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Prólogo 

La puesta en marcha de Deusto Social Lab responde a los 
retos que plantea la sociedad del siglo XXI y sitúa en su 
corazón y núcleo a las personas y el acompañamiento 
que la Universidad debe ofrecerles a lo largo de su vida 
para que puedan ser agentes activos de transformación. 

Este planteamiento implica que el desarrollo de la perso-
na como agente de cambio y transformación se va produ-
ciendo a lo largo de la vida de la mano de un proceso de 
permanente formación y aprendizaje. Y considera que la 
transformación a la que aspiramos debe tener un propó-
sito: buscamos que las personas sean agentes de cambio 
al servicio del bienestar, pretendemos que nuestra socie-
dad se caracterice por un bienestar inclusivo y sostenible 
en el que las personas jueguen un papel protagonista. 

De igual forma, reconocemos que el conocimiento no 
está solo en la universidad, y que por lo tanto es impres-
cindible generar un ecosistema para el aprendizaje abier-
to, que ponga en relación las áreas de conocimiento con 
los agentes económicos y sociales. En este ecosistema el 
modelo de relación deberá basarse en la cooperación, 
desde el reconocimiento de que los mundos de la empre-
sa, de la administración pública, o de cualquier tipo de 
organización social deben caminar juntos para hacer 
frente a los desafíos que el nuevo contexto impone.

A través de los Cuadernos Deusto Social Lab buscamos 
trasladar y compartir con todo nuestro ecosistema los re-
sultados de una selección de proyectos, iniciativas o estu-
dios desarrollados con el ánimo de contribuir en la labor 
que todos desempeñamos para responder a los mencio-
nados retos de nuestra sociedad.

Víctor Urcelay Yarza 
Vicerrector de Emprendimiento y Relaciones Empresariales y 

responsable de la Iniciativa Deusto Social Lab

Deusto Social Lab aspira a construir un espacio para el 
aprendizaje en cooperación que permita cogenerar cono-
cimiento al servicio del progreso, al tiempo que transfor-
ma el día a día de lo que hacemos. Este espacio de apren-
dizaje se compromete con el estímulo, la conversación, la 
reflexión, la acción, el reconocimiento y la divulgación 
como espacios a trabajar de forma permanente para ga-
rantizar procesos de aprendizaje sostenidos y sostenibles 
en el tiempo. Procesos útiles y que aporten un valor reco-
nocido por la sociedad en términos de impacto social.

En este contexto, los cuadernos pretenden ser un instru-
mento válido no solo para la divulgación, sino también 
para estimular y provocar la conversación que nos lleve a 
la reflexión, la acción y el reconocimiento de lo que hace-
mos, en una suerte de espiral creativa que se despliega a 
lo largo del tiempo.

El estímulo es clave para desencadenar cualquier proceso 
de aprendizaje y es fundamental para activar la coopera-
ción al servicio de un futuro común imaginado. Un futuro 
común imaginado que nos estimule, que nos lleve al diá-
logo y la conversación para compartir, que demande re-
flexión individual y colectiva y nos interpele a la acción en 
cooperación. Una acción que necesita ser evaluada y re-
conocida como parte del proceso de construcción de ese 
relato común que materializa todo proceso de aprendiza-
je. Y todo ello encaminado a divulgar y socializar los 
aprendizajes compartidos, que son la mejor manera de 
estimular un nuevo estadio de generación de conoci-
miento a través del aprendizaje. Siempre de la mano de 
las personas, que son los verdaderos protagonistas. 

José Luis Larrea Jiménez de Vicuña 
Presidente del Consejo Asesor de Deusto Social Lab
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El contexto en el que vivimos hoy dibuja una realidad en 
permanente cambio y transformación, compleja, incierta 
pero también llena de oportunidades. Esta falta de certe-
za, de conocimiento seguro y claro sobre las cosas, junto 
con el fuerte incremento de la diversidad a todos los nive-
les se ha convertido en nuestro compañero habitual de 
viaje. De esta nueva realidad se desprenden indudables 
desafíos, pues crece la necesidad de armonización e inte-
gración entre las diferentes expresiones de diversidad 
emergentes y crecientes en la sociedad. Desde la Universi-
dad de Deusto se entiende la cooperación entre diferentes 
como una vía clara para superar dichos desafíos: las perso-
nas, las instituciones públicas y privadas, los agentes edu-
cativos, sociales y culturales, todos somos protagonistas 
en estos tiempos de profundas transformaciones sociales.

La cuestión más relevante del nuevo paradigma relacional 
hacia el que caminamos es que pone en el centro de su 
mirada a las personas. Cuando se habla de un mundo en 
transformación, en realidad se está hablando de personas 
que están transformando el mundo. Porque la transfor-
mación del mundo, de la sociedad, es hecha por personas 
que se relacionan con otras, en un espacio-tiempo deter-
minados y en un contexto, para avanzar y progresar en el 
bienestar. No se puede olvidar, además, que la persona al 
transformar se transforma a sí misma y al entorno, siendo 
generadora de contexto, de manera que el contexto con-
diciona y al mismo tiempo es resultado de las transforma-
ciones que hacen las personas.

Como para otros muchos agentes, estos cambios están 
actuando como aceleradores de un proceso de reflexión 
en las Instituciones Académicas a nivel global; las univer-
sidades también están asumiendo procesos de reflexión 
orientados a repensar y redefinir el papel y el valor que 
proporcionan a sus grupos de interés, en particular, y a la 
sociedad en general. 

Tal y como se recoge al inicio del actual plan estratégico 
2022, «la Universidad (de Deusto) y la comunidad que la 
compone se preguntan de modo recurrente por su senti-

do, por su acción y por su servicio. Surge la pregunta: ¿a 
dónde voy y a qué? Así, el examen y la reflexión forman 
parte de su quehacer. En un mundo que cambia tan rápi-
damente es necesario revisar el rumbo y tomar nuevos 
impulsos» (Deusto, 2019).

En el corazón de esta reflexión se sitúa la relacionada con 
la misión, el propósito y razón de ser de la actividad de la 
Universidad de Deusto. Tradicionalmente las dimensiones 
de esta misión han estado referidas a la formación y la 
investigación y transferencia. En los últimos tiempos, sin 
embargo, se ha desarrollado una nueva visión, denomi-
nada por muchos la tercera misión de la universidad. Esta 
aproximación pone de relieve la importancia de asumir el 
papel que tiene la Academia como agente activo de 
transformación social, y se erige como la misión sustanti-
va de la institución universitaria, la que le da sentido. De 
esta manera la enseñanza superior y la investigación apa-
recen como expresiones de los procesos de generación de 
conocimiento transformador que se articularían en coo-
peración con los agentes económicos y sociales, dando 
lugar a nuevas maneras de afrontar los procesos tanto de 
formación como de investigación.

Así pues, se hace necesario encontrar herramientas que 
puedan capturar y medir el impacto social derivado del des-
pliegue de su misión como universidad, y por lo tanto de las 
actividades que Deusto desarrolla para cumplir con su pro-
yecto universitario. Para la Universidad de Deusto, la evalua-
ción de estas actividades en términos de impacto social, 
además de ser una exigencia creciente y generalizada, es 
también un imperativo social y ético, especialmente en insti-
tuciones, como la universidad, que son agentes destacados 
de transformación. Así, la Universidad de Deusto ha asumi-
do este reto, consciente de la importancia de disponer de un 
instrumento estratégico que permita conocer el alcance glo-
bal del impacto social de sus actividades y su contribución al 
progreso económico y social, y en definitiva al bienestar de 
nuestra sociedad. Como tal ha quedado reflejado en el 
mencionado marco estratégico que rige estos años de la 
Institución «Personas que transforman el mundo».

1. Introducción

LA UNIVERSIDAD DE DEUSTO SE HA CARACTERIZADO, DESDE SU CREACIÓN EN EL SIGLO XIX, 
POR UN MARCADO CARÁCTER SOCIAL, CON UN COMPROMISO PERMANENTE CON LA 
FORMACIÓN Y LA INVESTIGACIÓN AL SERVICIO DE LAS PERSONAS Y DE LA SOCIEDAD.

LA UNIVERSIDAD MIRA HOY A ESTA SOCIEDAD DOTADA DE UN INSTRUMENTO ESTRATÉGICO, LA 
INICIATIVA DEUSTO 2022, QUE ENTRE OTRAS LÍNEAS CONTEMPLA LA NECESIDAD DE EVALUAR 
SU IMPACTO SOCIAL Y SU CONTRIBUCIÓN AL DESARROLLO SOSTENIBLE.
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Es en este contexto en el que se encuadra el proyecto 
«Modelo de Impacto Social de la Universidad de Deusto» 
concebido para dar respuesta a la línea estratégica L18 
«Evaluar el impacto social de la universidad y su contribu-
ción al desarrollo sostenible» de la mencionada Iniciativa 
Deusto 2022. Este proyecto tiene como objetivo principal 
el desarrollo del modelo de impacto social de la Universi-
dad de Deusto con una perspectiva global, de tal manera 
que fruto de su aplicación se pueda conocer el peso espe-
cífico de la actividad desarrollada por la Universidad en la 
sociedad y medir su contribución al desarrollo económico 
y social del territorio. Disponer de un modelo propio per-
mitirá no solamente conocer el impacto de la Universidad 
de Deusto hasta hoy sino lo que es quizá más relevante, 
planificar su acción futura para generar impacto social 
allá donde se considere prioritario.

Ahora bien, esta es una cuestión que se extiende también 
al conjunto de agentes económicos y sociales. Existe hoy 
un campo de reflexión global sobre la necesidad de am-
pliar de forma holística la visión de la contribución de una 
organización a la sociedad, a sus personas, a su progreso 
económico y social, y en definitiva a su bienestar más allá 
de las medidas y marcos tradicionales. La Universidad de 
Deusto está trabajando para construir juntamente con los 
agentes económicos y sociales su modelo de contribu-
ción, mediante el desarrollo de un proceso compartido de 
reflexión entre personas y con personas. 

En concreto, el proceso de trabajo para abordar esta línea 
estratégica se ha diseñado desde la consideración de va-
rias premisas de partida básicas. Estas son las siguientes:

 · El proyecto se concibe y desarrolla desde un plantea-
miento de investigación-acción o investigación transfor-
madora, de manera que permita ir validando y corri-
giendo en su caso el modelo conceptual, así como ir 
generando un aprendizaje conjunto entre los diferentes 
participantes del proyecto, lo que implica trabajar desde 
una perspectiva de cogeneración de conocimiento.

 · El proyecto de investigación se articula por lo tanto 
como un espacio de generación de conocimiento 
compartido con los agentes institucionales, económi-
cos y sociales. Su identificación e involucración en los 
momentos adecuados es así un elemento relevante 
para el éxito del proceso.

 · El proyecto considera diferentes metodologías combi-
nadas de tipo cuantitativo y cualitativo, que se aplican 
en base a diferentes análisis de las actuales metodolo-
gías y modelos existentes sobre impacto social y la se-
lección y propuesta de aquellas que en cada caso re-
sulten más apropiadas.

 · El proyecto de investigación no pretenderá, fruto de su 
evaluación, obtener único valor, ni monetizar todas las 
contribuciones.

El presente documento es el ejemplo de cómo este proce-
so ha tomado forma en su primer año de desarrollo (a lo 
largo del 2019). Con carácter general, y como se desarro-
lla a lo largo de sus diferentes apartados, se ha podido 
visualizar que el impacto de la Universidad de Deusto 
está, como no podía ser de otra manera, intrínsecamente 
unido a lo que es, al desempeño de la misión universitaria 
bajo el prisma de su proyecto universitario: el impacto es 
producido por las personas a las que la Universidad acom-
paña en sus procesos de aprendizaje, a través del conoci-
miento que cogenera con otros actores y fruto de su 
compromiso social. Todos estos impactos convergen en 
un único punto, sin el cual no sería posible: las personas. 
Las personas que se relacionan con la Universidad de 
Deusto, en momentos diferentes de su vida, y guiadas 
por diferentes motivaciones, que se transforman para 
transformar, y que asumen un rol en la sociedad activo, 
consciente, crítico y comprometido. En palabras de Pedro 
Arrupe SJ, personas para los demás (Kolvenbach, 2001).

La propia Universidad adquiere en este contexto un rol de 
agente también transformado fruto de las múltiples rela-
ciones establecidas. Por lo tanto, el impacto se produce 
en un camino de doble sentido: se transforman las perso-
nas y se transforma la propia institución. Así, la Universi-
dad, como agente social activo, pretende contribuir con 
su actividad a buscar respuestas a los retos sociales que se 
presentan: de forma directa con sus capacidades, y, sobre 
todo, poniendo éstas a disposición de las personas.

Este documento presenta una primera aproximación al mo-
delo de impacto de la Universidad de Deusto, basada en el 
despliegue de dicho proceso de cogeneración interna y ex-
terna y aplicada posteriormente a las actividades concretas 
que la universidad despliega en materia de emprendimien-
to. Su estructura se compone de cinco capítulos y doce apar-
tados. A lo largo del texto se recogen, con formato de re-
cuadro, las reflexiones manifestadas durante el proceso de 
diálogo interno establecido con la comunidad universitaria.

CAPÍTULO INTRODUCTORIO

Conformado por un único apartado orientado a contex-
tualizar las principales motivaciones y objetivos que persi-
gue la Universidad de Deusto en el desarrollo de su mo-
delo propio de impacto en la sociedad.

1. Introducción.

CAPÍTULO SEGUNDO: SENTANDO LAS BASES

Este conjunto de apartados pretende recorrer de manera 
precisa todos aquellos aspectos que afectan y condicio-
nan la ulterior definición del modelo.

2. El contexto global: Tendencias y retos
  La contextualización es un aspecto necesario en re-

flexiones como la que se está desarrollando en el mar-
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co del presente proyecto, como una cuestión funda-
mental para enmarcar adecuadamente el análisis y las 
observaciones y consideraciones que deban derivarse 
de la misma. Así, la identificación y análisis de las ten-
dencias que a nivel global están incidiendo en el con-
texto actual, y que se prevé que lo sigan haciendo en 
los próximos años, resulta ser el punto de partida im-
prescindible para dar respuesta a la configuración de 
un modelo que pretende recoger el impacto que la 
Universidad de Deusto tiene en la sociedad. Por ello, 
resulta fundamental conocer las variables que afecta-
rán a nuestra sociedad en el medio y largo plazo (si-
tuando éste en el horizonte 2050), y los retos y desa-
fíos que éstas plantean. A lo largo de este capítulo se 
recopilan dichas tendencias (sin ánimo de resultar ex-
haustivos) y se analizan sus retos, con una reflexión 
específica referida al impacto que se prevé que éstas 
tengan en las instituciones académicas.

3. Hacia un bienestar inclusivo y sostenible
  La sociedad actual está experimentando un profundo 

proceso de transformación fruto, entre otros, de la ve-
locidad a la que se producen hoy los cambios. En este 
contexto de evolución vertiginosa se sitúa el debate y 
la reflexión en torno al propósito del desarrollo y pro-
greso económico, existiendo cada vez más voces que 
entienden éste como un «instrumento» que debe es-
tar al servicio del bienestar de las personas. Así, tanto 
desde una perspectiva social como individual (agentes 
sociales) se está abordando este reto ofreciendo dife-
rentes visiones y planteamientos, profundizando en el 
concepto de bienestar de una sociedad y proponiendo 
modos de medición dispares. Se considera relevante 
para la reflexión sobre el impacto social la considera-
ción y reflexión sobre el tipo de bienestar al que aspi-
ramos como sociedad, ya que encuentra lazos de 
unión con el propio proyecto universitario deustense, 
que pretende que las personas (…) se comprometan 
(…) en la transformación de la sociedad.

  Plantear, por lo tanto, cómo la Universidad está contri-
buyendo al bienestar de la sociedad obliga, necesaria-
mente, a reflexionar sobre el propio concepto de bien-
estar, entender las dimensiones de las que se compone 
y visualizar o resaltar aquellas en las que la Universidad 
de Deusto, como institución académica jesuita aspira a 
tener un impacto sostenido y sostenible.

4.  La contribución de las universidades y el debate sobre 
la medición de su impacto

  La docencia, la investigación y la transferencia compo-
nen la tríada que, como misión, tradicionalmente se ha 
atribuido a las instituciones académicas. Sin embargo, 
en los últimos años, ha comenzado a cuestionarse este 
paradigma, desde el entendimiento de que la universi-
dad puede y debe orientar sus actividades de docencia 
e investigación hacia la búsqueda de soluciones a los 
problemas de la sociedad regional y global, estable-

ciendo una comunicación bidireccional con los agentes 
sociales. Así, la tradicional misión de transferencia ha 
evolucionado a lo que se ha denominado la «tercera 
misión» y que en definitiva se refiere a los aspectos 
relacionados con el compromiso de la universidad con 
la sociedad, y con su progreso económico y social. No 
obstante, cuando aún no está claro cómo transitar de 
una tercera misión entendida como de transferencia de 
conocimiento para impulsar el desarrollo económico a 
una tercera misión entendida como una contribución 
holística a la consecución de un bienestar inclusivo y 
sostenible, una serie de tendencias globales llaman a la 
medición de su impacto social. Aquí radica uno de los 
principales retos de esta reflexión.

  Este apartado se divide en dos secciones. En la primera 
sección se reflexiona sobre la necesidad de que las uni-
versidades jueguen un rol más estratégico y proactivo 
en la consecución de un bienestar inclusivo y sosteni-
ble en los territorios en los que están enraizadas. Una 
de las principales conclusiones es que las universida-
des tienen que desarrollar procesos de reflexión inter-
nos y externos que les ayuden a identificar las fortale-
zas con que cuentan y las debilidades sobre las que 
tienen que trabajar para desempeñar ese rol proactivo 
en sus territorios. La segunda sección presenta las 
principales claves del debate sobre la medición del im-
pacto social de la universidad desde la consideración 
de que existe una cada vez mayor conciencia sobre la 
necesidad de conocer, medir y gestionar el impacto 
social que genera, lo que implica a su vez una reflexión 
de carácter estratégico sobre el fin último o propósito 
perseguido. A lo largo de esta sección se realiza un 
análisis y comprensión del estado del arte actual de la 
disciplina de impacto, a efectos de identificar, valorar 
y profundizar en nuevos modelos, herramientas y me-
todologías de medición del impacto y que permita es-
tablecer un lenguaje común

5. Reflexiones para construir el modelo
  Este apartado recoge, a modo de compendio, las prin-

cipales conclusiones y aprendizajes extraídos a lo largo 
del segundo capítulo y que deben ser tenidos en cuen-
ta para la conceptualización del modelo de impacto de 
la Universidad de Deusto.

CAPÍTULO TERCERO: EL MODELO CONCEPTUAL DE IM-
PACTO DE LA UNIVERSIDAD DE DEUSTO EN LA SOCIEDAD

Concebido como el capítulo en el que se desarrolla el mo-
delo conceptual de impacto propuesto para medir y eva-
luar la contribución de la Universidad de Deusto al bien-
estar de la sociedad, a lo largo de sus dos apartados se 
detalla la propuesta de modelo haciendo un plantea-
miento del modelo conceptual global que permita des-
pués (recogido en el siguiente capítulo) una aplicación 
concreta del mismo para el caso de las actividades de em-
prendimiento.
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6. Punto de partida: Nuestro propósito como Universidad
  La Universidad de Deusto se ha caracterizado, desde 

su creación en el siglo XIX, por un marcado carácter 
social, con un compromiso permanente con la forma-
ción y la investigación al servicio de las personas y de 
la sociedad. Algo que deriva de manera natural del 
carácter jesuítico de la institución, al servicio de la mi-
sión de la Compañía de Jesús. Esto le hace ser deposi-
taria, a su vez, de un gran potencial de desarrollo ins-
titucional como parte de una red universitaria de 
carácter mundial.

