marketing y co-
mercialización y de la ética y responsabilidad social.
En este caso también se aprecia una visión clara de
orientación al cliente o al capital relacional, dada la
puntuación dada a los diferentes ítems.

Al relacionar las respuestas obtenidas por el mundo aca -
démico de investigación (departamentos universitarios)
con las áreas más relevantes en su gestión los temas
que mayor puntuación han tenido son marketing y co-
mercialización, seguido de gestión de costes y de per-
sonas y formación.

Análisis bivariante

De las 101 organizaciones que hemos clasificado co-
mo empresas y consultorías e ingenierías, salvo para
el caso de la implantación productiva, donde esta
fórmula aparece en un porcentaje ligeramente su-
perior para el caso de las consultorías e ingenierías
(tipología 2), en el resto de niveles de internacionali-
zación, el porcentaje de las empresas que respon-
den de forma afirmativa es superior. Además pode-
mos ver como es la internacionalización comercial
la fórmula más utilizada tanto por las empresas co-
mo por parte de las consultorías e ingenierías. 

Como vemos, tomando el dato del número de em-
pleados, las empresas tienen una media de 910 em-

pleados mientras que las consultorías e ingenierías
tienen 128 empleados de media. Dada la alta des-
viación típica, el resultado no resulta relevante.

Tipo de organización e inversión en I+D. Respecto
a la inversión en I+D, de los que han respondido a es-
ta cuestión, son los centros tecnológicos (tipología 7)
los que más invierten con una media de casi tres mi-
llones de euros, seguido de las empresas (tipología 1)
con una cantidad en torno al millón y medio de eu-
ros, otros organismos (tipología 6) con algo más de
un millón trescientos mil euros y por último las consul-
torías e ingenierías (tipología 2) con una cantidad li-
geramente superior a los trescientos mil euros (cua-
dro 8).

Tipo de organización y grado de colaboración. El
siguiente aspecto que analizamos es el grado de co-
laboración con distintas organizaciones de cada una
de las tipologías analizadas. Son nuevamente los cen-
tros tecnológicos los que tienen un mayor grado de
colaboración con la administración. Las empresas
declaran que su colaboración es de grado medio,
y en cuanto a una colaboración más baja, pode-
mos destacar a las consultorías e ingenierías.

Respecto a la colaboración con la universidad, vuel-
ven a ser los centros tecnológicos los que destacan
con una colaboración más alta, en el caso de otros
organismos y de las consultorías e ingenierías la co-
laboración en general es media. Y, en el caso de las
empresas la colaboración es media baja.

En el caso de la colaboración con la empresa como
po demos observar en el cuadro 8 destacan las consul-
torías e ingenierías, seguidas de otras empresas con co-
laboración alta. La colaboración es menor para los cen-
tros tecnológicos y otros organismos.

En cuanto a la colaboración con las consultorías e in-
genierías, destacan otros organismos (tipología 6), don-
de el 50% declaran una colaboración alta. Las consul-
torías e ingenierías  entre sí declaran que su colabora-
ción es media y son los centros tecnológicos los que
indican una menor colaboración.

En la colaboración con los centros tecnológicos se
aprecia que son los propios centros tecnológicos los que
tienen un mayor grado de colaboración con otros cen-
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CUADRO 8
INVERSIÓN EN I+D POR TIPOLOGÍAS

INFORME I+D

FUENTE: Elaboración propia.

Tipología Media N Desv.típ.

1 1502683,00 32 3516128,0

2 302155,24 33 851108,9

6 1306506,00 19 2636348,0

7 2877489,00 10 3136044,0

Total 1187824,00 94 2699925,0
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tros tecnológicos, siendo baja la colaboración en el
caso de las consultorías e ingenierías.

Tipo de organización y documentación de la estra-
tegia. Se ha consultado a los miembros del clúster si
documentan su estrategia. El resultado no muestra di-
ferencias acusadas entre las diferentes tipologías ya
que para la mayoría de estas el porcentaje de orga-
nizaciones que documentan su estrategia está entre el
70% y 80%.

Tipo de organización y puntos críticos de gestión.
En las siguientes tablas disponemos de las puntua-
ciones medias otorgadas por cada tipología de or-
ganización del clúster del Conocimiento a las cues-
tiones sobre cuales son los puntos críticos en la ges-
tión de la empresa.

Las empresas destacan la gestión de la satisfacción
del cliente como punto más crítico, seguido del
cambio organizativo y de la participación de los tra-
bajadores, aspectos relacionados con la cultura de
empresa. Las consultorías e ingenierías así como
otros organismos señalan a la gestión de la satisfac-
ción del cliente y a las TICs como los puntos más crí-
ticos. Por último, los centros tecnológicos destacan la
vigilancia tecnológica y la gestión del conocimien-
to, seguidos de la gestión de la tecnología y la satis-
facción del cliente. Vemos, por tanto, que la satisfac-
ción del cliente, aspecto vinculado al capital rela-
cional y al marketing, es el elemento más destaca-
do por la mayoría de las organizaciones, con la sal-
vedad de los centros tecnológicos que priorizan los
aspectos relativos a la tecnología.

En cuanto al mundo académico no universitario, valo-
ran principalmente la innovación de productos y la in-
novación del negocio seguido de la variable gestión
del conocimiento. Por último los departamentos univer-
sitarios otorgan su puntuación más elevada a la varia-
ble capital social (relaciones empresa entorno) segui-
do de la satisfacción del cliente y de la gestión del co-
nocimiento.

Tipo de organización y áreas relevantes para su
empresa. En relación a las áreas relevantes en la ges-
tión podemos apreciar que para las empresas, Con -
sultorías e Ingenierías y Otros Organismos presentan
puntuaciones bastante correlacionadas ya que va-
loran en primer lugar la gestión de la satisfacción del
cliente seguido de la estrategia y las personas y la
formación en tercer lugar. Por el contrario, de forma si-
milar a lo comentado al anterior grupo de variables
los centros tecnológicos valoran especialmente el
I+D+i, aunque también tienen puntuaciones eleva-
das en las tres variables mencionadas anteriormen-
te. Vemos por tanto que los Centros Tecnológicos pre-
sentan una orientación sensiblemente distinta a otras
organizaciones pertenecientes al Clúster del Cono -
cimiento.

En cuanto al mundo académico no universitario otor-
gan puntuaciones altas a la gestión del conocimien-

to, comunicación e información, administración y ges-
tión y marketing y comercialización. Por último, los de-
partamentos universitarios puntúan relativamente al-
to a las personas y la formación y a la variable ges-
tión del conocimiento, comunicación e información
(1). Observamos en este caso que los departamen-
tos universitarios dan importancia a la gestión del co-
nocimiento aspecto también comentado en el gru-
po de variables anteriores.

Análisis multivariante

En esta parte del análisis pretendemos establecer el
posicionamiento de seis de las siete tipologías que se
han analizado en el estudio (empresas, consultorías e
ingenierías, mundo académico no universitario, depar-
tamentos universitarios, otros organismos y centros tec-
nológicos). Para ello, vamos a aplicar la técnica de
análisis de componentes Principales (ACP) al conjunto
de valoraciones realizadas por cada una de esas seis
tipologías a las cuestiones referidas a los puntos críticos
en la gestión de sus empresas.

Esta técnica permite resumir la información de un nú-
mero relativamente amplio de variables a través de
otras variables subyacentes. Esto permite con la mínima
pérdida de información posible resumir las variables ori-
ginales a través de unos pocos ejes o factores o com-
ponentes. Representando estos últimos podemos ana-
lizar el posicionamiento de cada uno de esas seis tipo-
logías de socios del clúster. A continuación vamos a
comentar el proceso y los resultados del análisis.

Se dispone de las medias y desviaciones típicas de
las variables del análisis (cuadro 9, en la pagina si-
guiente), donde se aprecia que las que reciben una
mayor puntuación es la gestión de la satisfacción del
cliente con una puntuación de 3,94, siendo los menos
valorados la internacionalización con 3,21. En general,
las puntuaciones se agrupan entre estos dos valores.

La mayor variabilidad se da en variables como vigilan-
cia tecnológica y gestión tecnológica, como se apre-
cia a través de las desviaciones típicas (cuadro 9, en
página siguiente).

En el cuadro 10, en página siguiente, se aprecia las
correlaciones entre las variables originales. En la me-
dida en que encontremos correlaciones elevadas en
valor absoluto, la técnica de ACP podrá lograr me-
jores resultados al explicar con un solo eje las varia-
bles muy correlacionadas entre sí.

En este caso apreciamos que existen variables muy
correlacionadas entre sí, como la vigilancia tecnoló-
gica y gestión tecnológica o las variables innovación
de procesos y gestión tecnológica.

En cuanto al determinante de la matriz de correla-
ciones, si está próximo a cero indica que el conjun-
to de correlaciones toman valores altos, lo que su-
pondría que es adecuado aplicar el análisis facto-
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rial. En este caso el valor es inferior a 0.001, por tan-
to parece adecuado utilizar esta técnica.

En el cuadro 11, las comunalidades nos indican la pro -
porción de la información original recogida por los
tres primeros componentes, que son los que vamos
analizar.

La mayoría de las variables quedan bien recogidas
con esos tres primeros componentes ya que como
vemos las de menos valor serían la variable capital
social con casi un 70% de la información explicada
y habilidades y actitudes directivas con casi un 80%
de la información recogida.

El  cuadro 12 (varianza total explicada) nos indica el por-
centaje de información (la información se mide a tra-
vés de la varianza) que recoge cada factor y el acu-
mulado con los tres factores. En este caso, el primero
recoge el 65,62% de la información; el segundo, el
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Media Desviación típica N. del análisis

CUADRO 9
MEDIA Y DESVIACIÓN TÍPICA DE LAS VARIABLES UTILIZADAS. ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS

FUENTE: Elaboración propia.

TICS 3,850000 ,3105479 6
Gestión técnica 3,457483 ,7975918 6
Innovación procesos 3,547867 ,6569187 6
Innovación productos 3,823683 ,3833789 6
Innovación negociación 3,594167 ,5687648 6
Vigilacia tecnológica 3,287550 ,9083563 6
Gestión 3,768817 ,3950039 6
Gestión capital intelectual 3,526600 ,2708725 6
Capital social 3,569300 ,3385222 6
Gestión de competencias 3,417433 ,3191044 6
Habilidades y actitudes 3,588700 ,2233668 6
Gestión satisfacción cliente 3,949550 ,4732706 6
Participación trabajadores 3,502067 ,4130183 6
Cambio organizativo 3,512167 ,6255224 6
Internacionalización 3,216050 ,3020091 6
Gestión de calidad 3,456017 ,3708947 6

TICS Gest, Te. Nov. Pro. Nov. Pro. Nov. Ne. Vig. Te. Est. Co. Est. Cap. Ap. Soc.
Est.

com.
Hab. y A est Sat Art. tra. Cambio Intern. Est. Ca.

CUADRO 10
MATRIZ DE CORRELACIONES

FUENTE: Elaboración propia.

Correla TICS 1,000 0,846 0,866 0,857 0,679 0,876 0,746 0,73 0,237 0,893 0,486 0,751 0,894 0,514 -0,697 0,839
Gest. Te. 0,846 1,000 0,977 0,944 0,88 0,993 0,719 0,507 -0,042 0,946 0,355 0,532 0,857 0,849 -0,242 0,912
Innov. Pr. 0,866 0,977 1,000 0,934 0,905 0,968 0,676 0,482 -0,126 0,964 0,412 0,588 0,879 0,871 -0,317 0,901
Innov. Pr. 0,857 0,944 0,934 1,000 0,897 0,949 0,871 0,713 -0,174 0,84 0,265 0,456 0,743 0,735 -0,264 0,813
Innov. Ne. 0,679 0,88 ,905, 0,897 1,000 0,836 0,594 0,396 -0,451 0,789 0,026 0,21 0,6 0,855 -0,01 0,646
Vig. Tec. 0,876 0,993 0,968 0,949 0,836 1,000 0,771 0,575 0,021 0,942 0,425 0,596 0,882 0,805 -0,312 0,939
Gest. Co. 0,746 0,719 0,676 0,871 0,594 0,771 1,000 0,923 -0,028 0,566 0,31 0,441 0,556 0,389 -0,336 0,671
Gest. Ca. 0,73 0,507 0,482 0,713 0,396 0,575 0,923 1,000 0,132 0,405 0,233 0,426 0,432 0,069 -0,532 0,473
Cap. So. 0,237 -0,042 -0,126 -0,174 -0,451 0,021 -0,028 0,132 1,000 0,103 0,363 0,463 0,295 -0,384 -0,575 0,19
Gest. Co. 0,893 0,946 0,964 0,84 0,789 0,942 0,566 0,405 0,103 1,000 0,513 0,706 0,958 0,807 -0,451 0,933
Hab. y A 0,486 0,355 0,412 0,265 0,026 0,425 0,31 0,233 0,363 0,513 1,000 0,925 0,717 0,305 -0,651 0,697
Gest. Sa. 0,751 0,532 0,588 0,456 0,21 0,596 0,441 0,426 0,463 0,706 0,925 1,000 0,873 0,338 -0,836 0,797
Part. tra. 0,894 0,857 0,879 0,743 0,6 0,882 0,556 0,432 0,295 0,958 0,717 0,873 1,000 0,679 -0,62 0,961
Cambio 0,514 0,849 0,871 0,735 0,855 0,805 0,389 0,069 -0,384 0,807 0,305 0,338 0,679 1,000 0,095 0,759
Intern. -0,697 -0,242 -0,317 -0,264 -0,01 -0,312 -0,336 -0,532 -0,575 -0,451 -0,651 -0,836 -0,62 0,095 1,000 -0,449
Gest. Ca. 0,839 0,912 0,901 0,813 0,646 0,939 0,671 0,473 0,19 0,933 0,697 0,797 0,961 0,759 -0,449 1,000

a Determinante = ,000. b. Esta matriz no es definida positiva

Inicial Extracción

CUADRO 11
MATRIZ DE COMUNALIDADES EDAD 

FUENTE: Elaboración propia.

TICS 1,000 0,946
Gest. Tec. 1,000 0,973
Innov. Proc. 1,000 0,992
Innov. Prod. 1,000 1,000
Innov. Neg. 1,000 0,959
Vig. Tec. 1,000 0,974
Gest.  Con. 1,000 0,913
Gest. Cap. Int. 1,000 0,988
Cap. Social 1,000 0,696
Gest. comp. 1,000 0,966
Hab. y Act. 1,000 0,796
Gest. Sat. Cl. 1,000 0,963
Part. trab. 1,000 0,995
Cambio Org. 1,000 0,991
Intern. 1,000 0,861
Gest. Cal. 1,000 0,961

Método de extracción: Análisis de Componentes principales
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18,57% y el tercero, el 9,38%. Con los tres recogemos
el 93,57% de la varianza o información original.

Consideramos que el porcentaje de información re-
cogido es suficientemente bueno como para reali-
zar la interpretación del posicionamiento de las tipo-
logías con esos tres primeros ejes o componentes.

Tanto la matriz de componentes como los gráficos de
componentes que representan los valores de esa ma-
triz nos sirven para desarrollar la interpretación de los
tres primeros ejes o componentes. Dicha interpretación
va a estar relacionada con las variables con las que
cada uno de los componentes tiene una mayor rela-
ción ya sea esta una relación positiva o negativa.

Como vemos en la matriz de componentes, el primer
eje se relaciona positivamente con las variables vigi-
lancia tecnológica, innovación de procesos, gestión
de competencias y desarrollo, gestión de calidad,
gestión tecnológica y participación de los trabajado-
res entre otras y negativamente con la internaciona-
lización. Vemos por tanto, que el eje o componente
1 diferencia factores de tecnología, innovación, ca-
lidad y participación con la internacionalización. De
acuerdo con esto podemos definir el primer eje co-
mo el Eje de Innovación Tecnológica y en la Gestión.

Respecto al segundo eje o componente se relacio-
na positivamente con internacionalización, innova-
ción del negocio y cambio organizativo y negativa-
mente con capital social (relaciones empresa entor-
no) y gestión de la satisfacción del cliente y habilida-
des y actitudes directivas. Es decir este componente
diferencia estrategias orientadas al desarrollo exter-
no frente a estrategias orientadas al fortalecimiento
interno. En este sentido, denominamos a este eje co-
mo el Eje de Orientación Estratégica.

El tercer eje se relaciona negativamente con la ges-
tión del capital intelectual y gestión del conocimien-
to y positivamente con cambio organizativo, habili-
dades y actitudes directivas y participación de los tra-
bajadores en la empresa. Por tanto, este componen-
te contrapone el cambio organizativo basado en las
personas a la gestión del conocimiento y el capital
intelectual. Vamos a definir este eje como el Eje de
Cultura Empresarial.

Estos gráficos representan los valores de la matriz
de componentes por lo que nos sirven también pa-
ra interpretar los ejes.

En relación con el primer eje-componente, Eje de Inno -
vación Tecnológica y en la Gestión, son los departa-
mentos universitarios los menos orientados a la ges-
tión de la tecnología, a la innovación de productos,
innovación de procesos e innovación de negocios,
a la gestión de la calidad y a la participación de los
trabajadores, mientras que en la parte positiva en-
contramos los centros tecnológicos seguidos de las
empresas y las consultorías e ingenierías.

Respecto al segundo eje-componente, Eje de Orien -
tación Estratégica, la tipología 3 formada por el mun-
do académico no universitario son las que están más
orientadas a una estrategia de desarrollo externo se-
guidas de las empresas. Siendo las consultorías e in-
genierías, los departamentos universitarios y los cen-
tros yecnológicos los más orientados a una estrate-
gia de fortalecimiento interno.

Respecto del tercer eje-componente, eje de cultura
empresarial, podemos ver que son las empresas las
menos interesadas en el capital intelectual y en la
gestión del conocimiento. por el otro lado, podemos
destacar mundo académico no universitario y los
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CUADRO 12
MATRIZ DE VARIANZA EXPLICADA

FUENTE: Elaboración propia.

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al cuadrado  de la extracción

Componente Total % de la varianza % acumulado Total % de la varianza % acumulado

1 10,500 65,623 65,623 10,500 65,623 65,623

2 2,972 18,573 84,196 2,972 18,573 84,195

3 1,501 9,382 93,578 1,501 9,382 93,578

4 0,597 3,734 97,312

5 0,430 2,688 100,000

6 7,26E-16 4,54E-15 100,000

7 4,13E-16 2,58E-15 100,000

8 1,68E-16 1,05E-15 100,000

9 9,08E-17 5,68E-16 100,000

10 -1,88E-17 -1,17E-16 100,000

11 -5,83E-17 -3,64E-16 100,000

12 -1,86E-16 -1,16E-15 100,000

13 -2,22E-16 -1,39E-15 100,000

14 -2,74E-16 -1,71E-15 100,000

15 -4,28E-16 -2,68E-15 100,000

16 -9,78E-16 -6,11E-15 100,000

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.
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Componente

1 2 3

CUADRO 13
MATRIZ DE COMPONENTES SELECCIONADOS

FUENTE: Elaboración propia.

TICS 0,939 -0,173 -0,186

Gestión técnica 0,954 0,248 0,044

Innovación procesos 0,964 0,233 0,096

Innovación producto 0,924 0,295 -0,243

Innovación negociación 0,78 0,591 -0,023

Vigilancia  tecnológica 0,974 0,161 -0,003

Gestión 0,768 0,064 -0,565

Gestión capital intelectual 0,620 -0,156 -0,761

Capital social 0,077 -0,830 0,003

Gestión de competencias 0,958 0,034 0,216

Habilidades y actitudes 0,563 -0,601 0,342

Gestión sastisfacción cliente 0,740 -0,614 0,193

Participación trabajadores 0,941 -0,232 0,236

Cambio organizativo 0,746 0,502 0,427

Internacionalización -0,499 0,768 0,15

Gestión de calidad 0,957 -0,095 0,19

Método de extracción: Análisis de components principales
a.  3 componentes extraídos
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FIGURA 1

MAPA DE POSICIONAMIENTO
DE LOS COMPONENTES 1 Y 2

FUENTE: Elaboración propia .
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FIGURA 2

MAPA DE POSICIONAMIENTO
DE LOS COMPONENTES 2 Y 3

FUENTE: Elaboración propia .
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EL CLÚSTER DEL CONOCIMIENTO EN GESTIÓN EMPRESARIAL…

centros tecnológicos y en menor medida las consul-
torías e ingenierías como los más preocupados por
estos aspectos.

Como se puede observar en los mapas de posicio-
namiento, la tipología 6, formado por otros organis-
mos, se sitúa en posiciones centrales de los ejes, lo
que nos indica que no muestran un posicionamien-
to claro respecto de las variables analizadas.

Posicionamiento por grupos de código CNAE y tipo -
logía. En esta parte del análisis y debido a la gran he-
terogeneidad que presenta cada uno de las tipolo-
gías analizadas (empresas, consultorías e ingenierías,
mundo académico no universitario, universidades del
País Vasco, otros organismos y centros tecnológicos)
consideramos conveniente tener en cuenta no solo
la tipología sino también el sector de actividad en el
que actúa para tener un análisis más detallado de
los distintos grupos de organizaciones.

Analizaremos, por tanto, el posicionamiento a través
de los códigos CNAE de las distintas organizaciones
que se han analizado en el estudio.

Partiendo de la clasificación de actividades descritas
a través de las distintas letras observamos que exis-
ten algunos grupos como es el caso del grupo D (In -
dustria manufacturera) donde el número de organi-
zaciones es elevado por lo que debemos aplicar una
subdivisión, identificando los grupos a través de dos
letras (DA, DC, DE…) Por otro lado, actividades como
las referidas al código KK (actividades inmobiliarias y
de alquiler; servicios empresariales), al MM (educa-
ción) y al OO (otras actividades sociales y servicios
prestados a la comunidad; servicios personales) in-
cluyen organizaciones con distinta tipología (empresas,
consultorías e ingenierías, universidades, centros Tec -
nológicos…).

Hemos aplicado la técnica de Análisis de Com po nen -
tes Principales (ACP) al conjunto de valoraciones reali-
zadas por cada uno de esos 30 grupos a las cuestio-
nes referidas a los puntos críticos en la gestión de sus
empresas. 

Se dispone de las medias y desviaciones típicas de las
variables del análisis, donde se aprecia que las que
reciben una mayor puntuación es la gestión de la sa-
tisfacción del cliente con una puntuación de 4,08,
siendo los menos valorados la internacionalización
con 3,07. En general las puntuaciones se agrupan
entre estos dos valores. Estos resultados lógicamen-
te son los mismos que para el caso analizado de la
tipología.

La mayor variabilidad se da en variables como inter-
nacionalización, gestión del conocimiento y vigilancia
tecnológica, como se aprecia a través de las desvia-
ciones típicas. La menor desviación se da para el ca-
so de las TICs, que por otro lado es la segunda varia-
ble con mayor puntuación (3,95) es decir la mayoría
está de acuerdo con la importancia de esta variable.

En la medida en que encontremos correlaciones ele-
vadas en valor absoluto, la técnica de ACP podrá lo-
grar mejores resultados al explicar con un solo eje las
variables muy correlacionadas entre sí. Así, para com-
probar en qué medida esas correlaciones son sufi-
cientemente elevadas, acudimos a distintos méto-
dos como el análisis del determinante de la matriz
de correlaciones, el test de esfericidad de Bartlett y
el estadístico KMO.

En cuanto al determinante de la matriz de correlacio-
nes si está próximo a cero indica que el conjunto de
correlaciones toman valores altos, lo que supondría que
es adecuado aplicar el análisis factorial. En este ca-
so el valor es de 2,195E-06, por tanto parece ade-
cuado utilizar esta técnica.

El test de esfericidad de Bartlett nos lleva a rechazar
la hipótesis nula de que la matriz de correlaciones es
similar a la matriz identidad por lo que concluimos
que las variables observadas están correlacionadas
y por tanto es adecuado este método. 

Respecto al estadístico KMO, tiene un valor no dema -
siado alto (0,557) pero suficiente para indicar una
ade cuación muestral al análisis factorial (2).

La siguiente etapa una vez examinada la matriz de
correlaciones, es la obtención de los factores y la de-
terminación del número de factores a extraer e inter-
pretar. Para esto último existen distintos criterios que
nos ayudan a la selección del número de factores
adecuados. Algunos de estos criterios son: la deter-
minación del porcentaje mínimo de varianza expli-
cada por cada factor, la regla del autovalor y el aná-
lisis del gráfico de sedimentación.

Con respecto al primer criterio, partimos de las 16 varia-
bles inicialmente observadas. Calculando el porcenta-
je de varianza media explicada por cada factor, el re-
sultado es de 6,25% (100/16) de dicha varianza. Este cri-
terio nos llevaría a seleccionar aquellos factores que ex-
pliquen un porcentaje superior a ese 6,25%. En cuanto
al segundo criterio, nos lleva a seleccionar aquellos fac-
tores que tengan un autovalor inicial mayor que uno.

Y respecto al tercer criterio denominado test del codo
debemos fijarnos en el codo más pronunciado del grá-
fico de sedimentación (gráfico 3, en página siguiente).
Teniendo en cuanta esto elegimos aquellos factores
que se encuentren a la izquierda de dicho codo o zo-
na de sedimentación.

Los dos primeros criterios nos llevan a seleccionar
cuatro factores, como podemos observar en la ta-
bla de varianza total explicada, mientras que este úl-
timo criterio nos llevaría a seleccionar sólo el primer
factor. Teniendo en cuenta que eligiendo ese primer
factor obtenemos únicamente el 40,7% de la varian-
za total, optamos por seguir el resultado obtenido en
los dos primeros criterios.

El cuadro 14 de comunalidades, en página siguien-
te, nos indica el porcentaje de la información origi-
nal recogida por los cuatro componentes extraídos.
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En general se aprecian unos porcentajes bastante
aceptables de información recogida de cada variable.

El cuadro 15 muestra la información recogida por ca-
da componente. Como vemos, entre los cuatro
componentes extraídos recogemos el 71,8% de la
información.

Para relacionar las variables con los factores obser-
vamos las cargas factoriales altas en valor absoluto
de cada variable. Esto nos permite interpretar cada
uno de los cuatro componentes. En nuestro caso ob-
servamos variables con cargas factoriales altas en
distintos componentes, lo que complica la interpre-
tación de los mismos. Para tratar de solucionar este
problema y clarificar la agrupación de variables en
factores vamos a realizar una rotación de los mismos
por el método Varimax.

Como vemos en la matriz de componentes rotados el
primer componente o eje se correlaciona positivamen-
te con gestión tecnológica, innovación de procesos,
innovación de negocios, innovación de productos, TICs
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GRÁFICO 3

MATRIZ DE COMUNIDADES

FUENTE: Elaboración propia.

Inicial Extracción

CUADRO 14
MATRIZ DE COMUNALIDADES

FUENTE: Elaboración propia.

TICS 1,000 0,742
Gest. Tec. 1,000 0,89
Innov. Proc. 1,000 0,726
Innov. Prod. 1,000 0,588
Innov. Neg. 1,000 0,673
Vig. Tec. 1,000 0,756
Gest. Con, 1,000 0,783
Gest, Cap, Int, 1,000 0,842
Cap, Social 1,000 0,762
Gest, comp, 1,000 0,576
Hab, y Act, 1,000 0,841
Gest, Sat, Cl, 1,000 0,534
Part, trab, 1,000 0,480
Cambio Org, 1,000 0,871
Intern, 1,000 0,796
Gest. Cal, 1,000 0,630

Método de extracción: Análisis de componentes principales

Componente
Autovalores iniciales

Sumas de las saturaciones al cuadrado 
de la extracción

Sumas de las saturaciones al cuadrado 
de la rotación

Total % de la varianza % acumulado Total % de la varianza % acumulado Total % de la varianza % acumulado

CUADRO 15
VARIANZA TOTAL EXPLICADA

1 6,513 40,709 40,709 6,513 40,709 40,709 3,756 23,476 23,476
2 2,176 13,601 54,31 2,176 13,601 54,310 3,129 19,555 43,030
3 1,61 10,065 64,376 1,610 10,065 64,376 2,9150 18,222 61,252
4 1,19 7,436 71,811 1,190 7,436 71,811 1,69 10,559 71,811
5 0,952 5,951 77,763
6 0,736 4,601 82,364
7 0,645 4,031 86,395
8 0,498 3,110 89,505
9 0,444 2,775 92,28

10 0,388 2,425 94,705
11 0,307 1,921 96,626
12 0,172 1,076 97,702
13 0,142 0,89 98,591
14 0,116 0,723 99,314
15 0,08 0,498 99,812
16 0,03 0,188 100,000
Método de extracción: Análisis de Componentes principales.

FUENTE: Elaboración propia.



EL CLÚSTER DEL CONOCIMIENTO EN GESTIÓN EMPRESARIAL…

y vigilancia tecnológica. De acuerdo con esto pode-
mos definir el primer eje como el Eje de Innovación y
Tecnología.

El segundo componente esta correlacionado positiva-
mente con la gestión del capital intelectual, gestión del
conocimiento, capital social (relaciones empresa en-
torno) principalmente. Es por esto que a este eje lo po-
dríamos denominar como el Eje de Gestión del Co -
nocimiento y Capital Intelectual.

El tercer componente esta correlacionado positiva-
mente con cambio organizativo, gestión por procesos,
mini-lantegis, habilidades y actitudes directivas, gestión
de la calidad y gestión de la satisfacción del cliente.
Denominamos a este eje como Eje de Gestión Total
de Calidad.

El cuarto componente esta correlacionado positiva-
mente con la variable internacionalización por lo que
le llamaremos Eje de Internacionalización.

Los gráficos 4 y 5 representan los valores de la matriz de
componentes, por lo que nos sirven también de apoyo
para la interpretación de los ejes. Una vez interpretado los
ejes procedemos a analizar el posicionamiento de los di-
ferentes grupos de organizaciones analizados. Para ello
seguiremos el orden de los ejes que hemos obtenido.

Respecto al primer eje denominado Eje de Innovación
y Tecnología, como podemos observar son OO7-cen-
tros tecnológicos dedicados a otras actividades socia-
les y prestación de servicios, GG1-empresas dedica-
das a comercio y reparación, y DA6-otros organismos
dedicados a alimentación, bebidas y tabaco, las or-
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CUADRO 16
MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (*)

Componente

1 2 3 4

TICS ,618 ,347 -,219 ,439

Gestión técnica ,890 ,301 ,011 ,083

Innovación procesos ,788 ,004 ,276 ,173

Innovación productos ,622 ,058 ,365 ,254

Innovación negociación ,759 ,173 ,221 -,132

Vigilacia tecnológica ,600 ,555 ,181 ,236

Gestión ,156 ,817 ,117 ,279

Gestión capital intelectual ,229 ,883 ,098 -,005

Capital social ,189 ,742 -,022 -,418

Gestión de competencias ,118 ,573 ,319 ,363

Habilidades y actitudes ,168 ,374 ,814 -,100

Gestión satisfacción cliente ,301 ,115 ,596 ,275

Participación trabajadores ,545 ,283 ,319 ,035

Cambio organizativo ,095 ,055 ,926 ,040

Internacionalización ,165 ,094 ,223 ,843

Gestión de calidad ,245 -,066 ,652 ,375

Método de extracción: Análisis de componentes principales. Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser.
(*)  La rotación ha convergido en 6 iteraciones.

FUENTE: Elaboración propia.

GRÁFICO 4

MAPA DE POSICIONAMIENTO
DE LAS DISTINTAS 

ORGANIZACIONES. 
EJES 1 Y 2

FACTOR 1 EN EL EJE HORIZONTAL
Y FACTOR 2 EN EL VERTICAL

FUENTE: Elaboración propia.
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ganizaciones más orientadas a la tecnología; frente a
MM5- departamentos universitarios y MM2-consultorías
e ingenierías dedicadas a formación, que aparecen
como las menos orientadas a la tecnología.

En el segundo eje denominado Eje de Gestión del
Conocimiento y Capital Intelectual, vemos que son
MM6- otros organismos dedicadas a formación, las or-
ganizaciones más destacadas en este aspecto. En el
lado opuesto estarían principalmente AA1-empresas
dedicadas a agricultura, ganadería, caza y selvicultu-
ra, QQ6-otros organismos dedicados a actividades ex-
traterritoriales y GG1-empresas dedicadas a comercio
y reparación.

Donde las distintas combinaciones de dos letras (CNAE)
más número (tipología) son las expresadas en el cua-
dro 17.

Con respecto al tercer eje, denominado Eje de Gestión
Total de Calidad vemos que son DN1-Empresas dedi-
cadas a industrias manufactureras diversas y EE1-em-
presas dedicadas a producción y distribución de ener-
gía eléctrica, gas y agua, las organizaciones más orien-
tadas al cambio organizativo, gestión por procesos, mi-
ni-lantegis, habilidades y actitudes directivas, gestión
de la calidad y gestión de la satisfacción del cliente.
Las menos orientadas a los aspectos mencionados son

QQ6-otros organismos dedicados a actividades extra-
territoriales y DA6-otros organismos dedicados a ali-
mentación, bebidas y tabaco.

Y, en relación con el cuarto eje denominado eje de in-
ternacionalización, son AA1-empresas dedicadas a agri-
cultura, ganadería, caza y selvicultura, MM6-otros or-
ganismos dedicados a formación y DN-empresas de-
dicadas a industrias manufactureras diversas las más
orientadas a la internacionalización; frente a DE6-otros
organismos dedicados a edición y artes gráficas y
GG1-empresas dedicadas a comercio y reparación,
como organizaciones con una menor orientación a es-
te aspecto.