  Esta historia de servicio a las personas y a la sociedad, 
desde la institución universitaria, va enfrentándose de 
forma permanente con un entorno en constante evo-
lución y cambio que demanda abordar retos cada vez 
más desafiantes en el ejercicio de la misión universita-
ria. Así, este apartado recoge y sintetiza la trayectoria 
de la Universidad de Deusto a lo largo de los años, 
desde su propia identidad y misión, y proyecta su aspi-
ración futura de forma que, situado el contexto y el 
propósito del proyecto universitario, éste actúe como 
el ancla en el que asentar la conceptualización de su 
propio modelo de impacto social.

7.  El Modelo de Impacto en la Sociedad de la Universidad 
de Deusto

  Este apartado describe en su integridad el modelo ad-
hoc diseñado para medir y evaluar el impacto social de 
la Universidad de Deusto. Con la base del modelo en 
los principios que definen la identidad y misión de las 
universidades jesuitas en general y de la Universidad 
de Deusto en particular, se propone un modelo con-
ceptual enraizado en la propuesta estratégica de la 
Universidad y que permita visualizar los diferentes ca-
minos del impacto (transformación) que tienen en la 
sociedad las personas que se relacionan con la Univer-
sidad de Deusto a lo largo de su itinerario vital.

  El modelo de impacto considera también que el com-
promiso con la transformación tiene diferentes dimen-
siones (locales, regionales, globales –de ahí la importan-
cia del contexto–) y entiende que estas transformaciones 
sociales a las que se aspira son la consecuencia de un 
proceso sistémico y sostenido en el tiempo y que aporta 
valor a la sociedad. Entendiendo la transformación 
como un proceso, el modelo permite identificar y reco-
ger los impactos que se producen durante las diferentes 
etapas, a lo largo de tiempo y, por lo tanto, al final de 
dicho proceso se podrá hablar del impacto de la Univer-
sidad de Deusto en la transformación de la sociedad.

CAPÍTULO CUARTO: FOCALIZACIÓN DEL MODELO CON-
CEPTUAL EN EL AMBITO DEL EMPRENDIMIENTO

El modelo conceptual que con carácter general se plantea-
do en el capítulo anterior debe focalizarse y detallarse de 
manera concreta para los diferentes ámbitos en los que tra-

baja la Universidad de Deusto. Este foco se ha puesto a lo 
largo de este capítulo en las actividades de emprendimiento 
que la Universidad despliega (y concretamente las encua-
dradas en la Unidad de Innovación y Emprendimiento de 
Deusto Social Lab). Para ello se detalla en el primer aparta-
do la estrategia concreta de emprendimiento con la que 
Universidad se ha dotado (para facilitar la comprensión del 
propósito y la aspiración de dichas actividades) para pasar a 
continuación a la propuesta concreta del modelo de impac-
to en la sociedad derivado de dichas actividades.

8. El modelo Deusto de Emprendimiento: H4C3R
  La Universidad de Deusto se ha dotado de un modelo 

propio de emprendimiento, H4C3R, diseñado para dar 
respuesta a las aspiraciones de la Universidad recogi-
das en la iniciativa Deusto 2022, que persigue posicio-
narse como una universidad referente en emprendi-
miento, en línea con su misión de servicio a la sociedad, 
y acompañando a la persona en su desarrollo personal 
y profesional a lo largo de su vida.

  Así, este apartado sintetiza los principales elementos 
del modelo H4C3R como base para una correcta foca-
lización desde la perspectiva del impacto social deriva-
do de las actividades de innovación y emprendimiento 
asociadas al mismo. Un mayor detalle se puede encon-
trar en el Cuaderno Deusto Social Lab número 2.

9.  El modelo de impacto social de las actividades de em-
prendimiento

  La conceptualización que con carácter general se desa-
rrolla en el capítulo anterior y que, de una manera grá-
fica «permite visualizar con las luces largas» el modelo 
de impacto social de la Universidad de Deusto, se com-
plementa en este apartado con la aplicación de los 
principios del modelo al conjunto de actividades que la 
universidad promueve y desarrolla en materia de em-
prendimiento, y en concreto a las actividades desarro-
lladas por la Unidad de Emprendimiento e Innovación 
de la Universidad de Deusto. De esta forma, se aplica 
una mirada focalizada o de «luces cortas» que permite 
testar la aplicabilidad del modelo e ir construyendo na-
rrativas propias de impacto asociadas a las diferentes 
actividades que la universidad desarrolla.

  El modelo del impacto de la UD a través de dichas ac-
tividades ha permitido identificar seis transformacio-
nes concretas y proponer una estructura propia para la 
captura, medición y gestión en base a impacto.

CAPÍTULO QUINTO. APLICAMOS EL MODELO. CONOCE-
MOS NUESTRO IMPACTO

A lo largo de este capítulo se realiza la medición de im-
pacto concreta para las actividades de emprendimiento 
desarrolladas por la Universidad de Deusto (y en concreto 
las enmarcadas dentro de la Unidad Innovación y Em-
prendimiento de esta), en base al modelo definido, para 
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una selección concreta de indicadores, con el alcance 
geográfico de la CAPV y en el marco temporal correspon-
diente a 2015-2018.

Se presentan los primeros resultados de impacto concre-
tos de la Universidad de Deusto con la aspiración de am-
pliar y complementar este análisis una vez se vayan po-
niendo en marcha las acciones que permitan hacer 
operativa la sistemática de impacto.

10. El contexto en el que operamos: Foco en la CAPV
  Este apartado pretende la contextualización concreta, 

dado el alcance geográfico definido (focalizado en la 
CAPV), de aquellos elementos más relevantes para 
una adecuada y correcta comprensión de los resulta-
dos que se deriven de la aplicación del modelo de 
impacto social. En este caso, se considera relevante 
realizar una descripción de los principales parámetros 
que definen a la sociedad vasca, desde la perspectiva 
demográfica, social y empresarial. Adicionalmente, se 
realiza una síntesis descriptiva del Sistema Universita-
rio Vasco en el que se encuadra la Universidad de 
Deusto y, por último, y dado el foco de este trabajo 
en el ámbito del emprendimiento y la innovación, se 
recogen algunos datos de interés que describen la si-
tuación de la CAPV como territorio emprendedor.

11.  El impacto de las actividades de la Universidad de 
Deusto en materia de emprendimiento 2015-2018.

  A lo largo de este apartado se realiza la aplicación del 
modelo definido (en parte, no en toda su extensión) 
a las actividades de emprendimiento que la UD ha 
realizado y puesto en marcha, juntamente con otros 

agentes, entre el año 2015 y el 2018. La recopilación 
de la información necesaria para la identificación del 
impacto se ha basado, además de en fuentes inter-
nas, en la realización de dos procesos de trabajo de 
campo con dos de los colectivos de mayor relevancia 
para la UD: personas que han asistido a alguno de los 
programas de capacitación específicos de innovación 
y emprendimiento así como personas emprendedo-
ras que han desarrollado sus iniciativas en alguna de 
las dos incubadoras que la UD tiene en dos de sus 
campus: Bilbao y San Sebastián.

12. Líneas de trabajo futuras emprendimiento
  Esta primera aplicación del modelo de impacto ha 

puesto de manifiesto la necesidad de ir implemen-
tando diferentes acciones encaminadas a mejorar la 
sistemática asociada a la captura, explotación y aná-
lisis de la información necesaria para nutrir adecua-
damente el modelo de cara al futuro. A lo largo de 
este apartado se recogen y sintetizan las principales 
líneas de trabajo propuestas para poder desplegar en 
mayor integridad y profundidad el modelo propuesto 
en los próximos años.

ANEXOS

Cuerpo de anexos orientado a complementar la informa-
ción relativa tanto al proceso de investigación transfor-
madora seguido para su desarrollo durante el año 2019, 
como a sentar las bases de un lenguaje compartido, así 
como otra información de interés de carácter metodoló-
gico que amplia y complementa los análisis recogidos en 
el cuerpo principal del documento.
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Sentando las bases
Capítulo segundo
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La reflexión sobre el impacto social de la Universidad re-
quiere de una adecuada comprensión de la realidad en la 
que ésta desarrolla su misión, de las variables de contexto 
más relevantes y de las tendencias de futuro que, afec-
tando a la sociedad en su conjunto, implican claros retos, 
desafíos y oportunidades también para la universidad 
como actor social.

A lo largo de este apartado se justifica la importancia de 
situar adecuadamente el contexto en el que la Universi-
dad opera y se describen las principales tendencias de 
futuro (en muchos casos realidades ya actuales) que le 
afectan, para identificar finalmente el conjunto de retos a 
los que las universidades en general, y la Universidad de 
Deusto en particular, deberán hacer frente en los próxi-
mos años.

2.1.
La importancia del contexto

El Diccionario de la Real Academia Española (RAE) define 
contexto de la siguiente manera: «entorno físico o de si-
tuación, ya sea político, histórico, cultural o de cualquier 
otra índole, en el cual se considera un hecho». El contex-
to es importante porque permite identificar y entender 
los factores que afectan a un hecho específico. El hecho 
específico que se aborda en este Informe es el impacto 
social de las universidades y, en concreto, el impacto so-
cial de la Universidad de Deusto. Ciertamente hay una 
serie de tendencias globales que afectan a todas las uni-
versidades, tales como los cambios tecnológicos y demo-
gráficos, pero el impacto de estas tendencias variará en 
función del entorno en el que cada universidad desarrolle 
sus actividades. Lo mismo sucede con los grandes retos 
sociales: si bien reducir las desigualdades o poder ofrecer 

una educación de calidad son retos que atañen a todas 
las sociedades, el punto de partida y la forma de abordar-
los están estrechamente ligados al contexto en el que se 
manifiestan dichos retos.

El contexto o espacio en que se desarrollan las institucio-
nes, los procesos de innovación, o el crecimiento econó-
mico de una comunidad, región o país, empieza a adqui-
rir importancia en las últimas décadas del siglo pasado en 
disciplinas como la geografía económica y la economía 
regional y urbana. Hasta entonces la economía conven-
cional parecía considerar que la actividad económica po-
día desenvolverse en un mundo sin espacio (Orkestra, 
2015). Sin embargo, el milagro económico japonés, basa-
do en la capacidad de sus empresas de aprender y de in-
novar (Freeman, 1987) puso el foco en el papel de la in-
novación en el desarrollo económico y en como esta 
podía explicar el mejor o peor desempeño de unos países 
en relación con otros. El conocimiento se identifica como 
el recurso más importante para las economías y el apren-
dizaje como el proceso más importante (Lundvall, 1992). 
Las universidades, como principales productoras de cono-
cimiento, se convierten en agentes clave para la innova-
ción y el desarrollo económico.

La literatura sobre sistemas nacionales de innovación ex-
plicó la innovación como el resultado de procesos interac-
tivos entre empresas, universidades e instituciones públi-
cas que responden a una serie de características 
nacionales (Edquist, 1997; Freeman, Chris, 1994; Lundva-
ll, 1992; Nelson, 1993). Unos años más tarde la literatura 
sobre sistemas regionales de innovación puso el foco en 
las características regionales para explicar por qué las re-
giones dentro de un mismo país pueden tener un diferen-
te desempeño económico (Cooke et al., 1997; Morgan, 
1997). Esta aproximación identificó la importancia de la 
proximidad para que el conocimiento tácito fluya de unos 
agentes a otros. La importancia del contexto hace que no 
tenga sentido diseñar recetas de aplicación general y que 

2.  El contexto global, 
tendencias y retos

DADA LA RAPIDEZ CON LA QUE SE PRODUCEN LOS CAMBIOS EN LA SOCIEDAD ACTUAL, LA 
REFLEXIÓN SOBRE LOS PRINCIPALES ELEMENTOS QUE DESCRIBEN NUESTRO CONTEXTO Y LAS 
TENDENCIAS GLOBALES QUE ESTÁN REDIBUJANDO EL MUNDO SON FACTORES RELEVANTES 
CUYO ANÁLISIS PERMITE NO SOLO IDENTIFICAR OPORTUNIDADES Y RETOS PARA LA 
UNIVERSIDAD EN GENERAL, SINO SITUAR EL MARCO EN EL QUE POSTERIORMENTE DEFINIR EL 
MODELO DE IMPACTO SOCIAL PROPIO.
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los diferentes agentes, entre ellos las universidades, ten-
gan que adaptar su rol a las características que prevalecen 
en el contexto en el que desarrollan sus actividades (Tdt-
ling & Trippl, 2005; Laredo 2007). Más aún, incluso den-
tro de una misma región existen diferencias y es necesario 
conocer bien los territorios que las componen para dise-
ñar estrategias públicas o privadas, tanto en niveles supe-
riores como en el propio plano territorial (Orkestra, 2015).

Tal y como se señala en la sección introductoria de este 
Informe, hoy en día la contribución de las universidades a 
la sociedad no se entiende únicamente en términos de 
transferir conocimiento para impulsar procesos de inno-
vación y crecimiento económico. Se espera que las uni-
versidades contribuyan, a través de todas sus actividades, 
al desarrollo socioeconómico de las regiones o territorios 
en los que están enraizadas con el fin último de mejorar 
el bienestar de su ciudadanía. Como se desprende de lo 
anterior, dicha contribución variará en función del con-
texto y del impacto que sobre el mismo tengan las gran-
des tendencias globales.

Una de las tendencias globales que impacta directamente 
a las universidades es la creciente condicionalidad asocia-
da a la financiación pública y privada. Cada vez es más 
frecuente que dicha financiación esté orientada a que las 
universidades trabajen en alguno de los grandes retos so-
ciales (identificados en una multiplicidad de agendas glo-
bales, regionales y locales) y a que demuestren el impacto 
(positivo) que han tenido sobre los mismos. Las Estrate-
gias de Especialización Inteligente (necesarias para que 
las regiones obtengan financiación de los Fondos Estruc-
turales de la UE y en las que las universidades juegan un 
papel importante) o el Programa Horizonte 2020 de la UE 
(que condiciona la obtención de financiación al desarrollo 

de proyectos de investigación orientados a atender los 
grandes retos sociales que afronta Europa) ilustran dicha 
condicionalidad. Así las universidades se encuentran hoy 
en día ante un escenario en el que se espera que desarro-
llen proyectos que produzcan conocimiento relevante 
para la comunidad científica internacional y que además 
tenga impacto a nivel local. Esta expectativa debe venir 
acompañada de nuevas formas de medición y evaluación.

Cabe señalar que los retos sociales son en gran medida 
retos complejos. Los retos complejos no tienen una solu-
ción única que sea buena o mala, verdadera o falsa. Las 
soluciones a los retos complejos se tienen que construir 
entre una diversidad de agentes sociales que no solo 
aportan conocimientos diferentes, sino que tienen valo-
res y motivaciones diferentes (Costamagna & Larrea, 
2017). Las universidades son uno de esos agentes y para 
poder contribuir a los retos que afrontan sus territorios o 
regiones tienen que interactuar con esos otros agentes en 
la definición de dichos retos y en los procesos (de apren-
dizaje, investigación…) desde los cuáles pueden contri-
buir a resolverlos. El nivel de imbricación de las universi-
dades en sus comunidades y la cultura de colaboración y 
cooperación que exista entre los diferentes agentes son 
factores de contexto que serán determinantes en el im-
pacto social que estas puedan tener en sus territorios.

En la entrevista que se realizó a un grupo de profesionales 
de la UD (véase anexo 1) se abordó la importancia del 
contexto. El Recuadro 1 resume la reflexión de las perso-
nas entrevistadas.

El siguiente apartado profundiza en las grandes tenden-
cias o retos globales que, en función de las características 
de cada región o territorio, impactan en el contexto en el 

Recuadro 1. ¿Qué elementos de contexto son más determinantes en el rol que debe jugar la UD? ¿En qué medida 
deben responder a una visión compartida con los principales stakeholders de la UD?
(Bloque A-8 y 9, entrevistas)

Contexto global: la velocidad del cambio tecnológico y los cambios comunicativos; el cambio demográfico, que 
se manifiesta en el envejecimiento de la población y en la reducción de las tasas de natalidad; los movimientos 
migratorios; la emergencia medioambiental; agendas como los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la 
Agenda 2020 de Naciones Unidas y rankings internacionales como el Times Higher Education (THE), que incide 
directamente en el rumbo de las universidades.

Contexto de la CAPV: la creciente desigualdad, que se refleja en trabajos precarios, carestía y vivienda; la 
inmigración y lo que supone en términos de acogida y hospitalidad, así como la reconciliación, que no está 
terminada. 

Contexto de la Obra: los sectores y las plataformas apostólicas; la International Association of Jesuit Universities (IAJU), 
Unijes y las preferencias apostólicas de la Compañía. Todo ello está considerado en la Iniciativa 2022 de la UD.

Contexto de la UD: el marco de colaboración con el Gobierno Vasco; las características del Sistema Universitario 
Vasco; el posicionamiento de la UD; unas capacidades instaladas multidisciplinares; un alumnado homogéneo y 
mayoritariamente local y un claustro alineado con la misión.

Visión compartida con los stakeholders: la reflexión mayoritaria es que hay que trabajar de la mano de los 
principales stakeholders de la UD. Si bien es necesario transmitir la visión de la UD a los stakeholders para ir más allá 
de una colaboración en sus proyectos. Así, la UD debe ahondar en la definición de políticas propias ancladas en sus 
valores que guíen la interacción y las negociaciones con dichos stakeholders. 
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que operan las universidades creando entornos únicos 
(glocales) que reclaman estrategias diferenciadas. El apar-
tado décimo de este Informe profundiza en el contexto 
concreto en el que opera la UD.

2.2.
Las tendencias que 
redibujan el mundo:  
Visión 2050

Vivimos una época de cambio y transformación, caracte-
rizada por una complejidad cada vez mayor y una veloci-
dad en el cambio acelerada. Así pues, hoy parece que la 
única certeza es el cambio: los cambios demográficos es-
tán reconfigurando la distribución poblacional mundial, 
los ciclos tecnológicos son cada vez más rápidos y trans-
formadores, el cambio climático nos presenta grandes 
desafíos, el entorno geopolítico tiene retos de primer or-
den, etc. Todo ello en un mundo cada vez más globaliza-
do y diverso. Algunos lo describen como la era de la incer-
tidumbre.

En este contexto, entender las tendencias que explican 
estos cambios ayuda a comprender y situar correctamen-
te el entorno actual, a identificar oportunidades y a valo-
rar riesgos. Jon Naisbitt (1982) define el concepto de me-

gatendecia como aquellos «procesos transformacionales 
de largo plazo, alcance mundial, amplio espectro y drásti-
co impacto». Por ello, resulta de interés recapitular dichos 
impulsores del cambio a efectos de comprender sus con-
secuencias y extraer reflexiones, considerando que en su 
identificación y análisis debemos entender que no pue-
den ser comprendidas de forma aislada. Las interrelacio-
nes entre las diferentes tendencias cada vez son mayores.

Sin ánimo de realizar un análisis exhaustivo y detallado, se 
puede concluir que las principales megatendencias iden-
tificadas por diferentes expertos, think tanks u organis-
mos internacionales de referencia (entre otros) se centran 
en cuatro ámbitos de transformación que afectarán a las 
sociedades y a economías del mundo globalizado: el 
avance tecnológico, los cambios sociodemográficos, el 
cambio en el poder económico mundial y el medio am-
biente. De su combinación surgen multitud de escenarios 
de futuro que pueden aplicarse, entre otros, con una 
perspectiva sectorial (industria, salud, educación, energía, 
etc., etc.):

 · La rápida evolución tecnológica y el cambio cultural 
que ha supuesto el acelerado desarrollo tecnológico y 
la transformación digital está provocando profundos 
cambios no solo en las organizaciones sino también 
en la vida de las personas y en el modo en que éstas 
se relacionan. El avance es tal que ha hecho que con-
ceptos que eran disruptivos hasta ahora (como el 
cloud computing o la automatización) se han conver-
tido en algo relativamente habitual en muy poco es-

Evolución 
tecnológica

Cambio 
climático y 
escasez de 

recursos

Poder 
económico 

mundial

Demografía y 
cambio social 

Tendencias que 
dibujan el mundo

2050 

Tendencias tecnológicas
Automatización, Inteligencia 
Artificial, Realidad aumentada, 
Sistemas de Blockchain, Tecnología 
Cloud, IOT, Digitalización, 
Computación cuántica, etc.

Poder económico
Crecimiento de economías 

emergentes, pérdida de peso de 
Europa, globalización, etc.  

Clima y recursos
Calentamiento global, emisiones 
de carbono, escasez de 
recursos, energías limpias, etc.

Demografía y sociedad
Envejecimiento poblacional, 

reducción de natalidad, 
movimientos migratorios, 

concentración de población en 
megaciudades, sistemas de 

protección, etc. 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 1. Tendencias que dibujan el mundo (2050)
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pacio de tiempo. Este imparable avance prevé que las 
siguientes fases de la transformación digital estarán 
impulsadas por tendencias ya conocidas, pero aún 
con mucho recorrido por delante (tecnologías de te-
lefonía móvil como el 5G/6G, analítica avanzada de 
datos o la inteligencia artificial y el machine learning, 
como ejemplo).

 · Los cambios demográficos tendrán cada vez un mayor 
impacto social. El envejecimiento de la población, los 
cada vez mayores y masivos movimientos migratorios, 
la concentración de la población en ciudades o el em-
poderamiento de colectivos sociales, son solo algunos 
ejemplos ilustrativos de esta tendencia.

 · Por otra parte, el poder económico mundial está sien-
do sometido a tensiones derivadas de la pérdida de 
peso de los líderes más tradicionales en favor de países 
emergentes con potencial de crecimiento y recursos, 
que hoy representan ya más del 80% del crecimiento 
económico global. Para el 2050 se estima que seis de 
las siete mayores economías del mundo podrían ser 
países emergentes.

 · La preocupación por el medio ambiente ha adquirido 
en los últimos años carta de naturaleza. La inquietud 
por las consecuencias del cambio climático se ha si-
tuado en las agendas de los líderes mundiales y se 
está incrementando cada vez más la conciencia social 
sobre la conservación del planeta. Ello nos conmina a 
tomar decisiones y a utilizar los medios a nuestro al-
cance para evitar, y en la medida de lo posible revertir 
su deterioro.

2.2.1.
Tendencias relacionadas  
con el avance tecnológico

La tecnología está sometida a un avance imparable que 
afecta a multitud de campos, de una manera muy trans-
versal, y tiene un enorme potencial multiplicador funda-
mentalmente por la capacidad de integración de unas 
tecnologías con otras. Se dice que estamos viviendo una 
nueva era, la cuarta revolución industrial (término acuña-
do por Klaus Schwad, fundador del Foro Económico 
Mundial, en el contexto de la edición del Foro Económico 
Mundial 2016).

Según el Foro Económico Mundial, esta cuarta revolución 
industrial (4IR) se caracteriza por una gama de nuevas 
tecnologías que fusionan los mundos físico, digital y bio-
lógico, impactando en todas las disciplinas, economías e 
industrias, e incluso desafiando ideas sobre lo que signifi-
ca ser humano. Y entiende que nos llevará a una «era de 

innovación rápida, catalizada por las infotecnologías y 
por nuevos avances biotecnológicos, que maximizarán el 
potencial humano (healthcare & biotech) aportando nue-
vas habilidades físicas y cognitivas en el ser humano y 
contribuirán así a alargar la vida. Nuestros sistemas de 
salud, transporte, comunicación, producción, distribución 
y energía –entre otros– se transformarán completamente. 
En las infotecnologías, será clave la adopción de la tecno-
logía 5G, la robótica y el desarrollo de la inteligencia arti-
ficial (IA), entre otros instrumentos».

Estos avances tecnológicos tienen un enorme potencial 
transformador. Algunos de los cambios que estamos vi-
viendo ya hoy ilustran su magnitud:

 · La automatización y su efecto en el empleo. Según la 
RAE, la automatización, definida como acción o efecto 
de automatizar, es la aplicación de la automática, 
«ciencia que trata de sustituir en un proceso el opera-
dor humano por dispositivos mecánicos o electróni-
cos». Se da por hecho así, que en muchas industrias 
determinadas actividades, funciones o tareas que es-
tán siendo desempeñadas por personas serán (de fac-
to en algunos casos ya lo están siendo) reemplazadas 
por máquinas, que serán capaces de aprender (gracias 
a la inteligencia artificial) a una velocidad mayor que 
las personas. Se plantea por lo tanto un desafío de 
gran magnitud asociado a la evolución de la inteligen-
cia artificial en los próximos años.

 En 2018, la Organización para la Cooperación y el De-
sarrollo Económico (OCDE) analizó el riesgo para el 
empleo que suponía la automatización, y concluyó 
que el 14% de los empleos en los países de la organi-
zación eran «altamente automatizables» y otro 32% 
«podría afrontar cambios sustanciales en la forma de 
llevarse a cabo». No obstante, el estudio también 
apuntaba que además de los empleos que dejarán de 
ser necesarios, las nuevas tecnologías crearán otros 
(indicando que el 75% de las profesiones del futuro 
aún no existen o se están creando). Su actualización 
en 2019 muestra un avance claro en esta tendencia en 
solo un año, indicando que más de la mitad de los 
puestos de trabajo en España se van a ver notable-
mente afectados por la automatización y la digitaliza-
ción laboral: el 21,7% está «en riesgo de desapare-
cer» por la automatización y el 30,2 % puede sufrir 
«cambios significativos».

 · Los datos se han convertido en el petróleo de esta era 
y están creciendo con una velocidad exponencial, gra-
cias al desarrollo del Internet de las Cosas, la explosión 
de dispositivos y la mejora y rapidez en la conectividad 
entre otros. El mundo actual es un mundo hiperconec-
tado, entre personas y entre dispositivos.

 Según un informe de McKinsey (Where machines 
could replace humans and where they cant yet, 2017) 
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se espera que la cantidad total de datos se multipli-
que por 10 para 2025. Es cada vez más necesario 
poder procesarlos de una forma eficaz, rápida y efi-
ciente (Big Data, analítica aumentada, computación 
cuántica, 5G, 6G, etc.). En este contexto, ha apareci-
do como una cuestión nuclear la seguridad de los 
datos y de las comunicaciones y la privacidad de los 
usuarios en el mundo digital (ciberseguridad, identi-
dad digital, etc).

 En cuanto a la densidad de dispositivos, ésta se ha 
multiplicado por cuatro en menos de seis años, hasta 
llegar en el 2020 a un total estimado por Garner de 26 
billones de dispositivos activos. Estos además tienen 
cada vez más capacidad de interacción conjunta gra-
cias a la aplicación integrada con otras tecnologías. 
Hay muchos ejemplos en este ámbito; por citar uno, 
un equipo de investigadores defiende que el futuro 
6G  permitirá que diferentes agentes de inteligencia 
artificial colaboren: por ejemplo, los coches autóno-
mos se coordinarán para mejorar sus rutas (MIT Tech-
nology review).

 Esta capacidad de conexión también afecta a las per-
sonas a través del auge de las redes sociales como ca-
nal o plataforma dominante para la comunicación, lo 
que ha introducido nuevos retos en clave de relación, 
gestión de la privacidad o de ética digital entre otros, 
como se ha adelantado anteriormente.

 · La aplicación de las nuevas tecnologías a la industria. 
Las nuevas tecnologías como la robótica, la analítica, 
la inteligencia artificial, las tecnologías cognitivas, la 
nanotecnología y el Internet de las Cosas (IoT), están 
en la base de esta concepción ya asentada en la ac-
tualidad y denominada Industria 4.0 que camina ha-
cia una mayor integración de lo físico con lo virtual y 
que está suponiendo verdaderas revoluciones en los 
modelos de negocio y en los procesos de diseño, fa-
bricación y distribución. Como un caso ilustrativo, 
derivado de la manufactura aditiva, se estima que los 
consumidores podrán ahorrarse en un futuro próxi-
mo entre un 80%-90% de los costes de compra a 
través de la adquisición del derecho para fabricar un 
producto en el hogar.

Resulta evidente por lo tanto que el desarrollo tecnoló-
gico forma ya parte consustancial a nuestras sociedades, 
se ha integrado en nuestras vidas y nos ha traído indu-
dables ventajas. Somos, como sociedad, conscientes de 
las enormes oportunidades que se derivan de él, pero 
también debemos serlo de los riesgos que puede tener 
su no control, por los efectos negativos que pueda oca-
sionar. En este sentido, su humanización resulta impres-
cindible, y así la ética digital adquiere enorme relevan-
cia, como forma de evitar usos indebidos que puedan 
lesionar la privacidad, la reputación e incluso la dignidad 
del ser humano.

2.2.2.
Demografía y cambio social

La evolución demográfica de la población mundial ocupa 
en la actualidad un importante espacio derivado de los 
retos que esta supone tanto para las sociedades actuales 
como para la sostenibilidad del planeta. Así como en el 
ámbito tecnológico se hace una referencia constante a la 
velocidad con la que se producen las evoluciones tecnoló-
gicas, se podría realizar un paralelismo con la evolución de 
la demografía mundial. Un análisis desde una perspectiva 
histórica permite observar cómo ha ido disminuyendo el 
tiempo transcurrido para que la población mundial se du-
plique (mientras que hicieron falta 1.200 años para pasar 
de 500 millones de habitantes en el año 600 a 1.000 mi-
llones de habitantes en el año 1.800, solo hicieron falta 
130 años para llegar a los 2.000 millones de habitantes en 
el año 1930; a partir de este año se produce una explosión 
demográfica sin precedentes que lleva a duplicar la pobla-
ción en 46 años, hasta alcanzar los 4.000 millones de ha-
bitantes en el año 1976. En 2019, 43 años después, la 
población era de 7.600 millones de habitantes).

Así, se constata por lo tanto que la población mundial si-
gue en aumento, aunque esté cada vez más envejecida. 
Según un estudio recientemente publicado por la ONU 
(Perspectivas de la Población Mundial 2019), en 2018 por 
primera vez en la historia las personas de 65 años o más 
a nivel mundial han superado en número a los niños me-
nores de cinco años, y estima que para 2050 la población 
mundial habrá alcanzado los 9.700 millones de personas, 
2.000 millones más que en la actualidad.

Resulta de interés reflexionar con mayor detalle sobre estas 
estimaciones ya que estos cambios demográficos traerán 
consigo significativos cambios sociales en los próximos años:

 · El crecimiento de la población mundial se concentrará 
en países en desarrollo. Para 2050 la población de 
África Subsahariana podría duplicarse y la India supe-
raría a China como el país más poblado. Este creci-
miento presenta desafíos adicionales en términos de la 
lucha contra la pobreza, la igualdad, el hambre y la 
desnutrición, y la cobertura y la calidad de los sistemas 
de salud y educación, entre otros.

 · Paradójicamente, la población cada vez estará más en-
vejecida, incrementándose la esperanza de vida mun-
dial de los 72,6 años en 2019 a los 77,1 para 2050.

Japón es hoy el único país donde el 30% de su población 
es mayor de 60 años. Según las previsiones en 2050 esta 
será la situación para 55 países. Y España será el segundo 
país del mundo tras Japón con las mayores ratios del 
mundo de dependencia entre mayores de 65 años y po-
tenciales trabajadores (Pension at a glance, OCDE). Cada 
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vez se vive más, lo que introduce tensiones en el sistema 
de bienestar y tiene consecuencias evidentes a nivel eco-
nómico (sanidad, protección social o pensiones principal-
mente). De manera ilustrativa, según el Foro Económico 
Mundial, el gap en los sistemas de jubilación, para las 8 
principales economías del mundo está creciendo a razón 
de 28 mil millones de USD cada 24 horas y podría alcan-
zar los 400 billones de USD en 2050. Esta cifra es cinco 
veces el tamaño de la economía mundial actual.

Esta lógica de la evolución plantea la necesidad de es-
tablecer un diálogo básico para el progreso entre las 
generaciones más jóvenes y las más envejecidas. Se-
gún José Luis Larrea, (La competitividad revisitada, 
2019) «el diálogo entre la experiencia y la creatividad, 
la madurez y la juventud, está en la base de todo pro-
ceso de innovación social que aspire a ser sostenible y 
sostenido en el tiempo».

 · La migración se ha convertido en un componente im-
portante del cambio poblacional en algunos países, 
haciendo necesario afrontar tres retos principales: la 
integración, la multiculturalidad y la convivencia. Hoy 
más de 60 millones de personas están desplazadas, el 
mayor número de la historia y se prevé que para 2050 
más de 200 millones podrían tener que desplazarse 
como consecuencia del cambio climático.

 · Una última reflexión en este punto conecta esta ten-
dencia con el creciente incremento en tamaño de las 
ciudades. Algunos las han denominado «megaciuda-
des» (aquellas que superan los 10 millones de habitan-
tes). Hoy más de la mitad de la población mundial vive 
en ciudades, y se prevé que para el 2030 lo hagan dos 
tercios. Quizás irónicamente, mientras el mundo se 
vuelve cada vez más hiperconectado, y más globaliza-
do, la población se está concentrando en grandes áreas 
urbanas: mientras en 1950 el 30% de la población vivía 
en áreas urbanas, hoy lo hacen el 55% y se prevé que 
llegue al 68% para 2050 (según datos de las Naciones 
Unidas). Como consecuencia, el tamaño de éstas está 
creciendo: en 1990 había en el mundo solo 10 mega-
ciudades; en 2030 la ONU estima que serán 43. Los 
desafíos a los que se enfrentan las megaciudades del 
mundo son enormes: vivienda, contaminación, trans-
porte, infraestructuras, desigualdad y cohesión social 
entre otras que requerirán de soluciones creativas.

2.2.3.
Cambio en el poder económico 
mundial

En las últimas décadas se han producido numerosas 
transformaciones en el ecosistema de relaciones entre las 

distintas economías mundiales: desde 1990 las econo-
mías emergentes han experimentado tasas de crecimien-
to sustancialmente superiores a la de los países avanza-
dos y hoy son los responsables de aproximadamente el 
80% del crecimiento económico global.

En términos de futuro, diferentes estudios estiman que 
en veinte años la economía mundial podría duplicar su 
tamaño (de nuevo aparecen la velocidad y el crecimien-
to rápido como variable constante). Este fenómeno es-
tará impulsado en gran medida por los mercados emer-
gentes y los países en desarrollo, con el crecimiento de 
las economías del E7 (Brasil, China, India, Indonesia, 
México, Rusia y Turquía) a una tasa anual promedio de 
alrededor de 3,5% en los próximos 30 años, en compa-
ración con solo un 1,6% para las naciones avanzadas 
del G7 (Canadá, Francia, Alemania, Italia, Japón, el Rei-
no Unido y los Estados Unidos), según el informe The 
long view: how will the global economic order change 
by 2050? (PWC, 2017).

Algunas implicaciones para la reflexión:

 · La participación de la UE en el PIB mundial podría caer 
por debajo del 10% para el año 2050.

 · China ya ha superado a los Estados Unidos como la 
mayor economía en función del PIB y podría ser la de 
mayor valor a tipos de cambio de mercado antes de 
2030. Para finales del año 2019 se esperaba que se 
conviertiera en el mayor usuario del sistema interna-
cional de patentes.

 · India podría superar a los Estados Unidos para 2050 y 
quedar en el segundo lugar e Indonesia podría avanzar 
al cuarto lugar, lo que relegaría a economías avanza-
das como las de Japón y Alemania.

 · Argentina se mantendrá como la tercera economía 
más grande de Latinoamérica.

 · No obstante, las economías avanzadas de hoy conti-
nuarán registrando los ingresos promedio más altos 
(en términos de PIB per cápita)

Si bien se proyecta que el crecimiento global dismi-
nuirá a medida que las poblaciones vayan envejecien-
do y los países emergentes se conviertan en econo-
mías maduras, el ritmo de crecimiento de la población 
estará en centro del cambio económico. Así, se puede 
pensar que, si la convergencia tecnológica en estos 
países es cada vez más rápida, se irá produciendo una 
convergencia en términos de productividad per cápita 
con los países más desarrollados. Si esto es así, el por-
centaje de población marcará tendencialmente el por-
centaje del PIB mundial pudiendo provocar que las 
potencias demográficas se conviertan en potencias 
económicas.
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2.2.4.
Medio ambiente, cambio 
climático y escasez de recursos

La relación del ser humano con el medio ambiente siempre 
ha existido ya que es de éste de donde obtiene todos los 
recursos para su subsistencia. Sin embargo, en los últimos 
tiempos, y como consecuencia (fundamentalmente) del 
enorme crecimiento de la población mundial y del aumen-
to de las necesidades derivadas de ella (alimentación, ener-
gía o agua entre otras) se han producido importantes (y en 
algún caso irremediables) daños en el medio ambiente pla-
netario. El impacto del cambio climático provocado por el 
calentamiento global es una cuestión ampliamente estu-
diada en los últimos años: así, por ejemplo, 16 de los 17 
años más calurosos desde que hay registros han ocurrido 
desde 2001. Pero va más allá, se siente en todas partes y 
está teniendo consecuencias muy reales en la vida de las 
personas: la ONU ha estimado que en la actualidad hay 
1.500 millones de personas en la zona roja de los impactos 
climáticos relacionados con los océanos y el agua.

La conciencia sobre la escasez de los recursos hace im-
prescindible y estratégico el planteamiento de políticas de 
protección medioambiental. El agua está en el epicentro 
del desarrollo sostenible y es fundamental para el desa-
rrollo socioeconómico, la energía y la producción de ali-
mentos, los ecosistemas saludables y para la superviven-
cia de los seres humanos, forma parte crucial de la 
adaptación al cambio climático, y es el vínculo entre la 
sociedad y el medioambiente.

Según la ONU, el agua es conjuntamente responsable de 
alrededor del 90% de los desastres naturales hoy, y su 
escasez será un problema grave en el futuro, ya que solo 
el 60% del agua necesaria estará disponible para 2050. 
La FAO predice que en 2050 los actuales sistemas de agri-
cultura no serán capaces de proveer de la suficiente comi-
da. Por otra parte, las emisiones de dióxido de carbono y 
otros gases de efecto de invernadero se han disparado 
desde la revolución industrial y no muestran signos de 
descenso. Y la destrucción de los ecosistemas marinos 
provoca que los océanos pierdan su capacidad como «su-
mideros de carbono», además de que progresivamente el 
océano se está acidificando lo que conlleva muertes y en-
fermedades de la flora y fauna marina. Estos son algunos 
ejemplos que permiten vislumbrar unos riesgos en el me-
dio ambiente que comprometen la sostenibilidad de la 
vida futura en el planeta.