EL CAPITAL RELACIONAL EN EL SENO DEL CLÚSTER DE
CONOCIMIENTO

Para analizar este apartado, hemos tomado como
referencia el modelo intelect (EUROFORUM, 1998),
que aborda la gestión de las organizaciones desde
la gestión del capital intelectual y pretende acercar
el valor explicitado de la empresa a su valor de mer-
cado, así como informar sobre la capacidad de la
organización de generar resultados sostenibles, me-
joras constantes y crecimiento a largo plazo. 
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CUADRO 17
CLASIFICACIÓN DESARROLLADA DE TIPOLOGÍA Y CÓDIGO CNAE

FUENTE: Elaboración propial.

Clave Concepto Tipología

AA1 Agricultura, ganadería, caza y selvicultura Empresa
DA1 Alimentación, bebidas y tabaco Empresa
DA6 Alimentación, bebidas y tabaco Otros organismos
DC6 Cuero y calzado Otros organismos
DE1 Papel; edición, artes gráficas y rep.sop.grab. Empresa
DE6 Papel; edición, artes gráficas y rep.sop.grab. Otros organismos
DF1 Refino petróleo y tratamiento combustibles nucl.  . Empresa
DH1 Transformación caucho y materias plásticas Empresa
DI1 Otros productos minerales no metálicos Empresa
DJ1 Metalurgia y fabricación productos metálicos Empresa
DK1 Construcción maquinaria y equipo mecánico Empresa
DL1 Material y equipo eléctrico, electrónico y óptico Empresa
DM1 Fabricación de material de transporte Empresa
DN1 Industrias manufactureras diversas Empresa
EE1 Producción y distribución de energía eléctrica, gas y agua Empresa
GG1 Com.repr.veh.motor,moto.,cicl.ar.per.uso dom. Empresa
II1 Transporte, almacenamiento y comunicaciones Empresa
KK1 Actividades inmobiliarias y de alquiler; servicios empresariales Empresa
KK2 Actividades inmobiliarias y de alquiler; servicios empresariales Consultorías-ingenierías
KK7 Actividades inmobiliarias y de alquiler; servicios empresariales Centros tecnológicos
KK6 Actividades inmobiliarias y de alquiler; servicios empresariales Otros organismos
LL6 Administración pública, defensa y seguridad social obligatoria Otros organismos
MM2 Educación Consultorías-ingenierías
MM5 Educación Universidad-departamentos
MM6 Educación Otros organismos
MM7 Educación Centros tecnológicos
OO1 Otras activ.sociales y serv.prest.comunidad; serv.pers. Empresa
OO6 Otras activ.sociales y serv.prest.comunidad; serv.pers. Otros organismos
OO7 Otras activ.sociales y serv.prest.comunidad; serv.pers. Centros tecnológicos
QQ6 Organismos extraterritoriales Otros organismos
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El gráfico 6 los tres grandes bloques del «capital in-
telectual», en los que se estructura el modelo, cada
uno de los cuales debe ser medido y gestionado con
una dimensión temporal que integre el futuro. 

Capital humano. Se refiere al conocimiento (explíci-
to o tácito) útil para la empresa que poseen las per-
sonas y equipos de la misma, así como su capaci-
dad para regenerarlo; es decir, su capacidad de
aprender. El capital humano es la base de la gene-
ración de los otros dos tipos de Capital Intelectual.
Una forma sencilla de distinguir el capital humano es
que la empresa no lo posee, no lo puede comprar,
sólo alquilarlo durante un periodo de tiempo.

Capital estructural. Es el conocimiento que la orga-
nización consigue explicitar, sistematizar e internalizar
y que en un principio puede estar latente en las per-
sonas y equipos de la empresa. Quedan incluidos to-
dos aquellos conocimientos estructurados de los que
depende la eficacia y eficiencia interna de la em-
presa: los sistemas de información y comunicación,
la tecnología disponible, los procesos de trabajo, las
patentes, los sistemas de gestión,... El capital estruc-
tural es propiedad de la empresa, queda en la or-
ganización cuando sus personas la abandonan. Un
sólido capital estructural facilita una mejora en el flu-

jo de conocimiento e implica una mejora en la efi-
cacia de la organización (cuadro 19, en página si-
guiente).

Capital relacional. Se refiere al valor que tiene pa-
ra una empresa el conjunto de relaciones que man-
tiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la
base de clientes de una empresa y su potencialidad
para generar nuevos clientes en el futuro, son cues-
tiones claves para su éxito, como también lo es el
conocimiento  que puede obtenerse de la relación
con otros agentes del entorno (alianzas, proveedo-
res) (cuadro 20).
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GRÁFICO 5

MAPA DE POSICIONAMIENTO
DE LAS DISTINTAS 

ORGANIZACIONES. 
EJES 3 Y 4

FACTOR 3, EN EL EJE HORIZONTAL,
Y FACTOR 4, EN EL VERTICAL

FUENTE: Elaboración propia.

GRÁFICO 6

LOS BLOQUES DE CAPITAL 
INTELECTUAL

FUENTE: Euroforum, 1998
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CUADRO 18
ELEMENTOS DE CAPITAL HUMANO

FUENTE: Euroforum, 1998.

Presente Futuro

Satisfacción del Personal. Mejora de las competencias.

Tipología del Personal. Capacidad de innovación

Competencias de las personas. de las personas y equipos 

Liderazgo.

Trabajo en Equipo.

Estabilidad: riesgo de pérdida.



F. PANERA MENDIETA / M. J.  LUENGO VALDERREY / J. PANDO GARCÍA / I. PERIÁÑEZ CAÑADILLAS

Impacto de las actividades del clúster en el capital
relacional

En lo que se refiere a las actividades del clúster y al
impacto de éstas en el capital relacional de los so-
cios, establecemos el siguiente orden de mayor a
menor impacto:

Misiones Internacionales. Se establece una relación
de convivencia entre los participantes de la «Misión
Internacional» que dura varios días (hasta 15, en algu-
nas ocasiones); facilita así la formación de una rela-
ción duradera, de posibles colaboraciones o referen-
cias a otros organismos. También encontramos la opor-
tunidad de entablar relaciones con organismos de otros
países, no socios del clúster o al menos, de conocer sus
prácticas; conlleva, en todo caso, una transferencia de
conocimiento, cuando no la creación de nuevo, a tra-
vés de agentes económicos con los que no se había
tratado anteriormente, al menos de forma directa.

Casos de gestión. A través de las cuales se establece
una estrecha relación entre la organización estudiada
y el mundo académico, por lo que entendemos exis-
te un fuerte impacto en el «capital relacional» de am-
bos; trataremos de ver no sólo la evolución sino la pos-
terior colaboración entre el mundo académico y las
organizaciones que han participado en esta actividad.

Foros y grupos de trabajo. Que facilitan una relación
entre distintos socios interesados en una temática
concreta; del estudio de la misma surge un informe
final. Las reuniones son mensuales y en ocasiones se
hacen subdivisiones en grupos de trabajo que se re-
únen más a menudo. El nivel de participación de so-
cios y su tipología nos darán datos sobre su interés.

Seminarios. En los que la relación es mucho más es-
porádica y se participa en ellos con el objeto de apo-
yar/ayudar en un determinado estudio que realiza la
Agrupación. Es una especie de examen preliminar
del estudio con su lluvia de ideas y su trabajo poste-
rior en grupos. Su carácter esporádico y de trabajo
«in situ» nos hace pensar que su impacto en el ca-
pital relacional de los participantes puede ser inferior
y que haga que sus participantes pertenezcan más
a mundo académico y otros organismos o mundo
académico y sector o colectivo que más se va a be-
neficiar del tema objeto de estudio.

Sesiones abiertas. Con presentación de informes, con-
clusiones de estudios, etc. Lugar de encuentro de re-
presentantes de la totalidad del entorno socio-econó-
mico de la CAPV; saludar, retomar, conocer socios y
no socios a tener en cuenta para posibles contactos
posteriores. Impacto mínimo, a nuestro entender.

Parámetros del capital relacional por tipologías

Perfil del socio. Organizaciones preocupadas por la
mejora en la gestión, por la gestión del conocimiento,
por la innovación y la utilización de las nuevas tecno-
logías, pero también por el establecimiento de nuevos

contactos empresariales, relaciones comerciales y el
desarrollo de alianzas con otras organizaciones.

Incidencia en el tejido socio-económico. En gran me-
dida a través de las políticas de promoción y desarro-
llo económico de los organismos y administraciones
públicas. Estas políticas que, al menos en parte, habrán
surgido de las inquietudes percibidas, así como en las
necesidades detectadas en el curso de su participa-
ción en las distintas actividades del clúster. 

Incidencia mediante la actuación de los centros tec-
nológicos en las empresas u organizaciones para las
que trabajan, siendo el mismo caso el de las consul-
torías e ingenierías que reflejarán en sus clientes el
conocimiento adquirido a través de su participación
en las actividades de la agrupación-clúster. 

Las empresas socias entendemos que aplicarán su
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FUENTE: Euroforum, 1998.

CUADRO 19
ELEMENTOS DE CAPITAL ESTRUCTURAL

Presente Futuro

Cultura organizacional.

Filosofía de negocio. Procesos de innovación.

Procesos de reflexión estratégica.

Estructura de la organización.

Propiedad intelectual.

Tecnología de proceso.

Tecnología de producto.

Procesos de apoyo.

Procesos de captación de 
conocimiento.

Mecanismos de Transmisión 
y comunicación.

Tecnología de la información.

FUENTE: Euroforum, 1998.

CUADRO 20
ELEMENTOS DE CAPITAL RELACIONAL

Presente Futuro

Base de clientes relevantes. Capacidad de mejora
Lealtad de clientes. Recreación de la base de

clientes

Intensidad de la relación con
clientes..

Satisfacción de clientes.

Procesos de servicio y apoyo al
cliente.

Cercanía al mercado.

Notoriedad de marcas.

Reputación/nombre de la 
empresa.

Alianzas estratégicas.

Interrelación con proveedores.

Interrelación con otros agentes
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aprendizaje directamente en ellas mismas pues, a la
vista de los resultados, participa en aquellas activida-
des que le resultan de interés para el mejor desarro-
llo de su actividad empresarial. Por otra parte, ten-
drán oportunidades para identificar nuevos provee-
dores de productos innovadores.

El cuadro 21 refleja lo que entendemos son los paráme-
tros de «capital relacional» por cada tipología de socio. 

CONCLUSIONES GENERALES

� El clúster de conocimiento aporta valor a las orga-
nizaciones socias y su entorno socio-económico,
manteniendo vivo el interés por la participación en
las diferentes actividades que promueve.

� Los socios más fieles y los que probablemente es-
tán más satisfechos con su asociación, son por éste
orden: 1º) Centros tecnológicos; 2º) Mundo acadé-
mico; 3º) Otros organismos; 4º) Empresas; y 5º)
Consultorías e ingenierías.

� Las organizaciones socias que mayor interés tienen
en las actividades del clúster son aquellas que valo-
ran en gran medida su «capital relacional».

� Son especialmente aquellas que han identificado
que su participación en las actividades del clúster
aumenta su imagen y proyección corporativas.

� Las consultoras e Ingenierías, Universidades y tam-
bién los Centros Tecnológicos, participan en mayor
medida. El medio es propicio para incrementar sus
alianzas, buscar nuevos clientes, e incluso aprender
nuevas aplicaciones metodológicas.

CONCLUSIONES POR TIPOLOGÍAS
Empresas

� Como «agentes receptores de conocimiento», que
sienten inquietud por la innovación y las buenas prác-
ticas en gestión, encuentran en el clúster el entorno
donde cubrir sus expectativas.

� El hecho de que convivan tanto Pymes como gran-
des empresas resulta relevante pues las grandes em-
presas, tractoras de su sector, y más avanzadas en ges-
tión de conocimiento e innovación en la gestión, com-
parten y transmiten sus buenas prácticas a las Pymes.
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CUADRO 21
PARÁMETROS CR DE LOS SOCIOS 

POR TIPOLOGÍAS

Tipología Parámetros CR

GRÁFICO 7

ESQUEMA DE VALOR DEL CAPITAL RELACIONAL

FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.

Conocimientos
+

Productos/servicios
políticas

+
Proveedores

+
Alianzas locales

ORGANISMOS E
INSTITUCIONES

CENTROS
TECNOLÓGICOS

Conocimientos
+

Productos/servicios
proyecto

+
Alianzas locales

nacionales
internacionales

CLÚSTER
Actividades de aprendizaje

magen y royección corporativa e impulso 
y desarrollo de alianzas

CONSULTORÍAS E
INGENIERÍAS

UNIVERSIDADES
Y CENTROS

FORMATIVOS

EMPRESAS

Conocimientos
+

Productos/servicios
+

Tecnología/ideología
+

Clientes
+

Alianzas locales

Conocimientos
+

Tecnología/metodología
+

Proveedores
+

Alianzas locales
nacionales

internacionales

Clientes
+

Productos/servicios
Proyectos

+
Alianzas locales
internacionales

Empresas Conocimiento aplicable
Proveedores 
Alianzas

Consultorías e ingenierías Productos-conocimiento
Clientes
Alianzas

Mundo académico Conocimiento
Productos-proyectos
Alianzas

Otros organismos Productos-políticas
Proveedores
Alianzas

Centros tecnológicos Productos-proyectos
Clientes
Alianzas
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� La razón de su movilidad en la agrupación nos indi-
ca que permanecen en ella hasta el momento en que
consideran que sus expectativas están cubiertas de for-
ma satisfactoria.

Su preocupación por la innovación en producción y ges-
tión interna deviene en que valoren en menor medida
el «capital relacional» y el aumento de «imagen y pro-
yección corporativa» que ofrece la participación en el
clúster.

Consultorías e ingenierías

� El clúster del conocimiento incrementa su ventaja
competitiva a través de la oportunidad que les ofre-
ce de difundir, adquirir y generar conocimiento a su
actividad «implantar sistemas de gestión e innova-
ción».

� En la CAPV, la mayoría de estas organizaciones son
Pyme’s. Este hecho se refleja en los socios del clús-
ter, pues es la tipología que mayor número de Pyme’s
presenta.

� Las grandes consultorías e ingenierías son socios
de la agrupación, lo que garantiza la transmisión de
conocimiento de las tractoras al resto de organiza-
ciones.

� Las pequeñas consultorías e Ingenierías muestran
una gran movilidad debido, en parte, a que su índi-
ce de permanencia en el mercado es pequeño.

� Las grandes consultorías e Ingenierías son las más
fieles pues valoran en gran medida tanto el «capital
relacional» como el aumento de «imagen y proyec-
ción corporativa» que ofrece la participación en el
clúster.

Mundo académico

� Las universidades obtienen un gran valor de la par-
ticipación en las diversas actividades del clúster, pues
hallan un espacio en el que crear y difundir el cono-
cimiento que en ellas hay depositado.

� El alto grado de fidelidad de esta tipología demues-
tra su alto grado de satisfacción, debido a la proyec-
ción externa que les proporciona la agrupación.

� Las organizaciones pertenecientes a esta tipología
valoran en gran medida tanto el capital relacional co-
mo el capital social generado en el seno del clúster.

Otros organismos

� Las organizaciones de esta tipología son las que
aportan valor al entorno socio-económico de la
CAPV, ya que son los agentes que recogen el cono-
cimiento y lo difunden entre sus asociados y/o agen-
tes sociales y económicos.

� La satisfacción de esta tipología se refleja en su
grado de fidelidad y de participación en las activi-

dades; hechos a destacar dado el carácter diverso
de organizaciones que la conforman (asociaciones
empresariales, instituciones públicas…).

� El carácter de agente receptor y difusor de cono-
cimiento hace que valore en gran medida el capi-
tal relacional y el capital social que ofrece la partici-
pación en el clúster.

Centros tecnológicos

� Son los agentes productores de conocimiento ba-
sado en la innovación tecnológica y en el cluster ab-
sorben necesidades y difunden conocimiento.

� La incorporación ha sido más tardía debido a que
acceden a través de la calidad, al reconocer que la
mejora integral de la calidad pasa por la innovación
en gestión.

� Su actividad es la generación de conocimiento lo
que motiva que sea la tipología más proactiva y fiel,
pues el espacio favorece la aparición de nuevos pro-
yectos.

� Son conscientes de que su participación en las ac-
tividades del cluster incrementan su imagen y pro-
yección corporativa.

(*) Este trabajo es fruto de una investigación, realizada al
amparo del programa Universidad-Empresa y que  firma-
ron la Agrupación Clúster del Conocimiento y la Uni -
versidad del País Vasco.

NOTAS

[1] Como podemos ver en los cuadros de datos, las puntua-
ciones dadas por termino medio por parte de algunas tipo-
logías son mayores que las de otras, por lo que la compa-
ración la hemos hecho viendo las puntuaciones dadas por
cada tipología a cada una de las variables.

[2] El valor de KMO varía entre 0 y 1, considerándose a partir
de 0,5 un valor adecuado para la aplicación de las técni-
cas factoriales.
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La reputación corporativa es un activo intangible (Hall, 1992; Fombrun, 1996; Teece et al., 1997;
Roberts y Dowling, 2002; Rodríguez, 2004; Villafañe, 2004; Martín et al., 2006; Fernández y Revilla,
2010; Martínez y Olmedo, 2010) que, en los últimos años, ha cobrado especial importancia
por ser fuente de ventajas competitivas (Barney, 1991; Grant, 1991; Hall, 1992; Amit y Schoemaker,
1993; Teece et al., 1997; López e Iglesias, 2010).

La adecuada gestión de la reputación genera múlti-
ples beneficios a las empresas, entre los que destacan
el aumento de los precios de los bienes y servicios, la
reducción de sus costes de transacción con provee-
dores, el acceso favorable al mercado de capitales,
la atracción y retención de los empleados con talen-
to, la creación de barreras de entrada a otras empre-
sas que quieran introducirse en el sector o la mayor le-
altad de los consumidores (Fombrun y Shanley, 1990).
Todo esto permite lograr, en definitiva, unos beneficios
económicos, que inciden en la creación de valor y la
supervivencia de la organización (Rodríguez, 2004). 

Las empresas de servicios no son ajenas a esta rea-
lidad, sino todo lo contrario, la reputación es espe-
cialmente significativa en ellas debido a la intangibi-
lidad de los servicios y la importancia de la profesio-
nalidad de la fuerza laboral altamente especializa-
da (Greenwood et al., 2005). Esto las diferencia de
las empresas que producen bienes, justificando la
necesidad de profundizar en la gestión de su repu-
tación. 

Además, los directivos necesitan gestionar la reputa-
ción para conseguir los beneficios expuestos, ya que

es un constructo multidimensional (Fombrun y Shanley,
1990; Dollinger et al., 1997; Deephouse, 2000; Martín
et al., 2009), lo que implica que en determinados es-
cenarios no se pueda utilizar de forma integrada,
siendo preciso desagregar sus dimensiones y esta-
blecer relaciones individualizadas (López e Iglesias,
2006). En consecuencia, para facilitar dicha gestión,
se exige por un lado identificar cuáles son las princi-
pales dimensiones que permiten obtener y mejorar
la situación reputacional, y por otro, determinar los
principales atributos para medir dichas dimensiones.

Tradicionalmente han existido una serie de instrumen-
tos que miden de forma general la reputación de las
em presas respecto de otras, como los desarrollados por
Fortune, Financial Times, el Reputation Institute o el pro-
pio MERCO (Monitor Español de Reputación Cor pora -
tiva), orientados por su metodología a las grandes fir-
mas (1). Sin embargo, las Pymes también necesitan de
estas herramientas para gestionar adecuadamente su
reputación. Así, hasta fechas recientes, no se han desa -
rrollado trabajos como los de López e Iglesias (2010) y
Olmedo y Martínez (2011), cuya población objetivo son
las Pymes. Ante esta situación, el objetivo de este tra-
bajo es replicar el modelo de medida y la metodolo-
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gía que proponen Olmedo y Martínez (2011) para de-
terminar la herramienta de medida de la reputación
en Pymes, pero ampliando hasta 63 los expertos que
participan en la Metodología Delphi. Así, las PYMEs de
servicios van a ser, por sí mismas, capaces de deter-
minar cuál es su nivel de reputación y optimizar su ges-
tión; a través de la formulación de un ranking de re-
putación. 

De este modo, las principales aportaciones de este tra-
bajo se enfocan a clarificar el concepto de reputación
e identificar el conjunto de dimensiones más significa-
tivas en su configuración, así como los atributos para
estimarlas. A través del desarrollo de una Metodología
Delphi y un Análisis Factorial Exploratorio se conoce la
importancia relativa de cada una de las dimensiones
y se crea una escala de medida de la reputación cor-
porativa adaptada a las Pymes de servicios. Todo ello
permite a los directivos de estas organizaciones perfec-
cionar su administración, optimizar su gestión y mejorar
su posición competitiva en el dinámico entorno actual. 

LA REPUTACIÓN CORPORATIVA:
MARCO TEÓRICO

El estudio de la reputación requiere un marco teóri-
co que la delimite y diferencie de otros términos cer-
canos. No existe una definición generalizada de re-
putación, al ser un concepto empleado en diversas
disciplinas (Fombrun y van Riel, 1997), formado por va -
rias dimensiones (Weigelt y Camerer, 1988; Fombrun
y Shanley, 1990; Dollinger et al.1997; Rodríguez, 2004;
Martín et al., 2006), con un elevado grado de intan-
gibilidad (Shen kar y Yuchtman-Yaar, 1997), lo que di-
ficulta su delimitación (Deephouse, 2000).

Así, Post y Griffin (1997: 165) definen la reputación co-
mo «una síntesis de opiniones, percepciones y acti-
tudes de los grupos de interés de una organización,
incluyendo empleados, clientes, proveedores, inver-
sores y la comunidad». Posteriormente, Fombrun et
al. (2000: 242) describen la reputación corporativa
como «un constructo colectivo que describe las per-
cepciones agregadas de múltiples stakeholders so-
bre la actuación de una compañía».

El análisis exhaustivo de ésta y otra literatura sobre re-
putación corporativa desarrollado por Martínez y Ol -
me do (2010), permite definir este concepto como la
estimación global que distintos grupos de interés (sta-
keholders) realizan de una organización concreta, se-
gún unas dimensiones que generan valor y que la di-
ferencian del resto, estando dicha apreciación de-
terminada por la actuación pasada de la empresa,
e influyendo en su proyección futura (Olmedo y Mar -
tínez, 2011).

Todas las definiciones otorgan a los stakeholders un im -
portante papel en la determinación de la reputación,
ya que éstos son los grupos o individuos que pueden
afectar o verse afectados por los objetivos que ten-
ga una organización (Freeman, 1984).

La reputación corporativa puede crear ventajas com-
petitivas sostenibles en el tiempo, pero necesita poseer
una serie de características. Entre ellas destacan (Mar -
tínez y Olmedo, 2010):

a) la dificultad de manipulación en el corto plazo,
pues precisa de un largo período de tiempo para su
acumulación; 

b) su carácter tácito, al provenir de opiniones subjeti-
vas de diferentes grupos de individuos;

c) su complejidad a la hora de formarse, consecuen-
cia del ciclo de vida de la reputación que incluye las
fases de descubrimiento, desarrollo y madurez (Borraz
y Fuentelsaz, 2005);

d) la exigencia de una coherencia y continuidad en
las prácticas de la empresa a lo largo del tiempo;

e) su complementariedad con otros recursos y ca-
pacidades organizativos;

f) su posible utilización ilimitada;

g) su no depreciación con el uso.

Asimismo, también es necesario que se realice una ade -
cuada gestión de la reputación (Villafañe, 2004), pa-
ra obtener las ventajas derivadas de la misma.

Para poder evaluar y medir la reputación corporativa
es necesario conocer y analizar las diferentes dimen-
siones independientes pero interrelacionadas que la in-
tegran. Asimismo, los estudios suelen diferenciar una re-
putación corporativa interna (que evalúan empleados
y/o directivos sobre el funcionamiento interno de la em-
presa) y una externa (que estiman fundamentalmente
los clientes respecto a la imagen que muestra la firma
en su entorno externo). 

Además, para identificar las dimensiones más impor-
tantes de la reputación se ha utilizado la propuesta de
clasificación de las herramientas de medida de la re-
putación de Olmedo y Martínez (2011), quienes dife-
rencian las del ámbito académico, donde se recogen
los trabajos de Peters y Waterman (1982), Cravens et al.
(2003) o De Quevedo (2003), entre otros; y las institu-
ciones de prestigio, que incluye las aportaciones de For -
tune, Financial Times, el Reputation Institute o el MERCO.
El análisis de todas esas aportaciones justifica la pro-
puesta de 14 dimensiones teóricas determinantes de
la reputación, que se muestran en el cuadro 1.

Además, cada una de esas dimensiones deber ser
evaluada a través de un conjunto de ítems que re-
flejen diferentes aspectos de cada dimensión. Para
ello, se utiliza la extensa revisión realizada por Olmedo
y Martínez (2011) en cuanto a los atributos que pue-
den medir cada una de las catorce dimensiones. 

POBLACIÓN Y METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

La población de estudio de esta investigación son las
pequeñas y medianas empresas españolas (Pymes)
que representan el 99,88% de las empresas de este
país (excluida la agricultura y pesca) (2). Dentro de
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este grupo, la mayoría desarrolla su actividad en el sec-
tor servicios (3), pues la creación de riqueza se debe
mayoritariamente a los servicios. Además, la presencia
de empresas de servicios se incrementa progresiva-
mente debido a la creciente demanda de servicios

intermedios que precisan los productores de produc-
tos y servicios, siendo por tanto complementarios a
la producción y al proceso de crecimiento (transpor-
te, comunicaciones y servicios bancarios, entre otros)
(González et al.,1989; Turner, 2002).
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CUADRO 1
DIMENSIONES TEÓRICAS DETERMINANTES DE LA REPUTACIÓN

FUENTE: Adaptado de Olmedo y Martínez (2011).

Dimensiones teóricas Aspectos que recogen Autores que la proponen

(*) (Reputation Quotent –RQ–, Foro de Reputación Corporativa y RepTrak).
(**) (Foro de Reputación Corporativa y RepTrak)

I. Oferta de productos y/o
servicios

Los bienes que la empresa va a producir y/o
vender en el mercado para atender las necesidades
de los clientes, bajo ciertas restricciones.

Reputation Institute (*), MERCO, Caruana y Chircop
(2000), Mínguez (2000), Cravens et al. (2003), Wessels
(2003), y Martín et al. (2006). 

II. Imagen de marca La identificación racional y emocional de un
consumidor con una marca.

Mínguez (2000), Chun (2005) y Alcalá (2007).

III. Dimensión global y 
presencia internacional

Número de países en los que opera la empresa,
cifra de negocios en el extranjero y alianzas
estratégicas internacionales.

Villafañe (2004) y MERCO.

IV. Capacidad directiva Las habilidades, aptitudes y destrezas que deben
tener los directivos para conseguir un buen
funcionamiento de la empresa que redunde
positivamente en la reputación.

Fortune, MERCO, Dollinger et al. (1997), Mínguez
(2000), Caruana y Chircop (2000), Villafañe (2004),
Rodríguez (2004), y Martín et al. (2006).

V. Calidad de gestión La correcta utilización de los recursos y
capacidades de una empresa que realizan sus
miembros para lograr los objetivos.

Fortune, Reputation Institute (RepTrack), McGuire et al.
(1988), Mínguez (2000), De Quevedo (2003), Martín et
al. (2006) y Alcalá (2007).

VI. Estrategia empresarial La calidad de las decisiones tomadas para
mantener la posición competitiva de la empresa.

Peters y Waterman (1982), Weigelt y Camerer (1988),
Cravens et al. (2003), De Quevedo (2003) y Alcalá
(2007).

VII. Estructura organizativa El esquema formal de comunicaciones, procesos
de decisión, coordinación y autoridad del conjunto
de personas y medios.

Fortune, Peters y Waterman (1982), y Rodríguez (2004)
y Alcalá (2007).

VIII. Liderazgo empresarial 
y sectorial

La capacidad de la empresa de ser reconocida
como organización de referencia en el sector,
según la admiración, respeto y credibilidad que
suscita. 

Financial Times, Reputation Institute (*), Mínguez
(2000), y Wessels (2003). 

IX. Cultura organizativa Conjunto de valores y creencias que comparten
los miembros de una organización y que son
fuente de reglas y normas de conducta.

Reputation Institute (*), MERCO, Peters y Waterman
(1982), Weigelt y Camerer (1988), Villafañe (2004),
Cravens et al. (2003), Iglesias et al. (2003), Wessels
(2003) y López e Iglesias (2006).

X. Ética empresarial La transparencia informativa y el compromiso ético
de la firma.

Reputation Institute (**), MERCO, Fombrun et al.
(2000), Villafañe (2004), Cravens et al. (2003),
Rodríguez (2004) y Alcalá (2007).

XI. Responsabilidad social y
medioambiental

El compromiso organizativo con la sociedad, el
respeto al medioambiente o la sostenibilidad. 

Fortune, Financial Times, Reputation Institute*,
MERCO, Weigelt y Camerer (1988), Fombrun y
Shanley (1990), Wessels (2003), Villafañe (2004),
Martín et al. (2006) y Alcalá (2007)

XII. Innovación y creación
de valor

El aprendizaje continuo y acumulativo que realizan
las firmas con el fin de incrementar su
productividad y competitividad, mediante la
innovación, favoreciendo la creación de valor.

Fortune, Financial Times, Reputation Institute (*),
MERCO, Villafañe (2000 y 2004), Cravens et al.
(2003), De Quevedo (2003), López e Iglesias (2006) y
Martín et al. (2006).

XIII. Posición financiera Resultados económico-financieros que incluyen
ventas, ROA/ROIC, rentabilidad acumulada en los
últimos 5 años o solvencia financiera frente a
proveedores.

Fortune, Reputation Institute (*), MERCO, Weigelt y
Camerer (1988), Fombrun y Shanley (1990), Dollinger
et al. (1997), Caruana y Chircop (2000), Mínguez
(2000), Cravens et al. (2003), Wessels (2003), Iglesias
et al. (2003), Martín et al. (2006), López e Iglesias
(2006) y Helm (2007).

XIV. Recursos humanos La adecuada gestión de tareas de reclutamiento,
selección, contratación, formación y retención de
los empleados.

Fortune, Reputation Institute (*) recogido entre otros,
en el trabajo de Fombrun et al. (2000), MERCO,
Peters y Waterman (1982), Caruana y Chircop (2000),
Villafañe (2004), Cravens et al. (2003), De Quevedo
(2003), Wessels (2003), Helm (2007), Martín et al.
(2006), y López e Iglesias (2006).
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Así, por servicios entendemos todas aquellas activi-
dades económicas cuyo resultado no es un produc-
to físico sino un intangible que se consume en el mo-
mento que se produce (Zeithaml y Bitner, 2002). Por
tanto, los clientes no toman posesión de bienes físi-
cos, experimentan un «desempeño». Así, un servicio
se caracteriza por su intangibilidad, heterogeneidad
(dificultad de estandarización cuando los servicios
son personales), la simultaneidad entre producción y
consumo (no puede prestarse el servicio si el cliente
no está presente o directamente involucrado en su
proceso), y el carácter perecedero de los mismos (la
capacidad de servicio no se puede almacenar pa-
ra su uso posterior) (Kotler y Armstrong, 2003).

Como consecuencia, la reputación es un elemento cla-
ve en el funcionamiento de las Pymes de servicios por
varios motivos. Primero, la intangibilidad del servicio ha-
ce que el cliente no cuente a priori con la suficiente in-
formación sobre si éste cumplirá con sus expectativas,
de manera que la reputación de la empresa durante
la prestación de servicios se convierte en una señal que
reduce la asimetría de información en el mercado
(Fombrun y Shanley, 1990; Deephouse, 2000; De Que -
ve do, 2003). Precisamente, al ser necesario un acuer-
do previo de una persona o unidad económica con
la empresa (Hill, 1977), la reputación incidirá en la con-
tratación del servicio, tanto para quien lo produce (pue-
de elegir no servir a un determinado cliente actual o po-
tencial) como para la unidad consumidora (elige su pro-
veedor de servicio). Segundo, la mera ejecución de la
actividad no supone un servicio en sí mismo, sino que
exige que la unidad consumidora se vea afectada de
alguna manera por dicho servicio (Hill, 1977), de forma
que la percepción del rendimiento durante el acto de
consumo determinará la satisfacción del cliente (Ja -
yanti y Jackson, 1991), la cual forma parte de la buena
o mala reputación de la empresa. 

En consecuencia, la reputación es fundamental para
que la empresa establezca estrechas y constantes re-
laciones con sus clientes, de cara a mejorar sus capa-
cidades de adaptación, orientación al cliente y em-
puje innovador (Martín et al., 2009) en la prestación de
servicios.

Así, la ventaja competitiva de las Pymes de servicios se
fundamenta en las relaciones con clientes (López e Igle -
sias, 2010), las competencias en tecnologías de la in-
formación y la reputación corporativa, constituyendo
este último uno de los activos más importantes que
pueden desarrollar (Galbreath, 2005). Y esta reputación
se gestiona de forma diferente a la de las empresas
manufactureras, por las diferencias entre los productos
y servicios, y por sus distintos procesos productivos. 

Finalmente, la elección de un único sector garantiza la
homogeneidad necesaria para este tipo de trabajos
(Rouse y Daellenbach, 1999). 

En cuanto a la metodología desarrollada (figura 1), se
ha utilizado el Método Delphi y, posteriormente, el Análisis
Factorial Exploratorio. La Metodología Delphi, desarro -
llada en el primer trimestre de 2010 y 2012, ha permi-
tido alcanzar un doble objetivo. Primero, se han identi-
ficado las dimensiones de mayor relevancia para la cre-
ación y mantenimiento de la reputación en las empre-
sas de servicios, mediante las valoraciones y sugeren-
cias aportadas por los expertos. Segundo, y tras el con-
senso de los expertos, se han determinado los atributos
para medir cada dimensión considerada importante
en la gestión y medición de la reputación (figura 1).