Todo ello ha hecho que exista una consciencia cada vez 
más plausible sobre la necesidad de aumentar los esfuer-
zos colectivos para contener el cambio climático y evitar 
escalar el daño, asumiendo compromisos a nivel interna-
cional. Esto implica poner en marcha medidas dirigidas a 

combatir el cambio climático y ofrecen la posibilidad de 
entender dichas medidas como una valiosa oportunidad 
para garantizar un desarrollo mundial sostenible para to-
dos. Debemos ser capaces como sociedad de colaborar 
con otros para la puesta en marcha de acciones que nos 
ayuden a conservar y preservar nuestro planeta, en un 
ejercicio de responsabilidad y compromiso compartidos.

2.3.
Retos derivados de la 
nueva realidad para las 
universidades

En el apartado anterior se han recogido de manera sinte-
tizada las principales tendencias que reflejan la velocidad 
a la que este mundo global está cambiando. Y las univer-
sidades no son ajenas a dicho cambio: nuevos actores, 
diferentes alumnos, nuevos roles (participantes, profeso-
res, colaboradores, etc.), nuevos modos de enseñan-
za-aprendizaje, nuevos empleos, nuevos retos. Y no solo 
hay que adaptarse, sino en la medida de lo posible, anti-
ciparse. Así, la capacidad de innovación de la universidad 
será clave para afrontar los desafíos de este tiempo.

De esta manera, una mirada a la realidad y a los retos que 
las tendencias plantean a la universidad permiten identifi-
car diferentes desafíos que estas suponen para las univer-
sidades con carácter general, siendo los más analizados 
los siguientes (ver figura 2):

Empleabilidad-
empleo

De una parte, la evolución tecnológica y la 
necesidad derivada de desarrollar nuevas 
competencias profesionales tiene una cla-
ra afección tanto en la naturaleza del em-
pleo como en la propia empleabilidad.

A medida que cambian los espacios y las formas de traba-
jo, también lo hacen las demandas de nuevas capacida-
des y competencias para dar respuesta a las mismas. Ase-
gurar que se cubren estas demandas en un mundo tan 
rápidamente cambiante es altamente retador. Aún hoy, y 
de acuerdo con el informe de Education at a glance 
(OCDE, 2019) menos del 15% de nuevos alumnos se ma-
triculan en estudios relacionados con la ingeniería y me-
nos del 5% lo hacen en tecnologías de la información y 
las comunicaciones. Pero además de las competencias en 
las áreas conocidas como STEM (ciencias, tecnología, in-
geniería y matemáticas por sus siglas en inglés) cada vez 
es más importante conjugar estas en tándem con las lla-
madas habilidades blandas no-cognitivas (que incluyen la 
madurez emocional, empatía, relaciones interpersonales 
o comunicación verbal y no verbal, memoria, atención o 
planificación entre otras). En esta línea, y para que la tec-
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nología sea realmente capaz de mejorar nuestro mundo, 
la ética resulta fundamental. Es necesario enfocar la edu-
cación hacia los valores y las humanidades como ejes 
prioritarios que permitan caminar hacia una sociedad más 
justa y equilibrada.

El futuro del trabajo, como ha permitido vislumbrar el 
análisis de las tendencias, se augura radicalmente dife-
rente, impulsado en gran medida por la «economía de las 
máquinas», pero no en exclusiva: el cambio en el merca-
do laboral también estará determinado por la evolución 

Empleabilidad-
empleo

Fronteras 
sectoriales 

desdibujadas

Comportamiento 
digital

Contextos, 
formatos, 
espacios y 
recursos

Competencia 
internacional

Aprendizaje a lo 
largo de la vida

Compromiso 
social 

Estructuras y 
perfiles 

Retos derivados de las 
tendencias para la 
Universidad del futuro.

Evolución 
tecnológica

Cambio 
climático y 
escasez de 

recursos

Poder 
económico 

mundial

Demografía 
y cambio 

social 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 2. Retos para la Universidad del futuro

TRABAJO POR VOUCHER
Pago por servicios con un cupón 

comprado a una organización 
autorizada 

TRABAJO MÓVIL
Personas Trabajadoras pueden 

realizar su trabajo desde cualquier 
lugar y en cualquier momento

EMPLEADOS COMPARTIDOS
Un empleado es compartido por

varias empresas

EMPLEO COMPARTIDO
Empleador contrata a dos o más 
personas trabajadoras para llenar 

un trabajo específico en forma 
conjunta

EMPLEO COLABORATIVO
Trabajo independiente, autónomos o 
micro empresas cooperan de alguna 
manera para superar las limitaciones 

ALT-CUALIF POR PROYECTO 
Contratación temporal expertos 

altamente calificados para proyecto 
específico  

TRABAJO DE MULTITUD
Plataforma en línea combina a 

personas empleadoras y personas  
trabajadoras

TRABAJO DE PORTOFOLIO
Trabajador por cuenta propia trabaja 
para una gran cantidad de clientes, 

realizando trabajos a pequeña 
escala 

NUEVAS 
FORMAS DE 

EMPLEO

TRABAJO INFORMAL
Trabajo sin horario, a demanda

Fuente: Elaboración propia (Orkestra).

Figura 3. Nuevas formas de empleo
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Línea vital ampliada- 100 años

Línea vital tradicional

1
Tres estadios: 

educación, 
carrera, 

jubilación

2
Jubilación en 

los 60´s

3
Largo y 

continuado 
periodo de 

trabajo

4
Una única 

oportunidad 
para la 

formación 

5
Espacios de 
formación y 

trabajo 
separados

6
Dos transiciones: 
de educación a 

trabajo y de 
trabajo a retiro

7
Secuencia y 

previsibilidad 

8
Generaciones 
ampliamente 

separadas

9
Caminos 

predecibles

1
Vida en varias 

etapas: variedad 
de carreras y 
transiciones

2
Carreras más largas 

con diferentes 
momentos de 

cambio

3
Trabajo de 
naturaleza 
cambiante

4
La carrera es 
un viaje de 
aprendizaje

5
Aprendizaje 
continuo en 
espacios de 

trabajo

6
Múltiples 

transiciones, 
diferentes focos

7
Nada se da por 

sentado. La 
edad no 

implica un 
escenario

8
Entornos 

intergeneracionales

9
Diversidad y 

complejidad en 
los itinerarios

Fuente: Elaboración en base a estudio de Deloitte.

Figura 4. Evolución del ciclo vital de la persona

en la forma de establecer las relaciones entre empleado-
res y empleados (Larrea, 2019). Las formas de empleo 
serán cada vez más diversas, ganando protagonismo op-
ciones en las que hay más preferencia por formatos que 
potencian la libertad y autonomía (ver figura 3). Este con-
texto parece propicio al desarrollo del espíritu emprende-
dor, lo que sitúa la necesidad de fomentar una cultura 
emprendedora e innovadora como un reto a trabajar más 
profundamente por parte de las universidades.

Aprendizaje a lo 
largo de la vida

En esta realidad cambiante, las personas 
necesitan estar permanentemente apren-
diendo, actualizando y ampliando sus 
conocimientos, capacidades, habilida-
des, aptitudes y competencias para ga-
rantizar un desarrollo personal y profe-
sional satisfactorio a lo largo de una vida 
cada vez más longeva y activa.

Hoy existe ya una necesidad incuestionable de asumir la 
responsabilidad personal del propio aprendizaje de por 
vida, tanto para el desarrollo profesional como personal, 
necesidad que se acentúa por la mayor esperanza de vida 
y el consecuente alargamiento de la vida laboral, así como 
por los cambios en el empleo y en las relaciones socio-la-
borales. Así, esta responsabilidad debe ser también com-
partida entre todos los agentes implicados (empleadores, 
gobiernos y sector educativo). También parece claro que 
a lo largo de su vida muchas personas necesitarán recibir 
apoyo durante períodos de transición laboral o en fases 
de recualificación y/o perfeccionamiento (es una necesi-

dad manifiesta ya en la actualidad). Es evidente que ese 
desarrollo, en sus fases más iniciales, se focaliza en gran 
medida en el itinerario que las personas realizan a través 
del sistema educativo, primero en la educación básica y 
después en la formación superior. Sin embargo, cada vez 
tiene un mayor papel la demanda de formación universi-
taria como complemento formativo para facilitar el desa-
rrollo profesional. Aquí radica el reto para el conjunto de 
agentes sociales, de hacer realidad una cultura de apren-
dizaje a lo largo de la vida. La universidad, como actor 
relevante del sistema educativo no es ajena a este reto, 
que, en cualquier caso, es compartido entre los agentes 
económicos y sociales y requiere de la búsqueda de espa-
cios de participación y cooperación entre los diferentes 
agentes (figura 4).

Fronteras 
sectoriales 

desdibujadas

Relacionado en cierta manera con lo an-
terior, se observa que las fronteras en el 
propio sector educativo se están desdi-
bujando, en parte como consecuencia de 
la tecnología, pero también como conse-
cuencia de la adaptación y evolución de 
los diferentes agentes (del sector educa-
tivo, pero también empresarial, social o 
gubernamental).

La tecnología está impulsando la convergencia en casi to-
das las industrias, a medida que a través de estos cambios 
se están reconfigurando cadenas de valor y democrati-
zando la información. Para las universidades, esta conver-
gencia es anuncio de amenazas competitivas de nuevos 
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entrantes con modelos de negocio disruptivos, ya que la 
rápida evolución de la demanda está propiciando que al-
gunas instituciones promuevan vías flexibles hacia la edu-
cación terciaria y busquen asociaciones con otros actores 
del entorno. Así aparece la oportunidad de incrementar la 
colaboración con otros agentes orientada a definir currí-
culos conjuntos (modularidad en el diseño por parte del 
estudiante de grados multidisciplinares entre diferentes 
universidades), los puentes entre diferentes niveles for-
mativos, o el desarrollo de nuevas formas de investiga-
ción e innovación en cooperación, entre otros.

Competencia 
internacional

Las amenazas competitivas tienen ade-
más un alcance mundial derivado de los 
procesos de globalización e internaciona-
lización que afectan también a la deman-
da de estudios superiores.

Se está produciendo un crecimiento de la población mun-
dial matriculada en estudios terciarios y una cada vez ma-
yor movilidad internacional de estudiantes, que en su 
mayoría provienen de países asiáticos (el 56% del total 
según la OCDE) y se concentran en cinco países, mayori-
tariamente angloparlantes: Australia, Canada, Estados 
Unidos, Reino Unido y Japón. Si se mantiene esta tenden-
cia, y considerando las previsiones de crecimiento demo-
gráficos en países asiáticos, se visualizan claras oportuni-
dades derivadas de estos movimientos para estas 
geografías, pero grandes retos para otras ya que Europa 
es más endógena: los estudiantes europeos prefieren cir-
cunscribir su movilidad a países de la Unión Europea.

Comportamiento 
digital

Así mismo, entre estos desafíos se en-
cuentra la necesidad de considerar el 
modo en el que la digitalización empode-
ra a los estudiantes, convirtiéndolos en 
«consumidores» de servicios educativos.

Como casi todas las actividades relacionadas con el con-
sumo, la propia formación está transitando hacia el reino 
digital (a través de la web, los móviles, las redes sociales, 
la realidad mixta o virtual) y así los nativos digitales están 
desarrollando nuevos comportamientos de aprendizaje y 
nuevas expectativas. De esta manera, el modo de apren-
der y de enseñar está cambiando gracias a la tecnología 
habiendo aparecido nuevas modalidades de estudio 
como el mobile-learning (referido al aprendizaje a través 
de dispositivos móviles) o el blended-learning (referido a 
la combinación de aprendizajes en entornos físicos y vir-
tuales). El incremento de oferta educativa en estos nue-
vos formatos y la flexibilidad que suponen estos procesos 
de aprendizaje son dos de las principales razones que ex-
plican el crecimiento de estos, si bien la demanda de los 
estudiantes sigue superando la oferta. Esta parece ser la 
opción preferencial para el 42% de los futuros estudian-
tes, frente al 22% de los estudiantes que en la actualidad 

reciben formación on-line (Según informe Can the univer-
sities of today lead learning for tomorrow? The University 
of the Future. EY)

Contextos, 
formatos, 
espacios y 
recursos

La evolución tecnológica, las necesidades 
y expectativas de los futuros estudiantes, 
el cambio en los espacios de aprendizaje, 
las necesidades de capacitación de un 
profesorado al servicio de los procesos de 
aprendizaje de estudiantes de nuevas ge-
neraciones, la aparición de nuevos con-
textos pedagógicos, y/o modelos y estra-
tegias de aprendizaje, y un largo etcétera 
suponen un importante desafío de adap-
tación para la universidad.

Así, la flexibilidad y rapidez de adaptación (en términos 
de innovación educativa, mayor proximidad con los agen-
tes económicos y sociales, especialización, conocimiento 
compartido, aprendizaje virtual, y otras múltiples respues-
tas) son clave para la universidad del futuro.

Compromiso 
social 

La universidad está al servicio de la socie-
dad; ser fiel a su identidad implica estar 
abierta y ser permeable a sus necesida-
des, problemas y desafíos. En definitiva, 
actuar desde el compromiso.

En este contexto, la Agenda de Desarrollo Sostenible 2030 
ha supuesto un impulso global para alinear los compromi-
sos de conjunto de actores sociales que avanzar por dife-
rentes vías para evitar que el mundo no colapse. La univer-
sidad debe reforzar su papel como agente dinamizador del 
necesario cambio social para alcanzar los objetivos plantea-
dos en la agenda, aprovechando el impulso de la agenda 
que incluye por primera vez el acceso inclusivo y equitativo 
a la educación superior de calidad como una de las metas 
a conseguir. También por primera vez, se menciona explí-
citamente a la ciencia como uno de los motores generado-
res del conocimiento necesario para conseguir algunos de 
los ODS. Pero, además, la universidad debe ser capaz de 
identificar, evaluar y comunicar su contribución real al de-
sarrollo sostenible. El apartado cuarto de este Informe 
aborda el papel que la universidad puede jugar como 
agente de transformación en la sociedad.

Estructuras y 
perfiles 

Todo lo anterior lleva a la necesidad de 
reflexionar sobre la capacidad de trans-
formación de la propia universidad, para 
lo cual es imprescindible asumir modelos 
de innovación basados en el aprendizaje 
permanente. Y esto conecta, desde una 
perspectiva de contexto más global, con 
la necesidad que tenemos como socie-
dad de transitar desde la llamada socie-
dad del conocimiento a la sociedad del 
aprendizaje (Larrea, 2017).
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La universidad por lo tanto para ser una universidad que 
aprende necesita reflexionar sobre su propia organización, 
ir transformándose y avanzando hacia una perspectiva 
más relacional. Así, se dará lugar a nuevas maneras de 
afrontar los procesos de aprendizaje (formación o investi-
gación), relacionándose de nuevas o más estrechas formas 

con los actores económicos y sociales o incorporando nue-
vos perfiles en la organización entre otros. Igualmente, se 
necesita avanzar hacia una mayor transdisciplinariedad, 
tanto hacia dentro asumiendo nuevos desafíos en el go-
bierno y organización de las propias universidades, como 
hacia fuera, desde la cooperación con otros.
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El apartado anterior da cuenta de las tendencias que es-
tán redibujando el mundo y a las que las universidades 
no son ajenas. De ellas se deduce la expectativa de que 
las universidades contribuyan proactivamente a abordar 
los grandes retos sociales que afronta la humanidad, 
convirtiéndose en agentes de transformación. Por ello 
muchas universidades están impulsando procesos de re-
flexión sobre el papel que desempeñan y el valor que 
aportan a sus comunidades o regiones. No obstante, 
más allá de los retos o problemas concretos sobre los 
que haya que trabajar de forma más inmediata este In-
forme aborda también la mirada de las universidades en 
el largo plazo. Desde ahí, su aportación más importante 
sería la contribución al logro de una sociedad caracteri-
zada por un bienestar inclusivo y sostenible. Generar 
una definición compartida de lo que es el bienestar in-
clusivo y sostenible como fin último de la tarea de trans-
formación de las universidades no es tarea fácil, pero es 
necesaria. Una visión compartida al respecto entre los 
agentes sociales es fundamental para dirigir los esfuer-
zos de transformación.

Cabe recordar, a este respecto, las declaraciones del Pa-
dre General Arturo Sosa SJ, en la Asamblea Mundial de 
Instituciones Jesuitas de Educación Superior que se cele-
bró en la Universidad de Deusto en 2018:

«La Universidad es ese espacio plural en el que se 
crean las condiciones para el diálogo y la comprensión 
en profundidad de los procesos históricos, personales 
e intelectuales. Es un espacio privilegiado para el ejer-
cicio de la libertad humana. Libertad para buscar y ha-
llar a través de la investigación y la docencia los cami-
nos de la transformación social».

El trabajo de que da cuenta este apartado se ha desarro-
llado a partir de una revisión y discusión de la literatura 
sobre bienestar y de los principales índices y modelos que 
abordan su medición.

3.1.
Qué es el bienestar 
inclusivo y sostenible

Como marco para el presente informe se considera la 
reflexión elaborada desde Orkestra-Instituto Vasco de 
Competitividad (iniciativa de la Universidad de Deusto, 
a través de la Fundación Deusto) en colaboración con 
un grupo de universidades jesuitas (Orkestra, 2020) so-
bre lo que debe entenderse por bienestar inclusivo y 
sostenible (la información completa aparece publicada 
en el cuaderno de Orkestra 1/2021):

«El bienestar inclusivo y sostenible es el resultado de 
un proceso sistémico y dinámico por el que todas las 
personas que conforman una sociedad tengan cubier-
tas de forma integral sus necesidades humanas y pue-
dan desarrollar plenamente su potencial como perso-
nas, construyendo colaborativamente entre todos los 
actores de su comunidad el futuro que desean para su 
territorio, de manera sostenible en el tiempo y solida-
ria con el resto de los habitantes del planeta».

A continuación, se presentan las claves y los planteamien-
tos en los que descansa esta definición.

El bienestar es el resultado  
de un proceso

El bienestar es el resultado de un proceso: de las decisio-
nes y estrategias de múltiples actores (empresas, gobier-
nos, universidades, organizaciones sociales, etc.) y perso-
nas que influyen mutuamente unas en otras (sistémico). 
Además, estas estrategias van evolucionando de forma 
dinámica en el tiempo y tienen una incidencia a corto, 
medio y largo plazo.

3.  Hacia un bienestar inclusivo  
y sostenible

EL PLANTEAMIENTO DE CÓMO LA UNIVERSIDAD CONTRIBUYE AL BIENESTAR DE LA SOCIEDAD 
OBLIGA A REFLEXIONAR SOBRE EL PROPIO CONCEPTO DE BIENESTAR Y ENTENDER LAS 
DIMENSIONES DE LAS QUE SE COMPONE PARA PODER REFLEXIONAR SOBRE AQUELLAS EN LAS 
QUE LA UNIVERSIDAD PUEDE TENER UN MAYOR IMPACTO.
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El bienestar es equitativo

Las personas pueden diferenciarse por cualidades innatas 
(sexo, raza…) o por opciones personales (religión, ads-
cripción política…). A su vez, tienen diferentes ámbitos 
de relación (familiares, laborales, sociales…) que las inte-
gran en distintos colectivos. Cuando decimos que el bien-
estar debe incluir a todas las personas que forman parte 
de una sociedad nos referimos a que debe ser equitativo, 
sin que se generen grandes diferencias en cuanto a las 
oportunidades según esas características o según su 
edad. Por otro lado, todos los colectivos, cada uno desde 
su ámbito y estrategias, deben de contribuir a ese bienes-
tar inclusivo y sostenible.

En línea con esto, en muchas de las definiciones de 
bienestar se enfatiza que el bienestar debe ser inclusivo. 
Según el enfoque del Haas Institute de la Universidad 
de Berkeley (Menendian et al. 2018), el bienestar inclu-
sivo es el acceso al poder y los recursos públicos y priva-
dos, y a la mejora, a través de su progreso, de la forma 
en que la sociedad ve a los miembros marginados del 
grupo.

La inclusión se realiza cuando los grupos histórica o ac-
tualmente marginados se sienten valorados, cuando se 
respetan las diferencias y cuando se satisfacen y recono-
cen las necesidades y derechos básicos y fundamentales, 
en relación con los grupos dominantes de esas socieda-
des: el foco está en los grupos sociales en lugar de los 
individuos, ya que la marginalidad a menudo ocurre 
como resultado de la membresía del grupo.

Esta definición la operacionalizan poniendo el foco princi-
palmente en el desempeño de los grupos según el géne-
ro, la raza, el origen étnico, la religión y la orientación 
sexual. Este enfoque no puede explicar plenamente los 
aspectos no cuantificables o más cualitativos de la perte-
nencia y la inclusión.

Junto a este enfoque hay otros como el de Ipsos Public 
Affairs (IPSOS, 2018), que relaciona al bienestar como la 
conjunción de diferentes constructos formados por: la in-
clusión religiosa (donde se cuestionan temas relacionados 
con la práctica de las cinco principales religiones en el mun-
do –cristianismo, islamismo, judaísmo, budismo e hinduis-
mo– y la elección del ateísmo), la inclusión migratoria (la 
condición de nacional al asumir la nacionalidad del país 
donde se encuentra, la condición de ser trabajador formal 
o no, la fluidez al expresar la nueva lengua adquirida, el 
tiempo de estancia en el país de residencia, su relación de 
pareja con una persona natural del lugar donde reside, 
etc.) y la inclusión por otras características (afinidad sexual, 
ex convicto, extremista en términos políticos, etc.).

Bienestar es que todas las personas tengan cubiertas sus 
necesidades de forma integral

El bienestar supone que todas las personas tengan cubier-
tas de forma integral sus necesidades humanas. Entre las 
necesidades humanas hay algunas que son comunes a to-
das las personas, pero hay otras que varían según el con-
texto en el que se encuentre la persona o según las carac-
terísticas personales que se han especificado previamente.

Así, aunque para que una persona tenga cubiertas de for-
ma integral sus necesidades, debería tener cubiertas estas 
dimensiones, su expresión varía en función de sus carac-
terísticas y del contexto en que se encuentre la persona o 
la comunidad.

En esta línea, el Índice Canadiense de Bienestar (2016) 
define el bienestar como la presencia de la calidad de vida 
más alta posible en el sentido más amplio de la expresión, 
focalizada, pero no necesariamente de forma exclusiva 
en: buenos estándares de vida, salud vigorosa, un medio 
ambiente sostenible, comunidades con vitalidad, una po-
blación educada, un balance equilibrado del uso del tiem-
po, altos niveles de participación democrática, y acceso y 
participación en el ocio y la cultura1.

Según la organización The Social Progress Imperative 
(Porter y Stern, 2014), el progreso social es la capacidad 
de una sociedad para satisfacer las necesidades humanas 
básicas de sus ciudadanos, estableciendo los elementos 
que permiten a los ciudadanos y a las comunidades mejo-
rar y sostener la calidad de sus vidas, y crear las condicio-
nes para que todos los individuos puedan desarrollar su 
potencial plenamente.

Como herramienta explicativa de dicho enfoque, esta or-
ganización ha desarrollado y promovido el Índice de Pro-
greso Social, el cual ordena las dimensiones del bienestar 
en tres grandes bloques –necesidades humanas básicas, 
fundamentos del bienestar y oportunidades– que a su vez 
se desglosan en 12 ejes: nutrición y atención médica bási-
ca, agua y saneamiento, cobijo y seguridad personal en el 
primer bloque; acceso al conocimiento básico, acceso a la 
información y comunicaciones, bienestar y salud y calidad 
del medioambiente en el segundo bloque; y derechos per-
sonales, libertad personal y de elección, tolerancia e inclu-
sión y acceso a la educación avanzada en el tercer bloque.

Por su parte, las Naciones Unidas (2015) fijan 17 objetivos 
de desarrollo sostenible divididos en 5 bloques: persona, 
planeta, prosperidad, paz y partenariados. En el primero 
de ellos incluye objetivos ligados a la pobreza, hambre, 
salud, educación e igualdad de género; en el segundo, el 
agua, consumo, cambio climático, océanos y medioam-
biente; en el de prosperidad, la energía, empleo y econo-

1 El Índice Canadiense de Bienestar fue creado a través de un esfuerzo 
combinado de líderes y organizaciones nacionales, grupos de comunida-
des, expertos investigadores, usuarios de indicadores y los propios ciuda-
danos. Desde su concepción en 1999, el proceso ha sido diseñado para 
asegurar que los canadienses puedan hacer oír sus propias voces y verse a 
sí mismos reflejados en lo que se mide.
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mía, infraestructuras, desigualdades y ciudades; y en los 
dos últimos la paz y justicia y las alianzas.

Asimismo, la Comisión Económica de las Naciones Unidas 
para Europa (UNECE, 2014) integra las siguientes dimen-
siones: bienestar subjetivo, consumo e ingresos, nutri-
ción, salud, vivienda, educación, ocio, seguridad física, 
confianza, instituciones, recursos energéticos, recursos 
minerales, tierras y ecosistemas, agua, calidad del aire, 
clima, trabajo, capital físico, capital del conocimiento y 
capital financiero.

Por otra parte, el marco de la OCDE (2017) distingue, por 
un lado, entre las condiciones de vida materiales actuales 
y la calidad de vida de la persona, y, por otro lado, entre 
las condiciones requeridas para asegurar la sostenibilidad 
de las mismas en el tiempo. Entre las condiciones de vida 
materiales «el bienestar económico» determinan las posi-
bilidades de consumo de las personas y su dominio sobre 
los recursos. Si bien esto está determinado por el PIB, este 
último también incluye actividades que no contribuyen al 
bienestar de las personas (por ejemplo, actividades dirigi-
das a compensar algunas de las lamentables consecuen-
cias del desarrollo económico), incluyendo aquellas no 
comerciales que amplían las posibilidades de consumo de 
las personas.

«La calidad de vida», definida como el conjunto de atri-
butos no monetarios de los individuos, configura las 
oportunidades de vida de la persona, poseyendo un valor 
intrínseco en diferentes culturas y contextos y «la sosteni-
bilidad de los sistemas socioeconómicos y naturales» 
donde viven y trabajan las personas es fundamental para 
que el bienestar perdure en el tiempo. La sostenibilidad 
depende de cómo las actividades humanas actuales im-
pactan en las existencias presentes y futuras de diferentes 
tipos de capital (natural, económico, humano y social).

Similarmente, el Boston Consulting Group (Hrotko et al., 
2018) define el bienestar sobre la base de grupos de diez 
dimensiones en tres categorías. La categoría «económica» 
incluye la dimensión del ingreso, la estabilidad económica y 
el empleo. La categoría de «inversiones» incluye las dimen-
siones de educación, salud e infraestructura, que reflejan 
los resultados de las políticas y los programas que represen-
tan la mayor parte de los gastos no defensivos de cualquier 
gobierno. Y la de «sostenibilidad» que comprende la di-
mensión ambiental y tres que contribuyen a la inclusión 
social, como la igualdad, la sociedad civil y la gobernanza.

Por último, hay otros índices que se centran en aspectos 
más específicos de la inclusión como el acceso a internet de 
The Economist. De acuerdo con esta iniciativa, el concepto 
de inclusión y exclusión está cada vez más ligado al mundo 
digital que, como el entorno tangible, tiene la capacidad de 
marginalizar o incluir a la persona. Para este índice, los 
constructos de exclusión digital están basados en cuatro 
ejes: «disponibilidad» (calidad y amplitud de la infraestruc-
tura disponible requerida para accesos y niveles de uso de 
internet), «asequibilidad» (costo del acceso en relación con 
los ingresos y el nivel de la competencia en el mercado de 
internet), «relevancia» (existencia y extensión del contenido 
del idioma local y contenido relevante) y «preparación» (ca-
pacidad para acceder a internet, incluyendo habilidades, 
aceptación cultural y políticas de apoyo).

En base a una síntesis del repaso de las dimensiones que se 
recogen en las diferentes iniciativas de medición del bienes-
tar, se han propuesto (en el marco del mencionado proyec-
to específico sobre bienestar) 14 dimensiones de las necesi-
dades humanas. La tabla 1 recoge una síntesis de estas: el 
índice canadiense de bienestar, el índice de progreso social, 
los objetivos de desarrollo sostenible de las Naciones Uni-
das, la Comisión Económica de las Naciones Unidas para 
Europa (UNECE), la OCDE y el Boston Consulting Group.

ICB IPS ODS UNECE OCDE BCG

Agua y saneamiento x x x

Nutrición x x x

Salud x x x x x x

Vivienda x x x

Educación x x x x x x

Información y comunicación x x

Seguridad y confianza x x x x x x

Acceso a energía x x

Movilidad x x

Empleo de calidad x x x x

Ingresos x x x x x

Capacidad de voz y libertad de elección x x x x x

Ocio y cultura x x

Calidad medioambiental y cambio climático x x x x x x

Tabla 1. Dimensiones de las necesidades humanas
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La definición de cada una de las dimensiones se presenta 
en la Tabla 2.

Agua y saneamiento Acceso a agua libre de impurezas y a servicios de saneamiento e higiene adecuados.

Nutrición Acceso a una alimentación sana, nutritiva y suficiente 

Salud Vida saludable, tanto física como mental

Vivienda Acceso a vivienda con infraestructura adecuada

Educación Acceso a educación de calidad

Información y comunicación Acceso analógico y digital a la información y la comunicación

Seguridad y confianza
Sentimiento de seguridad frente a distintos tipos de violencia física, psicológica o de abuso 
por parte de las personas o las instituciones y capacidad de relacionarse y establecer vínculos

Acceso a energía Acceso a energía asequible, confiable y sostenible

Movilidad
Capacidad de movimiento, tanto a través de infraestructuras de transporte sostenibles 
como libertad de movimiento

Empleo de calidad Acceso a trabajo digno y justamente remunerado 

Ingresos Asegurar los ingresos suficientes para cubrir las necesidades

Capacidad de voz y libertad 
de elección

Libertad para tomar decisiones sobre tu vida, expresar opiniones e incidir en la vida pública

Ocio y cultura Acceso a actividades de ocio, culturales y artísticas

Calidad medio ambiental y 
cambio climático

Disfrute y acceso a un medioambiente y ecosistema biodiverso saludable y sostenible

Tabla 2. Definición de las dimensiones según diferentes iniciativas de medición del bienestar

Además, considerando la diversidad de las personas que 
conforman una sociedad, tal y como se ha comentado al 
hablar de la inclusión, hay que garantizar el acceso a cubrir 
las necesidades humanas a los diferentes colectivos tenien-
do en cuenta: género, raza/etnia, migración, edad y otros.

Junto a estas dimensiones del bienestar más objetivas hay 
otra dimensión más subjetiva de la percepción de bienes-
tar de cada individuo. Esta percepción dependerá del gra-
do de cobertura de las necesidades humanas definidas y 
de su ajuste a las expectativas de bienestar de cada indi-
viduo. Varios de los trabajos antes mencionados incluyen 
también entre sus dimensiones el aspecto subjetivo del 
bienestar.

Bienestar es que todas las 
personas tengan la posibilidad 
de desarrollar todo su potencial

Si las personas pueden tener posibilidades de acceso a 
oportunidades que les permitan cubrir sus necesidades 
humanas, van a poder desarrollar sus capacidades y po-
tencial al máximo. Esto está claramente relacionado con 
el enfoque de capacidades de Amartya Sen.

Para Sen (1985), el desarrollo es la cantidad de opciones 
que tiene un ser humano en su propio medio, para ser o 
hacer lo que él desea. A mayor cantidad de opciones ma-

yor desarrollo humano, a menor cantidad de opciones, 
menor desarrollo humano. Así, el progreso o desarrollo es 
un proceso de expansión de las capacidades (posibilida-
des que tienen los individuos de alcanzar desempeños 
valiosos) de que disfrutan los individuos. Sen centra su 
atención en la capacidad de las personas para vivir la vida, 
y por ello se analizan los motivos que éstas poseen para 
valorar y aumentar las alternativas reales entre las cuales 
poder optar.

La noción de «capacidades» propuesta por Amartya Sen 
en sus trabajos podría ser definida como el conjunto de 
oportunidades que una persona, desde la práctica cons-
ciente de su libertad, genera para llevar una u otra clase 
de vida. Sen no detalla esas capacidades, algo que sí hace 
Martha Nussbaum (2000), quien desarrolló el siguiente 
listado: Vida; Salud; Integridad corporal; Sentidos, Imagi-
nación y Pensamiento; Emociones; Razón práctica; Afilia-
ción; Otras especies; Jugar; Control sobre el entorno (po-
lítico y material).

En esta misma línea, Dalziel. et al. (2018) definen el bienes-
tar como el proceso de mejora de las capacidades de las 
personas para que vivan la vida que valoran y tienen razo-
nes para valorar. Por tanto, consideran que las personas 
pueden crear bienestar a través del esfuerzo personal y la 
colaboración con otros. A través de este proceso, las perso-
nas, desde su libertad van tomando decisiones que amplían 
sus capacidades y, en consecuencia, se desarrollan capaci-
dades colectivas para cubrir las necesidades humanas.
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Dalziel el al. (2018) destacan que la inversión en estas 
capacidades colectivas, que denominan «activos durade-
ros», tanto no materiales como materiales, puede mejo-
rar los resultados de bienestar al expandir las capacidades 
de las personas para llevar vidas personalmente valiosas.

Se refiere a invertir en Capital Humano (desarrollar habili-
dades personales a través de la participación en la educa-
ción, a través de la experiencia y a través de una mejor sa-
lud), Capital Cultural (heredar, practicar, transformar y 
transmitir valores de generación en generación), Capital 
Social (fortalecer diversas redes, organizaciones de volun-
tarios y los lazos de confianza dentro y entre las comunida-
des), Capital Económico (construyendo y poseyendo acti-
vos físicos y financieros duraderos hechos por el hombre), 
Capital Natural (conservando áreas silvestres y naturales 
gestionadas para mantener o mejorar los servicios ecosisté-
micos del medio ambiente), Capital de Conocimiento (in-
vestigando y desarrollando avances en tecnología y en 
otros productos de propiedad intelectual) y Capital Diplo-
mático (desarrollando instituciones y normas que fomen-
ten la colaboración internacional para el bien común).

Así, se consideran éstas en definitiva diferentes capacida-
des colectivas que se van desarrollando en una sociedad 
y amplían el bienestar, generando un proceso sistémico y 
dinámico, como se ha mencionado anteriormente.

Bienestar es que el futuro se 
defina colaborativamente por 
todas las personas

Además de que todas las personas tengan individualmente 
capacidad de voz y libertad de elección, el sistema institu-
cional y social debe facilitar que exista una verdadera parti-
cipación para decidir y construir colectivamente el futuro 
que se quiere para cada territorio a diferentes escalas.

La existencia de mayores niveles de transparencia y con-
fianza favorece la cooperación entre diferentes grupos y 
facilita los procesos democráticos. Esto significa que, aun-
que en todos los contextos debe garantizarse la cobertura 
de las necesidades humanas arriba mencionadas, la ex-
presión de las mismas en cada contexto debe ser definida 
por las personas de ese territorio.

Bienestar es que la cobertura 
integral de las necesidades 
humanas se garantice ahora y 
para las generaciones futuras

La cobertura integral de las necesidades humanas debe 
garantizarse a todas las personas durante toda su vida y 

también a las generaciones futuras, por lo que debe exis-
tir una corresponsabilidad intrageneracional e intergene-
racional (con las futuras generaciones). Esto conlleva la 
necesidad de fomentar un uso responsable de los recur-
sos de la sociedad y del sistema, donde se promueva la 
producción de impactos positivos mediante las aportacio-
nes individuales o colectivas, al igual que el refuerzo posi-
tivo de la no generación de impactos negativos.

Esta definición de bienestar se contextualiza en un terri-
torio, comunidad o sociedad concreta. Pero vivimos en 
un mundo muy conectado, donde las decisiones y ac-
tuaciones que se adoptan en un lugar impactan en 
otros. Es por ello que necesitamos insertar la dimensión 
definida como Aldea Global, es decir cada comunidad, 
sociedad, territorio, debe garantizar la sostenibilidad de 
su bienestar respecto a las demás sociedades del plane-
ta; en otras palabras, ser consciente y asegurar que sus 
decisiones y acciones no influyan negativamente en 
otros, de manera que los términos «inclusivo» y «soste-
nible» no se limiten a cada territorio o comunidad con-
creta sino que se hagan extensibles al conjunto de per-
sonas del planeta.

Los rasgos relativos a que el bienestar debe garantizarse de 
forma sostenible en el tiempo y solidaria con el resto del 
planeta se explicitan claramente en varios de los trabajos 
sobre bienestar. Así, por ejemplo, UNECE (2014) define el 
bienestar sostenible como el desarrollo que satisface las 
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de 
las generaciones futuras para satisfacer sus necesidades, 
tomando en cuenta para ello a un mundo cada vez más 
globalizado en el que resulta pertinente reflejar el impacto 
transfronterizo de la sostenibilidad, destacando cómo un 
país en busca del bienestar de sus ciudadanos puede afec-
tar el bienestar de los ciudadanos de otros países.

Asimismo, destaca que bienestar sostenible, por tanto, se 
debe ocupar de los aspectos inter e intra generacionales 
del bienestar humano, incluyendo la distribución de este 
bienestar en el tiempo: el bienestar humano de la gene-
ración actual en un país en particular (referido como 
«aquí y ahora»), el bienestar de las generaciones futuras 
(«más adelante») y el bienestar de las personas viviendo 
en otros países («en otros lugares»). Este enfoque permi-
te a cualquier individuo distinguir hasta donde pueden 
afectar el alcance de sus elecciones a la generación actual 
y a la manera en que ésta afronta o puede llegar a afron-
tar sus problemas «en otro lugar» o «más adelante en el 
tiempo».

El Recuadro 2 presenta un resumen de las respuestas a la 
pregunta que se planteó durante las entrevistas realiza-
das a un grupo de profesionales de la UD sobre lo que es 
el bienestar de una sociedad (véase Anexo 1).

Larrea (2019) define cuatro dimensiones fundamentales 
para la conceptualización del bienestar inclusivo y sosteni-
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ble que ayudan a concluir lo planteado en este capítulo: la 
dimensión contextual, la dimensión de las necesidades hu-
manas, la dimensión personal y la dimensión relacional.