Para ello, se han solicitado y recogido sistemáticamen-
te las opiniones de un grupo de expertos que, de forma
anónima, respondieron a una serie de cuestionarios pa-
ra identificar qué dimensiones e ítems son más adecua-
dos para evaluar la reputación, hasta alcanzar un con-
senso. Así, se han desarrollado dos rondas sucesivas en
dónde las respuestas a cada uno de los cuestionarios
anteriores sirven para elaborar los siguientes, transmitién-
dose la información ofrecida por cada uno de los ex-
pertos al resto, y pudiendo sacar al final conclusiones
de forma estadística. Además, se realizaron preguntas
abiertas y preguntas de ordenación.

En este estudio, el panel se configuró con 63 expertos
españoles. Siete de ellos son investigadores del ámbi-
to universitario especialistas en reputación corporativa.
Otros siete son investigadores académicos de gran re-
putación y prestigio internacional en la gestión de em-
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FIGURA 1

RESUMEN DE LA
METODOLOGÍA

FUENTE:
Elaboración propia.

Teóricamente:
Dimensiones y atributos de la reputación empresarial
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Atributos para
medir cada
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presas. Veintiún panelistas son directivos, gerentes y em-
pleados de Pymes de servicios con gran reputación,
muy preocupados por ella y por su adecuada gestión,
proviniendo de ahí su elección. Cabe destacar que la
mayoría de estas firmas son proveedoras de servicios,
y a su vez, clientes de otras empresas de servicios. Y los
veintiocho panelistas restantes son clientes de servicios,
seleccionados por su conocimiento de los mismos y
de la reputación, al ser alumnos de un máster relacio-
nado con la dirección y gestión de empresas.

En segundo lugar, se ha utilizado el Análisis Factorial
Exploratorio (figura 1) para reducir los numerosos atri-
butos que los expertos del Delphi consideraban rele-
vantes, a partir de la propuesta de Olmedo y Martínez
(2011), y que impedía desarrollar un instrumento de
medida de la reputación manejable. Así, esta técni-
ca multivariante tiene como principal propósito agru-
par una serie de variables aleatorias (atributos) en un
número concreto de factores que expliquen todas
las varianzas o covarianzas de las variables que los
conforman. En este estudio, el objetivo de este aná-
lisis estadístico es establecer si los atributos evalua-
dos por los expertos, y considerados adecuados pa-
ra medir cada una de las dimensiones, creaban fac-
tores susceptibles de agruparse en las mismas di-
mensiones planteadas teóricamente; y si se pueden
establecer áreas de trabajo para las Pymes diferen-
ciadas de las dimensiones empleadas por los instru-
mentos de medida de las grandes firmas.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN: MEDIDA DE LA
REPUTACIÓN EN LAS PYMES DE SERVICIOS

La Metodología Delphi aplicada permitió identificar las
diez dimensiones más importantes de la reputación de
las Pymes de servicios (cuadro 2). Así, las catorce di-
mensiones teóricas planteadas inicialmente (cuadro 1)
se fueron fusionando, de acuerdo con las indicaciones
de los expertos, de la siguiente manera: a) la calidad
de gestión se unió con la capacidad directiva; b) la es-
trategia empresarial se agrupó con la estructura orga-
nizativa, creándose la dimensión facilitador organizati-
vo; y c) las dimensiones de cultura organizativa, ética
empresarial y responsabilidad social y medioambien-
tal se unificaron en una dimensión denominada ética,
cultura y responsabilidad social. Además, la dimensión
Innovación se quedó como tal, pasando la creación
de valor a la dimensión de Posición financiera. 

Así, el cuadro 2, en la página siguiente, recoge la nue-
va nomenclatura de las di mensiones adecuadas para
la gestión de la reputación de las Pymes de servicios,
junto con su ordenación e importancia relativa, de acuer -
do con la valoración otorgada por cada experto. 

De este modo, las principales dimensiones determinan-
tes de la reputación corporativa son (de mayor a me-
nor importancia): 1) Oferta de productos y/o servicios;
2) Imagen de marca; 3) Liderazgo empresarial; 4) Ca -
lidad de gestión y capacidad directiva; y 5) Ética, cul-
tura y responsabilidad social con el mismo porcentaje

de importancia que la anterior dimensión. Es curioso que
la dimensión Posición Financiera quede en sexto lugar,
por detrás de liderazgo o calidad de gestión, pues son
nu merosos los trabajos teóricos y empíricos que mues-
tran la relación positiva que existe entre la situación eco-
nómico-financiera de una empresa y su reputación (Pe -
ters y Waterman, 1982; Weigelt y Camerer, 1988; Fom -
brun y Shanley, 1990; Vergin y Qoronfleh, 1999; Roberts
y Dowling, 2002; Cravens et al., 2003; Villafañe, 2004).
La actual crisis económico-financiera puede justificar la
merma en relevancia de esta dimensión, pero es in-
negable que una empresa que no posea una posición
financiera sólida, puede presentar problemas de con-
tinuidad, reduciéndose su capacidad de hacer ne-
gocios a medio y largo plazo, y en definitiva, su reputa-
ción.

Estos resultados muestran cómo la importancia de las
dimensiones es muy similar a las obtenidas por Olmedo
y Martínez (2011), pues las cinco primeras dimensiones
sí que se mantienen, mientras que a partir de la sexta
varían, coincidiendo que la de menos importancia sea
el Facilitador organizativo de la reputación.

En el cuadro 2 también se incluyen los atributos que
los expertos han considerado más adecuados para
estimar cada una de las dimensiones. Para ello se se-
leccionaron aquellos atributos cuya valoración por
los expertos alcanzada una mediana igual o supe-
rior a 6 junto con que la variación del rango intercuar-
tílico no sobrepasara los límites de -0,25 y 0,25.

Además, el cuadro 2 incluye los stakeholders que los
expertos consideraron más adecuados para estimar
cada una de las dimensiones. Así, las dimensiones de
la reputación evaluadas por clientes formarían la lla-
mada Reputación Externa, mientras que las que valo-
ran trabajadores y directivos conforman la Reputación
Interna (De Quevedo, 2003; Martínez y Olmedo, 2009);
siendo apreciablemente más significativas las prime-
ras que las segundas.

Atributos de la reputación corporativa: áreas de
trabajo y agrupación en factores

Ante la gran cantidad de dimensiones teóricas y atribu-
tos de la reputación corporativa obtenidos (cuadro 2)
y su falta de operatividad para crear una escala de
medida de la reputación aplicable por las Pymes de
servicios, se plantea un Análisis Factorial Exploratorio (AFE)
de componentes principales con rotación varimax con
Kaiser. Este análisis pretende identificar qué factores se
obtienen a partir de los atributos representativos de ca-
da dimensión (cuadro 2), procedentes también de la
estimación y evaluación realizada por los expertos de
la metodología Delphi. 

Así, por un lado se estudian los atributos que forman par-
te de las variables observables por los clientes, y por
otro, los que son determinados por directivos y emple-
ados, agrupándolos todos en tres grandes áreas sobre
las que las Pymes de servicios pueden incidir para ges-
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tionar su reputación. Esta agrupación teórica ha segui-
do el criterio de reunir aquellas dimensiones que reco-
gen realidades empresariales cercanas desde un pun-
to de vista conceptual.

De este modo, una primera área sería la de clientes,
porque debe ser evaluada por ese grupo de interés
y recoge los aspectos más comerciales de la activi-

dad empresarial, como la oferta de productos y ser-
vicios, y la imagen de marca; que a la vez son las
más importantes en el constructo de la reputación cor-
porativa.

Las dimensiones evaluadas por directivos y trabajado-
res son un total de ocho. Analizándolas teóricamente,
concluimos que podían dividirse en dos áreas de tra-
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CUADRO 2
RESULTADOS DE LA METODOLOGÍA DELPHI

Dimensiones
determinantes de la
reputación según su
importancia relativa

Porcentaje
relativo

Ítems para medir cada dimensión

Grupos de interés
más relevantes 

para evaluar cada
dimensión

1. Oferta de productos 
y/o servicios

14,36 - Calidad de los productos y/o servicios
- Salud y/o seguridad de los productos y/o servicios
- Cumplimiento de sistemas de calidad en el proceso productivo
- Relación calidad-precio de los productos y/o servicios
- Orientación al cliente
- Soluciones para el cliente
- Alto compromiso con el cliente externo
- Grado de satisfacción de los clientes
- Cumplimiento de las promesas que se hacen a los clientes
- Índice de reclamaciones sobre la garantía ofrecida
- Retención de los clientes: fidelización

Clientes

2. Imagen de marca 13,07 - Valor percibido de la marca
- Política de precios en relación a la competencia
- Reputación en los medios de comunicación
- Disponibilidad y actualización de página web 

Clientes

3  Liderazgo empresarial 11,41 - Posición líder en el mercado
- Desarrollo de las oportunidades de negocio
- Habilidad para responder a los cambios
- Admiración y respeto que suscita la empresa
- Grado de credibilidad de la empresa

Directivos 
y empleados

4. Calidad de gestión y ca-
pacidad directiva 

10,29 - Reputación del personal directivo
- Comunicación de los objetivos a alcanzar a los grupos de interés
- Aprendizaje de los errores
- Desarrollo de un benchmarking externo
- Buen funcionamiento de la empresa

Directivos 
y empleados

5. Ética, cultura y 
responsabilidad social
corporativa

10,29 - Compromiso ético de la alta dirección
- La dirección practica lo que predica
- Fomento de un comportamiento ético de los empleados
- Existencia de valores y creencias compartidos por los integrantes de la empresa
- Clima de confianza en la empresa
- Apoyo a colectivos y causas sociales
- Protección del medio ambiente
- Transparencia informativa en las actividades de la empresa

Directivos 
y empleados

6. Posición financiera y crea-
ción de valor

10,14 - Rentabilidad últimos 5 años
- Solvencia financiera

Directivos 
y empleados

7. Innovación 9,24 - Grado de innovación
- Fomento de estrategias innovadoras
- Estímulo para la generación de ideas
- Capacidad de reinventar el modo de hacer negocios
- Desarrollo de actividades de I+D+i

Directivos 
y empleados

8. Recursos humanos 8,72 - Habilidad para atraer y desarrollar al personal con talento
- Capacidad para retener empleados con talento
- Nivel de conocimientos y habilidades de los empleados
- Buenas condiciones de trabajo
- Motivación de los trabajadores
- Formación del personal
- Promoción profesional en igualdad de condiciones
- Satisfacción de los empleados con la empresa

Directivos 
y empleados

9. Dimensión global y pre-
sencia internacional

7,77 - Número de países en los que opera la empresa
- Cifra de negocios en el extranjero

Directivos 
y empleados

10. Facilitador organizativo
de la reputación

4,71 - Identificación clara de la misión de la empresa
- Determinación explícita de estrategias, objetivos y planes a corto y largo plazo
- Inclusión de la reputación en las prioridades estratégicas
- Cooperación entre las distintas áreas de la empresa
- Canales de comunicación fluidos y abiertos entre departamentos
- Estructura organizativa flexible que responde a los cambios del entorno

Directivos 
y empleados

TOTAL 100 ,00

FUENTE: Elaboración propia.
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bajo: Recursos y capacidades empresariales. Así, el
área de Recursos incluiría aquellos factores de produc-
ción de los que dispone la empresa, bien porque se-
an de su propiedad, o bien porque estén controlados
por la misma (Barney, 1991; Amit y Schoemaker, 1993),
permitiéndole desarrollar una determinada estrategia
competitiva (Barney, 1991), como una buena reputa-
ción. Por tanto, se incluirían los recursos económicos (di-
mensión denominada posición financiera) y los recur-
sos humanos (dimensión de igual denominación) de
los que dispone la empresa. Respecto al área de ca-
pacidades empresariales, recogería «la competencia
para hacer uso de los recursos, normalmente en com-
binación, empleando el proceso organizativo para lo-
grar el fin deseado» (Amit y Schoemaker, 1993: 35); es
decir, que permiten explotar los recursos de la reputa-
ción. Así, se incluirían dimensiones como liderazgo em-
presarial; calidad de gestión y capacidad directiva; éti-
ca, cultura y responsabilidad social corporativa; inno-
vación; dimensión global y presencia internacional; y
facilitador organizativo de la reputación. 

Sobre la base de esta división en tres áreas de traba-
jo, se desarrolló el AFE de los componentes principa-
les, detallándose en el cuadro 3 los atributos asocia-
dos a cada factor y el coeficiente utilizado para ex-
presar cada variable en términos del factor extraído
del modelo.

Estudiando el área de clientes en el cuadro 3 (página
siguiente), se observa que la solución factorial según el
criterio de autovalores mayores que la unidad permite
obtener dos factores (denominados genéricamente
C1 y C2) que explican el 67,2% de la varianza. El fac-
tor C1 lo denominamos marketing orientado al cliente
porque recoge cómo la empresa ofrece soluciones a
sus clientes, tiene un alto compromiso con ellos, cum-
ple las promesas que les hace y recibe un número mí-
nimo de reclamaciones, lo que refleja la orientación al
cliente de la firma. En cuanto al factor C2, se designó
imagen de la empresa por contener ítems que refle-
jan la forma en que los individuos/clientes ven a la em-
presa (valor percibido de la marca, reputación en los
medios y la calidad del servicio). 

En cualquier caso, los valores alcanzados tanto en el
test de esfericidad de Barlett como la medida de
adecuación muestral del Kaiser-Meyer-Olkin (KMO de
0,772) resultaron significativos, mostrando la bondad
de aplicar este análisis multivariante, unido a que el
estudio de la comunalidad también resultó satisfac-
torio. En cuanto a la consistencia interna de la herra-
mienta utilizada, el análisis de la fiabilidad de los dos
factores que componen el área de estudio de Clientes
ofrece resultados adecuados para una investigación
de carácter exploratorio (Nunnally, 1967), pues el fac-
tor C1 obtiene un coeficiente α de Cronbach de 0,88
y el C2 de 0,72.

Respecto al área capacidades empresariales, se ob-
tienen un total de 5 factores (CE1, CE2, CE3, CE4,
CE5) que explican el 75,7% de la varianza. De acuer-
do con la naturaleza de los atributos reflejados en el

cuadro 3, en página siguiente, el factor CE1 se ha
denominado innovación por incluir atributos repre-
sentativos de ésta como el estímulo a la generación
de ideas, el fomento de estrategias innovadoras, la
capacidad para reinventar el modo de hacer nego-
cios y el grado de innovación. El factor CE2 se ha
nombrado liderazgo empresarial por contener ítems
vinculados a la credibilidad, admiración, respeto, po-
sición líder en el mercado y el buen funcionamiento
de la empresa. Al recoger el factor CE3 atributos co-
mo la comunicación, flexibilidad y cooperación en-
tre las áreas de la empresa, se ha denominado
Estructura organizativa que fomenta la reputación. El
factor CE4 se ha designado como cultura por reco-
ger la existencia de unos valores y creencias en la
empresa, el reconocimiento de un compromiso ético
de la alta dirección y su implicación en la determi-
nación explícita de estrategias, objetivos y planes re-
lacionados con los mismos. En cuanto al factor CE5,
se ha nombrado responsabilidad social corporativa,
por incluir aspectos como el apoyo a colectivos y
causas sociales y el interés por la protección del me-
dio ambiente. Así, los factores expuestos presentan
un test de esfericidad de Barlett significativo, un nivel
de comunalidad adecuado, una medida KMO de
0,773 y unos coeficientes de fiabilidad alfa de
Cronbach adecuados para el carácter de esta in-
vestigación (cuadro 3), pues oscilan entre 0,87 y 0,74. 

Finalmente, el AFE del área de recursos proporciona
dos factores diferenciados, R1 y R2. El primero de ellos
se ha denominado gestión de recursos humanos, por
recoger aspectos como las buenas condiciones de
trabajo, motivación, nivel de conocimientos y habilida-
des, satisfacción y formación  del personal. El segun-
do, nombrado recursos de la empresa, incluye preci-
samente con qué recursos cuenta la empresa, tanto
a nivel de personal como de solvencia. El test de es-
fericidad de Barlett y el KMO (0,781) resultan significati-
vos para esta área, así como el nivel de comunalidad.
Los coeficientes alfa de Cronbach para ambos facto-
res son adecuados, alcanzando el 0,86 y 0,75 respec-
tivamente.

En función de estos resultados, se procedió a esta-
blecer una herramienta de medida que permita la
creación de un ranking de reputación corporativa.

HERRAMIENTA DE MEDIDA DE LA REPUTACIÓN
CORPORATIVA PARA PYMES: RANKING DE
REPUTACIÓN

Los directivos tienen la necesidad de conocer su ni-
vel de reputación corporativa, así como su posición
relativa respecto a otras firmas de la competencia o
de sectores anexos. Asimismo, no se debe obviar el
interés de colegios profesionales, asociaciones em-
presariales, centros tecnológicos e instituciones pú-
blicas por conocer la reputación de sus organizacio-
nes, e incluso realizar comparativas con entidades si-
milares de otras zonas geográficas. Para cubrir estas
necesidades, y ante la dificultad de acceder a ins-
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trumentos de medida de la reputación corporativa
adaptados a las Pymes, este estudio plantea, de for-
ma teórica, la creación de un ranking general para
medir el nivel de reputación en base a: las áreas de
trabajo de la reputación, los factores establecidos y
las escalas aditivas que de ellos se derivan (cuadro 3).
Dicho índice requiere la existencia de tres subíndices,
que se materializan en las siguientes expresiones:

Subíndice clientes de reputación

Σ Compi Marketing Cliente C1 + Σ Compi Imagen C2

Subíndice capacidades empresariales de reputación

Σ Compi Innovación CE1 + Σ Compi Liderazgo CE2     +

+ Σ Compi Estructura Organizativa CE3 + Σ Compi Cultura CE4 +

+ Σ Compi Responsabilidad Social Corporativa CE5 
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Dimensiones 
teóricas

Atributos y factores de cada área de estudio de la reputación

C
lie

nt
e

s

KMO: 0,772 Factores C1 C2

1. Oferta de
productos y/o
servicios*

- Soluciones para el cliente
- Alto compromiso con el cliente externo
- Orientación al cliente
- Cumplimiento de las promesas que se hacen a los clientes
- Índice de reclamaciones sobre la garantía ofrecida
- Calidad de los productos y/o servicios

0.602

0.892
0.871
0.865
0.712 

0.757

2. Imagen de
marca

- Valor percibido de la marca
- Reputación en los medios de comunicación 

0.812
0.803

Varianza Explicada (%) 40,7 26,5

Alfa de Cronbach del Factor 88% 72%

CUADRO 3
RESULTADOS DEL ANÁLISIS FACTORIAL EXPLORATORIO 

C
a

p
a

c
id

a
d

e
s 

e
m

p
re

sa
ria

le
s

KMO: 0,773 Factores CE1 CE2 CE3 CE4 CE5

3. Liderazgo
empresarial

- Grado de credibilidad de la empresa
- Admiración y respeto que suscita la empresa
- Posición líder en el mercado

0.827
0.795
0.762

4. Calidad de
gestión y
capacidad
directiva

- Buen funcionamiento de la empresa 0.690

5. Ética, 
Cultura y
Responsabilidad
Social

- Existencia de unos valores y creencias compartidos por los
integrantes de la empresa

- Compromiso ético de la alta dirección
- Apoyo a colectivos y causas sociales
- Protección del medio ambiente

0.848
0.591

0.871
0.719

6. Innovación - Estímulo para la generación de ideas
- Fomento de estrategias innovadoras
- Capacidad de reinventar el modo de hacer negocios
- Grado de innovación

0.836
0.825
0.740
0.698

8. Facilitador
organizativo de
la reputación

- Canales de comunicación fluidos y abiertos entre 
departamentos

- Estructura organizativa flexible que responde a los cambios
del entorno

- Cooperación entre las distintas áreas de la empresa
- Determinación explícita de estrategias, objetivos y planes 

a corto y largo plazo

0.866

0.835
0.799

0.711

18.6 17.5 16.7 12.5 10.4

87% 83% 87% 74% 80%

Re
c

ur
so

s

KMO: 0,781 Factores RI R2

9. Recursos
Humanos

- Buenas condiciones de trabajo
- Motivación de los trabajadores
- Nivel de conocimientos y habilidades de los empleados
- Satisfacción de los empleados con la empresa 
- Formación del personal
- Capacidad para retener empleados con talento
- Habilidad para atraer desarrollar al personal con talento

0.810
0.766
0.758
0.756
0.702

0.837
0.788

10. Posición
Financiera

- Solvencia financiera 0.781

Varianza Explicada (%) 36,8 26,7

Alfa de Cronbach del Factor 86% 75%

* Se incluye el término producto porque muchas empresas de servicios los tratan o se refieren al conjunto de servicios como productos.

FUENTE: Elaboración propia.



LA REPUTACIÓN CORPORATIVA COMO FUENTE DE COMPETITIVIDAD…

Subíndice recursos de reputación

Σ Compi Gestión Recursos Humanos R1 + Σ Compi Recursos R2

Siendo:

Compi = valor otorgado al componente i de cada
factor.

i = número de atributos de cada factor

El ranking general tiene, como se ha indicado, tres áre-
as principales: clientes, valorada por los clientes de
la organización y ponderada por 1,00, y las áreas de
re cursos y capacidades empresariales, valoradas por
los directivos y empleados de la propia empresa. La
ponderación del área Recursos es 0,65 para directi-
vos y 0,35 para empleados, invirtiéndose esa propor-
ción para las Capacidades empresariales. Estas pon-
deraciones se han establecido siguiendo la línea me-
todológica utilizada por el MERCO. 

Los puntos que obtiene una empresa en cada una de
las áreas de trabajo se suman por separado. Para evi-
tar que el área de Clientes tenga menos evaluaciones
que las restantes, las áreas de Recursos y Capacidades
empresariales sólo pueden suponer, como máximo, el
50% de los puntos obtenidos por el área de Clientes.
Como resultado de esto, cada una de las empresas
incluidas en el ranking general obtienen dos puntua-
ciones: las de clientes y las de directivos y empleados.

CONCLUSIONES.

El primer reto de este trabajo ha sido replicar la pro-
puesta teórica realizada por Olmedo y Martínez (2011)
para medir la reputación corporativa pero aumen-
tando el número de expertos (63) para validar la pro-
puesta a través de la Metodología Delphi. Así, se
identifican las dimensiones básicas de la reputación
por orden de importancia: 1) Oferta de productos y/o
servicios; 2) Imagen de marca; 3) Liderazgo empre-
sarial; 4) Calidad de gestión y capacidad directiva;
5) Ética, cultura y responsabilidad social corporativa;
6) Posición financiera y creación de valor; 7) Innovación;
8) Recursos humanos; 9) Dimensión global y presen-
cia internacional; y 10) Facilitador organizativo de la
reputación; incluyendo qué dimensiones deben ser
evaluadas por clientes y las que lo serán por directi-
vos y empleados. De esta manera, a pesar de con-
tar con un nuevo panel de expertos más amplio que
el utilizado por Olmedo y Martínez (2011), las cinco
dimensiones de mayor importancia relativa en la de-
terminación de la reputación en las empresas de ser-
vicios se mantienen.

Un segundo reto ha sido identificar las principales áre-
as de trabajo para gestionar y mejorar la reputación
de las Pymes de servicios: clientes, capacidades em-
presariales y recursos; pues la argumentación teóri-
ca y los análisis empíricos previos no abordaban es-
ta catalogación.

El tercer reto ha consistido en identificar los factores
que conforman las diferentes áreas de trabajo de la
reputación corporativa en las Pymes de servicios, así

como sus diferentes atributos (procedentes de las di-
mensiones ya señaladas). Para ello se ha utilizado un
Análisis Factorial Exploratorio.

Así, dentro del área de clientes se han formado dos
factores de reputación como son el marketing orienta-
do al cliente y la imagen de la empresa, pudiéndose
relacionar ambos con la reputación externa de la fir-
ma. En el área de capacidades empresariales se han
obtenido cinco factores, todos relacionados con atri-
butos clave de prácticas desarrolladas por la empre-
sa en su ámbito interno. En cuanto a la tercera área
de trabajo, Recursos, se han obtenido dos factores, uno
vinculado con los recursos de los que dispone la em-
presa y otro respecto a cómo gestiona sus recursos hu-
manos. Esta información ayuda a los directivos a tra-
bajar y dirigir sus esfuerzos hacia aquellas áreas de tra-
bajo de la reputación interna que optimicen su gestión
y mejoren los resultados obtenidos. Sin duda, este avan-
ce permite crear y sostener ventajas competitivas a las
Pymes de servicios.

El último reto abordado ha sido la creación de una he-
rramienta de medida que facilita el establecimiento
de un ranking de la reputación corporativa a partir de
los factores creados para cada área de trabajo de la
reputación. Dicho instrumento permite incorporar las
valoraciones de los diferentes grupos de interés: em-
pleados y directivos para las áreas de recursos y capa-
cidades empresariales, y clientes para el área de igual
denominación; tal y como aparece reflejado en las
definiciones sobre reputación. Esta herramienta permi-
tirá realizar estudios longitudinales, inter e intrasectoria-
les en Pymes, ya que la metodología de los rankings
de reputación utilizada por las instituciones de prestigio
es poco operativa para Pymes, dado su tamaño y li-
mitaciones. Además, el ranking les ayudará a mejorar
la gestión de la reputación corporativa.

Finalmente, señalar que los resultados obtenidos deben
asumirse con cierta cautela, pues se ha realizado un
análisis genérico dentro del sector de servicios, pero exis-
ten sub-sectores que pueden mostrar diferencias signi-
ficativas en la importancia de los factores de reputación
y sus atributos, por lo que habría que adaptarlos a sus
circunstancias específicas para analizarlos con más
exactitud. Otra limitación es la necesidad que se ha te-
nido de partir de las dimensiones y atributos empleados
por las herramientas descritas para medir la reputación
de las grandes empresas, dado el escaso número de
estudios al respecto para las Pymes (López e Iglesias,
2010; Olmedo y Martínez, 2011). Los posteriores análisis
y estudios que se realicen adaptando tanto el tipo de
ranking propuesto como los factores y atributos plante-
ados permitirán avanzar en este sentido.

NOTAS

[1] Así, por ejemplo, Fortune incluye a diez mil directivos, eje-
cutivos senior y analistas financieros de empresas con unos
ingresos mínimos de 8.000 millones de $. Financial Times
entrevista a 1000 directivos, 100 gestores de fondos de in-
versión, 90 comentaristas de medios de comunicación y
responsables de ONGs. Y el Monitor Español de Reputación
Corporativa (MERCO) realiza encuestas a directivos de em-
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presas que facturan más de 50 millones de euros.
Posteriormente, contrasta las valoraciones con un comité
de expertos formado por el Instituto Español de Analistas
Financieros y los Responsables de sindicatos, ONG´s, y
asociaciones de consumidores (Martínez y Olmedo, 2009).

[2] Información según el Directorio Central de Empresas –
Retrato de las PYME 2010
http://www.ipyme.org/Publicaciones/Retrato%20PYME%
202010.pdf 

[3] http://www.ipyme.org/Publicaciones/Retrato%20PYME%
202010.pdf 

[4] Ver en
http://www.merco.info/datafiles/0000/0879/InformeMERCO
2010_ISAE3000.pdf.
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A partir de la década de los setenta, tras la publicación del informe conocido como «Los Límites
del Crecimiento» (1972), se ha producido un proceso de concienciación ambiental que ha su-
puesto en años posteriores un verdadero compromiso  por parte de los países industrializados
para reducir la emisión de gases contaminantes o, al menos, adecuarlos a sus verdaderas ne-
cesidades de crecimiento económico (1). 

En este contexto, la relación entre crecimiento econó-
mico y polución ha sido ampliamente contrastada en
la literatura de economía ambiental (Grossman y
Krueger, 1995; Martínez-Allier, 1995; Arrow et al., 1995;
Carson y Maccubin, 1997; Suri y Chapman, 1998; Torras
y Boyce, 1998; Stern, 2004; Payne, 2009; Aslanidis, 2009;
o Jordan, 2010, entre otros). En el trabajo de Grossman
y Krueger (1991) encontraron que esta relación presen-
ta la forma de U-invertida, un comportamiento que ha
sido interpretado en la línea de que las economías con-
ducen a la degradación ambiental en su etapa inicial
con niveles de renta per cápita bajos y, a partir de un
nivel de renta per cápita son capaces de establecer
industrias menos contaminantes a medida que ésta se
incrementa. 

Esta aportación supone el planteamiento más acep-
tado para sostener el modelo conocido como Curva
de Kuznets Ambiental (en adelante EKC por sus siglas
en inglés). A partir del trabajo de Grossman y Krueger,
en las dos últimas décadas se han realizado importan-
tes esfuerzos por proporcionar evidencia empírica so-
bre el modelo EKC, focalizándose el análisis desde
planteamientos lineales, paramétricos, semi-paramé-

tricos y no paramétricos, estudiando varios contami-
nantes (So2, CO2, Nh4, etc.) y usando varios tipos de
datos y países (series temporales, sección cruzada y
panel). Desgraciadamente, los resultados revelan con-
clusiones muy dispares no sólo sobre la forma de la cur-
va, sino sobre la propia existencia de la misma, convir-
tiéndose en un tópico controvertido dentro del análisis
en economía ambiental (véase Stern, 2004; Payne,
2009; Aslanidis, 2009; o Jordan, 2010). 

Gran parte de esta controversia se deriva de la falta de
robustez de los diferentes contrastes, dada la alta sen-
sibilidad de los resultados a la técnica econométrica
de estimación o al sesgo que en las mismas introdu-
cen la no consideración de determinados fenómenos
(Stern, 2004). En este sentido, resulta sorprendente co-
mo un buen número de trabajos han abordado esta
relación, dejando a un lado el análisis de la relación
de cointegración entre crecimiento económico y emi-
siones de CO2. La existencia de raíces unitarias en am-
bas variables, hace obligatoria la necesidad de con-
trastar la posible existencia de relaciones de cointegra-
ción entre ellas (independientemente de la especifica-
ción). 
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Por otro lado, la amplitud temporal de la series nos
indica la potencial existencia de cambios estructu-
rales, por lo que los resultados obtenidos mediante
un contraste de cointegración lineal únicamente
mostrarían la relación en el periodo completo, ob-
viando la posibilidad de que la relación fuese distin-
ta a lo largo del tiempo. Es ésta, la principal aporta-
ción de este trabajo.

En este artículo, siguiendo la especificación de Jaunky
(2011), contrastamos la posible existencia de relacio-
nes de cointegración entre las emisiones de CO2 y el
crecimiento económico en España. Una vez confirma-
da la existencia de cointegración, y obtenida la elasti-
cidad entre ambas variables, estudiamos la posibilidad
de quiebres estructurales en dicha relación, siguiendo
para ello la metodología propuesta por Kejriwal- Perron
(2010). Finalmente, se analizan las distintas elasticida-
des obtenidas para cada periodo, con el objetivo de
testar la existencia de la EKC para España.

Los resultados propuestos identifican que la econo-
mía española, a pesar de presentar un escenario
más positivo sobre el nivel de emisiones en las tres úl-
timas décadas, sigue posicionándose lejos de la eta-
pa en la que los países crecen por encima de su ni-
vel de emisiones, es decir, lejos del pleno desarrollo
ambiental.

La estructura del trabajo es la siguiente. En el segun-
do apartado se recoge un breve resumen de la lite-
ratura sobre EKC, se citan algunas consideraciones
econométricas que la literatura empírica advierte so-
bre la interpretación de la EKC y se revisa la eviden-
cia para el caso español. A continuación, el tercer
epígrafe está dedicado al análisis de los datos y a la
explicación de la metodología empleada. El apar-
tado cuatro se reserva a la presentación de resulta-
dos, mientras que el quinto y último recopila las prin-
cipales conclusiones y algunas posibles extensiones
de este trabajo.

LA LITERATURA DE EKC: RELACIÓN ENTRE CO2
Y PIB PER CÁPITA

El trabajo empírico de Grossman y Krueger (1991), que
ha desatado un enorme número de investigaciones
sobre la relación entre contaminación y crecimien-
to, tenía como objetivo medir la influencia en el me-
dio ambiente de los tratados de Libre Comercio de
América del Norte. Como conclusión más relevante
defendían que el incremento en el comercio inter-
nacional, y en consecuencia el crecimiento econó-
mico, también implicaría finalmente menor degra-
dación ambiental. En esta línea, los trabajos de Bec -
kerman (1992) y Panayotou (1993) son los primeros en
utilizar el término ya habitual de EKC como una ex-
tensión de la relación entre el nivel de desigualdad
y la renta per cápita que propuso Kuznets (1955). La
hipótesis propuesta por la EKC implica que las emi-
siones de CO2 y PIB per cápita presenta una relación
con forma de U-invertida, de modo que una econo-

mía en su etapa inicial genera niveles de polución
elevados, y a medida que ésta se desarrolla es ca-
paz de disminuir los niveles de contaminación (algu-
nos surveys sobre la EKC son Stern, 2004 o Dinda,
2004; o más recientemente He y Richard, 2010). 

La relación que establece la EKC se ha convertido en
una cuestión compleja para explicar desde el punto
de vista teórico, ya que la relación directa que se es-
tablece estrictamente en la hipótesis ha abierto un
campo de análisis muy prolífero en economía ambien-
tal (Grossman y Krueguer, 1994; Cole et al. 1997; List y
Gallet, 1999; López y Mitra, 2000; Hettige, 2000; An dreo -
ni y Levinson; 2001; Harbaugh et al., 2002; Pffaf et al.
2004; o para un survey Borgeshi, 1999; Dinda, 2004 o
recientemente Kijima et al. 2010; Bo, 2010 o Esteve y
Tamarit, 2012 entre otros). Ekins, (1997) y de Bruyn y
Heintz (1999) abrían la discusión sobre la aceptación
de la hipótesis de la EKC ya que no encontraron evi-
dencia sobre dicha hipótesis en varios contaminantes
analizados. Posteriormente, Dinda (2004) propone una
revisión teórica y empírica sobre la hipótesis EKC, don-
de se analiza la interpretación de la curva y las posi-
bles desviaciones de la misma a partir de la metodo-
logía y las técnicas empleadas. 

En este propósito de aclarar la interpretación de la EKC,
el trabajo de Roca y Padilla (2003) revisa la literatura y
describe los posibles argumentos para encontrar la for-
ma funcional de U-invertida entre CO2 y crecimiento,
medido en términos pc (2). El primero se refiere al cam-
bio tecnológico, de modo que el desarrollo en tecno-
logías menos contaminantes permitiría las reducciones
en emisiones de CO2, aunque se descarta por el «efec-
to rebote» por el que el incremento de eficiencia am-
biental derivado de la tecnología provocaría una ma-
yor demanda tecnológica que anularía tal efecto. La
segunda alternativa que proponen es que la tenden-
cia del desarrollo económico sustituye el sector indus-
trial por el sector servicios que es más productivo y pro-
voca que se reduzcan las presiones ambientales por
unidad de renta. Este supuesto sería convincente en
caso de que supongamos que los sectores ambien-
talmente más problemáticos son los que producen
bienes inferiores, lo que no es probable (Torras y Boyce,
1998). El tercer argumento que detallan muestra que
el aumento de renta provoca un incremento del con-
sumo de bienes con mayor calidad ambiental, y es el
que se presenta en la literatura con mayor aceptación
y se define en McConnell (1997), Selden y Song (1995),
López (1994) o Roca (2003).

Estos argumentos expuestos sobre la relación direc-
ta entre desarrollo económico y ambiental propues-
ta en la hipótesis EKC, como se advertía en líneas an-
teriores, ha generado reacciones desde el punto de
vista teórico y empírico (3). Entre las cuestiones que
matizan la hipótesis inicial cabe destacar la ausen-
cia en tal planteamiento que el efecto de las políti-
cas de protección ambiental propuestas por los go-
biernos tienen en los resultados de la calidad am-
biental. En esta línea Carpentier (2006), plantea que
las políticas públicas, la transparencia o la participa-
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ción pública son más determinantes que el libre co-
mercio en el desarrollo ambiental. En cualquier ca-
so, las políticas reguladoras suelen vincularse a eco-
nomías desarrolladas, con lo que las mejoras am-
bientales continuarían estando ligadas al desarrollo
económico. 

Por su parte, Dhakal (2009), apunta que se deben te-
ner en cuenta otros factores como la densidad de la
población para verificar la EKC. Otro problema relevan-
te asociado a la interpretación de la EKC se plantea en
los puntos de cambio del comportamiento de la rela-
ción entre ingresos y contaminación. Diferentes artículos
han encontrado cambios en niveles de ingresos di-
ferentes, lo que complica el establecimiento de un ran-
go de desarrollo (Seldon, 1994 o List, 1999). En este sen-
tido son varios los trabajos que han apuntado la influen-
cia de las crisis energéticas como elemento de ruptura
en la relación propuesta en la EKC, reforzando la idea
de estudiar la relación a lo largo del tiempo en contra
de los análisis estáticos (véase Payne, 2010; Moomaw
y Unruh, 1997; o Díaz-Vázquez y Cancelo, 2010). Jalil
y Mahmud (2010) y Soytas et al. (2006) proponen  las
ventajas del uso de series temporales para testar la re-
lación propuesta en la hipótesis de EKC. 

En definitiva, Dasgupta et al. (2002) sintetizan el esta-
do de la cuestión poniendo énfasis en la versión op-
timista que muestra la relación entre crecimiento y
contaminación con forma de U-invertida, sostenido
por los argumentos esgrimidos en el trabajo pionero
de Grossman y Krueger (1991), la liberalización eco-
nómica, la difusión de la tecnología más limpia y las
nuevas conductas de regulación ambiental en paí-
ses desarrollados. Por el contrario, la versión pesimis-
ta se sustenta en críticas a los trabajos basados en
periodos de corte transversal, donde no se tienen en
cuenta el comportamiento a largo plazo.

Siguiendo este enfoque, que permite interpretar la re-
lación propuesta por Kuznets y considerando la eta-
pa de desarrollo en la que se encuentra un país y los
posibles cambios provocados por los ciclos econó-
micos, Jaunky (2011) propone que la interpretación
de la elasticidad-renta de las emisiones de CO2 es
una vía para contrastar la hipótesis de la EKC. Este
procedimiento se detalla en el apartado de meto-
dología y sirve de soporte para nuestro análisis. 

Consideraciones empíricas previas

Antes de describir la herramienta econométrica, es ne-
cesario considerar algunos de los problemas empíricos
que se asocian a las estimaciones de la hipótesis de
EKC y que han podido provocar una gran distorsión en
los resultados. Estos problemas hacen referencia a
cuestiones relacionadas con la muestra empleada, las
variables seleccionadas, las técnicas de estimación y
el periodo temporal y los ciclos económicos.

En primer lugar hay que resaltar que la mayoría de tra-
bajos han analizado un conjunto de países, con el con-

siguiente inconveniente de asumir que todos los países
presentan la misma elasticidad de las emisiones y la
renta (Stern, 2004). No obstante, hay que destacar que
ciertamente las externalidades medioambientales de
un país trascienden fronteras nacionales. En este senti-
do desde el trabajo de Shields (1991) ya se advertía so-
bre la necesidad de implementar programas de con-
trol de calidad ambiental a lo largo de las zonas fron-
terizas entre Texas y Mexico, precisamente porque ade-
más de presentar problemas de polución más allá de
las fronteras, las inversiones que otros países realizan allí
donde pueden producir con menos restricciones de
políticas medioambientales pueden distorsionar la re-
lación propuesta por la EKC. 

Por su parte, como apuntan Díaz-Vázquez y Cancelo
(2010), el comportamiento de la relación entre emi-
siones de CO2 y crecimiento, puede presentar cam-
bios a lo largo del tiempo. En este sentido Vogel
(1999) afirma que para que pueda hablarse de la
evolución EKC de manera real y robusta, las mejoras
medioambientales que se producen con un ingreso
per cápita creciente deben incluir un componente
sistemático que esté asociado a características típi-
cas de una economía creciente y en desarrollo.

Cabe citar, entre otras cuestiones acerca de la hipó-
tesis EKC, la limitación del número de contaminantes
analizados, normalmente vinculados en la contamina-
ción del aire. Además, se plantean posibles problemas
con los datos y las variables empleadas, debido a que,
por ejemplo, el comportamiento de un indicador po-
dría depender del comportamiento de otros no con-
templados en el análisis directo tal y como se propo-
ne en la EKC (véase Stern y Common, 2001) (4).Por úl-
timo, como se adelantaba en líneas previas, se debe
tener en cuenta que el periodo temporal y los ciclos
económicos pueden condicionar los resultados debi-
do a que, por ejemplo, los niveles de emisión pueden
reducirse en épocas de recesión, sin embargo los ni-
veles de renta siguen siendo elevados. 

Para tratar de evitar algunos de estos problemas la
técnica empleada en este trabajo se basa en el aná-
lisis de series temporales y el análisis de las elastici-
dades. En los siguientes epígrafes se detalla la base
de datos empleada que supone un marco de aná-
lisis extenso y útil en el propósito de evitar este último
inconveniente.

Evidencia sobre EKC para España

La evidencia empírica sobre EKC presenta también
una gran dispersión. A pesar de existir poco consen-
so sobre la especificación correcta que permita me-
dir la EKC, los trabajos que han tratado de testar es-
ta relación mediante el uso de series temporales y el
análisis de cointegración y quiebres estructurales son
escasos. Recientemente, Esteve y Tamarit (2012a,
2012b) han presentado dos trabajos donde se testa
la relación lineal entre las variables PIB per cápita y
emisiones de CO2 para el caso de España, confir-
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mando con técnicas de cointegración que la relación
EKC para España se encuentra en la fase de degra-
dación ambiental. No obstante parece confirmarse un
cambio en el comportamiento de la curva a lo largo
de la serie estudiada. Esta conclusión confirmaría la
existencia de la EKC para nuestro caso. 

Algunos de los trabajos empíricos que han tratado de
analizar la contrastación de la EKC en España y que sin
embargo han revelado el rechazo a tal hipótesis en
nuestro país para el periodo 1850-2000 son Rubio
(2005), Carpintero (2005) o Roca y Alcántara (2001). Así
mismo, Roca et al. (2001) encuentran con un análisis
para el periodo 1973-1996 una elasticidad de ingresos
y CO2 a largo plazo positiva y creciente, confirmando
la cointegración entre ambas variables.

En el trabajo citado anteriormente de Roca y Padilla
(2003) han mostrado evidencia empírica sobre la rela-
ción entre el PIB per cápita y diversos contaminantes
atmosféricos en el caso español. Para ello emplearon
datos del período entre 1980 y 2001 de ocho conta-
minantes atmosféricos de características muy diferen-
tes, algunos con efectos globales y otros con efectos
de carácter más regional y/o local, algunos con mul-
titud de focos de emisión y otros con las emisiones mu-
cho más concentradas. Sólo en el caso del dióxido de
azufre (SO2), y en menor medida del monóxido de car-
bono (CO), muestran que las emisiones disminuyen,
como cabría esperar de cumplirse la EKC, suponien-
do que España hubiese alcanzado un nivel de renta
per cápita suficientemente elevado como para situar-
se ya en el tramo decreciente de la curva. 

Alcántara y Padilla (2009) contribuyen a la evidencia
mediante el estudio de los diferentes factores que afec-
tan a las variaciones en las emisiones de gases de efec-
to invernadero provenientes del consumo de energía
en España en el período 1990-2007. Para contrastarlo
emplean la metodología de descomposición facto-
rial. Los resultados obtenidos muestran claramente que
durante el período observado las emisiones han sido
determinadas fundamentalmente por el crecimiento
económico, sin que se haya producido el cambio en
la relación entre producción y degradación ambiental
postulado por la hipótesis EKC.

Los trabajos empíricos en la mayoría de casos han
elaborado el análisis únicamente desde el lado de
la oferta, es decir, midiendo los niveles de emisión
provocados para alcanzar la producción de un pa-
ís. El trabajo de Ramos–Martín (2003) aporta un enfo-
que novedoso al considerar el consumo energético
desde el lado de la demanda de energía. Por ejem-
plo, midiendo el consumo de los hogares, como me-
dida más realista de los niveles de consumo energé-
tico de un país. En su trabajo muestra que España no
sigue la hipótesis que sugiere una curva en forma de
U-invertida para la intensidad energética, ya que la
variable crece a lo largo del tiempo. 

Otra aportación novedosa la ofrecen Díaz- Vázquez
y Cancelo (2010) donde miden, entre otros, el efec-

to que los precios del petróleo y la densidad de la
población como medida del posible efecto local en
la reducción de emisiones. En su análisis destacan
que los efectos locales reducen las emisiones de
contaminantes tangibles y que el crecimiento de los
precios de la energía (representados por los precios
del petróleo) no resulta tener un efecto estadística-
mente significativo sobre el crecimiento de las emi-
siones de CO2, reflejando su escasa elasticidad-pre-
cio (por lo menos a corto medio plazo).

En definitiva, la evidencia sobre EKC para España re-
chaza dicha hipótesis. No obstante en este artículo
se presenta un enfoque que integra el contraste de
la hipótesis EKC midiendo la evolución de las elasti-
cidades a lo largo del último siglo y medio. 

DATOS Y METODOLOGÍA

El trabajo ha planteado en los apartados anteriores
la importancia de revisar distintos aspectos sobre la
medición de la polución y el crecimiento económi-
co. En este apartado se describen los datos y la me-
todología utilizada. Para completar nuestro objetivo
de análisis, se ha recogido los datos de Historical
Statistics Angus Maddison The Groningen Growth y
Development Centre, que presenta datos de series
temporales de la variable PIB y población desde
1850 a 2008. Análogamente los datos de emisiones
de CO2 proceden de Carbon Dioxide Information
Analysis Center (CDIAC).

Siguiendo la especificación propuesta por Jaunky
(2011), podemos determinar la elasticidad de la ren-
ta sobre las emisiones de CO2 mediante la siguiente
ecuación:

LCO2 t =  μ0 + μ1 LPIBt +ε t (1)

Donde LCO2 es el logaritmo natural de las emisiones
de CO2 per cápita, mientras que LPIB es el logaritmo
natural del PIB per cápita (5) medido en PPP con ba-
se 1990. es el término contante.

El término μ1 estimado es la elasticidad del PIB-emi-
siones de CO2, de manera que un valor de μ1 > 1 de-
nota que los cambios en los ingresos generan cam-
bios más notables en las emisiones de CO2, en una
interpretación que implica poca responsabilidad
ambiental. En los tres tramos que se identifican en la
interpretación de la curva de Kuznets, un valor como
el citado del coeficiente μ1 implica que la economía
de un país se encuentra en la fase inicial de degra-
dación ambiental. Si 0 < μ1< 1, entonces los incre-
mentos de renta son más que proporcionales a los
incrementos en las emisiones de CO2. Finalmente si
< μ1 < 0 entonces el país se encuentra en la fase
donde la industria es menos contaminante, de mo-
do que los incrementos de renta se acompañan de
disminuciones en las emisiones de CO2. εit es el tér-
mino de error. Para ilustrar la interpretación de las elas-
ticidades se presenta el gráfico 1 donde se detallan
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las tres etapas propuestas por Jaunky (2011) con sus
respectivas elasticidades.

Como podemos observar, el gráfico 1 muestra, entre
otras cuestiones, que la relación entre el PIB per cápi-
ta y el CO2 per cápita no es estable a lo largo del tiem-
po, poniendo de manifiesto la posible existencia de
quiebres estructurales (y, por tanto, distintos periodos en
la relación entre el CO2 y el PIB per cápita) dentro de
dicha relación. Así, conforme la economía de un país
va adquiriendo un grado de desarrollo más elevado,
la relación entre el crecimiento económico y las emi-
siones de CO2 no es estable y la elasticidad es varia-
ble. Por todo ello, se podría contrastar la existencia de
la EKC, si las elasticidades obtenidas para cada perio-
do tuvieran un comportamiento similar a lo propuesto
en el gráfico 1.

Para poder llevar a cabo la tarea de búsqueda de
quiebres estructurales, el presente trabajo adopta la
metodología propuesta por Kerjiwal-Perron (2010).
Estos autores, proponen tres tipos de estadísticos con
el fin de contrastar la existencia de quiebres estruc-
turales en relaciones de cointegración. Los estadísti-
cos son los siguientes:

A—| En primer lugar, un test supWald que contrasta la
hipótesis nula de no existencia de quiebre estructu-
ral (m=0) frente a la hipótesis alternativa de un nú-
mero fijo de quiebres (m=k):

Donde SSR0 denota la suma de cuadrados de los re-
siduos bajo la hipótesis nula de no existencia de quie-
bre estructural, y SSSk la suma de cuadrados de los
residuos bajo la hipótesis alternativa de k quiebres.
Por otro lado,  λ = {λ1, ...., λm} es el vector de quie-
bres definido por  λ = Ti /T para todo i=1,….,m, y Ti
expresa la fecha de los quiebres.

B—| En segundo lugar, un test UDmax, sobre la hipóte-
sis nula de no existencia de quiebre estructural (m=0)

supF k sup
SSR SSR

T
K

t

*( ) = 0
2

frente a la hipótesis alternativa de un número desco-
nocido de quiebres dados acotados por M (1 ≤ m ≤
M), siendo M el número máximo de quiebres:

C—|Finalmente, los autores proponen un contraste se-
cuencial que no solo detecta la posible inestabilidad
de los parámetros a estimar, sino que, además, per-
mite una estimación consistente del número de quie-
bres, es decir, un test que contrasta  la hipótesis nu-
la de k quiebres estructurales frente a la alternativa
de k+1 quiebres:

donde Λj,ε = {τ ; T̂j-1+ T̂j – T̂j-1) ε ≤ τ ≤ Tj – ( T̂j – T̂j-1) ε},y
el modelo con k quiebres es obtenido por minimiza-
ción global de la suma de cuadrados de los residuos.

ESTRATEGIA ECONOMÉTRICA Y RESULTADOS

Cuando usamos series temporales, se asume, con
bastante frecuencia, que los datos son no estacio-
narios, y por tanto, se obtienen relaciones que pue-
den ser espurias. Es por ello, que se hace necesario
contrastar si las series utilizadas en nuestro análisis son
estacionarias o no, es decir, si presentan una raíz uni-
taria. En el caso de que existan raíces unitarias, co-
mo ya se ha advertido en apartados anteriores, es
necesario un análisis de cointegración para evitar los
problemas de regresiones espurias antes citadas.
Para ello, en el presente trabajo, vamos a utilizar dos
contrastes, el contraste ADF (Augmented Dickey-
Fuller) y el contraste propuesto por Ng-Perron con el
fin de contrastar si las series presentan raíces unita-
rias, recogido en el cuadro 1.

Nuestro trabajo analiza, en primer lugar, la posible exis-
tencia de cointegración lineal entre el PIB y el CO2 per
cápita utilizando la especificación propuesta en la

UDmaxF M max F k
T k sm T
* *( ) ( )=

1

FT (k + 1/k) = max supε {SSRT ( T̂1,..., T̂k)}– 
1≤ j ≤k+1 τεΛ, j ,ε

-{SSRT( T̂1,..., T̂j-1,τ, T̂1,..., T̂k)}/SSRk+1
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GRÁFICO 1

CURVA DE KUZNETS:
ELASTICIDADES POR ETAPAS

FUENTE: laboración propia a partir del supuesto de elasticidades propuesto por Jaunky (2011)

Etapa 1:
degradación 
ambiental:

m1 > 1

Etapa 1:
degradación 
ambiental:

0 < m1 < 1

Etapa 3:
degradación 
ambiental (EKC)

m1 < 0
CO2pc

PIBpc
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ecuación 1, cuyos resultados se recogen en el cua-
dro 2. Una vez se confirma la existencia de una rela-
ción a largo plazo entre ambas variables, se estudia
la existencia de inestabilidades en esta relación, ha-
ciendo uso de la reciente metodología propuesta
por Kejriwal-Perron (2010), expuestos sus resultados en
el cuadro 3. La posibilidad de encontrar quiebres es-
tructurales en la relación, es sinónimo de inestabili-
dad en la relación a largo plazo, implicando la exis-
tencia de distintos periodos en dicha relación y, por
tanto, de distintas elasticidades para cada periodo
encontrado. Finalmente, se contrasta la existencia de
la EKC si las elasticidades estimadas en cada perio-
do concuerdan con lo expresado en el gráfico 1. Los
resultados de las elasticidades encontradas en ca-
da sub-periodo se detallan en la tabla.

Resultados

El cuadro 1 presenta los resultados del contraste Ng-
Perron MZα

GLS, MZt
GLS,MSBGLS, MPTGLS , así como del ADF.

Ambos contrastes, examinan la hipótesis nula de ra-
íz unitaria frente a la alternativa de estacionariedad.
Como podemos comprobar, la hipótesis nula de no
estacionariedad es claramente rechazada, por lo
que, de acuerdo a estos resultados ambas series po-
drían ser integradas de orden 1. 

Una vez confirmada la no estacionariedad de las se-
ries, pasamos a estimar la ecuación 1, pero dados
nuestros resultados, es necesario testar la existencia de
relaciones de cointegración entre ambas variables.
Para ello, utilizaremos el contraste de Johansen, co-
múnmente utilizado en la literatura de series tempora-
les. Los resultados son mostrados en el cuadro 2.

Como podemos observar, el contraste de Johansen,
avala la existencia de una relación de cointegración
entre ambas variables. Por lo que podemos estimar
la ecuación 1 evitando que dicha regresión sea es-
puria. El resultado de esta estimación se presenta en
el cuadro 4 y nos indica que España se encuentra
en la etapa 1 de la EKC caracterizada por la degra-
dación ambiental (6). Sin embargo, este resultado ha
de ponerse en cautela, ya que dada la amplitud del
periodo estudiado (más de 150 años), es posible que
la elasticidad (parámetro μ1) no sea constante.

Para llevar a cabo esta tarea, utilizaremos, como ya
hemos señalado anteriormente, la metodología re-
cientemente propuesta por Kejriwal y Perron (2010).
Dicha técnica, analiza la posible no estabilidad de
la relación entre ambas variables (siempre que estén
cointegradas, como ya hemos comprobado en el
párrafo anterior), es decir, comprueba, si los dos pa-
rámetros a estimar de la ecuación 1, μ0 y μ1 son es-
tables o no a lo largo del tiempo. En dicho método,
es necesario determinar el número máximo de quie-
bres permitido, que en nuestro caso será de 5, ade-
más, como ya hemos dicho, se permite que tanto la
constante (μ0) como la pendiente (μ1) sean suscep-
tibles a cambios a lo largo del tiempo. La Tabla 3
muestra los resultados de dicho contraste. Como po-
demos observar, esta tabla presenta el número de
quiebres (y por tanto regímenes) seleccionados por
el procedimiento secuencial (Seq), y los criterios BIC
y LWZ.

El procedimiento secuencial indica que no existe nin-
gún quiebre estructural en la relación entre PIB y CO2,
es decir, la elasticidad es constante a lo largo del
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CUADRO 1
CONTRASTE DE RAÍCES UNITARIAS

FUENTE: Elaboración propia..

Variable (en logs) MZα
GLS MZt

GLS MSBGLS MPTGLS Lags ADF Lags

yt -1.043 -0.491 0.471 48.160 1 -0.608 1

CO2 t -4.137 -1.392 0.336 21.545 2 -3.103 2
Nota: *,** y *** denotan significatividad al 10%, 5% y 1% niveles, respectivamente. 

Valores críticos

MZα
GLS MZt

GLS MSBGLS MPTGLS ADF

1% -13.80 -2.58 0.17 1.78 -4.018

5% -8.10 -1.98 0.23 3.17 -3.439

10% -5.70 -1.62 0.27 4.45 -3.144

CUADRO 2
CONTRASTE DE JOHANSEN

FUENTE: Elaboración propia.

Relación H0 : r n – r λ λmax

λmax

0,95
λtrace

λtrace

0,95
lag

-yt - CO2t

0 2 0.122 20.191(*) 14.264 21.547(*) 15.495 2

1 1 0.009 1.357(*) 3.841 1.357(*) 3.841 2
* denota rechazo de la hipótesis nula al 5%
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tiempo, sin embargo, tanto el criterio BIC como el LWZ
nos indica 5 y 4 quiebres respectivamente. Siguiendo
el criterio BIC, 5 son los quiebres en la relación, y por
tanto, 6 son los regímenes existentes. Los quiebres se
encuentran situados en las siguientes fechas: 1865,
1883, 1917, 1937 y 1981. 

Las explicaciones a estas fechas son muy diversas, si
bien podemos señalar que, de 1850 a 1865, España
está en pleno proceso de desamortización dando
un impulso a la producción agrícola muy importan-
te. Por otro lado, en estas fechas se producen las ven-
tas de diversas minas a empresas extranjeras, y se
empiezan a explotar a gran escala dichos yacimien-
tos. 1883 coincide prácticamente con la crisis eco-
nómica internacional del año 1882. 

La siguiente fecha, 1917, coincide con la 1ª Guerra
Mundial, en dicho sub-periodo (1883-1917), España
se ha convertido en el principal exportador europeo
de materias primas. La fecha de 1937 coincide con
la guerra civil (1936-1939), por lo que este quiebre se -
guramente tiene su origen en dicha contienda. Fi -
nalmente, 1981, es la fecha donde España ha aban-
donado la dictadura, pasando a ser una sociedad
democrática y desarrollada que se confirmará con
el ingreso en la Comunidad Económica Europea en
1986. 

Por tanto, seis son los regímenes existentes, el prime-
ro que abarca desde 1850 hasta 1865, sub-periodo
caracterizado por una expansión de la economía es-
pañola muy grande (desamortizaciones y explota-
ciones de yacimientos mineros por empresas extran-
jeras), el segundo sub-periodo que va desde 1866
hasta 1883, el tercer sub-periodo, de 1884 a 1917,
años en lo que España se convierte en una gran po-
tencia exportadora de materias primas. El sub-perio-
do de entreguerras, de 1918 a 1937, caracterizado
por un sub-periodo de turbulencias políticas (dicta-
dura y proclamación de la república). El penúltimo
sub-periodo que va de 1938 a 1981, abarcando la
dictadura, con una primera parte de autarquía eco-
nómica y otra con los llamados planes de estabiliza-
ción. Finalmente, el último sub-periodo de 1981 a
2008, englobando los años de crecimiento econó-
mico más exitosos de España, así como el paso de
un país en vías de desarrollo a otro plenamente de -
sa rrollado.

En el cuadro 4 encontramos las estimaciones de la
ecuación 1 para cada régimen (sub-periodo). Ana -
lizando la elasticidad en cada sub-periodo, vemos
que esta es decreciente excepto en el segundo sub-
periodo. Es reseñable, la elevada magnitud de la
elasticidad en el tercer sub-periodo (1884-1917), épo-
ca caracterizada, como ya hemos señalado, por un
fuerte empuje económico basado en las exportacio-
nes de materias primas, a priori no muy cuidadosas
con el medio ambiente. 

Por otro lado, únicamente en el sub-periodo actual
(1982-2008), dicha elasticidad es menor que la uni-
dad. Este resultado pone de manifiesto que el efec-
to de la expansión del sector servicios de la econo-
mía española ha supuesto un cambio hacia una in-
dustria menos contaminante. Finalmente, se debe
señalar que a pesar de que la elasticidad, como ya
hemos dicho, es decreciente, todavía es positiva, por
lo que, si bien, cabe pensar que en un futuro se cum-
pla la EKC, a día de hoy, los resultados no avalan la
existencia de la EKC en España (7).
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CUADRO 3
CONTRASTE DE KEJRIWAL-PERRON PARA LA 

IDENTIFICACIÓN DE QUIEBRES ESTRUCTURALES 
EN MODELOS COINTEGRADOS

Trimming 15%

Sup F*(1) 9.166

Sup F*(2) 5.987

Sup F*(3) 5.151

Sup F*(4) 5.122

Sup F*(5) 4.916

UDmax 9.166

Seq 0

BIC 5

LWZ 4

Número de quiebres permitidos. 5

Fecha de los quiebres 1865

1883

1917

1937

1981

Nota: *, **, y *** denota significatividad al 10, 5, y  1% respectiva-
mente.
Valores críticos tomados de Kejriwal-Perron (2010).

1850-2008 1850-1865 1866-1883 1884-1917 1918-1937 1938-1981 1982-2008

μα -6,941*** -66,250*** -5,895*** -17,776*** -17,176*** -3,555*** 0,838**

(0,425) (10,421) (1,751) (2,306) (3,669) (0,302) (0,374)
μ1 1,554*** 9,777*** 1,362*** 3,054*** 2,896*** 1,192*** 0,697***

(0,053) (1,473) (0,241) (0,308) (0,473) (0,037) (0,039)
R2 0,847 0,772 0,681 0,759 0,676 0,962 0,929

Nota: Errores estándar en paréntesis. *,** y ***, representan significatividad al 10, 5 y 1%, respectivamente.

CUADRO 4
ESTIMACIONES DE LA ECUACIÓN 1 PARA CADA SUB-PERIODO

FUENTE: Elaboración propia.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo ha analizado, mediante el estu-
dio de series temporales con datos desde 1850 has-
ta 2008, el comportamiento de la relación entre ren-
ta y emisiones de CO2 en España. Más concretamen-
te, se ha tratado de, desde la perspectiva propues-
ta por Jaunky (2011), contrastar la existencia de la
curva medioambiental de Kuznets (EKC). Los resulta-
dos muestran que dicha hipótesis no se cumple en
España. No obstante, debido a la amplitud del pe-
riodo analizado, se ha estudiado la posible existen-
cia de quiebres estructurales con el fin de contrastar
la posible inestabilidad de la relación a largo plazo
entre el PIB y el CO2, utilizando para ello, la reciente
metodología propuesta por Kejriwal-Perron (2010). 

El resultado muestra que dicha relación no es esta-
ble a lo largo del tiempo, encontrando 5 quiebres, y
por tanto 6 periodos, donde dicha relación ha varia-
do. Analizando cada sub-periodo, hemos encontra-
do, que, si bien, en ninguno de ellos se confirma la
existencia de la EKC, si observamos que en el último
sub-periodo que abarca los últimos 25 años (a partir
de 1981), la elasticidad renta- emisiones de CO2 es
menor que 1, implicando que ya es posible el creci-
miento económico sin tener que emitir CO2 a una ta-
sa mayor. Es decir, la economía española ha pasa-
do a mostrar una mayor sensibilidad sobre el medio
ambiente, pudiendo deberse a la tendencia hacia
el sector servicios o bien, a una mayor responsabili-
dad ecológica de la sociedad española.

Por otro lado, nuevas líneas de investigación se abren,
en especial, sería conveniente analizar la dirección de
la causalidad entre el crecimiento económico y las
emisiones de CO2, cuestión ya reseñada en la prime-
ra parte de nuestro ejercicio, pero que la literatura em-
pírica todavía no ha dado una respuesta clara.

En definitiva, el trabajo ha planteado dar respuesta
mediante técnicas novedosas a la situación de ges-
tión ambiental de España, poniendo de manifiesto,
que a pesar de ser considerada como una de las
economías desarrolladas, aún no ha alcanzado un
nivel de eficiencia ambiental que se espera de una
economía sostenible.

(*) Los autores quisieran expresar su agradecimiento al pro -
fesor Emilio Congregado por su inestimable ayuda, así
como los comentarios y sugerencias recibidos durante el
XII Congreso de la Asociación Andaluza de Ciencia Regio -
nal. Todos los errores son responsabilidad exclusiva de los
autores.

NOTAS

[1] El compromiso más importante de los países en este pro-
pósito se identifica en el Protocolo de Kyoto que tiene por
objetivo reducir las emisiones de seis gases que causarían
el calentamiento global: dióxido de carbono (CO2), gas me-
tano (CH4) y óxido nitroso (N2O), además de tres gases in-
dustriales fluorados: Hidrofluorocarbonos (HFC), Perfluorocar -

bonos (PFC) y Hexafluoruro de azufre (SF6), en un porcenta-
je aproximado de al menos un 5%, dentro del periodo que
va desde el año 2008 al 2012, en comparación a las emi-
siones al año 1990.

[2] Se toma el PIB per cápita como indicador de crecimiento
de la riqueza de un país para reflejar la riqueza real, que en
definitiva es el postulado de la hipótesis EKC. (véase Kuznets,
1955 o Shafik. y Bandyopadhyay, 1992 como la primera apli-
cación empírica con PIB pc). Posteriormente Stern, 2004 ade-
más ofrece una revisión de varios trabajos que usan PIB per
cápita como proxy de crecimiento. Más recientemente el
trabajo de Esteve y Tamarit, 2012, aplican el PIB per cápita
como proxy de crecimiento para medir la relación propues-
ta por la EKC para el caso de España).

[3] El survey de Stern (2004) describe las metodologías utiliza-
das para contrastar la hipótesis EKC así como las críticas que
se han planteado desde el punto de vista teórico y empíri-
co. 

[4] Entre los primeros trabajos que emplean varios indicadores
cabe destacar los de Selden y Song (1994) en el que con-
trastan la hipótesis EKC a través de cuatro contaminantes
usando datos longitudinales; otro ejemplo se encuentra en
Shafik y Bandyopadhyay (1992) donde empleaban hasta nue-
ve indicadores diferentes con datos de panel. Suri y Chap -
man (1998) por su parte, observan este problema y plante-
an el uso de una proxy de consumo de energía global con
el objetivo de aislar efectos particulares no controlados en
las estimaciones que incluyen un único contaminante. Un
conjunto de surveys que tratan sobre la especificación em-
pírica de la EKC teniendo en cuenta varios indicadores de
calidad ambiental son los de Stern et al., (1996); Ekins, (1997);
Ansuategi et al., (1997); Stern, (1997); Pana yo tou, (2003) o
Stern (2004).

[5] A sugerencia de un revisor, se realizó el ejercicio optando
por el uso de variables en términos totales, los resultados son
muy similares a los presentados en el presente trabajo y es-
tán a disposición del lector bajo petición a los autores.

[6] Nótese que para asumir que existe evidencia sobre la hipó-
tesis EKC se ha de cumplir que< 0.

[7] Véase apéndice 1 donde se construye la EKC con los resul-
tados obtenidos a partir del cuadro 4.
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APÉNDICE 1
CURVA EKC SIMULADA A PARTIR DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS
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COMPETITIVIDAD DE LA INDUSTRIA
AUXILIAR DEL SECTOR

HORTOFRUTÍCOLA DE ALMERÍA

JUAN URIBE TORIL

JAIME DE PABLO VALENCIANO

Departamento de Economía Aplicada
Universidad de Almería

En las últimas décadas, la provincia de Almería ha experimentado una profunda transformación
económica, la cual fue inducida en gran medida por el desenvolvimiento de la agricultura y que
incluso algunos autores la han considerado como un milagro tanto a nivel nacional (González, F.
y González J., 1983) como internacional (Wolosin, R. T, 2008; Cantliffe, D. J, Vansikle, J. J. 2009). 