La dimensión contextual se refiere a los hechos históricos, 
entorno social y político, características profesionales, as-
pectos familiares y personas, etc., –que se manifiestan en 
un espacio y tiempo determinados. En realidad, los con-
textos de diferente naturaleza, que enmarcan la actividad 
de las personas y las organizaciones, condicionan la pro-
pia evolución del pensamiento y de la acción. El contexto 
general tiene que ver con los paradigmas dominantes que 
explican el marco general de relaciones económicas, so-
ciales y políticas. Así, por ejemplo, se refieren a los mode-
los de sociedad, modelos económicos, formas de organi-
zación política e institucional, modelo de relaciones 
sociales, valores y principios comúnmente aceptados, 
normas de conducta,… Tienen que ver con los paradig-
mas dominantes, entendidos como modelos de referen-
cia, que afectan a aspectos generales de las relaciones 
sociales –modelo de sociedad–, políticas –modelos políti-
cos de referencia–, económicos –modelos de relaciones 
financieras, reglas de comercio,…–, entre otros.

En cuanto a la dimensión de las necesidades humanas, 
además de las que se recogen en la Tabla 1, que deben 
garantizarse para todos las personas que conforman una 
sociedad, es necesario considerar otra más subjetiva de la 

percepción del bienestar de cada individuo. Esta percep-
ción dependerá del grado de cobertura de las necesida-
des humanas definidas y de su ajuste a las expectativas de 
bienestar de cada individuo.

En cuanto a la dimensión personal, resulta de una espe-
cial relevancia tomar conciencia de que la persona no es 
un ente abstracto, una media universal, sino que respon-
de a características muy diferenciadas que afectan clara-
mente a su bienestar. De ahí que sea determinante pro-
fundizar en cuáles son las características a considerar en 
cada caso desde la dimensión personal.

Por último, la dimensión relacional se expresa a través de 
las diferentes formas del compartir. Las personas se rela-
cionan para compartir y lo hacen dando lugar a diferentes 
formas organizativas, que presentan características dife-
renciadas en función de la intensidad en el compartir. La 
tipología de relaciones y organizaciones es fundamental 
para poder profundizar en una conceptualización de la 
competitividad al servicio del bienestar inclusivo y sosteni-
ble. Así, se deben tener en cuenta organizaciones como: 
familia, empresas, organizaciones sectoriales; institucio-
nes públicas, universidades y centros de conocimiento, 
organizaciones para la salud pública, organizaciones para 
la solidaridad, organizaciones para la sociedad civil, es-
tructuras organizativas de cooperación entre territorios a 
diferentes niveles, entre otros.

Recuadro 2. ¿Qué se entiende por el bienestar de una sociedad?
(Bloque A-1, entrevistas)

El bienestar de una sociedad se manifiesta en términos de la cobertura de unas necesidades básicas a partir de las 
cuales las personas puedan ir progresando. También se manifiesta en una calidad de vida desde el punto de vista 
económico, pero también social. Las personas deben tener la libertad de discernir y trabajar para ser felices y vivir 
con dignidad. La justicia social es fundamental para el bienestar de una sociedad.

El bienestar de hoy no puede comprometer el bienestar de mañana, por lo que tiene que ser sostenible. No es fácil 
llegar a una definición que sirva en todos los casos porque responde a diferentes elementos de contexto.
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El papel de la universidad en la sociedad ha sido amplia-
mente estudiado y analizado, habiendo evolucionado en 
el tiempo tanto el entendimiento del propósito de las uni-
versidades como, por extensión, el alcance de las activida-
des que éstas han venido desarrollando.

A lo largo de este apartado se realiza una revisión sobre 
dicha evolución complementándose con el debate y la 
evolución experimentada sobre la cuestión del impacto 
social de las organizaciones y el compromiso que cada 
vez más todas ellas están adquiriendo con el desarrollo 
sostenible. Ambas reflexiones convergen en este informe, 
situando el debate y extrayendo conclusiones que alimen-
tan la propuesta de modelo de impacto social contenida 
a partir del capítulo tercero del presente documento.

4.1.
La contribución de la 
universidad a la sociedad

La universidad es parte de la sociedad y, a través de sus 
diferentes actividades, siempre ha contribuido al desarro-
llo de las comunidades o regiones a las que pertenece. 
Hasta hace muy poco dicha contribución se había con-
ceptualizado alrededor de tres misiones muy concretas: la 
docencia, la investigación y la transferencia, que nacen en 
contextos específicos. La enseñanza, o primera misión, 
justifica la creación de las primeras universidades euro-
peas en los siglos XI y XII. La investigación se incorpora 

como segunda misión en el marco de las reformas impul-
sadas en la Universidad de Berlín a principios del siglo XIX. 
Este modelo, que sienta las bases de la universidad mo-
derna, combina la docencia con la investigación organiza-
da en disciplinas especializadas. La misión de transferen-
cia de conocimiento se incorpora casi dos siglos más 
tarde, cuando se advierte el papel fundamental del cono-
cimiento en los procesos de innovación que traccionan el 
crecimiento económico, haciendo necesario entender los 
mecanismos que facilitan su transferencia a las empresas 
y a la industria (Edquist, 1997; Freeman, 1994; Lundvall, 
1992; Nelson, 1993).

Así, la tercera misión se conceptualiza fundamentalmente 
como una misión de transferencia de conocimiento de la 
universidad a los agentes económicos para impulsar la in-
novación y el crecimiento económico como un fin en sí 
mismo y la literatura sobre sistemas regionales de innova-
ción puso de relieve el papel de la universidad en el desa-
rrollo regional (Aranguren et al. 2016; Cooke et al. 1997, 
Morgan, 1997).

Dos de los modelos más influyentes que se desarrollaron 
en el marco de la tercera misión entendida como una mi-
sión de transferencia son el modelo de innovación de la 
triple hélice y el modelo de universidad emprendedora. El 
primero sugiere que los espacios más proclives para la 
innovación se sitúan en la intersección de las esferas ins-
titucionales de universidad, industria y gobierno (Et-
zkowitz & Leydessdorf, 1998). Por su parte, la universidad 
emprendedora es capaz de actuar como motor económi-
co de una región o localidad mediante la capitalización de 
conocimiento, y como semillero de empresa (Etzkowitz, 

4.  La contribución de la 
universidad y el debate sobre 
la medición de su impacto

EL ENTENDIMIENTO SOBRE LA MISIÓN DE LA UNIVERSIDAD EN LA SOCIEDAD HA 
EVOLUCIONADO EN LOS ÚLTIMOS TIEMPOS, HABIÉNDOSE INCORPORADO A LAS 
TRADICIONALES MISIONES, FORMACIÓN E INVESTIGACIÓN, LA DENOMINADA «TERCERA 
MISIÓN», QUE CONSIDERA DE MANERA EXPRESA EL COMPROMISO DE LA UNIVERSIDAD CON LA 
SOCIEDAD Y CON SU PROGRESO ECONÓMICO Y SOCIAL.

DE MANERA PARALELA, SE ESTÁ PRODUCIENDO UNA REFLEXIÓN Y DEBATE SOBRE CUÁL ES 
EL IMPACTO O CONTRIBUCIÓN REAL DE LAS UNIVERSIDADES EN LA SOCIEDAD. SU ANÁLISIS 
CONJUNTO OFRECE UNA PERSPECTIVA NECESARIA Y DE GRAN INTERÉS.
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2001). Ambos modelos han sido criticados por no tener 
en cuenta la importancia del contexto y en concreto las 
diferencias institucionales entre países (Uyarra, 2010) y se 
ha señalado que el modelo de universidad emprendedora 
ocurre solo en algunas universidades de Estados Unidos 
(Yusuf, 2007).

Pero, sobre todo, la tercera misión entendida únicamente 
como la transferencia de conocimiento de la universidad 
a otros agentes para impulsar el desarrollo económico 
como un fin en sí mismo es insuficiente para capturar el 
papel que un entorno cambiante y crecientemente com-
plejo, como el descrito en el Apartado 2, demanda de la 
universidad.

Así, por ejemplo, el concepto de universidad comprome-
tida (engaged university) plantea que el compromiso de 
las universidades con el desarrollo socioeconómico de las 
comunidades o territorios a las que pertenece debe estar 
presente en todas sus actividades, y no es necesario sepa-
rarlas en misiones independientes (Goddard, 2009). El 
concepto de universidad comprometida nace en el Reino 
Unido en la década de los noventa del siglo pasado y, en 
contraste con la lógica de mercado de la universidad em-
prendedora, entiende que el conocimiento ha de ser uti-
lizado todo lo posible como un bien público (Laassnig et 
al. 2017). Otras aproximaciones hacen hincapié en la par-
ticipación de la universidad en procesos de co-creación de 
soluciones sostenibles a los retos de cada comunidad o 
territorio. Por ejemplo, la Red Global de Universidades 
para la Innovación (GUNi) auspiciada por la UNESCO, lla-
ma a transformar las tres misiones de la universidad «en 
un solo espacio que propicie la innovación, la co-creación 
de conocimiento, la comprensión transdisciplinar de la 
realidad y sus dinámicas y el desarrollo incluyente de una 
ciudadanía activa tanto a nivel local como global» (Grau 
et al. 2107, p. 48). Por su parte, Tandon et al. (2017, 
p. 23) sugieren que, si las tres misiones se integran en una 
sola misión de servicio, «las universidades podrían impli-
carse en la co-creación de conocimiento socialmente rele-
vante, ofreciendo espacios y recursos intelectuales que 
complementen el capital cultural y social de sus comuni-
dades».

Trencher et al. (2014) proponen un modelo de universi-
dad transformadora que, en lugar de contribuir al desa-
rrollo socioeconómico mediante la transferencia de cono-
cimiento es capaz de transformar las estructuras físicas, 
tecnológicas o sociales de un espacio geográfico concreto 
(Trencher et al. 2014). Para Larrea (2019) el paradigma 
espacial ya no es suficiente por sí solo para explicar la 
realidad, ya que esta se manifiesta hoy día en redes inter-
conectadas en las que el foco está en las relaciones, con 
la persona en el centro. Plantea también que es necesario 
integrar adecuadamente el conocimiento teórico práctico 
no solo en la investigación sino también en la educación, 
haciendo de la epistemología de la práctica un foco para 
el rediseño institucional.

Dicho rediseño institucional supondría abordar la gober-
nanza epistémica de la universidad, de tal forma que 
como sugieren Campbell y Carayannis (2016) estas pue-
dan configurarse como universidades modo 3. Las univer-
sidades modo 3 son aquellas en las que coexisten y con-
viven diferentes tipos y paradigmas de conocimiento, 
generando entornos organizacionales creativos e innova-
dores tanto para la investigación, como para enseñanza. 
En la misma línea Tandon et al. (2017) plantean que la 
universidad debería configurarse como una democracia 
del conocimiento, en la que conviven múltiples formas de 
producción, representación y divulgación del conocimien-
to. Por su parte, Aranguren, Canto y Larrea (2019) propo-
nen el concepto de universidad co-transformadora. La 
universidad co-transformadora tiene una única misión de 
servicio a la sociedad a la que pertenece; trabaja desde 
una lógica transdisciplinar, implicando para ello, a toda la 
comunidad universitaria y, teniendo en cuenta la impor-
tancia del contexto, se inserta en un paradigma relacio-
nal. Esta aproximación contrasta con el modelo de univer-
sidad emprendedora que explica la contribución de la 
universidad en términos de crecimiento económico como 
un fin en sí mismo y se diferencia del modelo de universi-
dad transformadora planteado por Trencher et al. (2014) 
en que, a través de la interacción, la universidad no solo 
transforma, sino que también se transforma.

En todo caso, una universidad co-transformadora tiene 
que trabajar en el desarrollo de una serie de capacidades 
en su interior, tanto en las personas que trabajan en do-
cencia, como en aquellas que lo hacen en la investiga-
ción. En el caso de la docencia es necesario impulsar el 
desarrollo de una cultura de emprendimiento entendida 
como formar personas capaces de innovar y transformar 
donde quiera que desempeñen su actividad (Larrea, 
2019). Por su parte, las personas investigadoras además 
de conocimiento experto deben tener capacidades para 
gestionar el conflicto, las relaciones de poder, desarrollar 
capital social y reconocer las limitaciones de su propio co-
nocimiento al momento de abordar retos sociales (Aran-
guren et al. 2016; Aranguren et al. 2016; Datta, 2012; 
Karlsen & Larrea, 2014; Sugden, Te Velde, & Wilson, 
2009; Trencher et al. 2014; Oswald, 2017).

Lo anterior requiere cambiar los patrones de comunica-
ción, de patrones lineales a patrones dialógicos tanto en 
la investigación como en la docencia. En el caso de la in-
vestigación, Karlsen & Larrea (2014) ponen el foco en el 
diálogo para co-generar conocimiento que contribuya a 
abordar retos o problemas identificados conjuntamente 
con otros agentes o actores. A este tipo de conocimiento, 
co-generado con otros actores se le conoce también 
como conocimiento socialmente relevante. En el caso de 
la enseñanza es necesario huir de esquemas que entien-
den que el alumno es un contenedor vacío en el que se 
hacen depósitos de conocimiento sin que exista una ree-
laboración de dicho conocimiento desde la reflexión y la 
práctica, adoptando una pedagogía problematizadora 
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(Freire, 1971). Asimismo, como argumenta Larrea (2019), 
el paso por la universidad no puede limitarse a la forma-
ción inicial que antecede la incorporación de las personas 
al mercado laboral, y tampoco puede seguir existiendo 
una separación entre actividad laboral y actividad forma-
tiva. La formación continua y la formación dual son dos 
dimensiones clave del rol que la universidad puede des-
empeñar para impulsar un bienestar inclusivo y sosteni-
ble. La primera adquiere particular relevancia en un esce-
nario en el que las personas tendrán muchos más años de 
vida activa cuando haya terminado su vida laboral.

Pero como se decía antes, no solo tiene cambiar la univer-
sidad, el cambio también tiene que darse en los agentes 
con los que esta interactúa. Así, es necesario superar la di-
visión de funciones que da por sentado que la universidad 
produce el conocimiento y posteriormente la sociedad lo 
recibe y lo aplica (Canto-Farachala et al. 2018). En este 
contexto es necesario reflexionar sobre cómo legitimar en 
la academia el nuevo conocimiento que se produce en pro-
cesos de investigación transdisciplinares. Hoy en día supo-
nen una penalización en la trayectoria de las personas que 
investigan ya que las estructuras evaluativas que regulan 
las carreras profesionales están pensadas para un modelo 

de universidad que se comunica de forma lineal con la so-
ciedad y que no tiene entre sus prioridades la co-genera-
ción de conocimiento socialmente relevante (Watermeyer, 
2015; Canto-Farachala et al. 2018).

En el caso de la docencia, los otros agentes del territorio, 
como las empresas, tienen que asumir también la respon-
sabilidad de un rol activo, lo que supone una disposición 
a crear espacios de relación permanentes, por ejemplo, 
implicándose a fondo en la formación dual (Larrea, 2019). 
En todo caso, la mejor herramienta con la que cuentan las 
universidades para transformarse y transformar es la for-
mación. Formar personas, con una comprensión transdis-
ciplinar de la realidad, capaces de desenvolverse en entor-
nos caracterizados por la diversidad, que sean agentes de 
transformación y que, una vez terminado su ciclo de vida 
laboral sigan formando parte de una ciudadanía informa-
da, comprometida y crítica.

El Recuadro 3 presenta un resumen de las respuestas de 
las personas de la UD entrevistadas como parte del desa-
rrollo de este proyecto a la pregunta de cómo está traba-
jando la UD para que las personas se conviertan en agen-
tes transformadores de nuestra sociedad.

Recuadro 3. ¿Cómo está trabajando la UD para que las personas se conviertan en agentes transformadores de 
nuestra sociedad?
(Bloque B-6, entrevistas)

En la UD se trabaja, sobre todo, a través de los procesos de formación y aprendizaje, que se basan en la visión 
ignaciana «Se transforma la persona». Así, el foco se pone en fortalecer el sello jesuita identitario en dichas 
actividades: Se trabaja, en este contexto, la iusticia, humanitas y fides, además de utilitas. Destaca, a este respecto, 
la asignatura transversal en formación y valores que se ha introducido en todos los programas de la universidad y la 
apuesta que se ha hecho por la formación del personal interno. 

Otra manera en la que la UD trabaja para que las personas se conviertan en agentes transformadores en nuestra 
sociedad es a través del ejemplo, que es un pilar básico para la transformación. El alumnado es permeable al 
ejemplo que trasladan tanto el profesorado como el personal administrativo, con el que interactúa. La forma en la 
que la organización reacciona ante un problema también es importante. En este contexto las tutorías son un rasgo 
distintivo de la UD. 

Destacan también los proyectos de investigación que se desarrollan de la mano de otros agentes como las empresas, 
la industria y las administraciones públicas, desde una perspectiva de búsqueda de soluciones a retos sociales. 

4.2.
El debate sobre la medición 
de su impacto

En los últimos años se ha producido un incremento sustan-
cial en el interés por la medición del impacto social; así, son 
cada vez más las organizaciones que lo están incorporando 
como una cuestión importante de su agenda. Medir el im-
pacto implica un proceso que debe comenzar con una re-
flexión profunda orientada a comprender cómo la organi-

zación es capaz de contribuir y transformar su entorno, en 
coherencia con su propósito, para posteriormente evaluar 
si está caminando en la dirección adecuada en base a las 
acciones desplegadas.

Este apartado comienza con una revisión sobre el estado 
actual del debate en torno al impacto social para a conti-
nuación realizar una reflexión sobre las motivaciones para 
su aplicación al ámbito universitario en general y al caso 
de la Universidad de Deusto en particular.

Este apartado se divide en dos secciones. La primera sec-
ción presenta los ejes del debate sobre el impacto social 
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que se está dando a nivel global y al que la universidad no 
es ajena. La segunda sección reflexiona sobre las implica-
ciones del debate sobre la medición del impacto en la 
universidad, vinculándolo a la reflexión sobre la tercera 
misión presentado en el apartado anterior.

4.2.1.
Origen y evolución. Impulso 
hasta hoy

Las ciencias sociales han estado interesadas durante mu-
cho tiempo en los impactos en los sistemas sociales y eco-
nómicos producidos por grandes cambios industriales, de 
uso del suelo y ambientales (generalmente relacionados 
con proyectos infraestructurales). Así, fue en la década de 
los 70, como resultado de los requerimientos impuestos 
por la National Environmental Policy Act en Estados Uni-
dos (1969) y en relación con la redacción del estudio de 
impacto ambiental del proyecto de construcción de un 
oleoducto (Trans-Alaska, elaborado por el Departamento 
del Interior de Estados Unidos), donde se emplea por pri-
mera vez el término «evaluación de impacto social». El 
objetivo de estos primeros ejercicios se centraba en eva-
luar las consecuencias sociales derivadas de acciones po-
líticas, programas o proyectos con el ánimo de establecer 

acciones de prevención, mitigación y control de los im-
pactos negativos que se pudieran ocasionar sobre dife-
rentes colectivos relacionados. Por lo tanto, nace desde 
una perspectiva más ambiental y para mitigar efectos ne-
gativos.

La década de los 80 resulta clave en el proceso de exten-
sión de esta práctica. En 1985, la Comunidad Económica 
Europea comienza a recomendar estos estudios de im-
pacto ambientales a sus estados miembros, haciéndolo 
obligatorio en 1989. Mientras, en 1986, el Banco Mun-
dial hace público su compromiso de incluir la evaluación 
de impacto ambiental en su proceso de aprobación de 
proyectos, desde el reconocimiento de que los fracasos 
de algunos de los proyectos financiados o se debían a 
cuestiones medioambientales o a una desconexión con el 
medio social y cultural en el que se desarrollaban. Y en 
1987 las Naciones Unidas publican «Our Common Futu-
re», popularmente conocido como Informe Brundtland. 
En este informe, se utilizó por primera vez el término de-
sarrollo sostenible, definido como aquel que satisface las 
necesidades del presente sin comprometer las necesida-
des de las futuras generaciones. Implica un cambio muy 
importante en cuanto a la idea de sustentabilidad, princi-
palmente ecológica, y a un marco que da también énfasis 
al contexto económico y social del desarrollo.