En las últimas décadas, la provincia de Almería ha
experimentado una profunda transformación econó-
mica, la cual fue inducida en gran medida por el
desenvolvimiento de la agricultura y que incluso al-
gunos autores la han considerado como un milagro
tanto a nivel nacional (González, F. y González J., 1983)
como internacional (Wolosin, R. T, 2008; Cantliffe, D. J,
Vansikle, J. J. 2009). 

El notable cambio experimentado resulta notorio en
varias zonas de la provincia y sobre todo en el Po -
niente Almeriense, ámbito en el cual el cultivo bajo
plástico alcanzó dimensiones importantes que se ob-
serva visualmente al confundirlo con un mar de plás-
ticos. La importancia de modelo de agricultura de
Almería ha sido estudiado en numerosos trabajos co-
mo los realizados por Martínez Sierra (1979), Palomar
Oviedo (1982), González Olivares y González Rodríguez
(1983), Molina Herrera (1991), Fernández Gallego
(1992), López  et a.l (1994), De Pablo Valenciano (1996),
Marín Carrillo, Marín Carrillo , Jiménez Castillo (2004),
Cajamar (2004).

No hay discusión en que la actividad agrícola ha si-
do causa y generadora del crecimiento económico

registrado en Almería. Como tampoco cabe duda,
que dicha actividad generó las sinergias necesarias
que impulsaron la creación y posterior consolidación
de la industria auxiliar (García, R., 2002). Con el pa-
so del tiempo, esta relación se ha estrechado, al pun-
to que es innegable que el futuro de la misma va li-
gado a la evolución de la agricultura almeriense (Cara -
vaca, I. et a.l, 2007) y a su capacidad de internacio-
nalización, con vista a aprovechar las oportunidades
que plantea la evolución de la agricultura de terce-
ros países.

El estudio pionero relacionado con este tipo de in-
dustria fue el Plan de Actuación Global de la indus-
tria auxiliar del Poniente llevado a cabo por la con-
sultora Price Waterhouse en 1989 bajo el patrocinio
del por entonces Instituto de Fomento de Andalucía.
Posteriormente el Instituto de Estudios de Cajamar
(2007) emitió el informe Plan de fomento del Sistema
productivo vinculado a la agricultura almeriense y la
Fundación Tecnova ha realizado dos planes estraté-
gicos de la empresa auxiliar en los años 2006 y 2009. 

El éxito del modelo de Almería no sólo es debido a la
agricultura sino también a todas las sinergias que ha
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originado el mismo en las empresas auxiliares. Se ha
producido una industrialización proveniente de la
agricultura. 

El futuro de la agricultura y su industria auxiliar depende
en gran medida del grado de competitividad medida
y comparada en el contexto internacional. Todas las em-
presas deben orientar su gestión de la innovación a al-
canzar el mayor nivel de competitividad, independien-
temente de que estén internacionalizadas (Ruesga, M.
y Da Silva, J., 2007). Hay que tener en cuenta que en el
mercado local actúan también empresas internaciona-
les, en consecuencia, y desde el punto de vista de la
competitividad poca relevancia tiene la distinción entre
mercado local e internacional. (López, A. y Mella, J. M.,
2010; Mamaqui, X.  et al., 2000)

Por todo ello, en este artículo se estudiarán los distin-
tos factores determinantes de la competitividad de
la agricultura, haciendo referencia a un contexto in-
ternacional, para sobre esta base estimar el horizon-
te futuro de la misma y su posible efecto sobre la in-
dustria auxiliar agrícola.

INTERDEPENDENCIA DE LA INDUSTRIA AUXILIAR

La industria auxiliar es ante todo un conglomerado
diverso de empresas, que tienen diferencias impor-
tantes en cuanto a utilización de recursos humanos
y dotación de capital (Jiménez, J. F; 2010). Esto indi-
ca además un nivel tecnológico distinto y diverso,
tanto entre los distintos subsectores, como respecto
de las empresas que los componen.

Si agrupamos los distintos subsectores en orden de
importancia con respecto a la agricultura, de acuerdo
con la posibilidad o no de ofertar sus productos y ser-
vicios a otros sectores económicos, podemos desta-
car a subsectores calificados como directos (1), tales

como Semillas, Plásticos, Agroquímicos y Sistemas de
Fertirrigación, Semilleros, Maquinas Agrícolas y Cons -
trucción de Invernaderos que se caracterizan por ser em -
presas con capitales intensivos. Esto no implica una do-
tación similar de capital en todos los casos, como tam-
poco la ausencia de diferencias sustanciales entre las
empresas que conforman un determinado subsector. 

También es importante señalar que la dotación de ca-
pital en el caso de los Sustratos, Sistemas de Control
Ambiental y Tratamientos de Residuos, es de nivel bajo,
sin que ello implique una sustitución por un mayor em-
pleo de recursos humanos (salvo en el caso de las em-
presas del Sistema de Control Ambiental, donde el nú-
mero de trabajadores por empresa tiene tendencia a
la baja).

Lo que si es apreciable las diferencias apreciables de
la dotación de capital con respecto a la media de ca-
da subsector. En este estudio, las empresas auxiliares
con sideradas son las mostradas en el cuadro 1.

Para conocer la interdependencia del sector horto-
frutícola con las empresas auxiliares vamos a utilizar
las tablas input-output de Andalucía para el año 2005
(TIOAN05).

Los resultados obtenidos para la TIOAN-05 señalan
que los lazos de demanda más importantes del sec-
tor de las frutas y hortalizas se correspondían con otras
producciones agrícolas, productos químicos para la
agricultura, comercio al por mayor, y restauración y
cafeterías. Respecto a las principales ligazones de
oferta están representadas por: industrias de de ali-
mentación y elaboración de conservas de vegeta-
les (gráfico 1).

En las tablas input-output de 1995 y 1990 los resulta-
dos fueron similares (De Pablo, J., Pérez Mesa, J. C.,
2004). 
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CUADRO 1
TIPOLOGÍAS DE EMPRESAS AUXILIARES DE LA AGRICULTURA INTENSIVA

Subsector Productos

Subsector Productos
Agroquímicos Fertilizantes, fitosanitarios, aplicadores-
Elementos biológicos para la producción Insectos, feromonas, fauna auxiliar, trampas.
Envase y embalaje Plásticos, madera, cartón, mallas.
Equipos de conservación Refrigeración y preenfriamiento.
Infraestructura de invernadero Elementos constructivos.
Maquinaria agrícola Tractores, maquinarias y utillaje.
Plásticos Elementos de plástico para invernadero.
Semillas Desarrollo y experimentación.
Semilleros Germinación y transformación de semillas.
Servicios avanzados Consultoría, biotecnología, asesoría.
Sistems de control ambiental Ventilación, refrigeración y calefacción.
Sisemas de fertirrigación Tuberías, goteros, aspersores, válvulas,…
Sustratos Arena, hidroponía, estiércol. 
Transportes Elementos derivados de los transportes.
Tratamiento de residuos Recogida y tratamiento.

FUENTE: Elaboración propia.
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ESTUDIO DE COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA
AUXILIAR

Para el estudio de las cuestiones referentes a la com-
petitividad podemos centrarnos en tres niveles dife-
renciados:

El primero analiza los factores de competitividad que
reflejan los elementos críticos para el sector, un segun-
do nivel correspondiente a las necesidades de com-
petitividad, que son aquellas acciones que se consi-
deran urgentes mientras que por último podemos con-
siderar la mejora de la competitividad, haciendo re-
ferencia a las acciones encaminadas a incrementar
la competitividad del modelo productivo local. 

Para ello, se enviaron 120 encuestas y se han obteni-
do 66 respuestas, planteándose el siguiente cuestio-

nario de valorizaciones, donde se debía de priorizar,
siendo 10 el más relevante, y 1 el de menor relevan-
cia.

Visión global

En este punto se examina la comparativa del análi-
sis de componentes principales para los tres temas
de consulta con las 66 encuestas. De esta forma se
presenta un análisis en conjunto del sector de la em-
presa auxiliar.

Los factores de competitividad más valorados en
promedio, por todos los sectores auxiliares son: Ca -
lidad del Producto (Cal Prod); calidad del Servicio vin-
culado a las Ventas (Serv.Vta); Conocimiento del
Mercado (Con.Mer) y alta Productividad del equipo
de producción (Productiv). Algunas particularidades
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GRÁFICO 1
PRINCIPALES LIGAZONES DIRECTAS DE DEMANDA Y DE OFERTA DEL SECTOR DE LAS FRUTAS Y HORTALIZAS 

ANDALUZAS, 2005 (*)

FUENTE: Elaboración propia. Tablas input-output de Andalucía (2005).

26. Fabricación de productos químicos,
incluido agroquímico (0,37586)

26. Fabricación de productos químicos,
incluido agroquímico (0,37586)

52. Comercio al por mayor e 
intermediación (0,07132)

45. Energía eléctrica (0,07586)

56. Servicios de ferrocarril, transporte  
terrestre y por tubería (0,066787)

51. Servicio de reparación de vehículo a
motor (0,04545)

25.Productos del refino de petróleo 

49. Preparación, instalación y acabado
de edificios y obras  (0,04458)

36. Maquinaría y equipo mecánico
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se presentan en la valorización del sector de
«Tratamiento de Residuos» (T.Res) sobre la calidad de
producto, al igual que «Riesgo» (Riego) y «Semillero»
(Semil.) que además valora de manera particular el
servicio vinculado a las ventas. 

Varios sectores incluso concuerdan en considerar la ca-
lidad del producto como principal factor de competiti-
vidad, como es el caso de «Agroquimicos» (Agroq.);
«Sustratos» (Sust.), «Transporte y Distribución» (T+Dis) e
«Infraestructura Invernadero» (Inf.Inv.). 

En el gráfico 2 podemos comprobar la importancia
que constituyen estos cuatro factores para las distin-
tas industrias.

Otro aspecto que diferencia las opiniones de los en-
cuestados, es que la actividad de «servicios avanza-
dos» (Serv.A.) remarca con mucho énfasis el conoci-
miento de mercado, mientras que en relación a la
productividad, son los sectores de «envase» (Envase)

y «Plástico» (Plast.), los que le dan una mayor impor-
tancia.

En las áreas de necesidades para mayor compe-
titividad, la visión está centrada en «adaptación del
producto a las exigencias de mercado» (Adap. PRod);
«investigación y desarrollo tecnológico» (I+D) y au-
mento de la «productividad» (Productiv).

El sector de «tratamiento de residuos» (T.Res.) remarca
con mayor acentuación el tema de productividad,
mientras que sistemas de «refrigeración/control ambien -
tal» (Refrig); así como también «maquinaria» (Maqui.),
«plásticos» (Plast.) lo hacen en relación al desarrollo tec-
nológico. El subsector de Elementos biológicos para la
producción da una mayor relevancia de forma similar
al tema de productividad y desarrollo tecnológico,
mientras que en el resto de los sectores, la necesidad
más valorada fue la adaptación del producto a las exi-
gencias de mercado (destacando los subsectores de
riego, semilla y envase).
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Factores de competitividad Necesidades de aumento de competitividad Inversión para ganar competitividad

CUADRO 2
RESUMEN DEL CUESTIONARIO DE VALORACIÓN

FUENTE:  Elaboración propia,

Calidad del producto Aumento de la capacidad de producción Adquisición de maquinarias

Calidad del servicio vinculado a las ventas Aumento de la productividad
Introducción de innovaciones (productos,
procesos)

Conocimiento del mercado Desarrollo tecnológico (I + D) Pago de deudas

Diferenciación del producto en el mercado
local

Adaptación del producto a las exigencias de
mercado

Reparto de utilidades a los socios

Alta productividad del equipo de producción Mejor gestión de la logística y la distribución Expansión de la empresa

Competitividad tecnológica Mayor cualificación del personal de ventas Sistemas de información

Implantación de innovaciones Mejores sistema de información gerencial Investigación de mercados

Diseño y originalidad Mayor disponibilidad de recursos financieros Formación a los trabajadores

Internacionalización Mejora de las infraestructuras
Reestructuración del organigrama de la
empresa 

Formación Búsqueda de nuevos mercados Cooperación empresarial

GRÁFICO 2

FACTORES DE 
COMPETITIVIDAD

FUENTE: Eaboración propia .
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En la consulta sobre dónde priorizar inversiones ten-
dentes a mejorar la competitividad, las opiniones va-
rían de manera considerable entre los sectores auxi-
liares, dado que la particularidad y ubicación en la
cadena valor, otorga cierta heterogeneidad sobre la
respuesta a esta consulta en particular, que comple-
menta el panorama en forma complementaria a
factores de competitividad y necesidades para me-
jorar la misma (gráfico 4).

En general, las áreas de mayor valoración para priorizar
inversiones son «formación de trabajadores» (Form
.Traba); «investigación de mercados» (Investg.Mer), «in-
troducción de Innovaciones» (Innovación) y «coopera-
ción empresarial» (Cooperación).

Se resalta la opinión del sector envase sobre la cues-
tión de introducción de innovaciones, al igual que el
sector maquinaria, sistemas de refrigeración/control
ambiental y plásticos. Por otro lado, en relación a la
investigación de mercados sobresale la opinión del
sector de riego, semillero y servicios avanzados. 

En cuanto a la formación del trabajador, existe una
gran coincidencia en su valoración por todos los sec-
tores, pero presenta diferencias en particular en rela-
ción al resto de las áreas para invertir recursos en in-
fraestructura de invernaderos, sustratos y transporte y
distribución, que en estos últimos sectores, lo comple-
mentan con la cuestión de cooperación empresarial.

Factores de competitividad

Del análisis estadístico de componentes principales
(CP 1 y CP 2), dos factores explican el 55% de las di-
ferencias observadas sobre la visión de las 66 en-
cuestas, mientras que si se consideran los tres princi-
pales componentes la explicación alcanza al 70%
(CP 1, CP 2 y CP 3), como surge la tabla de autova-
lores (gráfico 3).

La componente principal 1 (CP 1), está representa-
da en un extremo por las variables «calidad del pro-
ducto» (Cal Prod) y «calidad de servicios vinculados
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GRÁFICO 3

NECESIDADES PARA MEJORAR
LA COMPETITIVIDAD

FUENTE: Eaboración propia .

GRÁFICO 4

ÁREAS DE PRIORIDAD PARA
INVERTIR RECURSOS

FUENTE: Eaboración propia .
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a la venta« (Serv Vta), mientras que en lo opuesto es
«implantación de innovaciones» (Innovar) y «compe-
titividad tecnologica» (Com Tec).

En la componente principal 2 (CP 2) intervienen «di-
ferenciación de producto en el mercado local» (Dif
Prod) por un lado, y por el otro, «internacionalización»
(Internac) y «formación» (Formac).

Las variables de la componente principal 3 (CP 2) son
en un extremo la «conocimiento del mercado» (Con
Mer) y alta productividad del equipo de producción
(Productiv). (Cuadros 3, 4 y 5)

La graficación de las dos primeras componentes
principales, refleja sobre CP 1 una importante dife-
rencia de opiniones entre temas físicos (innovación,
competitividad tecnológica, incluso diseño y origina-
lidad) y aspectos de la dinámica o reglas de merca-
do (calidad de producto, calidad de servicio vincu-
lado a la venta, incluso en tema como conocimien-
to de mercado). 

En relación a CP 2 algo similar, entre internacionali-
zación y formación, con relación a diferenciación del
producto en el mercado local. Otro aspecto relevan-
te de las dos primeras componentes (CP 1 y CP 2),
es que se observa subsectores con una visión sobre
los factores de competitividad homogéneo, con opi-
niones similares de los que contestaron la encuesta,
tal el caso de servicios avanzados (Serv.A.), transpor-
te y distribución (T+Dis), riego (Riego), maquinaria
(Maqui.) y tratamiento de residuos (T.Res.), mientras
que otros subsectores son muy heterogéneos en su
valoración, citando el caso de elementos biológicos
(E.Bio) y refrigeración/control ambiental (Refrig).

Al comparar CP 3 y CP 1, el panorama de polariza-
ción de temas es similar al anterior, con sectores más
parejos que otros en opiniones de valorización.

Necesidades de competir

Del análisis de componentes principales sobre las ne-
cesidades que facilitarán la competitividad, teniendo
en cuenta los factores valorados para ello, surge que
dos factores explican el 51% de las diferencias obser-
vadas sobre la visión de las 66 encuestas (CP 1 y CP 2),
mientras que, si se consideran los tres principales com-
ponentes, la explicación alcanza al 66% (CP 1, CP 2 y
CP 3), como surge la tabla de autovalores.

La componente principal 1 (CP 1), está representa-
da en un extremo por las variables «desarrollo tecno-
lógico» (I+D), «aumento de la capacidad de produc-
ción» (producir+) y «aumento de la productividad»
(Produtiv1), mientras que en lo opuesto es «finanzas»
(Finanzas), «mejores sistema de información geren-
cial» (Sist infor) y «mayor cualificación del personal de
ventas» (Pers Vta).

En la componente principal 2 (CP 2) intervienen
«adaptación del producto a las exigencias de mer-
cado» (Adap Prod) por un lado, y por el otro, «mejor
gestión de la logistica y distribución» (Log-distr).

Las variables de la componente principal 3 (CP 3) son
en un extremo la «mejora de la infraestructura»
(Infraestru) y «nuevos mercados» (Nuev Mer), y en el
otro «mejor gestión de la logistica y distribución» (Log-
distr).
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Lambda Valor Proporción Prop Acum

CUADRO 3
AUTOVALORES

1 3,25 0,33 0,33

2 2,28 0,23 0,55

3 1,51 0,15 0,70

4 0,95 0,10 0,80

5 0,76 0,08 0,87

6 0,41 0,04 0,92

7 0,35 0,04 0,95

8 0,25 0,02 0,98

9 0,21 0,02 1,00

    10  0,02    2,4E-03      1,00

Cal Prod -0,43 0,07 -0,33

Serv Vta -0,34 0,27 0,11

Con Mer  -0,22 0,28 0,50

Productiv 0,20 0,32 -0,58

Dif Prod 0,07 0,45 0,10

Com Tec  0,41 -0,11 -0,24

Innovar  0,48 -0,09 0,19

Formac   -0,19 -0,48 -0,20

Internac -0,23 -0,53 0,13

Diseñ+O  0,33 -0,11 0,36

CUADRO 4
AUTOVECTORES

Variables e1  e2  e3  

CUADRO 5
CORRELACIONES CON LAS VARIABLES 

ORIGINALES

Variable CP 1 CP 2 CP 3 

Cal Prod -0,78 0,11 -0,41

Serv Vta -0,61 0,41 0,14

Con Mer  -0,40 0,42 0,61

Productiv 0,37 0,49 -0,72

Dif Prod 0,13 0,67 0,12

Com Tec  0,74 -0,16 -0,30

Innovar  0,87 -0,14 0,24

Formac   -0,34 -0,72 -0,25

Internac -0,42 -0,79 0,15

Diseñ+O  0,59 -0,16 0,44

Correlación cofenética= 0,896

FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.
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Nuevamente la graficación de las dos primeras com-
ponentes principales, refleja sobre CP 1 una importan-
te diferencia de opiniones entre temas físicos (Aumento
de la capacidad de producción, Aumento de la pro-
ductividad y Desarrollo tecnológico) y aspectos de la
dinámica de mercado (Mejores sistema de informa-
ción gerencial y Finanzas). En relación a CP 2 las opi-
niones tienen una brecha importante pero dentro de
temas de mercado, como es la adaptación de la pro-

ducción a las exigencias de mercado y mejor gestión
de la logística y la distribución.

La visión de las necesidades que permitirán mejorar la
competitividad, es más heterogénea dentro de los sub-
sectores que lo visto en cuanto a valorar los factores
de competitividad, y por esa razón, los círculos de co-
lores están dispersos en la gráfica de las dos compo-
nentes principales. Dicha asimetría o diferencia se sus-
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GRÁFICO 5

COMPONENTES PRINCIPALES EN FACTORES DE COMPETITIVIDAD - CP1 Y CP3
CP1:  (CAL PROD), (SERV VTA), (INNOVAR) Y (COM TEC).

CP3: (CON MER) Y (PRODUCTIV).

FUENTE: Elaboración propia. Disponible en www.val.es/persona/idepablo/eindustrial.html

GRÁFICO 6

COMPONENTES PRINCIPALES EN FACTORES DE COMPETITIVIDAD - CP1 Y CP3
CP1:  (CAL PROD), (SERV VTA), (INNOVAR) Y (COM TEC).

CP3: (CON MER) Y (PRODUCTIV).

FUENTE: Elaboración propia. Disponible en www.val.es/persona/idepablo/eindustrial.html
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Lambda Valor Proporción Prop Acum

CUADRO 6
AUTOVALORES

1 3,39 0,34 0,34

2 1,71 0,17 0,51

3 1,47 0,15 0,66

4 1,30 0,13 0,79

5 0,76 0,08 0,86

6 0,45 0,04 0,91

7 0,40 0,04 0,95

8 0,28 0,03 0,98

9 0,24 0,02 1,00

    10 0,01 5,8E-04 1,00

Adap Prod -0,07 0,68 -0,07

I+D       0,39 0,14 0,28

Productiv1 0,45 -0,13 0,04

Log-distr -0,01 -0,41 0,45

Finanzas  -0,38 -0,33 -0,17

Pers Vta  -0,33 0,41 0,35

Nuev Mer  -0,18 -0,14 -0,42

Producir+ 0,41 -0,06 -0,30

Sist infor -0,40 -0,16 0,27

Infraestru -0,16 0,07 -0,48

CUADRO 7
AUTOVECTORES

Variables e1  e2  e3  

CUADRO 8
CORRELACIONES CON LAS VARIABLES 

ORIGINALES

Variable CP 1 CP 2 CP 3 

Variable  CP 1 CP 2 CP 3 

Adap Prod -0,12 0,89 -0,08

I+D       0,72 0,19 0,34

Productiv1 0,84 -0,17 0,05

Log-distr -0,02 -0,54 0,55

Finanzas  -0,70 -0,43 -0,21

Pers Vta  -0,60 0,54 0,42

Nuev Mer  -0,33 -0,18 -0,51

Producir+ 0,75 -0,08 -0,36

Sist infor -0,74 -0,21 0,33

Correlación cofenética= 0,900

GRÁFICO 7

COMPONENTES PRINCIPALES EN NECESIDADES PARA COMPETIR - CP1 Y CP2
CP1:  (I+D), (PRODUCIR+), (PRODUTIV1), (FINANZAS), (SIST INFOR) Y (PERS VTA).

CP2: (ADAP PROD) Y (LOG-DISTR).

FUENTE: Elaboración propia. Disponible en www.val.es/persona/idepablo/eindustrial.html

tenta en la distinta posición que tiene cada subsector
en la cadena en relación a lo que se necesita para
que los factores señalados faciliten el proceso de com-
petitividad del sector, y desde allí, su vinculación con
los diferentes eslabones de la misma.

Al observar la gráfica de CP1 y CP 3 el panorama
es más heterogéneo aún que entre CP1 y CP2, pe-
ro también diferenciando opiniones entre temas de
mercado y físicos.

Priorizar la inversión

Del análisis de componentes principales sobre las in-
versiones que deben priorizarse para mejorar la com-
petitividad, como se observa en la tabla de autova-
lores, dos factores explican el 43% de las diferencias
observadas sobre la visión de las 66 encuestas (CP 1

FUENTE: Elaboración propia. FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.
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y CP 2), mientras que si se consideran los tres principa-
les componentes la explicación alcanza al 57% (CP 1,
CP 2 y CP 3), como surge la tabla de autovalores.

La componente principal 1 (CP 1), está representa-
da en un extremo por «Introducción de innovaciones
-productos, procesos, etc.» (Innovación), y en lo
opuesto es «reestructuración del organigrama de la
empresa» (Reest Org).

En la componente principal 2 (CP 2) intervienen «pa-
go de deudas» (Pago deuda) y «cooperación em-
presarial» (Cooperación) por un lado, y por el otro,
«adquisición de maquinaria» (Nueva Maq).

Las variables de la componente principal 3 (CP 3) son
en un extremo la «expansión de la empresa» (Expan -
sión) y en el otro, «formación a los trabajadores» (Forma -
ción).
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GRÁFICO 8

COMPONENTES PRINCIPALES EN NECESIDADES PARA COMPETIR - CP1 Y CP3
CP1:  (I+D), (PRODUCIR+), (PRODUTIV1), (FINANZAS), (SIST INFOR) Y (PERS VTA).

CP3: (INFRAESTRU), (NUEV MER) Y (LOG-DISTR).

FUENTE: Elaboración propia. Disponible en www.val.es/persona/idepablo/eindustrial.html

Lambda Valor Proporción Prop Acum

CUADRO 9
AUTOVALORES

1 2,23 0,22 0,22

2 2,12 0,21 0,43

3 1,40 0,14 0,57

4 1,19 0,12 0,69

5 0,82 0,08 0,78

6 0,73 0,07 0,85

7 0,64 0,06 0,91

8 0,52 0,05 0,97

9 0,35 0,03 1,00

    10 4,5E-04 4,5E-05 1,00

Form Traba -0,09 0,33 -0,41

Investg Mer -0,34 0,24 -0,16

Innovación 0,46 -0,21 -0,16

Cooperación 0,31 0,37 -0,20

Expansión  -0,03 -0,32 0,46

Nueva Maq  0,24 -0,43 -0,17

Pago deuda 0,38 0,41 0,32

Sist. Infor -0,35 -0,19 0,28

Reest Org  -0,43 -0,13 -0,39

Rep Ut Soc -0,23 0,39 0,41

CUADRO 10
AUTOVECTORES

Variables CP 1 CP 2 CP 3 

CUADRO 11
CORRELACIONES CON LAS VARIABLES 

ORIGINALES

Variable e1  e2  e3  

Form Traba -0,13 0,47 -0,48

Investg Mer -0,50 0,35 -0,19

Innovación 0,69 -0,31 -0,19

Cooperación 0,46 0,54 -0,23

Expansión  -0,04 -0,47 0,55

Nueva Maq  0,36 -0,62 -0,20

Pago deuda 0,57 0,59 0,38

Sist. Infor -0,53 -0,28 0,33

Reest Org  -0,64 -0,19 -0,46

Rep Ut Soc -0,35 0,56 0,49

Correlación cofenética= 0,852

FUENTE: Elaboración propia. FUENTE: Elaboración propia.

FUENTE: Elaboración propia.
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La gráfica de CP 1 y CP 2, separa aún más las opinio-
nes entre temas de mercado de aquellos físicos, por
así decirlos, tal el caso de innovación frente a restruc-
turación del organigrama de la empresa, investiga-
ción de mercado y sistemas de información. Por el
otro lado, la cuestión se polariza entre incorporar nue-

va maquinaria y cooperación empresaria. Veremos al-
go similar en la gráfica de CP 3 y CP 1.

Al observar la gráfica de CP1 y CP 3 el panorama es
similar al que resulta de examinar  CP1 y CP2, dejando
en claro el análisis de componentes principales que
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GRÁFICO 9

CCOMPONENTES PRINCIPALES EN PRIORIZAR INVERSIONES - CP1 Y CP2
CP1:  (INNOVACIÓN) Y (REEST ORG).).

CP2: (PAGO DEUDA), (COOPERACIÓN) Y (NUEVA MAQ).

FUENTE: Elaboración propia. Disponible en www.val.es/persona/idepablo/eindustrial.html

GRÁFICO 10

COMPONENTES PRINCIPALES EN PRIORIZAR INVERSIONES - CP1 Y CP3
CP1:  (INNOVACIÓN) Y (REEST ORG).).
CP3: (EXPANSIÓN) Y (FORMACIÓN).

FUENTE: Elaboración propia. Disponible en www.val.es/persona/idepablo/eindustrial.html
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existe una diversidad de opiniones muy importante
en la cadena del sector, incluso dentro de un mismo
eslabón o subsector. 

CONCLUSIONES

La perspectiva del sector de las empresas auxiliares
está en relación con los efectos que puede tener el
desarrollo de la agricultura intensiva. En estos mo-
mentos es ante todo un conglomerado diverso de
empresas, con problemáticas distintas, lo que tam-
bién nos explica la diversidad de visiones sobre las
necesidades para mejorar la competitividad, y sobre
la priorización de inversiones en tal sentido.

Se remarcan una sería de elementos críticos como
son la calidad del servicio de ventas, conocimiento
del mercado y la alta productividad. Estos son fac-
tores fundamentales dado que la capacidad de un
país, en este caso provincia, para poder aproximar-
se a los más productivos depende mucho de lo que
produce y exporta. 

Tal y como señalan (Legarda e Hidalgo, 2011), la
competitividad es un factor dinámico y relativo y no
basta con actuar sobre los factores que condicionan
la productividad del país, sino hay que hacerlo con
más eficacia que los países competidores. En nues-
tro caso hay dos sectores que cumplen los requisitos
de ser exportadores netos, construcción de inverna-
deros prefabricados y plástico, pero mientras que es-
te ultimo sigue exportando mas el segundo se en-
cuentra con que las cifras has descendido de una
forma significativa en los último años. El resto de sec-
tores su situación está marcada por la crisis econó-
mica y por su orientación al mercados nacional., lo
que refleja las dificultades de estas empresas para
mantener su competitividad.

Las acciones que se consideran urgentes son las re-
lacionadas con la adaptación de los productos a los
mercados, la I+D y el aumento de productividad. En
cuanto a la primera cuestión, la mayoría de las em-
presas auxiliares están orientadas al mercado interior,
lo que se explica por el gran dinamismo de la de-
manda interna que ha tenido hasta antes de la cri-
sis. Si los directivos están orientados en la gestión a
corto plazo, su estrategia de maximizar beneficios
puede ir en dirección contraria al de la capacidad
tecnológica de su empresa., reduciendo el gasto en
I+D, perjudicando el futuro de la empresa. El aumen-
to de la productividad va relacionado con la cuestión
anterior de la mejora tecnológica de las empresas.

Para mejorar la competitividad y el modelo productivo
local es necesario tomar medidas encaminadas a la
formación, investigación de mercado, innovación y
cooperación. La formación es fundamental para el
desarrollo del conocimiento de los mercados (sobre to-
do exteriores), la innovación y la cooperación entre las
empresas del sector de las empresas auxiliares.

La innovación es un medio de espacial relevancia
para que las empresas sean competitivas. En este

sentido apostar por un plan tecnológico y la ayudas
de I+D+i de programas europeos deben de ser los
factores claves para el mantenimiento del sector y
la búsqueda de la excelencia en el fututo. En este
caso la puesta en marcha del Parque Científico
Tecnológico de Almería (PITA) (2) debe ser un referen-
te a nivel nacional e internacional de las empresas
auxiliares de la agricultura. Mediante la combinación
de cooperaciones estratégicas e innovación, conse-
guimos que pequeñas y medianas empresas tengan
potencial suficiente para competir con las grandes
compañías desde mejores posiciones y permitiendo
concentraciones de empresas y desarrollos locales.

Hay que tener en cuenta que dentro del Plan Integral
de Política Industrial (PIN2020) se consideran como sec-
tores estratégicos a empresas relacionadas con la em-
presa auxiliar y derivada de la agricultura, como es el
caso de la biotecnología, agroalimentación, TIC, ener-
gías renovables y eficiencia energética y la industria
orientada a la protección medioambiental.

La importancia de ser considerado sector estratégi-
co por el PIN 2020 radica, además de los beneficios
para las empresas de las posibles asignaciones pre-
supuestarias de los programas que lo desarrollen, en
que estos sectores son enmarcado como motores
de crecimiento y generadores de empleo y por tan-
to prioritarios en la política gubernamental.

Por todo ello es fundamental el desarrollo de una po-
lítica industrial activa centrada en la industria auxiliar
que consolide al sector y que mejore la productivi-
dad con actuaciones innovadoras orientadas no só-
lo al mercado interior sino a los mercados exteriores.

Algunas reflexiones finales sobre cómo lograr una
mejora de la competitividad en el marco de la co-
operación sectorial,  es la necesidad de procesos
que faciliten mayores consensos y acuerdos sobre
las prioridades, dentro de un subsector y en toda la
cadena de valor. Esto a consecuencia de que se ob-
serva un mayor acuerdos sobre los factores de com-
petitividad, pero  sin embargo al considerar cuales
son las necesidades que permiten lograrlo y a su vez,
las inversiones necesarias a tal fin, el acuerdo es me-
nor al observado sobre cuáles son los factores de
competitividad.  Esta reflexión surge de comparar el
análisis estadístico de componentes principales (CP
1 y CP 2), donde dos factores explican el 55% de las
diferencias observadas sobre la visión de las 66 en-
cuestas en relación a factores de competitividad,
mientras que desciende al 51% cuando se analiza
las necesidades para competir, y el 43% en relación
a priorizar inversiones.

Esta heterogeneidad de opiniones explica de alguna
manera, múltiples visiones sobre necesidades y áreas
prioritarias de inversión de recursos, dado que la situa-
ción dentro de cada subsector puede presentar asi-
metrías o diferencias. Está claro entonces, que un plan
estratégico sectorial requiere de un grado de precisión
y detalle importante sobre los ejes estratégicos y ac-
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ciones para ser lo más representativo posible, un pro-
ceso en particular para que todos los subsectores se
sientan integrados al mismo. Este es el desafío de las
organizaciones gremiales del sector, pero además, de-
bería ser la prioridad del sector público y su política in-

dustrial activa, para que la implementación de un plan
estratégico tenga buenos frutos y sea percibido como
integral, aunque el mismo presente prioridades y tiem-
pos diferentes en relación a sus programas, en el mar-
co de los diferentes ejes estratégicos.
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Los factores de competitividad mejor valorados por las empresas encuestadas han sido la calidad del producto (7,79) y
la calidad del servicio vinculado a las ventas. Aunque para la consecución de estos objetivos de calidad sería necesa-
rio un incremento de las innovaciones en los subsectores que presentan un nivel tecnológico bajo, para poder atender
a la demanda cambiante y poder competir con garantías en un mercado globalizado, lo que obliga también a que la
calidad vaya más allá del producto y se aplique a todas las actividades de producción.