En la década de los 90 emerge la Teoría de Cambio (1995) 
en la mesa del Instituto Aspen sobre cambio comunitario 
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Figura 5. Aceleradores para el diseño e implementación de la disciplina de impacto
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como un medio para modelar y evaluar iniciativas comu-
nitarias comprehensivas, de la mano de Huey Chen, Peter 
Rossi, Michael Quinn Patton, y Carol Weiss. Weiss popu-
larizó el término «Teoría del cambio» como una forma de 
describir el conjunto de supuestos que explican los pasos 
que conducen a la meta a largo plazo y las conexiones 
entre las actividades desarrolladas y los resultados que 
ocurren en cada paso del camino. Desde la publicación de 
su libro, el uso de la planificación y la evaluación utilizan-
do teorías de cambio ha aumentado exponencialmente 
entre el ámbito de la filantropía, las agencias guberna-
mentales, las ONG internacionales, las Naciones Unidas y 
muchas otras organizaciones importantes tanto en países 
desarrollados como en desarrollo.

El nuevo milenio ha implicado una «explosión» del deba-
te sobre el impacto, en términos de aparición de multitud 
de agentes de carácter público y /o privado, que, desde 
diferentes focos y con diferentes perspectivas, están con-
tribuyendo a desplegar un cuerpo de conocimiento am-
pliado y a avanzar en las reflexiones necesarias para po-
der caminar hacia principios, metodologías y herramientas 
comunes. En cualquier caso, y hasta la fecha, ninguna ha 
emergido claramente como estándar de uso global (son 
múltiples y muy variadas las dificultades que esto entraña) 
no existiendo un gran nivel de consenso, ni siquiera lo 
que pudiera entenderse como marco de referencia único.

En cualquier caso, atendiendo a las razones que pueden 
explicar la aceleración experimentada por esta práctica 
desde el 2000 encontramos varias respuestas.

Desde una perspectiva más global, existe un debate 
abierto desde hace más de una década sobre cómo en-
tender el bienestar de una sociedad y, en consecuencia, 
sobre cuáles son los indicadores más apropiados para su 
medición. En este contexto, han surgido multitud de en-
foques orientados a ampliar el tradicional PIB (corrigién-
dolo, ampliándolo o sustituyéndolo) (Larrea, 2018). Por 
otra parte, la crisis mundial a la que nos enfrentamos 
hace más de 10 años y sus enormes consecuencias socia-
les propició que tanto emprendedores como inversores 
buscasen también el impacto social de sus acciones, agu-
dizándose la necesidad de concentrar recursos limitados 
en iniciativas que tuvieran un impacto demostrable.

Este interés por el impacto social puede ser atribuido, en 
cierto modo, a la creciente influencia de la lógica empre-
sarial tradicional en el terreno de la filantropía. En los úl-
timos años se ha producido un aumento del interés sobre 
la inversión de impacto y la filantropía venture, cuyas raí-
ces residen en el venture capital (capital riesgo) o private 
equity (capital inversión). Así, han aparecido nuevos con-
ceptos, tales como el philanthropreneur (emprendedor 
filantrópico) para definir a las personas que impulsan me-
diante el emprendimiento iniciativas sociales, desde una 
visión empresarial e invirtiendo recursos para lograr cam-
bios sociales escalables y sostenibles.

Estas nuevas perspectivas de inversión han necesitado del 
desarrollo de nuevas herramientas de captación, evalua-
ción y medición de retornos de las inversiones sociales, ya 
que las exclusivamente empresariales no resultan suficien-
tes para reflejar estas nuevas realidades. Así, han aparecido 
nuevas herramientas como, por ejemplo, los bonos de im-
pacto social, para la captación de fondos con enfoques de 
impacto social (lanzamiento por parte de Social Finance UK 
en 2010 del primer bono de impacto social) o el SROI, para 
evaluar el retorno de la inversión (a finales de los 90 se di-
seña el Social Return on Investment –SROI– como método 
para medir y monetizar valores que tradicionalmente no se 
reflejan en los estados financieros, incluidos los factores 
sociales, económicos y ambientales). La inversión de im-
pacto en la que además del retorno financiero se mide el 
ambiental y social representa a nivel mundial una oportu-
nidad de más de 228 billones de USD (en cifras para 2018, 
elaboradas por el Global Impact Investment Network en su 
encuesta anual de impacto) Resulta reseñable que sólo 
cuatro años antes esta cifra era de 40 billones de USD.

En esta última década se ha producido también la incor-
poración al mercado laboral de una nueva generación, la 
llamada generación millenial, con unos valores y visión de 
lo que debe ser el propósito de una empresa muy claros: 
en una encuesta reciente (Deloitte. Millenials survey 
2018) más del 90% entienden que la empresa debe aspi-
rar a «mejorar la sociedad», «mejorar la calidad de vida» 
y «mejorar y/o proteger el entorno». La siguiente genera-
ción, denominada Z o cenntenials, tiene acentuadas res-
pecto a su generación anterior algunas características que 
parecen ahondar en esta visión de la vida y del propósito 
del trabajo. A este respecto, por ejemplo, los cenntenials 
parecen asociar el éxito al prestigio social, por lo que bus-
carán trabajos en organizaciones cuyas causas sean am-
pliamente reconocidas gracias a sus beneficios colectivos 
(Universia. Centennials: características principales de la 
nueva generación). Resulta interesante añadir que, en los 
próximos años, los sentimientos de estas generaciones 
impulsarán no solo sus decisiones como empleados, sino 
también como inversores. Según Sharna Goldseker, 
coautora con Michael Moody del libro «Generation Im-
pact: How Next Gen Donors Are Revolutionizing Giving», 
los jóvenes nacidos entre 1995 y 2010 serán los mayores 
donantes de la historia, estimando que gestionarán unos 
59 billones de dólares. Todo ello ha hecho que el mundo 
inversor esté integrando enfoques de impacto social en 
sus decisiones de inversión.

Estos movimientos son coincidentes con la cada vez ma-
yor demanda social de transparencia, responsabilidad y 
rendición de cuentas (accountability), a todos los niveles. 
Hay un creciente interés de los donantes, individuos o 
empresas, en la causa apoyada o en la que invierten 
orientado a conocer el impacto generado por el recurso 
invertido. Así, se están incorporando entre sus requisitos 
la obtención de información ex ante y ex post sobre el 
impacto social de las iniciativas que apoyan.
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Las instituciones públicas han comenzado a compren-
der también la necesidad de avanzar en esta línea, en 
aras a demostrar que el dinero público está canalizado 
hacia proyectos con un retorno social claro: la Comi-
sión Europea, por ejemplo, propone estos métodos 
para evaluar el impacto de sus programas de ayuda. En 
España en 2017 se adopta el reporte anual integrado 
como obligación para las empresas de una determina-
da dimensión (el llamado «Informe de sostenibilidad» 
del Real Decreto-Ley que traspone la Directiva europea 
de información no financiera y diversidad) Esta norma 
pretende identificar riesgos para mejorar la sostenibili-
dad y aumentar la confianza de los inversores, consu-
midores y la sociedad a través de la ampliación de in-
formación extrafinanciera por parte de las compañías, 
sobre todo, de factores ambientales y sociales, así 
como de respeto a los derechos humanos y de lucha 
contra la corrupción.

Por otro lado, la aprobación de los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible en 2015 ha actuado como un revulsivo; cada 
vez son más las instituciones, organizaciones y empresas 
que evalúan su actividad y/o la comunican a la sociedad en 
clave de contribución a los ODS. Incluso que gestionan su 
actividad para ser más contribuyentes a los ODS.

Así, se puede constatar cómo desde diferentes ámbitos 
cada vez son más las organizaciones que dedican tiempo 
y recursos a avanzar en el entendimiento, evaluación y 
gestión del impacto que generan en la sociedad, en gene-
ral, y con los diferentes colectivos o grupos de interés en 
particular.

4.2.2.
Entendimiento y medición

El primer elemento sobre el que se debe poner el foco es 
en el propio entendimiento del concepto de impacto. La 
Real Academia Española nos ofrece diferentes acepcio-
nes del término impacto, orientadas todas a la acción de 
algo o alguien que provoca un resultado o cambio: Cho-
que de un proyectil o de otro objeto contra algo o al-
guien; huella o señal que deja un impacto; efecto de 
una fuerza aplicada bruscamente; golpe emocional pro-
ducido por un acontecimiento o una noticia desconcer-
tantes; efecto producido en la opinión pública por un 
acontecimiento, una disposición de la autoridad, una 
noticia, una catástrofe, etc.; conjunto de posibles efec-
tos sobre el medio ambiente de una modificación del 
entorno natural, como consecuencia de obras u otras 
actividades.

Por otra parte, la revisión de la literatura y de las propues-
tas de los diferentes agentes que trabajan en torno al im-

pacto social permiten extraer los siguientes elementos 
comunes respecto a la definición del término impacto:

 · El impacto es un cambio. Puede ser positivo o negati-
vo. Intencionado o no.

 · Se produce por la puesta en marcha de un conjunto de 
servicios o actividades.

 · Se produce en un determinado contexto (geográfico, 
económico, político, social, medioambiental, etc.)

 · Afecta a diferentes colectivos. Algunos de ellos reci-
ben sus resultados de manera directa (en la vida de las 
personas que reciben el servicio / la actividad y como 
una consecuencia razonablemente directa del mismo) 
y otros de manera indirecta (puede ser un efecto ca-
sual en la vida de las personas que recibieron el servi-
cio o bien en las vidas de otras personas)

 · Generalmente requiere del transcurso del tiempo para 
materializar sus efectos. A lo largo del tiempo pueden 
visibilizarse sus efectos de diferente manera (visión de 
corto, medio y largo plazo).

Si añadimos al concepto de impacto el apellido «social» 
o «en la sociedad», no estamos sino reforzando el al-
cance de éste, desde la perspectiva de la atribución de 
los efectos de las acciones desplegadas por una organi-
zación a unos resultados más amplios y de más largo 
plazo. Siempre con la consideración del contexto en el 
que se producen.

Una de las herramientas más utilizadas para construir un 
sistema de medición de impacto es la Teoría del Cambio. 
Esta es una descripción completa y una ilustración de 
cómo y por qué se espera que ocurra un cambio deseado 
en un contexto particular. Se enfoca, desde una perspec-
tiva de proceso, en trazar lo que hace una organización, 
un programa, un proyecto (con el nivel de agregación o 
desagregación que se precise) a través de sus actividades 
o intervenciones, y cómo éstas conducen a que se alcan-
cen los objetivos deseados. Para ello, es necesario partir 
de un claro entendimiento del propósito u objetivo final 
de cambio deseado, y permite hacer el recorrido y fijar las 
diferencias entre insumos (inputs), actividades, produc-
tos/servicios (outputs), resultados (outcomes) e impacto. 
Se ha convertido en un marco general popular en la disci-
plina de impacto.

Desde la perspectiva del proyecto que la Universidad de 
Deusto está abordando, se entiende que es un marco su-
ficientemente amplio y flexible para comprender y anali-
zar su propio impacto (ver figura 6).

Una vez acotado el entendimiento del concepto de im-
pacto social, es necesario también aclarar la diferencia 
existente entre medir y evaluar el impacto, para evitar in-
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terpretaciones erróneas. La medición de impacto está 
orientada a calcular o conocer el impacto que genera 
cualquier organización en un entorno determinado. En 
este sentido, la literatura existente llama la atención sobre 
algunos elementos adicionales a considerar:

 · La medida en la que dichos cambios pueden ser razo-
nablemente atribuidos a la organización que realiza 
este ejercicio.

 · La reflexión sobre si tales cambios se hubieran podido 
producir sin la intervención de la organización.

 · El decrecimiento, relativo a la tendencia que muestran 
los efectos de una intervención en un momento parti-
cular a reducirse con el paso del tiempo.

Por otra parte, la evaluación es un concepto más vincu-
lado con la valoración o emisión de un juicio: por lo 
tanto, evaluar el impacto implica juzgar la importancia 
de los cambios provocados por esas actividades. Así, 
necesariamente se debe vincular al propósito persegui-
do por la organización, estando esta emisión de juicio o 
valoración íntimamente vinculada con ésta. En cual-
quier caso, para poder emitir un juicio es necesario dis-
poner de conocimiento previo; por lo que desde esta 
perspectiva la medición del impacto es el paso previo a 
su evaluación.

Respecto a la medición, y para que esta resulte útil y efi-
caz, es especialmente importante la identificación de los 
indicadores más adecuados para trazar los cambios de-
seados, considerando la perspectiva de proceso para ir 
capturando la evidencia necesaria a lo largo del mismo. 
Como decía Albert Einstein «No todo lo que cuenta pue-
de ser medido, ni todo lo que puede ser medido cuenta». 
De ahí la importancia de la reflexión para la identificación 
y selección de los indicadores más apropiados, así como 

de su método de captura y análisis. A este respecto, se 
pueden recoger algunas características que deben descri-
bir a los indicadores que se seleccionen (indicadores que 
deben ser SMART, por sus siglas en inglés): Specific, Me-
asurable, Achievable, Realistic, Time-bound. Igualmente, 
y si bien los enfoques para su medición son múltiples, en 
general parece recomendarse una combinación de medi-
ciones cualitativas y cuantitativas como mejor manera 
para estudiar los datos y extraer conclusiones.

Por último, se debe mencionar que su aplicación no está 
exenta de dificultades, por diferentes razones. Habitual-
mente se mencionan la dificultad técnica de su desplie-
gue, la desproporción entre los recursos que requiere 
frente a los resultados que se esperan o el tiempo que se 
precisa entre la finalización de un programa o proyecto y 
la evidencia de su impacto. En cualquier caso, se debe ser 
consciente de que cuando intentamos entender el impac-
to de una organización o actividad, debemos trabajar con 
modelos complejos, con perspectiva holística y que consi-
deren resultados cuantitativos y cualitativos, económicos 
y no económicos, que ayude a explicar nuestra contribu-
ción desde la perspectiva del impacto real conseguido y 
no del teórico o aspiracional. Por otra parte, es necesario 
dar valor a conceptos intangibles, en lo que se llama be-
neficios sociales. La necesidad de identificar indicadores 
que permitan medir esos activos es uno de los principales 
puntos de complejidad, ya que habitualmente no se in-
cluyen en ningún cuadro de mando. Una última reflexión 
relacionada con el tiempo: es necesario comprender que 
la evaluación de la contribución debe realizarse desde 
una perspectiva de largo plazo, y trabajar sobre nuevas 
formas en las que podamos crear contribuciones sociales 
nuevas.

El Recuadro 4 sintetiza la reflexión de las personas de la 
UD entrevistadas, sobre la conveniencia de utilizar indica-
dores cuantitativos y cualitativos.

Inputs Actividades Outputs Impactos

Cadena de valor del impacto

Las acciones concretas, 
tareas y trabajos llevados a 
cabo por la organización 
para generar 
productos/servicios y 
resultados y conseguir sus 
objetivos.

Bienes y servicios tangibles y 
que resultan de las 
actividades de la 
organización

La parte de las 
actividades de una 
organización atribuible a 
los resultados más 
generales y a largo plazo.

Resultados

Los cambios, beneficios, 
aprendizajes u otros efectos 
(tanto a corto como a largo 
plazo) que resultan de las 
actividades de la 
organización.

Todos los recursos 
invertidos. Pueden ser 
económicos, conocimientos 
y tiempo de personas y 
organizaciones, inmuebles u 
otros activos fijos como 
equipamiento.

Fuente: Comisión Europea, con origen en la European Venture Philantrophy Association.

Figura 6. Cadena de valor del impacto
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4.2.3.
El impacto para la Universidad 
de Deusto

Por su tipología de agente social, como universidad, y por 
su propio ser, como universidad de la Compañía de Jesús 
(«nuestra identidad es nuestra contribución», en palabras 
del Padre General Arturo Sosa, 2018) la Universidad de 
Deusto tiene un impacto claro en la sociedad como agente 
de transformación social. (véase el apartado sexto del pre-

sente documento para una mejor comprensión sobre la 
UD, su historia, presente y futuro). Esta contribución social 
se manifiesta a través del desempeño de las misiones «más 
tradicionales» de la Universidad, formación-aprendizaje y 
la creación-generación de conocimiento, pero también a 
través de su compromiso social y en general juntamente 
con todos los agentes con los que se relaciona en razón de 
las múltiples actividades que desarrolla (tanto de la propia 
comunidad universitaria, como empresas, administracio-
nes públicas y otras organizaciones). La Universidad de 
Deusto es una universidad comprometida con su entorno y 
al servicio de la transformación social (tal y como se recoge 
en su plan estratégico 2022).

Recuadro 4. ¿Crees usted que el impacto social debería expresarse en términos cuantitativos, cualitativos, o ambos?
(Bloque E-22, entrevistas)

Del total de personas entrevistadas, un 85% del total manifiesta que el impacto de la universidad debería 
expresarse empleando una combinación de indicadores cuantitativos y cualitativos, frente a un 15% que opta por 
indicadores únicamente cuantitativos.

Las razones para inclinarse por una combinación de indicadores cuantitativos y cualitativos son las siguientes: (i)se 
entiende necesario, para dar una visión completa, considerar ambas tipologías; (ii) la cuantificación es importante, 
ayuda a medir y por lo tanto a gestionar, aunque no es necesario monetizar todo para que tenga valor y (iii) la 
medición cualitativa ayuda a visualizar la aportación de valor y a ir construyendo nuestro discurso.

Recuadro 5. Entendimiento del impacto social de la Universidad. El impacto expresado en términos 
de transformación
(Bloque A-1, entrevistas)

Personas que se transforman para transformar

En el camino de transformación personal, los procesos de aprendizaje son prioritarios para ayudar al alumnado (y 
por extensión a toda persona que aborde estos procesos) a encontrar un sentido y una misión a su propia vida; para 
que desarrollen una vida interna satisfactoria, que sean personas que crecen y que sean solidarias; sean personas 
críticas que a su vez aporten a la sociedad, liderando las transformaciones necesarias desde las actividades en que se 
desempeñen en el futuro. 

La Universidad de Deusto pretende la formación integral de cada persona y no sólo su capacitación para el 
desarrollo profesional aspirando a que se la reconozca por la calidad humana de sus egresados además de por 
sus competencias profesionales. El entorno en el que se desarrollen estos procesos de aprendizaje es un elemento 
esencial. La sociedad actual es compleja, plural y diversa. En la medida en que la Universidad ofrezca dicho entorno, 
en esa medida estarán las personas más preparadas para liderar procesos de transformación en la sociedad actual y 
futura, ya que la verdadera transformación se produce cuando las experiencias se convierten en vivencias.

La transformación de la propia Universidad

La perspectiva de impacto tiene que ser de puertas abiertas: que la universidad impacte, pero que se deje impactar. 
Las universidades vienen trabajando con una lógica transaccional cuando la lógica debería evolucionar hacia lo 
relacional. La sociedad es diversa, por lo que nuestro impacto como universidad también lo es. En el impacto es 
importante considerar en qué temáticas trabajamos, con quién colaboramos, o cómo nos organizamos, entre otros.