La mayoría de los factores son superiores al 5, salvo los relativos a formación, internacionalización y diseño y originalidad.

En cuanto a las necesidades para aumentar la competitividad sobresale la adaptación del producto a las exigencias
del mercado (7,32), desarrollo tecnológico (6,83) y aumento de la productividad (6,79). Por debajo de valor 5 sólo es-
tán mejores sistemas de información gerencial (3,94), y mejoras de infraestructuras (3,33).

En el apartado de las áreas en que la empresa invertiría una mayor cantidad de recursos para mejorar su competitivi-
dad, destacan la formación a los trabajadores (7,09), investigación de mercados (7,06). Por debajo de valor 5 están los
sistemas de información (4,67), la reestructuración del organigrama de la empresa (3,95) y el reparto de utilidades a los
socios.

ANEXO
VALORACIÓN DE LO FACTORES DE COMPETITIVIDAD

CUADRO A1
VALORACIÓN DE FACTORES DE COMPETITIVIDAD

FUENTE: Elaboración propia.

Factores de actividad Des. Est. Resumen

Calidad del producto 2,55 7,79

Calidad del servicio vinculado a las ventas 2,34 7,05

Conocimiento del mercado 2,77 6,36

Alta productividad del equipo de producción 2,59 6,17

Diferenciación del producto en el mercado local 2,67 5,47

Competitividad tecnológica 2,04 5,32

Implantación de innovaciones 2,69 4,98

Formación 2,72 4,29

Internacionalización 2,74 3,98

Diseño y originalidad 2,15 3,15

CUADRO A2
VALORACIÓN DE NECESIDADES DE COMPETITIVIDAD

FUENTE: Elaboración propia.

Necesidades Des. Est. Resumen

Adaptación del producto a las exigencias de mercado 2,55 7,32

Desarrollo tecnológico (I + D) 2,90 6,83

Aumento de la productividad 3,18 6,79

Mejor gestión de la logística y la distribución 2,29 5,70

Mayor disponibilidad de recursos financieros 2,49 5,41

Mayor cualificación del personal de ventas 2,37 5,39

Búsqueda de nuevos mercados 2,91 5,36

Aumento de la capacidad de producción 2,86 5,02

Mejores sistema de información gerencial 2,66 3,94

Mejora de las infraestructuras 1,80 3,33

(Continúa en página siguiente)
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NOTAS

[1] La agricultura constituye su mayor y casi único deman-
dante

[2] http://www.pitalmeria.es/es/cat/centro-de-negocios
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Tanto si hablamos de necesidades de competitividad como de áreas de priorización de inversiones, hay que tener en
cuenta que dentro de los propios subsectores existen diferencias y asimetrías según el contexto en el que cada empre-
sa desarrolla su actividad, por lo que es importante que el análisis se haga de forma pormenorizada y al detalle para
que éste sea lo más representativo posible. Los perfiles de cada empresa pueden ser muy diversos en cuanto a su ca-
racterización, por lo que sería necesario desarrollar trabajos con enfoques cualitativos a nivel de estudios de caso, que
revelen qué prácticas pueden ser exitosas a la hora de competir dentro del mercado.

CUADRO A3
VALORACIÓN DE MEJORA DE COMPETITIVIDAD

FUENTE: Elaboración propia.

Mejorar competitividad Des. Est. Resumen

Formación a los trabajadores 2,01 7,09

Investigación de mercados 2,35 7,06

Introducción de innovaciones (productos, procesos) 3,19 6,67

Cooperación empresarial 1,94 6,27

Expansión de la empresa 2,46 5,74

Adquisición de maquinarias 2,91 5,68

Pago de deudas 2,41 5,47

Sistemas de información 2,96 4,67

Reestructuración del organigrama de la empresa 2,69 3,95

Reparto de utilidades a los socios 1,97 2,36
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Con bastante frecuencia se analizan las diferencias entre las distintas comunidades autó-
nomas españolas o lo que es lo mismo el grado de convergencia existente entre las mismas,
lo que resulta vital para garantizar el desarrollo igualitario de todos sus individuos, ya sean
personas físicas o jurídicas, independientemente de la zona en la que se localicen. En este

sentido, el crecimiento del producto interior bruto, el ni-
vel de desempleo, la inflación, el gado de competiti-
vidad, el nivel de productividad, la presión fiscal, el ser-
vicio sanitario o el nivel de educación son algunas de
las variables que se han tenido en cuenta para anali-
zar y comparar el mapa autonómico español.  

En este tipo de planteamiento, las comparaciones
regionales a nivel de empresa son muy importantes,
puesto que ellas, y en especial las pequeñas y me-
dianas empresas (Pymes)  que representan el 99,9%
del tejido empresarial español, son el motor de des-
arrollo económico de los distintos territorios. Una de
las variables que resulta crucial para el buen funcio-
namiento de las empresas y por tanto para garanti-
zar su viabilidad es el endeudamiento empresarial
(Fernández y Revilla, 2010). Tener un nivel excesivo de
deuda o tener limitaciones en el  acceso a la mis-
ma puede ocasionar importantes problemas a las
empresas, o incluso, su desaparición, especialmen-
te a las Pymes. Desde una óptica regional, sería con-
veniente que las empresas españolas  independien-
temente de la comunidad autónoma en la que se
localicen tuvieran las mismas condiciones de acce-
so a la financiación tanto en términos de volumen
como de coste, sin embargo ¿podemos estar segu-

ros de que no existen diferencias regionales en este
aspecto? 

Comparar la estructura financiera de las empresas
en función del territorio en el que se localizan es una
línea de investigación relativamente novedosa en fi-
nanzas corporativas. Esta línea se basa en la idea de
que los factores del entorno institucional afectan a la
estructura de capital de manera que las diferencias
en los sistemas financieros, los sistemas fiscales, la
protección del inversor o el grado de desarrollo eco-
nómico entre los territorios en los que operan las em-
presas, explicarían diferencias en su endeudamien-
to, tal como señalaban La Porta et al. (1998). 

La mayoría de los estudios han realizado compara-
ciones entre países, ya sea utilizando muestras de
empresas grandes y cotizadas, o muestras de Pymes.
Sin embargo y de manera novedosa están empe-
zando a aparecer trabajos como el de Rocca et al.
(2010) que analizan la importancia de los factores
institucionales utilizando muestras de empresas que
pertenecen a un único país. 

En este caso, la idea es que dentro de un país pue-
den existir diferencias institucionales que sean rele-
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vantes a la hora de elegir la estructura financiera,
siendo la influencia de estos factores especialmen-
te relevante para las Pymes, puesto que ellas tienen
limitaciones para acceder a los mercados financie-
ros e incluso, a los intermediarios financieros domés-
ticos que les quedan alejados geográficamente
(Demirguç-Kunt and Maksimovic, 1999).  

El objetivo del presente trabajo es contrastar si la deuda
empresarial en las Pymes españolas presenta asimetrías
a nivel regional. El estudio se realiza sobre una amplia
muestra de empresas españolas situadas en las 17 co-
munidades autónomas.  Este trabajo viene a cubrir una
laguna en la investigación sobre la financiación en
las Pymes, puesto que, según nos consta, los estudios
que han analizado los factores determinantes del en-
deudamiento en las Pymes españolas han obviado
el factor localización, y por otro lado, si bien existen
estudios descriptivos sobre la deuda empresarial en
las distintas comunidades  autónomas españolas co-
mo los que regularmente desarrolla Maroto (2010),
no existe ninguno en el que de manera estadística-
mente significativa se haya tratado esta cuestión. 

El trabajo se estructura del siguiente modo. En la sec-
ción segunda se presenta la evidencia empírica so-
bre la importancia de los factores institucionales del
entorno en las decisiones de financiación de las
Pymes. En la sección tercera se describe la muestra
utilizada y se presentan los resultados del análisis. Por
último, en la sección cuarta se recogen las principa-
les conclusiones alcanzadas. 

EVIDENCIA EMPÍRICA SOBRE LA IMPORTANCIA DE LOS
FACTORES INSTITUCIONALES EN LA ESTRUCTURA
FINANCIERA DE LAS PYMES

Una cuestión clave en finanzas es determinar hasta
qué punto los factores institucionales del entorno en
el que opera la empresa pueden afectar a sus de-
cisiones de financiación.  El reconocimiento de estos
factores puede ayudar, por un lado, a explicar mejor
la formación de la estructura financiera de las empre-
sas, y por otro lado, a que los poderes públicos articu-
len medidas para corregir asimetrías en este tema,
puesto que la financiación es un aspecto clave de
la competitividad empresarial, sobre todo en tiem-
pos de crisis.   

Los estudios empíricos que analizan la importancia de
los factores institucionales en la definición de la estruc-
tura financiera requieren utilizar muestras de empresas
situadas en distintas zonas geográficas, siendo mayori-
tarios los que realizan comparaciones entre países. Los
primeros estudios se centraron en empresas cotizadas.
Entre ello podemos destacar los de Rajan y Zingales
(1995) y López-Iturriaga y Rodríguez-Sanz (2008) que
analizan  países desarrollados; y los de Demirguç-Kunt
y Maksimovic (1999), Booth et al. (2001), de Jong et al.
(2008) y Fan et al. (2012) que comparan la estructura fi-
nanciera de empresas situadas en países desarrollados
y en desarrollo. 

La mayoría de estos trabajos identifican diferencias en
la estructura financiera de las empresas por países, y
entre los factores institucionales que podrían explicar es-
tas diferencias establecen el sistema fiscal, las leyes de
la bancarrota, el grado de desarrollo de los mercados
financieros y el  sistema bancario, el grado de  protec-
ción a los prestamistas,  la tasa de crecimiento del pro-
ducto interior bruto y  la  tasa de inflación.

Con posterioridad, los estudios sobre el rol de los fac-
tores institucionales en la deuda empezaron a ana-
lizar Pymes situadas en distintos países porque, como
afirman Giannetti (2003) y Hall et al. (2004), probable-
mente la estructura financiera de las Pymes presen-
te una mayor variabilidad entre países, dado que las
Pymes no tienen acceso a los mercados financieros
nacionales y a los internacionales es prácticamente
imposible, ni están sometidas a las normas y escruti-
nio internacional. Por este motivo, probablemente los
factores específicos del país sean más relevantes pa-
ra definir la estructura  financiera de las Pymes. 

Siguiendo esta línea de investigación Giannetti (2003)
y Utrero-González (2007), comparan la estructura fi-
nanciera de empresas grandes y pequeñas presen-
tes en países desarrollados, y encuentran  diferencias
significativas por países en el nivel de endeudamien-
to, que son especialmente importantes entre las em-
presas no cotizadas, siendo los responsables de ta-
les diferencias ciertos factores institucionales como el
grado de protección a los prestamistas y a los accio-
nistas, el grado de permisividad en la aplicación de
la ley y el grado de desarrollo del mercado financie-
ro y bancario. 

Con posterioridad, Hall et al. (2004) y Psillaki y Daskalakis
(2009) analizan exclusivamente Pymes presentes en
diversos países europeos y encuentran diferencias en
la estructura financiera, sugiriendo que las mismas
pueden deberse a divergencias en los factores que
definen el entorno institucional del país. 

El último avance en la investigación sobre la relevan-
cia de los factores institucionales ha sido comparar
la estructura financiera de empresas, especialmen-
te Pymes,  situadas en distintas regiones de un deter-
minado país. La ventaja fundamental de este tipo de
análisis frente a las comparaciones entre países, ya
comentadas, es que reduce la dificultad de estable-
cer  la relación entre las decisiones de financiación
de las empresas y los distintos factores instituciona-
les. El motivo es que al comparar zonas de un mis-
mo país, partimos de una situación más homogénea
dado que muchos de los factores institucionales son
comunes en todo el territorio, y solo habrá variacio-
nes en algunos.  

Los estudios regionales, de más tradición en la inves-
tigación económica (Cuadrado-Roura, 2010), son re-
lativamente novedosos en el campo de la estructu-
ra financiera, pudiendo destacar, en el ámbito de las
Pymes, el estudio de Rocca et al. (2010) en Italia.
Estos autores analizan si el desarrollo financiero regio-
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nal y la efectividad local del sistema legal tienen
efecto en las decisiones de financiación. Los resulta-
dos alcanzados apoyan sus hipótesis de partida, de
manera que la estructura financiera, en parte, es re-
sultado de los factores institucionales regionales.

MUESTRAS Y RESULTADOS

Para nuestra investigación utilizamos una muestra de
Pymes españolas en el periodo 2004-2007. La infor-
mación se ha obtenido de la base de datos SABI
(Sistema de Análisis de Balances Ibéricos) que sumi-
nistra los estados financieros de las empresas espa-
ñolas para una serie de años. Como es normal en
este tipo de estudios se excluyeron las empresas fi-
nancieras. Todas las empresas que forman la mues-
tra se ajustan a la definición de Pymes establecida
por la Comisión Europea en 2003 (1). Además, di-
chas empresas disponían de información financiera
para el período requerido y no presentaban fondos
propios ni resultados del ejercicio negativos en nin-
guno de los períodos analizados. Finalmente, obte-
nemos una muestra de 13.838 empresas españolas
con presencia en las 17 comunidades autónomas,
y un total de 55.352 observaciones empresa-año.
Como variable indicativa de la estructura financiera,
tomamos el nivel de endeudamiento de la empre-
sa que medimos como el cociente entre la deuda
y los activos totales de la empresa.

El cuadro 1 presenta el análisis descriptivo de los da-
tos de manera agregada y por año. A la vista de los
resultados podemos destacar, en primer lugar, el al-
to nivel de endeudamiento de la Pyme española (el
57,37% del total de los recursos utilizados son ajenos
para el período de estudio comprendido entre 2004
y 2007). Estos resultados están en línea con los mos-
trados por Maroto (2010) para una muestra de Pymes
españolas. Si tenemos en cuenta la evolución del en-
deudamiento a lo largo de estos cuatro años, obser-
vamos como se ha producido una disminución del
mismo (especialmente en 2007), pasando del
58,44% en 2004 a un 55,94% en 2007. 

La reducción en el 2007 empieza a reflejar los efec-
tos de la crisis en la estructura financiera de las em-
presas, debido a las mayores dificultades para obte-
ner financiación bancaria. La desviación típica aso-
ciada a los valores medios de endeudamiento  re-
fleja una gran dispersión entre las empresas de la
muestra. La cuestión clave es si parte de esa varia-
bilidad puede ser explicada por el factor regional, es
decir, por las diferencias institucionales entre los terri-
torios en  los que operan las empresas. 

Resultados

Para analizar si existen diferencias significativas en la
estructura financiera de las Pymes españolas en fun-
ción del grupo -comunidad autónoma- al que per-
tenezcan empezamos con un análisis intuitivo que
pretende comparar el nivel de endeudamiento me-

dio de las empresas presentes en cada comunidad.
Con posterioridad utilizamos la técnica estadística
del análisis de varianza (ANOVA) que nos permite
comparar las medias de los grupos y obtener resul-
tados estadísticamente significativos. Además, con
esta técnica si apreciamos diferencias en el nivel de
endeudamiento de las Pymes en función del factor
regional, es posible determinar entre qué grupos se
dan tales diferencias.

El cuadro 2 refleja el endeudamiento total medio de
las empresas de la muestra por comunidades autó-
nomas. Éstas aparecen ordenadas en función del ni-
vel de deuda de las Pymes localizadas en cada te-
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Periodo Descriptivos 
Endeudamiento

total (%)

CUADRO 1
DESCRIPTIVOS DE LA MUESTRA

FUENTE: Elaboración propia a partir de los datos de la muestra.

Periodo  2004 - 2007 Media 57,37

Desviación típica 22,38

Mínimo 99,65

Máximo 0,11

Nº de observaciones 55.35

2004 Media 58,44

Desviación típica 22,26

2005 Media 57,71

Desviación típica 22,23

2006 Media 57,36

Desviación típica 22,27

2007 Media 55,94

Desviación típica 22,67

Comunidad Autónoma 
Endeudamiento

total 
Nº de 

empresas 

CUADRO 2
ENDEUDAMIENTO TOTAL MEDIO 

POR COMUNIDADES AUTÓNOMAS

FUENTE: Elaboración propia a partir de los datos de la muestra.

Extremadura 0,664 162

Andalucía 0,655 1.204

Murcia 0,636 417

Castilla La Mancha 0,62 524

Galicia 0,606 797

Castilla y León 0,588 716

Madrid 0,582 1.834

Asturias 0,576 310

C. Valenciana 0,575 1.603

España (total muestra) 0,574 13.838

Cataluña 0,557 3.452

Aragón 0,55 545

Baleares 0,546 335

País Vasco 0,535 840

Navarra 0,528 259

La Rioja 0,51 223

Cantabria 0,506 120

Islas Canarias 0,434 497
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rritorio. En el grupo de las Pymes más endeudadas
destacan las extremeñas, las andaluzas y las murcia-
nas, con valores superiores al 63%. Por el contrario,
entre las menos endeudadas tenemos a las Pymes
situadas en las Islas Canarias, con un valor extraordi-
nariamente bajo (43,4%), y en Cantabria, La Rioja,
Navarra y el País Vasco, con valores de deuda infe-
riores al 54%. El resto de comunidades se mueven
alrededor de ese valor medio de endeudamiento de
la muestra total del 57,4%.   

Para analizar si las diferencias en el nivel de deuda
entre las distintas comunidades son estadísticamen-
te significativas realizamos el análisis de varianza. Los
resultados se presentan en el cuadro 3 (2). El panel
A muestra que podemos negar la igualdad de me-
dias entre las distintas regiones con un nivel de con-
fianza del 99%. 

Por tanto, la comunidad autónoma a la que pertene-
cen las empresas influye en su nivel de endeudamien-
to. Este resultado es muy relevante puesto que es co-
nocida la robustez del análisis ANOVA, lo que implica,
por una parte,  la posibilidad de violaciones de supues-
tos estadísticos exigidos por el propio ANOVA, y por otra,
la estabilidad de sus conclusiones. En este sentido,  mu-
cho tiene que cambiar la estructura de la población
para que el ANOVA genere conclusiones diferentes (3).
Esta robustez se refuerza en nuestro caso con un tama-
ño muestral (13.838 empresas) que se considera per-
fectamente asintótico.

Una vez confirmada la influencia de la comunidad

autónoma en la estructura financiera de las Pymes
españolas, vamos a identificar entre qué comunida-
des existen diferencias significativas. Los resultados de
la  prueba que implica hacer comparaciones bila-
terales entre las distintas zonas aparecen en el panel
B, en donde la región sombreada implica una cier-
ta homogeneidad con respecto a la región con la
que se compara, mientras que la que aparece en
blanco presenta diferencias estadísticamente signifi-
cativas. 

En el panel B observamos, por un lado, que la ma-
yoría de las comunidades presentan diferencias sig-
nificativas entre ellas y por otro lado, que es posible
definir ciertos grupos con un comportamiento homo-
géneo con respecto al nivel de endeudamiento. Un
primer grupo estaría formado por Canarias, un se-
gundo grupo estaría formado por Andalucía, Ex tre -
madura y Murcia (si bien esta última tiene afinidad
con otras comunidades) y un tercer grupo, no ya tan
nítido, sería el formado por Navarra, País Vasco, La
Rioja y Cantabria. 

Con respecto al resto de las comunidades es difícil
encontrar un patrón en cuanto a los niveles de en-
deudamiento de sus Pymes. El gráfico 1 nos ayuda a
visualizar estos grupos, observando en el mismo cómo
los rectángulos correspondientes a las comunidades
ubicadas en el mismo grupo prácticamente se super-
ponen. 

En definitiva, las diferencias en la estructura financie-
ra del las Pymes, en función de la  comunidad autó-
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GRÁFICO 1

DIAGRAMA DE CAJAS DEL
ANOVA DEL NIVEL DE 

ENDEUDAMIENTO EN LAS 
COMUNIDADES AUTÓNOMAS

FUENTE: Elaboración propia a partir del análisis estadístico de la muestra
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noma en la que se localizan, que se intuían en el
análisis descriptivo se confirman en el estudio esta-
dístico realizado. Además, los grupos de comunida-

des homogéneos que se han formado corresponden
a los territorios más y menos endeudados que apa-
recían en el cuadro 2.    
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CUADRO 3
ANÁLISIS ESTADÍSTICO DE LA RELACIÓN ENTRE ENDEUDAMIENTO Y FACTOR REGIONAL

PANEL A: ANOVA para el factor Región

Estadístico p-valor 

Brown-Forsythe 146,2044 0,000

PANEL B: Comparaciones bilaterales por factor Región* 

Región I Región J Región I Región J Región I Región J Región I Región J

Andalucía Aragón Aragón Andalucía Asturias Andalucía Baleares Andalucía

Asturias Asturias Aragón Aragón

Baleares Baleares Baleares Asturias

C. Valenciana C. Valenciana C. Valenciana C. Valenciana

Canarias Canarias Canarias Canarias

Cantabria Cantabria Cantabria Cantabria

Castilla y León Castilla y León Castilla y León Castilla y León

Castilla la Mancha Castilla la Mancha Castilla la Mancha Castilla la Mancha

Cataluña Cataluña Cataluña Cataluña

Extremadura Extremadura Extremadura Extremadura

Galicia Galicia Galicia Galicia

La Rioja La Rioja La Rioja La Rioja

Madrid Madrid Madrid Madrid

Murcia Murcia Murcia Murcia

Navarra Navarra Navarra Navarra

País Vasco País Vasco País Vasco País Vasco

C. Valenciana Andalucía Canarias Andalucía Cantabria Andalucía Castilla-León Andalucía

Aragón Aragón Aragón Aragón

Asturias Asturias Asturias Asturias

Baleares Baleares Baleares Baleares

Canarias C. Valenciana C. Valenciana C. Valenciana

Cantabria Cantabria Canarias Canarias

Castilla y León Castilla y León Castilla y León Cantabria

Castilla la Mancha Castilla la Mancha Castilla la Mancha Castilla la Mancha

Cataluña Cataluña Cataluña Cataluña

Extremadura Extremadura Extremadura Extremadura

Galicia Galicia Galicia Galicia

La Rioja La Rioja La Rioja La Rioja

Madrid Madrid Madrid Madrid

Murcia Murcia Murcia Murcia

Navarra Navarra Navarra Navarra

País Vasco País Vasco País Vasco País Vasco

Castilla La Man. Andalucía Cataluña Andalucía Extremadura Andalucía Galicia Andalucía

Aragón Aragón Aragón Aragón

Asturias Asturias Asturias Asturias

Baleares Baleares Baleares Baleares

C. Valenciana C. Valenciana C. Valenciana C. Valenciana

Canarias Canarias Canarias Canarias

Cantabria Cantabria Cantabria Cantabria

Castilla y León Castilla y León Castilla y León Castilla y León

Cataluña Castilla la Mancha Castilla la Mancha Castilla la Mancha

Extremadura Extremadura Cataluña Cataluña

Galicia Galicia Galicia Extremadura

La Rioja La Rioja La Rioja La Rioja

Madrid Madrid Madrid Madrid

Murcia Murcia Murcia Murcia

Navarra Navarra Navarra Navarra

País Vasco País Vasco País Vasco País Vasco

(continúa en página siguiente)



M. J. PALACÍN SÁNCHEZ / L. M. RAMÍREZ HERRERA

CONCLUSIONES

En este trabajo hemos estudiado si el endeudamien-
to de las Pymes españolas presenta asimetrías en fun-
ción de la comunidad autónoma en la que se loca-
lizan. Realizar este tipo de análisis en un país como
España resulta interesante porque si bien hay muchos
factores institucionales que comparten las comuni-
dades (por ejemplo la regulación de la suspensión
de pagos, los mercados financieros, la protección a
los inversores, etc.) también es posible identificar di-
vergencias entre ellas. Estas divergencias institucio-
nales es de esperar que tengan efectos en las em-
presas y en su financiación.

El análisis realizado revela, en primer lugar, que el ni-
vel de endeudamiento se ve afectado de manera

significativa por el factor regional. En segundo lugar,
hemos encontrado que hay diferencias significativas
entre la mayoría de las comunidades autónomas en
términos de deuda empresarial, siendo posible defi-
nir ciertos grupos que presentan un comportamien-
to homogéneo en cuanto a los niveles medios de
endeudamiento de sus Pymes. Un primer grupo es-
taría formado por Canarias, un segundo grupo esta-
ría formado por Andalucía, Extremadura y Murcia y
un tercer grupo, no ya tan nítido, sería el formado por
Navarra, País Vasco, La Rioja y Cantabria. 

Los resultados alcanzados nos permiten intuir los fac-
tores institucionales que pueden estar afectando a
las diferencias de endeudamiento entre las Pymes
por comunidades. Por un lado, la regulación fiscal y
otras regulaciones especiales influyen. En este caso,
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CUADRO 3 (continuación)
ANÁLISIS ESTADÍSTICO DE LA RELACIÓN ENTRE ENDEUDAMIENTO Y FACTOR REGIONAL

PANEL A: ANOVA para el factor Región

Estadístico p-valor 

Brown-Forsythe 146,2044 0,000

PANEL B: Comparaciones bilaterales por factor Región* 

Región I Región J Región I Región J Región I Región J Región I Región J

La Rioja Andalucía Madrid Andalucía Murcia Andalucía Navarra Andalucía

Aragón Aragón Aragón Aragón

Asturias Asturias Asturias Asturias

Baleares Baleares Baleares Baleares

C. Valenciana C. Valenciana C. Valenciana C. Valenciana

Canarias Canarias Canarias Canarias

Cantabria Cantabria Cantabria Cantabria

Castilla y León Castilla y León Castilla y León Castilla y León

Castilla la Mancha Castilla la Mancha Castilla la Mancha Castilla la Mancha

Cataluña Cataluña Cataluña Cataluña

Extremadura Extremadura Extremadura Extremadura

Galicia Galicia Galicia Galicia

Madrid La Rioja La Rioja La Rioja

Murcia Murcia Madrid Madrid

Navarra Navarra Navarra Murcia

País Vasco País Vasco País Vasco País Vasco

País Vasco Andalucía

Aragón

Asturias

Baleares

C. Valenciana

Canarias

Cantabria

Castilla y León

Castilla la Mancha

Cataluña

Extremadura

Galicia

La Rioja

Madrid

Murcia

Navarra

FUENTE: Elaboración propia a partir del análisis estadístico de la muestra.

Nota: * significativo al nivel del 95%.
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Canarias sería el más claro exponente. Por otro lado,
las diferencias autonómicas en el grado de desarro-
llo económico también parecen afectar porque en-
tre las más endeudadas y las menos se encuentran
las zonas que tradicionalmente presentan un menor
y mayor (4) producto interior bruto per cápita (según
publica el Instituto Nacional de Estadística). 

Además, otros factores institucionales también podrí-
an ser influyentes. Entre ellos podemos destacar el
grado de desarrollo del sistema financiero regional,
que según han estudiado Carbó et al. (2009) no es
homogéneo en España, lo que puede originar que
las condiciones de acceso a la financiación varíen
en función del territorio; o las diferencias culturales y
empresariales entre zonas.

Estas conclusiones son muy importantes, porque si
existen asimetrías en el endeudamiento de las Pymes
por disfunciones territoriales a nivel español, los po-
deres públicos deberían introducir medidas que fa-
vorezcan la convergencia de las distintas comunida-
des autónomas  en las condiciones de financiación.
Esta idea  no es nueva, porque ya en el seno de la
Unión Europea se han tratado de eliminar todos
aquellos factores que restan competitividad a las
empresas por las diferencias institucionales entre los
países, y en nuestra opinión, no tendría sentido que
dentro de un mismo país se mantuvieran este tipo de
asimetrías.  

En investigaciones futuras sería interesante profundi-
zar en los factores institucionales regionales, para
identificar cuáles son relevantes para explicar las di-
ferencias en la estructura financiera de las Pymes y
cómo afectan al endeudamiento. 

(*) Este trabajo ha sido financiado en parte por el Proyecto
de Investigación de Excelencia P09-FQM-5052 de la
Consejería de Innovación, Ciencia y Empresa de la Junta
de Andalucía.

NOTAS

[1] La definición de PYME se basa en tres parámetros: (a) nú-
mero de empleados igual o superior a diez y menor que
250; (b) ingresos de explotación iguales o superiores a dos
millones de euros e inferiores a cincuenta millones de euros;
y (c) activos totales iguales o superiores a dos millones de
euros e inferiores a cuarenta y tres millones de euros. 

[2] Debemos precisar que hemos comprobado las condicio-
nes de normalidad y homocedasticidad (igualdad de las
varianzas) de la variable endeudamiento en los distintos gru-
pos (comunidades autónomas) al objetivo de aplicar el es-
tadístico más adecuado.  

[3] En este sentido, es cierto que la reciente crisis puede haber
provocado cambios en la estructura financiera de las em-
presas que un análisis descriptivo reflejaría, pero no en sus
factores determinantes., por lo que es lógico suponer que
las diferencias regionales en la estructura financiera de las
empresas  siguen siendo significativas.

[4] Al menos para el caso de Navarra y el País Vasco, y no tan-
to para La Rioja y Cantabria. 
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LA GESTIÓN DEL TRÁFICO
DE INTERNET EN 

LA UNIÓN EUROPEA

LUIS MANUEL RUIZ GÓMEZ

UNED

En su origen, hace ya más de 25 años, Internet fue concebido como un proyecto de inves-
tigación de redes de conmutación de paquetes dentro de un contexto exclusivamente mi-
litar, que posteriormente se fue extendiendo a otros ámbitos, tales como universidades, cen-
tros de investigación,  empresas privadas y organismos públicos de países de todo el mundo.

Internet pasó de ser un proyecto estatal a convertir-
se en la mayor red de ordenadores a nivel mundial:
un sistema de trasmisión de información caracteriza-
do por su fiabilidad, facilidad de acceso e intercam-
bio de datos y posibilidad de técnicas de encripta-
ción y codificación, en la que la conexión de los di-
ferentes dispositivos se realizaba a través de direccio-
nes IP (valor numérico identificativo para cada dispo-
sitivo de red, que generaba, a su vez, una serie de
valores numéricos). 

No obstante, la proliferación de la información en la
red ha alterado las condiciones originarias de Internet;
dicho de otra manera, se ha generado una tenden-
cia basada en la configuración de un proceso paula-
tino de centralización de datos focalizados en la cre-
ación de índices de contenidos de red. Esta situación
ha supuesto para el usuario un paradigma en el que
éste corre el peligro de convertirse en un receptor pa-
sivo de la información. Ahora bien, es preciso incidir en
el hecho de que Internet no debe concebirse como
una mera red de ordenadores, sino como una unión
de miles de redes conectadas entre sí, de ahí que se
la conozca como la «red de redes», denominación ex-
plicativa que hace referencia al hecho de que un or-

denador pueda realizar un intercambio de datos con
otro ubicado en una red remota.

El término «neutralidad de red» fue acuñado hace
relativamente poco; pero, el concepto de una Internet
abierta y libre procede realmente del siglo XIX en los
inicios del telégrafo en EE.UU. A comienzos de la dé-
cada de los 80, el principio de extremo a extremo de
Internet se tradujo considerando que los protocolos de-
bían ser neutros, lo cual dio lugar a la creación de la
World Wide Web, que puso a disposición de cual-
quier individuo que tuviera conexión a la red el con-
tenido que en ésta se publicaba. 

La Internet abierta está basada en el principio de que
los usuarios gozan de una conexión libre a una
Internet pública sin restricciones por parte de gobier-
nos o en relación con los contenidos, plataformas, ti-
pología de equipos, o modalidades de comunica-
ción permitidas. Se define como «abierta» porque se
hace uso de estándares libres y públicamente dispo-
nibles a los que cualquiera puede recurrir para la cre-
ación de sitios web, aplicaciones y servicios, y por-
que realiza la gestión de todo el tráfico de manera
similar. 
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El concepto de neutralidad de red, como ya se ha
mencionado anteriormente, procede del principio de
una Internet abierta, que está sujeta a estándares abier-
tos y a la libertad de conexión de Internet. A su vez, la
neutralidad de red está vinculada con el trato comer-
cial que reciben los usuarios de Internet por parte de
los proveedores de servicios de Internet (PSI). En otras
palabras, el fin último que se intenta conseguir, toman-
do como base el principio de una Internet abierta y sin
interferencias comerciales por parte de los proveedo-
res de las redes, es la protección de los derechos de
los consumidores. 

En agosto de 2010, Chile fue el primer país en apro-
bar una Ley donde se consagra el principio de neu-
tralidad en la red para los consumidores y usuarios
(Diario Oficial de la Republica de Chile. Agosto, 2010).
Posteriormente, Holanda en verano de 2011 fue el
primer país europeo en aprobar una legislación que
garantiza una red segura y abierta; y, muy reciente-
mente, Ecuador y Perú se han sumado a esta inicia-
tiva e incorporado este principio. 

LA NEUTRALIDAD, SOMETIDA A DEBATE

Pese a que no existe una definición propiamente es-
tablecida con respecto a la “neutralidad de la red”,
es necesario que los usuarios finales puedan acce-
der, distribuir y utilizar la información, las aplicaciones
y los servicios de su elección. Por este motivo, y en
virtud a lo estipulado en la legislación vigente, las au-
toridades nacionales de reglamentación deberán
fomentar la promoción de los intereses de los ciuda-
danos en el seno de la Unión Europea. La esencia de
la neutralidad de la red y las cuestiones fundamen-
tales relativas a ésta hacen alusión a la mejor mane-
ra de mantener la apertura de una plataforma que
garantice servicios de alta calidad a todos los usua-
rios, al tiempo que contribuya al disfrute de derechos
fundamentales tales como la libre actividad empre-
sarial y la libre expresión.

Las cuestiones fundamentales que giran en torno al
debate sobre la neutralidad de la red se centran, so-
bre todo, en la gestión del tráfico, el bloqueo, la trans-
parencia y la calidad del servicio. Dicho de otra ma-
nera, el principio de neutralidad de red se focaliza

en dos aspectos fundamentales: por un lado, en el
hecho que los usuarios de Internet puedan disponer
del control del contenido al que acceden y las apli-
caciones que utilizan; y por otro, el relativo a los PSI
(proveedores de servicios de Internet), los cuales ha-
cen uso de su poder en el mercado para ofrecer de
forma discriminada aplicaciones o contenidos de la
competencia. 

Dicho principio podría ser compatible con las medi-
das fijadas para la gestión del tráfico, siempre y cuan-
do éstas sean transparentes y claras, no generen una
ralentización en el desarrollo de las redes, y su adop-
ción sea conforme a unos objetivos legítimos basa-
dos en la prestación de un servicio de calidad. 

Lo que resulta innegable es que la neutralidad de red
ha adquirido dimensiones globales, y su influencia se
agudiza cada vez más con la creciente necesidad del
usuario de disponer de un acceso libre y sin ningún ti-
po de restricciones. En solo 15 años y partiendo prác-
ticamente de cero, el mercado de la conectividad a
Internet se ha convertido en un negocio que ha supues-
to la generación de miles de millones de euros. Tal y co-
mo vemos en el gráfico 1, existe un crecimiento expo-
nencial en el número de usuarios, que actualmente se
sitúa en algo menos del 35% de la población mundial,
y las previsiones para los próximos años indican que el
número de usuarios va a seguir aumentando. 

La telaraña mundial ha supuesto el medio más efi-
ciente de comunicación y de mayor proliferación,
cuyo apogeo ha posibilitado, en gran medida, el co-
mercio transfronterizo a través del comercio electró-
nico, y ha contribuido a fomentar el desarrollo del
mercado interior y a erosionar las barreras existentes
entre los Estados miembros. El crecimiento especta-
cular que ha experimentado la red de redes en los
últimos años explica el nivel de innovación sin prece-
dentes que se ha conseguido en todo el mundo, lo
cual ha permitido que se sitúe hoy en el centro de la
economía mundial. 

Es, por tanto, de suma importancia que esta red no se
vea limitada por restricciones que serán difíciles de su-
perar si no se establece un equilibrio de intereses. De
lograrse la consecución de este objetivo, se tendría que
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GRÁFICO 1

USUARIOS DE INTERNET 
EN EL MUNDO

POR CADA 100 PERSONAS

FUENTE: Elaboración propia a partir de los datos registrados por el World Bank.
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resolver, en primera instancia, la neutralidad con el fin
de mantener una equidad de acceso, brindar las mis-
mas prestaciones y oportunidades a todos los usuarios,
y que éstos puedan gozar de todos los beneficios y
ventajas que ofrece este servicio.

COMPETENCIA

El fomento de una competencia efectiva es uno de
los principales fines contemplados dentro del marco
regulador de la Unión Europea, ya que es una forma
de facilitar a los consumidores la prestación de unos
bienes y servicios de alta calidad a precios asequibles.

Al mismo tiempo, y pese a la idoneidad de un marco
competitivo como garantía de una Internet abierta,
existen deficiencias en el mercado que pueden difi-
cultar y obstaculizar la prestación de servicios de al-
ta calidad, y generar una asimetría en la información
a la que los usuarios tienen acceso. Por este motivo, la
relevancia de la tipología de problemas que se deba-
ten en el planteamiento del concepto de neutralidad
de la red guarda una relación directa con el grado de
competencia que existe en el mercado. 

La inversión de miles de millones de euros en mejo-

ras de infraestructura, unida al modelo de reglamen-
tación y la normativa de la competencia de la Unión
Europea relativa a los mercados de productos y ser-
vicios, ha incentivado la competencia en los merca-
dos descendentes, y ha dado lugar a una oferta com-
petitiva de paquetes de acceso de banda ancha
que ha incrementado la demanda de los usuarios.
Según previsiones realizadas al respecto, se estima,
en lo que concierne al tráfico de Internet tanto para
las redes fijas y como para los móviles, un porcentaje
de crecimiento anual del 35 y del 107% respectiva-
mente.

En Europa, el marco regulador ha favorecido e impul-
sado la competitividad, ya que exige a los operadores
de redes con un poder de mercado significativo que
proporcionen un acceso al por mayor. No obstante, en
lo que respecta a las redes móviles, dicho acceso al
por mayor ha sido desregulado ya que existen prue-
bas de que tal acceso se ofrece en condiciones co-
merciales a los operadores de redes móviles virtua-
les, los cuales completan su rango de ofertas a nivel
minorista. La legislación relativa a la competencia in-
tenta luchar contra los abusos de posición dominan-
te de los operadores regulados; sin embargo, en la
Unión Europea, no existe todavía una regulación en
el precio al por menor del acceso fijo e inalámbrico a
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CUADRO 1
ACCESO A INTERNET EN LA UNIÓN EUROPEA

FUENTE: Elaboración propia a partir de los datos ITU.

Porcentaje de personas 
que utilizan Internet

Porcentaje 
de población con internet fijo

Porcentaje de población 
con Internet móvil

2010 2011 2010 2011 2010 2011

Alemania 82,0 83,0 31,7 32,5 25,8 34,8

Austria  75,2 79,8 24,7 26,5 29,3 43,3

Bélgica 75.0 78,0 31,5 33,0 9,7 19,4

Bulgaria  46,2 51,0 14,5 15,5 8,0 14,5

Chipre 53.0 57,7 17,6 18,1 29,5 24,1

Dinamarca 88,7 90,0 37,7 38,2 63,9 80,2

Eslovaquia  75,7 74,4 12,7 13,6 20,7 31,9

Eslovenia  70,0 72,0 23,7 24,8 24,4 29,3

España 65,8 67,6 22,9 23,5 25,7 40,9

Estonia  74,1 76,5 25,1 27,1 24,0 42,0

Finlandia 86,9 89,4 29,3 29,5 84,3 87,1

Francia 80,1 79,6 33,9 36,1 36,6 44,0

Grecia 44,4 53,0 19,9 21,6 24,5 31,8

Hungría 53,0 59,0 20,6 22,2 7,8 13,2

Irlanda 69,9 76,8 21,1 22,1 67,6 59,4

Italia 53,7 56,8 21,6 22,8 27,6 31,3

Letonia 68,4 71,7 19,3 20,4 27,5 37,6

Lituania 62,1 65,1 20,6 22,1 17,2

Luxemburgo 90,6 90,9 33,2 32,9 61,4 66,7

Malta  63,0 69,2 28,1 30,0 19,7 32,6

Países Bajos  90,7 92,3 38,1 38,7 38,0 49,2

Polonia 62,3 64,9 13,0 14,4 50,0 48,4

Portugal 51,1 55,3 19,9 21,0 24,0 27,4

Reino Unido 78,0 82,0 30,8 32,7 43,2 62,3

República Checa 68,8 73,0 14,5 15,7 34,1 43,1

Rumania 39,9 44,0 14,0 15,4 10,7 14,1

Suecia 90,0 91,0 31,8 31,8 82,9 91,5

Promedio 68,8 72,0 24,1 25,3 34,7 41,4
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Internet; por tanto, en términos de volumen y banda
ancha, los usuarios se siguen beneficiando de una gran
diversidad de servicios a distintos precios en función de
sus necesidades.

Aun así, un gran porcentaje de la Internet pública ha
dejado de ser abierta, debido a que las aplicaciones
que se utilizan son parte de una Internet cerrada, que
únicamente es accesible a través de interfaces y API
(1) propietarias. Cada vez son más las empresas y ope-
radores de redes de distintos países que fijan restriccio-
nes en el acceso a la Internet pública, o que modifi-
can su funcionamiento por razones de índole política,
tecnológica o comercial. No obstante y pese a todo,
el concepto de una Internet abierta es el que explica
que se haya espoleado en todo el mundo la innova-
ción económica, la libertad de expresión y el aprendi-
zaje en línea. 

SITUACIÓN ACTUAL 

El uso de Internet en la Unión Europea, tanto para red
fija como móvil, ha crecido de manera continuada
en los últimos años. El cuadro 1, en página anterior,
nos muestra unas tasas de uso de Internet del  72%,
en el que un número muy elevado de la población
ya dispone de internet móvil, un porcentaje que su-
pera a la población con internet fijo. Esto es debido
al hecho de que en una unidad familiar se puede
compartir el acceso a internet fijo, mientras que el
acceso a internet móvil suele ir asociado a una úni-
ca persona por medio de su teléfono móvil. 

Ante estos datos tan relevantes, es necesario cono-
cer como se está suministrando este servicio por par-
te de los operadores, ver en qué condiciones se ofer-

tan los servicios y verificar si se cumplen los principios
de competencia establecidos por la Unión Europea.
Por otro lado, antes de plantearse la opción de im-
plantar un reglamento que garantice la neutralidad
de la red y con el fin de conocer de primera mano
la situación actual de Internet en la Unión, la Comisión
Europea solicitó a los ISP de la Unión Europea la reali-
zación de un cuestionario (2) sobre las prácticas de
gestión del tráfico en Internet. 

Este cuestionario fue contestado por 266 operadores de
acceso fijo a Internet y por 115 operadores de telefonía
móvil de la Unión Europea. Una de las primeras conclu-
siones que se pudieron obtener del informe era que apro-
ximadamente el 20% de los operadores de Internet re-
alizaba algún tipo de restricciones en el tráfico de datos.

Analizando las respuestas obtenidas en el gráfico 2,
se observa que se están produciendo distintos tipos
de restricciones por parte de los operadores de la
Unión Europea. Como podemos observar, es nota-
ble la alta frecuencia  con la que se bloquean los
accesos a determinados servicios por parte de los
operadores de Internet móvil. Asimismo, es interesan-
te destacar como en la mayoría de los casos son los
operadores de Internet móvil los que sufren un ma-
yor número de restricciones, sobre todo en el caso
del P2P (intercambio de archivos) y el VoIP (llamadas
de teléfono por internet). En el caso de Internet fijo,
es importante señalar cómo se limitan los servicios
especializados por parte de los operadores.

Como ya se ha expuesto anteriormente, la neutrali-
dad de la red asegura que todos sus usuarios pue-
dan disponer de acceso a todo su contenido o eje-
cutar cualquier aplicación en los dispositivos posibles,
sin realizar discriminación alguna o dar prioridad a
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ciertos datos sobre otros. Todos los sitios y servicios
constan de los mismos derechos, por este motivo és-
tos merecen disponer de banda ancha por parte del
PSI sin ningún tipo de cargo adicional. Hoy en día, las
redes neutrales operan bajo tres principios: 

• No discriminación: Principio basado en el trato equi-
tativo de todo el tráfico sobre la red, incluyendo el ge-
nerado por los operadores de red.

• Interconexión: Los operadores poseen una obliga-
ción y un derecho de interconexión. Sin el derecho
de interconexión no existe red.

• Accesibilidad: Cualquier usuario final debe poder
conectarse con otro usuario; por tanto, cualquier ele-
mento informativo puede ser enviado y recibido ade-
cuadamente desde cualquier punto.

Aun así, existen dificultades a la hora de aplicar dichos
principios; barreras impuestas no sólo por parte de go-
biernos que han instaurado filtro censores de carácter
político, sino también por parte de las empresas tele-
fónicas que han discriminado en muchas ocasiones de-
terminados tipos de tráfico o han bloqueado el acceso
a páginas web o a servicios. Por este motivo, y para po-
der obtener una red neutral dentro de la Unión Europea,
y cumplir con los tres principios que así lo permiten, se
ha de vigilar y prestar especial atención a las amenazas
y prácticas no competitivas  que se han detectado y
que impiden disfrutar de una red neutral.

Prácticas no competitivas que afectan a la
neutralidad de red

Bloqueo del tráfico. El bloqueo del tráfico puede di-
ficultar el acceso o restringir directamente ciertos ser-
vicios o páginas de Internet. El estrangulamiento, que
se emplea para gestionar el tráfico por Internet y mi-
nimizar la congestión, puede utilizarse para frenar al-
gunos tipos de tráfico. Un ejemplo común sería el blo-
queo por un operador de Internet móvil del servicio
VoIP (Voice over Internet Protocol ). La regulación del
tráfico es una técnica empleada para gestionar y re-

ducir la congestión, pero también puede utilizarse
para degradar o ralentizar cierto tipo de tráfico, lo
cual puede incidir negativamente en la calidad de
su contenido, como en el caso de un flujo continuo
de vídeo suministrado a los usuarios por un compe-
tidor.  Como se puede observar en el gráfico 2, den-
tro de la Unión ya se están produciendo distintos ti-
pos de bloqueos al tráfico de datos por Internet. Dichos
bloqueos vienen representados en el cuadro 2, en la
que se indican los distintos tipos de bloqueos aplica-
dos según el servicio y el tipo de acceso, ya sea fijo
o móvil.

Los principales bloqueos o limitaciones que se plan-
tean son los realizados a los servicios P2P, que afectan
a algo más del 23% de las comunicaciones. También
es destacable el bloqueo o limitación que se produ-
ce en los operadores móviles a la VoIP, que supera
los 23 puntos porcentuales. Con el fin de evitar este
tipo de prácticas, la Unión Europea ha solicitado que
se vigilen la gestión del tráfico y los acuerdos de in-
terconexión, en particular los que afectan al inter-
cambio de archivos y los servicios de VoIP.

Falta de transparencia. Los consumidores tienen de-
recho a elegir a su proveedor de Internet en función
de la información que dispongan sobre posibles res-
tricciones al acceso a determinados productos o ser-
vicios, velocidades de conexión reales y posibles lí-
mites de las velocidades de Internet. En virtud de lo
dispuesto en el seno de la Unión Europea sobre las
nuevas normas en materia de telecomunicaciones
que están en vigor desde el 25 de mayo de 2011,
los proveedores de servicios están obligados a man-
tener informados a los consumidores, antes de la fir-
ma del contrato, sobre la naturaleza del servicio al
que se suscriban, incluidas las técnicas de gestión
del tráfico y su efecto en la calidad del servicio, así
como de otras limitaciones relativas a la anchura de
banda o la velocidad de conexión. 

BEREC (la agencia europea reguladora del merca-
do de las redes de comunicaciones electrónicas y
servicios) ha comunicado que la mayoría de los re-
guladores nacionales de los Estados miembros han
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CUADRO 2
RESTRICCIONES SEGÚN SERVICIOS

FUENTE:Elaboración propia a partir de los datos de BEREC Bor (12)30

Restricciones a todos 
sus usuarios

Restricciones a parte 
de sus usuarios

Ningún tipo de restricción

Operadores de Internet fijo

P2P Bloqueado/Limitado 40 9 217

VoIP Bloqueado/Limitado 1 1 264

Bloqueo / Limitación de tráfico específico 5 5 256

Uso de prácticas de tráfico preferencial 23 7 236

Operadores móviles

P2P Bloqueado/Limitado 28 13 74

VoIP Bloqueado/Limitado 4 23 88

Bloqueo / Limitación de tráfico específico 4 6 105

Uso de prácticas de tráfico preferencial 12 1 102
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recibido reclamaciones con respecto a las discre-
pancias existentes entre las velocidades de entrega
anunciadas por los proveedores y las realmente ob-
tenidas para la conexión a Internet.

En el cuadro 3 podemos ver cómo los ISP, tanto pa-
ra Internet fijo como móvil, han realizado algún tipo
de restricción a sus usuarios sin que ellos sean cons-
cientes de ello. Los casos más destacados son en el
tráfico P2P, donde un 17,6% de los proveedores de
Internet dificultan el tráfico sin conocimiento de los
usuarios, y en el que en un 31,3% de los casos los
proveedores de Internet móvil dificultan el tráfico P2P.
También hay que destacar que algo más del 10%
de los proveedores de Internet móvil limitan de ma-
nera contractual el tráfico del VoIP.

Gestión del tráfico. Las crecientes demandas a las
que se enfrentan las redes de banda ancha, así co-
mo los distintos servicios y aplicaciones que exigen
un intercambio continuo de datos reclaman la ne-
cesidad de realizar una gestión del tráfico con el ob-
jeto de garantizar que la experiencia del usuario final
no se vea afectada por la congestión de la red.

Existen diversos tipos de técnicas para la gestión del
tráfico:

• Diferenciación de paquetes: Esta técnica permite
establecer un trato diferente según la tipología de trá-
fico. Esta diferenciación garantiza una determinada
calidad de servicio para los usuarios finales.

• Encaminamiento IP: Este método permite a los PSI
(proveedores de servicios de Internet) dirigir los pa-
quetes a través de rutas de comunicación distintas
para evitar la congestión y realizar la prestación de
mejores servicios. 

• Filtrado: Al filtrar, el PSI puede distinguir entre el trá-
fico seguro y el perjudicial, y bloquear este último an-
tes de que alcance su destino previsto.

La gestión del tráfico no supone una novedad en el
mundo de las comunicaciones electrónicas. No obs-

tante, pueden existir ciertos abusos en dicha gestión
a la hora de dispensar un trato preferencial a un ser-
vicio con respecto a otro. Ante esta posible discrimi-
nación del tráfico en internet, el Parlamento Europeo
ha instado (B7-0572/2011) a las autoridades nacio-
nales competentes a garantizar que las intervencio-
nes en materia de gestión de tráfico no entrañen una
discriminación anticompetitiva o perjudicial.

Degradación en la calidad de servicio. Si se suminis-
tra una información completa y de alta calidad sobre
las posibles limitaciones y restricciones en la gestión del
tráfico, los usuarios pueden elegir con conocimiento de
causa. El Parlamento Europeo también ha pedido a los
ISP que den una información de alta calidad sobre las
posibles limitaciones o sobre la gestión del tráfico, de
manera que permita a los consumidores elegir con co-
nocimiento de causa. Dada la complejidad y técnica
de las numerosas ofertas de acceso a internet desde
el punto de vista del consumidor, es necesario llegar un
equilibrio entre la simplicidad y la aportación de infor-
mación pertinente con el nivel de detalle adecuado,
sin que se degrade la calidad del servicio prestado.

PANORAMA INTERNACIONAL

Algunas cuestiones relativas a la concesión de prio-
ridades en cierto tipo de contenidos por parte de los
proveedores de Internet, o las normativas concer-
nientes a las redes móviles y fijas han generado no
sólo un intenso debate sino también controversia en
algunos países no pertenecientes a la Unión Europea. 

En los Estados Unidos, la Comisión Federal de Comuni -
ca ciones (FCC) ha declarado en reiteradas ocasio-
nes su compromiso con la preservación de una Internet
abierta. A tal efecto, en 2004 se anunciaron cuatro
principios clave de no-discriminación, denominados
«libertad de red» (3), que fomentaban el uso de con-
tenidos, aplicaciones y servicios por parte de los usua-
rios, y que incentivaba la competencia entre los pro-
veedores de redes, servicios y contenidos. Estas ide-
as guardan, en buena medida, una relación estre-
cha con el principio de la «Internet abierta», que se
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CUADRO 3
TIPOS DE RESTRICCIONES SEGÚN SERVICIOS

FUENTE:Elaboración propia a partir de los datos de BEREC Bor (12)30.

Restricción técnica Restricción por contrato Ningún tipo de restricción

Operadores de Internet fijo

P2P 47 2 217

VoIP 1 1 264

Otros Bloqueos 9 1 256

Tráfico preferencial 29 1 236

Operadores móviles

P2P 36 5 74

VoIP 15 12 88

Otros Bloqueos 9 1 105

Tráfico preferencial 13 0 102
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recogen en el marco regulador de las telecomuni-
caciones de la Unión Europea. En diciembre de
2010, la FCC emitió una resolución que introduce
nuevas normas en materia de transparencia y acla-
ra cuáles son los tipos de bloqueo permitidos tanto
para la banda ancha fija como para móvil. 

En Oceanía, la competencia en el suministro de ac-
ceso a Internet unido a las barreras de entrada ha
llevado a una amortiguación de los incentivos de los
operadores de redes y proveedores de Internet pa-
ra evitar el bloqueo del acceso al contenido (4). En
cuanto a Australia y Nueva Zelanda, ambos países
comparten posiciones comunes respecto a la neu-
tralidad de la red que distan mucho de las adopta-
das en Holanda y Chile.

Por su parte, África sigue siendo un continente impor-
tador neto de contenidos; es decir, la mayor parte
de la información en Internet proviene del exterior. De
reciente incorporación al mundo de la red  median-
te la fijación de cables de fibra óptica y submarinos
de alta capacidad, se espera que África disponga
de un acceso más rápido a los contenidos extranje-
ros, así como un mayor uso del contenido concer-
niente a África en el resto del mundo.

En el continente asiático, Hong Kong y Singapur si-
guen mostrando ciertos signos de la consagración a
una política basada en la neutralidad de red. En
China, existe todavía un control gubernamental so-
bre el acceso y contenidos de Internet; y en India, la
Ley de Tecnologías de la Información no posee to-
davía directrices claras que establezcan restricciones
para los ISP locales con el fin de impedir el control de
Internet para fines propios y comerciales.

En Europa, la necesidad de una legislación sobre la
neutralidad de red ha hecho que la Comisión Europea
haya propuesto la modificación del marco legislati-
vo de redes de comunicaciones electrónicas y ser-
vicios, aun cuando no se pueda prevenir de mane-
ra eficaz la degradación de servicios por parte de los
operadores.  En junio de 2011, Holanda, con una ma-
yoría de votos en la Cámara Baja del Parlamento ho-
landés, se convirtió en el segundo país del mundo
después de Chile y en el primero de Europa en apro-
bar el concepto de neutralidad de red. Esta medida
adoptada en Holanda podría suscitar el debate en
el resto de los países europeos respecto al bloqueo
de servicios y la discriminación de contenidos de
Internet.

En América Latina, los países con mayor nivel de des-
arrollo en temas vinculados a la red son Argentina y
México, en los que se empiezan a vislumbrar leyes pa-
ra entrar en la neutralidad de red. Chile es el primer pa-
ís que ha abordado directamente el principio de la
neutralidad de la red en su legislación. Tras una larga
discusión, el proyecto de neutralidad de red fue apro-
bado y en agosto de 2010, su Parlamento adoptó una
nueva ley que, en esencia, establece que no se po-
drá realizar arbitrariamente el bloqueo, ni interferir, dis-

criminar, entorpecer o restringir de derecho de los usua-
rios para hacer uso de contenidos, aplicaciones o ser-
vicios a través de Internet, así como cualquier otro tipo
de actividad o uso legal que se realice por medio de
la red. Posteriormente, en junio y julio de 2012, dos pa-
íses más, Ecuador y Perú, decidieron implementar los
principios de neutralidad de red. 

CONCLUSIÓN

Una buena parte del éxito que Internet ha alcanzado
se atribuye al hecho de que es abierta y de fácil ac-
ceso. Hoy en día, salvo algunos requisitos técnicos bá-
sicos, cualquier usuario, ya sea un particular o una em-
presa, no debe hacer frente a unos costes muy eleva-
dos u otras barreras para poder acceder a los conte-
nidos o servicios de la red. De hecho, es la ausencia
de dichas barreras la que ha posibilitado y, en cierto
modo, fomentado el despegue de muchas de las apli-
caciones más populares que existen en la actualidad.

Existe un posible riesgo de conducta no competitiva
y discriminatoria en la gestión del tráfico, en particu-
lar en lo que respecta a las empresas integradas ver-
ticalmente, que puede evitarse mediante el estable-
cimiento de la neutralidad de la red.

Inicialmente, el acceso a Internet se realizaba por mar-
cación telefónica; hoy, las conexiones de banda ancha
de gran velocidad han hecho de Internet sea algo que
dista mucho de ser una mera línea telefónica. La deno-
minada «red de redes» ha supuesto una cambio rele-
vante en el mundo de las comunicaciones y en la for-
ma de negociar, y ha abierto un abanico de oportuni-
dades en materia de educación, cultura, e in teracción
social, al tiempo que ha facilitado el avance de la cien-
cia y la tecnología y, más genéricamente, la libertad de
expresión y la diversidad de los medios de comunica-
ción.

La importancia de preservar una Internet abierta  si-
gue siendo unos de los objetivos primordiales de la
Comisión Europea: una red robusta, a la cual todo
el mundo tenga acceso. La Comisión entiende que
las normas concernientes a la transparencia, cam-
bio de proveedor y calidad del servicio que forman
parte del marco regulador de las comunicaciones
electrónicas de la Unión Europea deben contribuir a
la prevalencia de la competencia. Dado que los
Estados miembros no han incorporado aún dicho
marco a su derecho interno, todavía será necesario
esperar para ver como éstos aplican estas disposi-
ciones y cómo funcionan en la práctica. 

Por otro lado, la Comisión Europea deberá evaluar la
necesidad de implementar medidas de carácter
más restrictivo orientadas a hacer realidad la com-
petencia y la libertad de elección de los consumido-
res. La transparencia y la libertad de cambiar de pro-
veedor son elementos clave para los usuarios a la
hora de elegir PSI; pero, a su vez, podrían ser herra-
mientas no tan idóneas para afrontar las restriccio-
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nes generalizadas de servicios o aplicaciones. Estas
medidas adicionales propuestas por la Comisión están
enfocadas a reforzar la competencia y las posibilida-
des de elección de los consumidores, y evitar, con in-
dependencia de su poder de mercado, la diferencia-
ción injustificada del tráfico en Internet de los PSI. 

La neutralidad de la red hace alusión a varios dere-
chos y principios contemplados en la Carta de De -
rechos Fundamentales de la Unión Europea, y, más
concretamente, al relativo al respeto de la vida pri-
vada y familiar, la protección de los datos persona-
les y la libertad de expresión e información. Por esta
razón, cualquier propuesta legislativa concerniente a
este ámbito será objeto de evaluación con el fin de
examinar su posible impacto sobre los derechos fun-
damentales y su conformidad con la mencionada
Carta. 

Las eventuales medidas legislativas adicionales de la
Comisión no deberán, por tanto, considerarse como
un elemento de disuasión a la hora de invertir o pro-
poner modelos de negocio innovadores, sino como
un instrumento clave que permita reforzar el marco
jurídico, esclarecer los resultados prácticos de la im-
plementación del principio de neutralidad, y, en últi-
ma instancia, que garantice que los usuarios puedan
disponer de una elección real con conexiones no su-
pervisadas por los PSI

No obstante, esto no debe entenderse como una li-
mitación de cara a los proveedores a la hora de cre-
ar modelos tarifarios distintos a los actuales, siempre
y cuando éstos estén dentro de un modelo compe-
titivo.

NOTAS

[1] El interfaz del programa de aplicación (o API) es el código
utilizado en programación que se establece entre dos pro-
gramas para que puedan formar un vínculo entre sí y ope-
rar conjuntamente.

[2] A principios de 2010, el Organismo de Reguladores Europeos
de las Comunicaciones Electrónicas (ORECE) llevó a cabo
una encuesta entre los países de la Unión Europea para eva-
luar la situación en los distintos Estados miembros. Los resul-
tados obtenidos constataron que existían casos de falta de

equidad en el tratamiento de los datos por parte de ciertos
operadores, y revelaron algunas de las inquietudes plante-
adas tanto por los usuarios como por los PSI. Asimismo, di-
chos resultados reflejaron una limitación de la velocidad en
el intercambio de ficheros P2P o del flujo continuo de vídeo
por parte de algunos proveedores de países tales como
Francia, Grecia, Hungría, Lituania, Polonia y Reino Unido; así
como un bloqueo o imposición de cargas adicionales por
la prestación de servicios VoIP en las redes móviles por par-
te de algunos operadores móviles en Austria, Alemania,
Italia, Países Bajos, Portugal y Rumanía.

[3] En febrero de 2004, el director de la FCC (Federal Com -
munications Commission), Michael Powell, enunció las liber-
tades de los consumidores: libertades para acceder al con-
tenido, ejecutar aplicaciones, conectar dispositivos y obte-
ner información sobre los planes de servicio. Posteriormente
y con motivo de lo acontecido el 11S, se reformularon es-
tos principios, y se declaró que los usuarios tenían derecho
a acceder a cualquier contenido legal de su elección, a
ejecutar cualquier aplicación y a conectar cualquier dispo-
sitivo legal a la red.

[4] Australia y Nueva Zelanda cuentan con aproximadamente
650 y 50 proveedores respectivamente de Internet en ope-
ración.
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El estudio «Las TIC en los hogares españoles» con
muestra panel comenzó en 2003 y se inició para
cubrir carencias de información existente en España
en el campo de las Telecomunicaciones y Sociedad
de la Información. Mientras la información sobre la
oferta de servicios de telecomunicación estaba muy
cubierta, la información sobre la demanda presen-
taba importantes lagunas. Así, el principal objetivo
del estudio es monitorizar el desarrollo de la Sociedad
de la Información en España con un enfoque inte-
gral entre individuos y hogares.

El análisis se realiza combinando una doble metodo-
logía de realización de encuestas semestrales sobre
equipamiento del hogar y actitudes hacia las nue-
vas tecnologías y la recogida mensual de facturas
de servicios de telecomunicación (telefonía fija, tele-
fonía móvil, televisión de pago e Internet), que per-
miten obtener una visión única de aspectos de con-
sumo, gasto y competencia en los diferentes merca-
dos. La obtención de los datos de gasto tecnológi-
co en el hogar se realiza mediante una técnica pio-
nera en España puesto que se trata de datos obte-
nidos directamente de las facturas originales de los
servicios tecnológicos contratados en cada hogar,
es decir, no se trata de datos declarados a través de

cuestionario (excepto para el servicio de telefonía
móvil prepago).

El diseño panel del estudio consigue alcanzar los
objetivos mediante la recogida regular y continua de
información con una muestra representativa, estable
y fidelizada, lo que permite el análisis longitudinal. De
esta forma se obtienen cuatro oleadas de informa-
ción al año, por trimestres naturales. Todas las olea-
das o trimestres incluyen información de gasto de
facturas. Adicionalmente el primer y tercer trimestre
del año incluyen además una encuesta de hogares
e individuos sobre actitudes hacia las tecnologías,
usos de las mismas y equipamiento tecnológico. La
publicación es siempre trimestral. El ámbito geográ-
fico del estudio es Península, Baleares y Canarias.

TELEFONÍA FIJA

La presencia de la telefonía fija en los hogares se ha
ido reduciendo debido a la progresiva sustitución por
la telefonía móvil. En el tercer trimestre de 2012 el
83,7% de los hogares tienen contratada telefonía fija
en el hogar. La disponibilidad de este servicio de
comunicación ha ido reduciéndose paulatinamen-
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EVOLUCIÓN DE LAS TECNOLOGÍAS DE
LA INFORMACIÓN Y LA COMUNICACIÓN

EN LOS HOGARES ESPAÑOLES
Análisis del gasto en servicios TIC en los hogares,

equipamiento y actitudes frente a las nuevas tecnologías

de la sociedad española

En la siguiente nota se recoge un análisis de la situación de los hogares y de la pobla-
ción española en relación a las nuevas tecnologías de la información y la comunica-
ción a lo largo de nueve años de estudio, desde julio de 2003 hasta diciembre de 2012.
Por un lado se analizan los datos relacionados con los cuatro servicios TIC estudiados:
telefonía fija, telefonía móvil, Internet y televisión de pago, y por otro el equipamiento
y las actitudes de la población frente a las nuevas tecnologías. En los gráficos que se
presentan se puede observar la tendencia de los principales indicadores del estudio.
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te desde 2003 con una caída de 6,5 puntos porcen-
tuales tal y como se observa en el gráfico 1. 

De igual manera, también ha disminuido su gasto
total acumulado, desde los 1.052 millones de euros
en el tercer trimestre de 2003 hasta los 836 millones
a finales de 2012 (gráfico 2), lo que supone un des-
censo del 20,5%.

El gasto medio mensual de los hogares, también a
finales de 2012, es de 23,4 euros (IVA incluido), acu-
mulando un descenso de  6,7 euros desde el último
trimestre de 2008.

TELEFONÍA MÓVIL

La telefonía móvil pasó a ser el servicio TIC con mayor
presencia en los hogares en 2006 y seis años más
tarde ya alcanza una penetración del 94%, tal y
como se ve en el gráfico 1.  De hecho, es el único
servicio de telefonía para  el 16% de las viviendas.

Considerando la penetración de dispositivos móviles
activos en la población de 15 años y más, el 86% ha
utilizado el teléfono móvil en el último mes (gráfico
3). Este porcentaje ha evolucionado en consonan-
cia con el crecimiento experimentado en los hoga-
res, de forma que aumentó 25 puntos porcentuales
desde el tercer trimestre de 2003.

El gasto total en telefonía móvil residencial es de
1.387 millones de euros en el último trimestre de
2012, observándose en este servicio una marcada
estacionalidad con valores máximos en los meses
estivales debido al mayor uso del dispositivo móvil en
estos periodos (gráfico 2). El gasto medio por hogar
ha presentado una ligera caída desde 2009 hasta
situarse en los 34,5 euros al mes (IVA incluido).

Los teléfonos móviles son utilizados principalmente
para la recepción y realización de llamadas pero
desde 2011 se ha incrementado el uso diario o
semanal de servicios de mensajería y correo electró-
nico a través de estos dispositivos. Esto vendría a refle-
jar el aumento de los teléfonos inteligentes (smart-
phones), que generalmente tienen asociado un con-
trato con conexión a Internet, lo que facilita el mane-
jo de estas aplicaciones. Cabe destacar también el
incremento del uso esporádico de los servicios de
localización.

Entre las funcionalidades más deseadas para futuros
móviles, además del chat y el correo electrónico,  la
cámara de fotos es una de las mejor valoradas y más
usadas tanto de forma esporádica como con fre-
cuencia diaria o semanal.

INTERNET

Si hay un servicio TIC en el hogar que ha experimenta-
do un fuerte crecimiento, sin duda es la conexión a
Internet. A comienzo de la serie histórica estaba pre-
sente en una de cada cuatro viviendas, a tercer trimes-
tre de 2012 se encontraba disponible en el 67% de los
hogares, evolución que se observa en el gráfico 1.

Igualmente, el número de usuarios de la Red se ha
duplicado hasta alcanzar los 27,2 millones de inter-
nautas de 15 años y más, es decir, siete de cada
diez personas han utilizado Internet en alguna oca-
sión (gráfico 3).

No sólo ha aumentado el número de usuarios de
Internet, sino también su frecuencia de acceso. Siete
de cada diez internautas que se conectaron en los
últimos tres meses tienen una frecuencia de uso dia-
ria o semanal.
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GRÁFICO 1

PENETRACIÓN DE SERVICIOS TIC EN LOS HOGARES (%)

FUENTE: ONTSI. Base: total hogares
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El gasto doméstico en Internet, como se observa en
el gráfico 2, se sitúa en 639 millones de euros en el
cuarto trimestre de 2012, con un crecimiento inter-
anual sostenido en los últimos dos años. Cada hogar
con acceso a la Red paga de media 22,3 euros al
mes (IVA incluido), para disponer de este servicio.

El 86% de los usuarios de Internet se conectan desde
casa, aumentando significativamente (más de 35

p.p.) desde 2003. El segundo lugar de acceso más
habitual es el centro de trabajo, el 31% se conecta
desde allí, con un descenso de 10 puntos porcen-
tuales en los últimos cuatro años. Respecto a los dis-
positivos de acceso a la Red en el hogar, el ordena-
dor portátil se equipara al ordenador de sobremesa,
situándose ambos en torno al 67% en 2012. Como
reflejo de la expansión de los teléfonos móviles inte-
ligentes entre la población, y por ende en los hoga-
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GRÁFICO 2
GASTOS TOTALES POR SERVICIO TIC

MILLONES DE EUROS

FUENTE: ONTSI.
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res, se ha disparado el acceso a Internet desde estos
terminales. Básicamente en dos años los hogares
pasaron de una conexión residual a través de los telé-
fonos móviles hasta el 57% de los mismos. 

A la vez que ha ido creciendo el porcentaje de inter-
nautas y el uso que hacen de la Red, aumentó tam-
bién el número de ellos que poseen dirección de
correo electrónico, de forma que ocho de cada diez
internautas disponen de cuenta personal. Los princi-
pales usos en Internet se han mantenido en la serie
histórica, siendo la búsqueda de información, la con-
sulta del correo electrónico y la consulta de noticias
los más frecuentes. En los últimos tres años destaca
especialmente el uso de las redes sociales y la men-
sajería instantánea o chats, utilizadas por la mitad de
los internautas en el tercer trimestre de 2012. 

Tres de cada diez personas ha hecho uso de la admi-
nistración electrónica en alguna ocasión, duplicán-
dose esta proporción desde el inicio de la serie en
2003. Entre los principales trámites que se realizan, el
pago de impuestos es más frecuente y el que ha
tenido mayor crecimiento, pasando del 15% de los
internautas en 2004 hasta el 55% ocho años des-
pués.

AUDIOVISUAL

El servicio de televisión de pago en los hogares es el
que ha mantenido mayor estabilidad en las series his-
tóricas. Su porcentaje de penetración se ha situado
siempre cercano al 20%, con un gasto total acumu-
lado en torno a los 300 millones de euros al trimestre

(gráficos 1 y 2). El gasto medio por hogar ronda los
30 euros mensuales (IVA incluido).

EQUIPAMIENTO Y ACTITUDES

Los equipos TIC del hogar que han experimentado
un crecimiento más espectacular desde el comien-
zo de la serie en 2003 sin duda son el ordenador por-
tátil y la cámara de fotos digital, como se ve en el
gráfico 4. El primero partía de una presencia en los
hogares del 5% en 2003 y en la actualidad prácti-
camente alcanza el 60%. Ha sido en el primer trimes-
tre de 2012 cuando la presencia de portátiles ha
superado a la de ordenadores de sobremesa, que
se mantiene en torno al 56% desde 2011. Por otro
lado, la cámara de fotos digital ha tenido también
un importante incremento de casi 65 puntos porcen-
tuales desde 2003 de manera que tres de cada cua-
tro hogares poseen este dispositivo. 

En cuanto al equipamiento individual, el teléfono
móvil inteligente (smartphone) destaca por su creci-
miento en un corto periodo de tiempo; el 41% de la
población de 15 años y más dispone este tipo de ter-
minal frente al 33% en el tercer trimestre de 2011.

El análisis de las actitudes de la población en rela-
ción a las nuevas tecnologías refleja, desde el inicio
de la serie, que las consideran especialmente impor-
tantes tanto en la educación como en el mundo
laboral. 

A lo largo de los nueve años de análisis, se observa
como consiguen mayor relevancia conceptos tales
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como la libertad que ofrecen las nuevas tecnologías
(«me permiten hacer lo que quiero, cuando quiero y
donde quiero») además de la consideración que han
adquirido en las relaciones sociales («para relacionar-
se socialmente es importante saber algo de nuevas
tecnologías»). La importancia del precio de los nuevos
aparatos y servicios tecnológicos, así como la seguri-
dad en la compra por Internet también pasan a ser
elementos destacados, mejorando ambas percepcio-
nes a lo largo del tiempo.

Respecto a la relación entre el precio que los usua-
rios pagan por el uso de los servicios TIC y la utilidad
que reciben a cambio, Internet es el servicio mejor
valorado; algo más de la mitad de la población
usuaria de 15 años y más consideran que reciben
suficiente o mucho por lo que pagan. Por otro lado,
el peor valorado es el de la telefonía fija, donde este
mismo porcentaje ronda el 40% de media en el
periodo analizado. A pesar de ello, la telefonía fija es
el único de los cuatro servicios TIC considerados que
mejora la percepción precio/utilidad en el periodo.

CONCLUSIONES

Los datos obtenidos durante los últimos nueve años
con el estudio «Las TIC en los hogares españoles»

ponen de manifiesto que las personas son cada vez
más conscientes de la relevancia que la tecnología
va adquiriendo dentro de la sociedad e incluso en
su propia vida, sabiendo adaptarse con rapidez al
nuevo contexto.

Se ha incrementado el equipamiento tecnológico
de las viviendas con nuevos dispositivos que hacen
más cómodo el día a día y con servicios tecnológi-
cos que facilitan la comunicación y el ocio. Entre la
población, dos aspectos han sido especialmente
valorados de las nuevas tecnologías: la libertad que
ofrecen y la intensificación de las comunicaciones
interpersonales. Nuevos dispositivos tecnológicos y
aplicaciones permiten la comunicación o el acce-
so a la información desde cualquier sitio y en cual-
quier momento e intensifican las comunicaciones
entre las personas, con una tendencia creciente
hacia la comunicación de carácter instantáneo. 

� Alberto Urueña López

� Raquel Castro García-Muñoz

� Santiago Cadenas Villaerde
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FUENTES Y MÉTODOS

Los datos corresponden al estudio “Las TIC en los hogares españoles” que es realizado por el Observatorio Nacional
de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Información (ONTSI) desde el tercer trimestre de 2003, con
una muestra por trimestre de 3.500 hogares y 7.000 individuos en península, Baleares y Canarias. El diseño de
la muestra sigue una estratificación proporcional para cada comunidad autónoma por tipo de hábitat, con cuo-
tas de segmento social, número de personas en el hogar y presencia de niños menores de 16 años en el mismo.
El error muestral máximo asociado, bajo criterios de muestreo aleatorio simple, para el caso de máxima inde-
terminación (p=q=50%) y un nivel de confianza del 95%, sería de +1,66 % para hogares y de +1,17% para
individuos.

Desde 2008 este estudio se lleva a cabo en colaboración con la Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones
(CMT).

Más información en: www.ontsi.red.es  



La importancia que tiene la cultura en la economía
ha sido objeto de especial  atención por parte de los
economistas durante las últimas décadas. De una
forma más o menos explícita, los autores han veni-
do señalando la interrelación existente entre ambas,
mostrando la posibilidad de que se produjeran efec-
tos feedback, de tal manera que la cultura favorece-
ría la consecución de un objetivo tan importante como
es el crecimiento económico y una vez que se alcan-
zasen unos ciertos niveles de crecimiento, se de man -
darían más actividades culturales. Gracias a estos
comportamientos, se produciría un «círculo virtuoso».
Pero un elemento original y a su vez muy relevante a
la hora de analizar el papel que desempeña la cul-
tura es hacer hincapié en la importancia que tiene
el idioma en el que se asienta o se difunde dicha
cultura. Y este aspecto es el que es objeto de estu-
dio del libro que se reseña.

En efecto, la tesis defendida en esta publicación es
que la el sector de la cultura tiene un peso específi-
co importante en la actividad económica de un país,
y en este sentido, la lengua en la que se expresa
dicha cultura, por tanto, también desempeñará un
papel relevante en el proceso. Cuanto más conoci-
da y practicada sea a nivel mundial, como es el caso
del español, más fácilmente transmitirá la cultura del
país en cuestión y más actividad económica gene-
rará. Así pues, la finalidad del libro del profesor Santos
Redondo es, como él mismo indica (p. 19) «Conocer
y medir el aspecto económico y empresarial de la
cultura en español».

En concreto, para alcanzar este objetivo, la publica-
ción está dividida en tres partes, incluyendo en total
ocho capítulos. La primera agruparía los tres prime-
ros capítulos, la segunda los cuatro siguientes y la ter-

CRÍTICA DE LIBROS

ECONOMÍA DE LAS
INDUSTRIAS

CULTURALES EN
ESPAÑOL

Manuel Santos Redondo (Coord.)
A r ie l ,  Fundac ión  Te le fón ica

Madr id,  2011
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cera parte, uno en el que se recogen las principales
conclusiones y las futuras líneas de investigación en
este campo.

LA CULTURA Y LA ECONOMÍA

La primera parte del libro lleva por título «La cultura
como parte de la economía». En ella se exponen los
distintos elementos que se van a emplear en la segun-
da parte de la obra. Así, en el primer capítulo, se cen-
tra en la producción de los bienes culturales y expo-
ne que a lo largo del siglo XX surge lo que se ha veni-
do denominado la «industria cultural» gracias a la
producción en serie y al consumo de masas. Ello no
quiere decir que con anterioridad no hubiese un aspec-
to empresarial y material de la cultura. Siempre ha
habido empresarios que se han dedicado a gestio-
nar cultura y ofrecerla al público, como es el caso,
por ejemplo, del teatro y la ópera. Pero la mayor deman-
da de este «producto» ha motivado que su forma de
gestionarla y organizarla cambiase, ya que muchos
de esos productores dejaron de ser elitistas para pasar
a ser populares.

El segundo capítulo se centra en exponer los distin-
tos medios para medir y delimitar las industrias cultu-
rales. Para ello resulta imprescindible definir lo que se
entiende por «cultura», para pasar posteriormente a
mostrar los distintos enfoques que se han venido uti-
lizando para medir esta actividad, y finalizar destacan-
do el papel esencial que desempeña el idioma como
ya hemos indicado anteriormente,

El tercer capítulo, con el que se cierra la primera parte,
recoge las principales estadísticas referentes a las
industrias culturales en español en nuestro país.
Como indica el profesor Santos Redondo, para llevar
a cabo este análisis se han descontado los sectores
que no están directamente relacionados con el idio-
ma, por lo que los sectores que sí se incluyen son el
teatro, la danza y los musicales; la música grabada
y en vivo; el cine; la televisión y la radio; los libros; los
periódicos y revistas; los archivos y las bibliotecas; el
turismo idiomático; los juegos; la publicidad y la infor-
mática.

Por otro lado, hay que añadir que la medición corres-
ponde al valor añadido y no al volumen de negocio,
eliminando de esta forma los consumos intermedios.

ANÁLISIS POR SECTORES

En la segunda parte del libro, titulada «Las industrias
culturales por sectores», se detallan los resultados obte-
nidos por sectores en el capítulo 3 del libro, ofrecien-
do de esta manera una panorámica completa de
esta industria. Así, el capítulo 4 se centra en las artes
escénicas (teatro, danza y ópera) y musicales (con-

ciertos en vivo y música grabada). En este ámbito y,
como lo señala el autor, se generan problemas a la
hora de obtener la información, ya que la frontera
entre ambas no suele estar bien definida.

Por su parte, el capítulo 5 sigue el mismo esquema
que el anterior, pero centrado en este caso en el
cine, televisión y la radio, mientras que el sexto se
centra en la industria editorial que se divide en dos
sectores; por un lado, los libros y por el otro, los dia-
rios, las revistas y agencia de noticias. A su vez, se
incluyen dentro de este capítulo también los archi-
vos y las bibliotecas. A pesar de que estos sectores
están asociados a la impresión en papel, el autor tam-
bién recoge en el análisis la edición digital de libros
y revistas, que incluye, entre otros ámbitos, Wikipedia,
e-books, ediciones digitales de periódicos, etc.

Esta segunda parte finaliza con el capítulo 7 en el
que se estudian otras industrias que suelen conside-
rarse parcialmente relacionadas con la cultura, tales
como los juegos, juguetes y videojuegos; turismo idio-
mático, publicidad e informática. Asimis mo, se incor-
pora un sector denominado «multidisciplinar» que se
refiere a las actividades de promoción,  y a la regu-
lación de las industrias culturales, y que no se han
incluido en los anteriores sectores por problemas
contables. En este subsector se hace especial hinca-
pié en las fases de creación y difusión de productos
culturales.

FUTUROS ESTUDIOS

Como se ha indicado anteriormente, la tercera parte
del libro recoge un único capítulo, el octavo, que no
sólo integra las principales conclusiones del estudio
realizado, sino también futuras líneas de investigación
que se pueden llevar a cabo a partir de esta publi-
cación.

Dentro de este último aspecto, una de las posibilida-
des es la de ampliar el ámbito geográfico del estu-
dio, ya que, aunque está centrado en España, sería
igualmente interesante que también se llevase a
cabo para el caso de América Latina.

Asimismo, sería importante aplicar una metodología
común a la hora de realizar este tipo de análisis, lo que
no suele ser habitual y a partir de ella replicar el estu-
dio también para otros ámbitos, como el europeo.

En definitiva, se trata de un libro de gran interés para
todos aquellos que quieran conocer la realidad eco-
nómica de la empresa cultural en España, riguroso
en su análisis y en la exposición de las conclusiones
del estudio.

� Miguel Ángel Galindo Martín 
� María Teresa Méndez Picazo
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El vigor exportador es una de las escasas notas positi-
vas que puede apreciarse en la deprimente trayecto-
ria de la economía española desde el inicio de la cri-
sis. La intensa incidencia de ésta sobre la demanda
interna ha hecho que ese vigor haya sido presentado
en numerosos foros como una de las bazas más impor-
tantes y más esperanzadoras de cara a una eventual
recuperación. El trabajo objeto de este comentario re -
sulta de una gran utilidad para valorar de forma ajus-
tada el papel desempeñado por el comercio exterior
español desde el comienzo de siglo, superando las visio-
nes un tanto precipitadas y excesivamente optimistas
que suelen proliferar en esos foros. El texto recurre a infor-
mación abundante, reciente y muy detallada, toma-
da de distintas fuentes. Gracias al trabajo desarrollado
a partir de esa información se identifican con precisión
los fundamentos en los que se asienta realmente el po -
tencial exportador español –especialmente en los últi-
mos años– y también las limitaciones más significativas
a las que se enfrenta.

Los autores de este libro, editado por la CEOE y el ICEX,
y coordinado por el Servicio de Estudios del Instituto de
Es tudios Económicos, confirman el profundo conoci-
miento del sector exterior español que ya han mostra-
do en otros trabajos publicados hasta la fecha, en los
que individualmente o trabajando de forma conjunta
han analizado, entre otras cuestiones, la competitivi-
dad de nuestra economía, la repercusión de la políti-
ca industrial en las exportaciones o la conexión de la
inversión directa con la presencia comercial en otros
países.

LOS SECTORES CLAVE

A partir de un primer capítulo en el que se lleva a cabo
una presentación general de la trayectoria de las
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ventas de bienes y servicios españoles en los merca-
dos del resto del mundo, los dos capítulos siguientes
permiten profundizar en el conocimiento de las
ramas que han mostrado una mayor o una menor
fortaleza competitiva y los rasgos más reseñables de
la composición regional de las exportaciones.

El resultado más relevante del primero de esos dos capí-
tulos es la caracterización de las actividades que, a par-
tir de lo que revela una amplia gama de indicadores,
podrían considerarse los sectores-clave del potencial
exportador español: alimentos, bebidas y tabaco, ma -
quinaria agrícola e industrial, química, metálicas bási-
cas, textil y confección y medicamentos. Otras activida-
des presentan un perfil menos favorable, por perder fuer-
za competitiva (como sucede con una rama tan rele-
vante en las exportaciones españolas y con tanta capa-
cidad de arrastre como es la fabricación de vehículos
de carretera), por no ofrecer las condiciones propias de
un sector-clave o por combinar ambas características.
No deja de resultar preocupante que se encuentren en
esta última situación un número importante de activida-
des relacionadas con las tecnologías de la información
y las comunicaciones (con muy poco protagonismo, por
tanto, en el reciente empuje de las ventas españolas en
el exterior). 

EXPORTACIONES

El estudio de la capacidad exportadora por regio-
nes, desarrollado en el tercer capítulo, pone de relie-
ve la gran desigualdad en el reparto de dicha capa-
cidad desde una perspectiva espacial. Sólo seis de
esas regiones -Cataluña, la Comunidad de Madrid,
la Comunidad Valenciana, el País Vasco, Galicia y
Andalucía- acaparan en torno al 75% de las expor-
taciones españolas. En el resto del territorio español,
la salida a los mercados exteriores sigue siendo, en
términos generales, un reto pendiente. Se da, ade-
más, la circunstancia de que las comunidades autó-
nomas en las que se concentra el potencial expor-
tador (y en particular, aquéllas que cuentan con una
mayor renta per cápita) son al mismo tiempo las que
presentan una posición más consolidada en los sec-
tores con un mayor contenido tecnológico. En senti-
do contrario, los territorios más pobres tienden a
exportar bienes y servicios con un grado de sofistica-
ción menor que el observado a escala nacional. El
desafío para esas zonas es, por ello, aún más impor-
tante.

El análisis de las ventas en el resto del mundo desde
una perspectiva macroeconómica se completa con
una interesante aproximación a la realidad de las
empresas como unidades exportadoras. El texto se
ocupa fundamentalmente de dos de sus caracterís-
ticas: su tamaño y su vinculación con la inversión
directa en el exterior (IDE). El trabajo desvela que,
curiosamente, y a pesar de lo que podría esperarse

a partir de algunas aportaciones teóricas recientes,
no son las empresas más grandes las que manifies-
tan una mayor vocación exportadora. El análisis rea-
lizado confirma, por otra parte, la gran concentra-
ción de las ventas en el exterior, un rasgo ya detec-
tado en el análisis de su distribución espacial. Un 5%
de las empresas son las responsables de más de las
tres cuartas partes de las ventas de bienes y servicios
españoles en el resto del mundo. Esas empresas
sobresalen por su elevada productividad, que consi-
gue compensar unos costes laborales superiores, en
término medio, a los que registran las empresas que
destinan su producción al mercado nacional. 

CAPITAL EXTRANJERO

El capítulo que se ocupa del papel del capital extran-
jero sí ratifica lo que cabría esperar a la luz de las apor-
taciones teóricas más difundidas en los últimos años. En
ese sentido, los datos manejados por los autores ponen
de manifiesto la elevada propensión exportadora de
las filiales localizadas en nuestro país frente a las empre-
sas nacionales. De acuerdo con la información que se
maneja en el trabajo, en los últimos años se observa,
no obstante, cierta pérdida de protagonismo de las filia-
les en el comercio exterior español, frente a las empre-
sas de capital nacional.

Aparte de las cuestiones ya reseñadas, el texto inclu-
ye también un atractivo estudio, basado en la meto-
dología input-output, sobre el impacto de las expor-
taciones sobre la producción y el empleo y sobre el
efecto que tienen, a su vez, dichas exportaciones
sobre la dinámica de diferentes ramas. Integra asi-
mismo dos capítulos en los que se analizan las medi-
das que podrían adoptarse para prolongar en el
tiempo los buenos resultados relativos cosechados
por nuestro país en los últimos años en materia de
comercio exterior. Uno de esos capítulos está consa-
grado a las posibilidades que ofrece la política indus-
trial y otro más se ocupa de la promoción de las
exportaciones en sentido estricto. En el primero de los
capítulos se defiende que la referida política indus-
trial es esencial para fomentar la internacionalización
de las empresas. El estudio del caso español desve-
la que, pese a ello, esa política está un tanto descui-
dada, como revela la escasa dotación presupues-
taria con la que cuenta o la imprecisa definición de
sus objetivos. La política de promoción de las expor-
taciones merecería, de acuerdo con los autores, una
valoración más favorable, aunque se detectan algu-
nos puntos débiles. Entre ellos sobresale la necesidad
de reforzar la coordinación de dicha política con la
política industrial y su insuficiente armonización con
las medidas de promoción de la IDE. 

� Luis Fernando Lobejón
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7. Convenios colectivos. 
8. Gestión de recursos humanos. 
9. Impacto económico. 10. España. 

CODITIC: el código de las
tecnologías de la información
y la comunicación en la era
digital 
Recopilación de Carmen
Balagué Sierra.
— Madrid : Difusión Juridica, 2013.
1189 pp.
ISBN 978-84-15150-92-3
1. Propiedad intelectual. 
2. Propiedad industrial. 
3. Tecnologías de la información. 
4. España. 5. Legislación. 
6. Repertorios. 

Dictamen 5/2013 del 
Consejo Económico y Social
de España, sobre el
Anteproyecto de Ley de
Garantía de la Unidad de
Mercado
— Madrid: CES, D.L. 2013. 18 pp.  
(Coleccción Dictámenes; 5/ 2013), D.L.
M-13949-2013
1. Mercado interior. 
2. España. 
3. Anteproyectos de ley. 
4. Dictámenes. 

LÓPEZ AGUILAR, JUAN FERNANDO
La UE: suicidio o rescate: del

mito del rapto a Europa a la
tentación de la
autodestrucción
— Valencia: Tirant Humanidades,
2013, 152 pp.
ISBN 978-84-15442-96-7
1. Democracia. 2. Crisis económica.
3. Euro. 4. Reforma institucional. 5. UE.

MUÑOZ MACHADO, SANTIAGO
Informe sobre España:

repensar el Estado o destruirlo
— Barcelona: Crítica, 20123. 254 pp.
ISBN 978-84-9892-466-4
1. Instituciones políticas. 
2. Reforma institucional. 
3. Reforma constitucional.4. España.

SERRANO CHAMORRO, MARÍA
EUGENIA

Las fundaciones: dotación y
patrimonio
Prólogo de Ignacio Serrano
García. 

3.ª ed. actualizada.
— Cizur Menor (Navarra): Civitas
Thomson Reuters, 2010. 406 pp. 
ISBN 978-84-470-3077-4
1. Fundaciones. 2. Régimen jurídico.
3. España. 

STIGLITZ, JOSEPH E.
El informe Stiglitz: la reforma

del sistema económico en el
marco de la crisis global
Prólogo de Miguel D’Escoto
Brockmann. 
Traducción de Isabel Obiols.
— Barcelona: RBA, 2013. 317 pp. 
ISBN 978-84-9006-521-1
1. Economía internacional. 
2. Crisis económica. 
3. Crisis financiera. 
4. Política económica. 
5. Ajuste estructural. 
6. Revisión de expertos.

GOSÁLBEZ PEQUEÑO, HUMBERTO
El procedimiento

administrativo sancionador:
(teoría y práctica) 
— Madrid: Dykinson, 2013. 190 pp.
ISBN 978-84-9031-397-8
1. Sanciones administrativas. 
2. Procedimiento sancionador. 
3. España.

El impacto de las nuevas
tecnologías en la publicidad
registral 
Directora: María Elena Sánchez
Jordán. 
Coordinadores: Juan Antonio
García García, María Aranzazu
Calzadilla Medina.
— Cizur Menor (Navarra): Thomson
Reuters Aranzadi, 2013. 617 pp.
ISBN 987-84-9014-408-4
1. Registro de la Propiedad. 
2. Publicidad registral. 3. Catastro. 
4. Tecnologías de la información.

El sector público económico
de ámbito estatal: su régimen
jurídico y realidad actual
Coordinadores: María Burzaco
Samper, Óscar Sáenz de
Santamaría Gómez-Manpaso, 
Autores: Óscar Sáenz de Santa
María Gómez-Manpaso 
— Madrid: Dykinson, 2013. 329 pp. 
ISBN 978-84-9031-409-8
1. Sector público. 
2. Empresas públicas. 
3. Organismos públicos. 
4. Tipología. 
5. Régimen jurídico. 
6. España. 

CAMPOS DAROCA, JOSÉ MARÍA
La extinción de la relación de

servicio de los empleados
públicos, personal funcionario
y laboral: la modificación del
despido colectivo  en el Real
Decreto 1483/2012 

Administración pública

— Hospitalet de Llobregat
(Barcelona): Bosch, 2013. 375 pp. 
ISBN 978-84-9790-574-9
1. Empleo público. 2. Funcionarios.
3. Personal laboral. 
4. Relaciones laborales. 
5. Despido colectivo. 
6. Régimen jurídico. 7. España.

CUETO ÁLVAREZ DE SOTOMAYOR,
LUIS 

Compra pública innovadora:
fundamentos e
instrumentación
Luis Cueto Álvarez de Sotomayor,
Juan Miguel Garrido Moreno. 
— Oleiros (La Coruña): Netbiblo,
2013. 109 pp. 
ISBN 978-84-15562-37-5
1. Contratos públicos. 
2. Innovación tecnológica. 
3. Empresas. 

EGUIZÁBAL ASCACIBAR, ANA
La actitud innovadora:

creatividad e innovación en el
puesto de trabajo en la
Administración Pública 
— Oleiros (La Coruña): Netbiblo,
2013. 107 pp.
ISBN 978-84-15562-38-2
1. Administración pública. 
2. Funcionarios. 
3. Motivación del trabajador.
4. Calidad del servicio.

GRAELLS I COSTA, JORDI
Ciudadanía y

administraciones en red: la
Administración Pública ante la
nueva sociedad en red
Jordi Grells i Costa, Mentxu
Ramilo Araujo.
— Oleiros (La Coruña): Netbiblo,
2013. 147 pp. 
ISBN 978-84-15562-41-2
1. Administración pública. 
2. Administración electrónica. 
3. Participación ciudadana. 
4. Redes sociales. 

PINTOS, CARLOS
Open data: reutilización de la

información pública
Carlos Pintos, José Luis Marín.
— Oleiros (La Coruña): Netbiblo,
2013. 133 pp.
ISBN 978-84-15562-36-8
1. Administración electrónica. 
2. Acceso a la información. 
3. Innovación abierta. 

RUIZ GUTIÉRREZ, MARÍA
Gestión del conocimiento e

innovación: funcionario 3.0
María Ruiz Gutiérrez, Jesús
García Mingorance.
— Oleiros (La Coruña ): Netbiblo,
2013. 124 pp.
1. Gestión del conocimiento.
2. Aprendizaje organizativo. 
3. Administración pública.
4. INAP. 5. España. 
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Las TIC en el gobierno
abierto: transparencia,
participación y colaboración
Fundación Telefónica.
— Barcelona: Ariel. 
— Madrid: Fundación Telefónica,
2013. 
ISBN 978-84-08-11295-2
1. Administración electrónica. 
2. Gobierno abierto. 
3. Transparencia administrativa. 
4. Participación ciudadana. 

Manual de
internacionalización: técnicas,
herramientas y estrategias
necesarias para afrontar con
éxito el proceso de
internacionalización
Coordinador: Jesús Arteaga Ortiz
Autores: Conrado Castillo Serna
et al.
— Madrid: ICEX, 2013. 661pp. 
ISBN 978-84-7811-744-4
1. Empresas. 
2. Internacionalización. 
3. Marketing internacional. 
4. Aspectos legales. 
5. Acceso al mercado. 
6. Comercio electrónico. 
7. España. 8. Manuales. 

El crédito documentario:
como medio de pago, como
instrumento de financiación 
Pedro Serantes Sánchez.
— Madrid: ICEX, 2013. 79 pp.
ISBN 978-84-7811-761-1
1. Crédito documentario. 
2. Pagos internacionales. 
3. Empresas. 4. Exportación. 5. Guías.

CORNEJO, JAVIER
Tarifación de la energía

eléctrica: tarifas de último
recurso y bono social,
facturación en el mercado
libre, equipos y sistemas de
medida y control 
— El Masnou (Barcelona): Ediciones
Experiencia, 2013. 139 pp. 
ISBN 978-84-15179-73-3
1. Tarifas eléctricas. 2. España.

RIBA ROMEVA, CARLES
El crac energético: cifras y

falacias
Carles Riba Romeva, Ramón
Sans Rovira, Eva Torrents Pujadas. 
— Barcelona: Octaedro, 2013. 137 pp.
ISBN 978-84-9921-376-7
1. Recursos energéticos. 
2. Escasez de recursos naturales. 

Ingeniería.
Energía

Comercio

3. Reservas. 
4. Energías renovables. 5. Futuro. 

AIE
Resources to reserves 2013:

oil, gas and coal technologies
for the energy markets of the
future
International Energy Agency. 
— Paris: IEA, 2013. 268 pp. 
1. Petróleo. 2. Gas natural. 
3. Carbón. 4. Reservas. 
5. Tecnología energética. 6. Futuro.    

AIE
Tracking clean energy

progress 2013: IEA input to the
clean Energy Ministerial
International Energy Agency.
— Paris: IEA, 2013. 149 p.
1. Energías renovables. 
2. Tecnología energética. 
3. Tecnología limpia. 
4. Investigación energética. 
5. Almacenamiento de CO2. 
6. Uso de la energía. 
7. Política pública. 
8. Evaluación de políticas.

COHEN, MARTIN
La máquina del fin del

mundo: el alto precio de la
energía nuclear, el combustible
más peligroso del mundo
Martin Cohen y Andrew McKillop.
Traducción de María Fernández. 
— Madrid: Alianza Editorial, 2013.
311 pp.
ISBN 978-84-206-7563-3
1. Energía nuclear. 
2. Política energética. 
3. Riesgo nuclear. 
4. Futuro. 

Global energy assessment:
toward a sustainable future
Editors: Thomas B. Johansson et
al.
Autores: Rangan Banerjee et al.
— Cambridge [etc,] : Cambridge
University Press, 2012. 93 pp.
ISBN 9780-52118-2935
1. Energía. 
2. Desarrollo sostenible. 
3. Cambio climático. 
4. Seguridad energética. 
5. Acceso a la energía. 
6. Nivel internacional. 

Guía de mercados
energéticos
Juan Aranda Usón et al.
Coordinadores: Miguel marco
Fondevila y Sabina Scarpellini.
— Zaragoza: Prensas de la
Universidad de Zaragoza, 2013. 307 pp.
ISBN 978-84-15770-27-5
1. Energía. 2. Industria del petróleo.
3. Industria del gas. 
4. Carbón. 
5. Energía nuclear. 
6. Energías renovables. 
7. Mercado internacional. 

OPEP
Annual report 2012 /

Organization of the Petroleum
Exporting Countries
— Vienna: OPEP, 2013. 61 pp. 

OLIVÉ, SEBASTIÁN
Telégrafos: un relato de su

travesía centenaria
— Barcelona: Ariel, 2013.
166 pp. 
ISBN 978-84-08-01357-0
1. Servicios de telecomunicaciones.
2. Entidad Pública. Empresarial
Correos y Telégrafos. 
3. Análisis histórico. 
4. España.

La autorregulación de los
medios de comunicación
como sistema de control
Editores: Juan Carlos Gavara de
Cara, Josu de Miguel Bárcena.
— Barcelona: Bosch, 2013. 
231 pp. 
ISBN 978-84-940933-0-2
1. Medios de comunicación, 
2. Autorregulación, 
3. Europa. 
4. Estados Unidos. 

Conferencia Mundial de
Telecomunicaciones
internacionales (3 diciembre
2012). Dubai. Actas finales.
Unión Internacional de
Telecomunicaciones. 
— Ginebra: UIT, 2013. 119 pp. 
ISBN 978-92-61-14183-7
1. Telecomunicaciones. 
2. Congresos. 

ANDERSON, CHRIS
Markers: la nueva revolucion

industrial
— Barcelona: Empresa Activa, 2013.
349 pp. 
ISBN 978-84-96627-70-3
1. Tecnología.  
2. Cambio tecnológico. 
3. Emprendedores. 
4. Creación de empresas.

CARRERAS, ENRIQUE
Reputación corporativa

Enrique Carreras, Ángel Alloza,
Ana Carreras
Prólogo de Antonio López.
— Madrid [etc.]: Lid, 2013. 
511 pp.
ISBN 978-84-8356-721-0
1. Empresas. 
2. Imagen corporativa. 
3. Gestión de la empresa.

Organización de
empresas

Telecomunicaciones
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