La transformación de la sociedad

Desde una visión global, puede entenderse como la repercusión que tiene en la sociedad lo que la Universidad hace, 
y visualizarse en términos del valor que la Universidad aporta, desde una perspectiva multidimensional (valor de 
mercado y de no mercado) y también como la capacidad de incidir en realidades (bienestar de las personas, justicia 
social, desarrollo sostenible). Es, en suma, la respuesta a las preocupaciones y retos sociales.
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Desde la visión de la Universidad, y situando a las perso-
nas en el centro, la contribución se genera en la medida 
en la que estas personas, como protagonistas, se trans-
forman para transformar la sociedad, cada una en los 
ámbitos y planos en los que desarrolle su proyecto per-
sonal y profesional, en definitiva, su proyecto vital. Por 
lo tanto, son las personas (cultas, competentes, justas y 
esperanzadas) los verdaderos agentes de transforma-
ción social.

Situado por lo tanto como elemento vertebrador y nu-
clear para la Universidad de Deusto, el debate se traslada 
a la conceptualización para su medición y evaluación. En 
palabras del Rector de la Universidad de Deusto en la 
apertura institucional del curso académico 2018/2019, 
«en estos tres lustros pasados, la principal área de evalua-
ción del desempeño de las universidades ha sido los resul-
tados de investigación indexada como instrumento para 
medir el conjunto del aporte que hace una universidad a 
la sociedad. Y estas valoraciones están ignorando el papel 
más amplio de la universidad desde la visión de ésta como 
agente de transformación. Así, las nuevas corrientes abo-

gan por analizar el aporte real que hace la universidad en 
los estudiantes (a través de la docencia-aprendizaje) y la 
sociedad (proyección en empresas e impacto social), ade-
más de la propia generación de conocimiento».

En línea con lo anterior, en el ámbito universitario se ha 
comenzado a abordar la evaluación de la universidad con 
una perspectiva más amplia; si bien los trabajos para am-
pliar esta visión se han centrado inicialmente en demos-
trar la contribución de la universidad desde una perspec-
tiva territorial y en términos económicos, existe cada vez 
más una mayor conciencia de que la visión económica es 
solo una parte, por lo que el reto se encuentra en ampliar 
y completar esta visión, desde una perspectiva holística y 
siendo conscientes de que el foco está más en el ámbito 
de los intangibles. Cómo tangibilizarlos e incorporarlos 
no solo al discurso sino a la gestión es el desafío actual. 
Este trabajo pretende desarrollar la propuesta de modelo 
conceptual de impacto social sobre el que la Universidad 
de Deusto ha comenzado a trabajar en el año 2019 y 
cuyo despliegue se encuentra recogido a partir del capítu-
lo tercero del mismo.
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De manera esquemática, las principales reflexiones que se 
pueden extraer a la luz de los contenidos de los apartados 
anteriores para la conceptualización del modelo de im-
pacto social de la Universidad de Deusto pueden quedar 
resumidas en la siguiente figura:

a) Importancia del propósito

De la reflexión sobre el bienestar inclusivo y sostenible se 
pone de manifiesto la necesidad de abordar su concep-
tualización en base a cuatro dimensiones fundamentales 
(José Luis Larrea, 2019):

 · la dimensión contextual, que explica el marco general 
en el que se producen las relaciones económicas, so-

ciales y políticas y sitúa en un determinado momento y 
lugar la acción de los diferentes agentes sociales.

 · la dimensión de las necesidades humanas, y su conoci-
miento previo para poder garantizar su cobertura.

 · la dimensión personal, ya que es la persona el sujeto 
protagonista y responde a características diferenciadas 
que afectan a su bienestar.

 · la dimensión relacional, que recoge la forma en la que 
las personas se organizan (se relacionan) para alcanzar 
diferentes objetivos.

Es de esta última dimensión de la que surge la primera de 
las reflexiones para la construcción del modelo de impac-

5.  Reflexiones para construir 
el modelo

EL ANÁLISIS REALIZADO PERMITE IDENTIFICAR DIFERENTES ELEMENTOS QUE SE DEBEN TOMAR 
EN CONSIDERACIÓN EN LA DEFINICIÓN DEL MODELO DE IMPACTO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD: 
LA IMPORTANCIA DEL PROPÓSITO COMO FARO, LA NECESIDAD DE CONOCER EL CONTEXTO EN 
EL QUE SE OPERA, Y DERIVADO DE LAS ANTERIORES, LA CONSIDERACIÓN DE LA FLEXIBILIDAD 
Y ESCALABILIDAD PARA AJUSTAR EL MODELO A LA PROPIA EVOLUCIÓN DE LA UNIVERSIDAD EN 
RESPUESTA A LOS RETOS Y OPORTUNIDADES SOCIALES.

3
Para dar respuesta a una realidad en permanente cambio. El modelo 
de impacto debe permitir extraer las contribuciones sociales de la 
Universidad más relevantes en cada momento. 

Flexibilidad y escalabilidad 

1

2

Anclaje en la razón de ser de la Universidad. Coherencia con el proyecto 
universitario, al cual el modelo de impacto debe dar respuesta. 

Importancia del propósito

Clarifica el entorno en el que la Universidad actúa y sitúa 
adecuadamente el marco para una correcta comprensión y 

entendimiento de su impacto.

Necesidad del contexto

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 7. Reflexiones para la conceptualización del modelo de impacto social de la Universidad de Deusto
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to social de la UD. Así, la comprensión del objetivo con el 
que surge como organización la Universidad de Deusto 
(institución académica, de la Compañía de Jesús) y de su 
propósito como institución son clave para comprender y 
situar adecuadamente su acción y por ende para identifi-
car y valorar su impacto.

Ello hace pues necesario comprender en profundidad el 
proyecto universitario deustense, profundizar en lo que 
son las transformaciones a las aspira para a partir de aquí 
poder construir un modelo de impacto en la sociedad que 
responda a la esencia y aspiración de la UD: cómo la Uni-
versidad de Deusto contribuye a que las personas se 
transformen para transformar. Para ello, resulta también 
esencial profundizar en la dimensión personal, ya que se 
aspira a que sean las diferentes personas que se relacio-
nan con la Universidad las que sean sujetos activos de 
transformación social. Conocerlas y caracterizarlas es por 
lo tanto esencial también para un adecuado diseño del 
modelo de impacto de la UD.

Pero, además, desde la consideración de que, para dar 
cumplimiento a este propósito, la forma en la que la UD 
se relaciona con otros agentes económicos y sociales re-
sulta especialmente relevante, ya que estamos en un en-
torno en el que se está produciendo un cambio de para-
digma hacia lo relacional. Tal y como recoge José Luis 
Larrea, «el nuevo paradigma relacional basado en la coo-
peración y en la cogeneración de conocimiento entre la 
universidad y los agentes económicos y sociales hace que 
enseñar y aprender formen parte del mismo proceso. Así, 
la universidad debe ser la universidad que aprende, por-
que es la que emprende, innova y transforma la sociedad. 
Una universidad en la que, con la excusa de enseñar, se 
aprende. Esto supone humildad, empatía y audacia, pero 
merece la pena ya que solo el que se compromete con 
aprender de manera permanente tendrá un lugar en el 
futuro».

b) Necesidad del contexto

La dimensión contextual es otra de las dimensiones que 
claramente se deben tener en consideración ya que sitúan 
la acción de la Universidad como agente social en un deter-
minado momento y lugar. La complejidad de la sociedad 
actual, los retos y oportunidades que se derivan de las ten-
dencias y la necesidad de adaptación o incluso anticipación 

de la universidad se refleja en la diversidad de personas y 
de relaciones que se establecen en/con la UD y en el con-
junto de acciones que esta despliega (en relación con otros 
agentes económicos y sociales, en muchos casos). Los re-
tos sociales son complejos, por lo que sus soluciones debe-
rán venir de la mano de la intervención de diferentes agen-
tes sociales. El nivel de imbricación con las comunidades y 
la cultura de colaboración y cooperación entre agentes son 
factores determinantes para el impacto social

Por ello, un adecuado entendimiento del entorno en que 
la UD actúa es otro elemento que el modelo de impacto 
social de la Universidad deberá tener en consideración.

c) Flexibilidad y escalabilidad

La Universidad es una institución que despliega una enor-
me riqueza de actividades en diferentes geografías y con 
un mapa relacional muy amplio y heterogéneo para dar 
respuesta a su misión como actor social. Por ello, en la 
definición de su modelo de impacto se deberán combinar 
dos elementos:

 · Escalabilidad, en tanto en cuanto el modelo debe ser 
capaz de combinar y aunar las diferentes contribucio-
nes sociales de la Universidad desde una visión más 
focalizada por ámbitos de actuación a una más global.

 · Flexibilidad, referida a la necesidad de que el modelo 
diseñado pueda adaptarse de la misma manera que lo 
hace la propia Universidad. Si las actividades que se 
despliegan cambian, el modelo deberá ser lo suficien-
temente flexible como para poder recoger también 
estos cambios (considerando en todo caso la necesi-
dad de trazabilidad para poder hacer las valoraciones 
sobre la evolución del impacto de manera rigurosa).

Todo lo anterior obliga a plantear un modelo que necesa-
riamente debe ser holístico y que permita una evaluación 
integral de su contribución real al bienestar de la sociedad 
en la que opera. La Universidad de Deusto aborda este 
proceso de diseño desde la consideración de que tanto la 
medición como la gestión de su impacto son aspectos 
estratégicos. Y convencida de que se está dotando de un 
instrumento que ayudará a mejorar su impacto social (por 
lo tanto, es un instrumento para alcanzar un fin, y no un 
fin en sí mismo).
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El modelo conceptual 
de impacto de la Universidad 
de Deusto en la sociedad

Capítulo tercero
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El propósito de este capítulo es recoger y sintetizar la 
historia de la Universidad de Deusto, que lleva recorrido 
un camino de más de 130 años, así como sus aspiracio-
nes futuras. Partiendo del pasado se llega al presente; 
para ello se hace un recorrido por los factores que origi-
naron la UD, su misión y señas de identidad, los princi-
pales hitos de su historia y la red de universidades jesuí-
ticas. Éstas son las bases que sustentan e impulsan la 
evolución del proyecto universitario deustense hasta la 
actualidad y dan sentido al de futuro. Del presente se 
destaca la actividad formativa e investigadora en sus 
áreas de conocimiento y se detallan los elementos nu-
cleares y diferenciales de su estrategia de enseñan-
za-aprendizaje. También se sintetiza su sistema de go-
bernanza y financiación. Y por último se recogen las 
aspiraciones de futuro de la UD.

Desde su misión de servicio social, su carácter humanista 
y espíritu de apertura, la UD se ha ido transformando en 
respuesta a los retos permanentes. Los resultados de sus 
iniciativas le han proporcionado hoy en día un reconoci-
miento por su excelencia académica a nivel local, nacional 
e internacional. Cuenta con 12.460 alumnos y 4.034 par-
ticipantes en formación continua y permanente. En los 
campus de Bilbao y Donostia-San Sebastián y sus sedes 
de Madrid y Vitoria-Gasteiz, la estructura de personal está 
integrada por 1.428 profesionales.

Pero el proyecto universitario de Deusto tiene una clara 
vocación de futuro. Por ello, basado en las personas, su 
misión e identidad y sobre sus raíces sólidas, afronta de 
manera innovadora los nuevos desafíos que plantea este 
mundo cambiante.

6.1.
Pasado

La Universidad de Deusto nace en 1886 en respuesta a la 
confluencia de las inquietudes de progreso de la sociedad 
vasca, que en un entorno emergente quería formar a su 
juventud para que contribuyera a la dinámica de la mo-
dernización económica, social y cultural, y del compromi-
so y colaboración de la Compañía de Jesús con la forma-
ción universitaria.

Desde su fundación acumula más de 130 años de expe-
riencia en los que ha formado a más de 100.000 alum-
nos y alumnas, cuyo papel en el desarrollo humano y 
económico de la sociedad es relevante. Su compromiso 
con la excelencia en la docencia y en la investigación y 
con la formación de personas libres, ciudadanos respon-
sables y profesionales competentes, le ha llevado a asu-
mir permanentes cambios, tratando de adelantarse a su 
tiempo. Entre otros, ha modificado y ampliado los estu-
dios y áreas de conocimiento, así como ha desarrollado 
una estrategia y modelo de enseñanza-aprendizaje pro-
pios. También ha renovado y ampliado las infraestructu-
ras, extendiendo su presencia geográfica, al mismo 
tiempo que se han adaptado las estructuras organizati-
vas. Todo ello en el marco de un proceso interactivo en-
tre la Universidad y la sociedad en general y las institu-
ciones y agentes públicos y privados de su ámbito 
relacional. Esta historia tiene como soporte la misión y 
elementos identitarios de la UD.

6.  Punto de partida: Nuestro 
propósito como universidad

LA UNIVERSIDAD DE DEUSTO, DESDE SU CREACIÓN POR LA COMPAÑÍA DE JESÚS EN 
1886, HA DESARROLLADO SU MISIÓN DE SERVICIO A LA SOCIEDAD A TRAVÉS DE UN 
COMPROMISO CON LA FORMACIÓN Y LA INVESTIGACIÓN ORIENTADAS A LAS NECESIDADES 
DE LAS PERSONAS Y LA SOCIEDAD. TODO ELLO EN EL EJERCICIO DE SU RESPONSABILIDAD 
UNIVERSITARIA.

SU VOCACIÓN DE SERVICIO LE HA LLEVADO A TRANSFORMARSE A LO LARGO DE SU HISTORIA, 
PARA DAR RESPUESTA A LOS DESAFÍOS QUE SE DERIVAN DE UN ENTORNO EN CAMBIO 
PERMANENTE, HASTA LLEGAR A LO QUE ES HOY. Y MIRANDO AL FUTURO ABORDA NUEVOS 
RETOS EN EL PROYECTO UNIVERSITARIO, QUE DESDE SU IDENTIDAD Y MISIÓN RESPONDAN AL 
MUNDO CAMBIANTE Y CONTRIBUYAN A SU IMPACTO SOCIAL.
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6.1.1.
Misión. Identidad

La Universidad de Deusto tiene como misión servir a la 
sociedad mediante una contribución específicamente 
universitaria y a partir de una visión cristiana de la reali-
dad. Esta misión de servicio y compromiso conduce su 
empeño por responder de manera creativa y profunda a 
los retos que la relación social plantea, integrando tradi-
ción e innovación con una visión de futuro.

Se despliega sobre la base de los valores identitarios, que 
refuerzan en el ideario educativo el carácter humanista y 
la formación integral abierta a todas las dimensiones de 
las personas. Según el modelo guiado por el paradigma 
Ledesma-Kovenbach, la razón de ser de una universidad 
y la apuesta jesuita por la educación, se basan en cuatro 
principios identitarios que son: humanitas, utilitas, iustitia 
y fides. Su significado es el siguiente:

 · Humanitas tiene que ver con la formación intelectual y 
racional y las competencias cognitivas. Busca el desa-
rrollo de todas las dimensiones de la persona. En la UD 
se forman personas en competencias, que integran 
conocimientos, habilidades y capacidades.

 · Utilitas está vinculada con la competencia técnica, los 
conocimientos y habilidades para actuar en el ámbito 
profesional, con la formación práctica, con la aplicabi-
lidad. Hoy en día se relaciona con la empleabilidad.

 · Iustitia implica el recto gobierno de los asuntos públi-
cos, incluye preocuparse de los problemas de la socie-
dad y comprometerse en su resolución. Por ello el es-
fuerzo en la formación en valores, para que sean 
ciudadanos críticos, libres y responsables.

 · Fides tiene que ver con la fe y el diálogo intercultural y 
el fomento de la diversidad, cuestiones vinculadas con 
una sociedad muy plural como la actual.

Estos principios identitarios se vertebran sobre tres fun-
ciones fundamentales, a través de las que la UD hace un 
servicio y busca la transformación social y promoción de 
la justicia. Éstas son la docencia-enseñanza-aprendizaje, 
la investigación-generación de conocimiento-transferen-
cia y la responsabilidad-compromiso-proyección social. 
Siendo las tres fundamentales, la docencia-aprendizaje 
ha sido la principal palanca para el desarrollo de la Misión 
de la Universidad de Deusto.

A través de las tres funciones, los propósitos y perfiles que 
impulsan los valores identitarios son los siguientes:

 · Docencia y aprendizaje. El objetivo es la formación ex-
celente e integral del alumnado a través de una comple-

ta oferta de estudios. Se pretende capacitarles para que 
integren una visión profesional, pero también humanís-
tica y ética, es decir, formar personas libres, ciudadanos 
responsables y profesionales competentes, que cuenten 
con los conocimientos, valores, habilidades, destrezas y 
capacidades que les permitan comprometerse en la pro-
moción del saber y en la transformación de la sociedad.

 · Investigación. Se persigue la excelencia en la investiga-
ción y generar y transferir conocimiento útil en los ámbi-
tos en los que se presentan los mayores retos a la perso-
na humana y a la sociedad en general. Los problemas 
sociales y globales se considera que son el marco desde 
el que se elaboran los planteamientos académicos.

 · Responsabilidad y compromiso social. Como institu-
ción de la Compañía de Jesús, la Universidad sitúa la 
fe, la justicia y el diálogo interreligioso y cultural en el 
corazón de su quehacer. Es un lugar de inspiración 
desde el evangelio a iniciativas que conduzcan a una 
sociedad más humana, más justa, más solidaria y di-
versa. Por ello fomenta la presencia participativa y crí-
tica en los debates sociales.

En definitiva, las actividades nucleares universitarias tales 
como la generación de conocimiento, los procesos de en-
señanza-aprendizaje y la investigación, se orientan en la 
Universidad de Deusto hacia retos y problemas que la rea-
lidad social plantea. Entre otros destacan el acompaña-
miento a los jóvenes en la creación de un futuro esperan-
zador impulsando espacios en los que se promueva el 
discernimiento, la colaboración en el cuidado de la Casa 
Común, el caminar junto a los pobres, los descartados del 
mundo y los vulnerados en su dignidad. Asimismo, hay que 
destacar la proximidad de la Universidad a la sociedad vas-
ca, a la que quiere servir como institución universitaria, tan-
to en sus necesidades culturales, como en el desarrollo 
social, técnico y económico a todos los niveles, tal y como 
se recoge en los Estatutos de la UD, promulgados en 2003.

6.1.2.
Historia. Principales hitos

La Universidad de Deusto por su visión de futuro, espíritu 
de apertura y su misión de servicio y compromiso, desde 
sus inicios en 1886 ha dado respuesta a las necesidades 
cambiantes de formación de la sociedad. Los resultados de 
sus iniciativas le permiten ser hoy en día reconocida no sólo 
a nivel local y nacional, sino también internacionalmente.

Ha sido pionera en los ámbitos como el Derecho, la Em-
presa o las Humanidades. Y en un entorno en constante 
transformación, manteniéndose fiel a su identidad, ha 
afrontado los retos derivados de los cambios socioeconó-
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micos, de la tecnología, la innovación y la internacionali-
zación. Ello le ha llevado a ampliar las áreas de conoci-
miento y su presencia geográfica, así como a la adecuación 
de sus recursos e infraestructuras. A continuación, se se-
ñalan los hitos más significativos de la historia de Deusto.

 · 1886: Se funda la Universidad de Deusto por la Com-
pañía de Jesús. Se implantan las carreras de Filosofía, 
Derecho y preparatorio de Ingeniería.

 · 1916: Inicio de los Estudios Económicos y Empresaria-
les, nacimiento de la Universidad Comercial de Deusto. 
Son los estudios pioneros en su categoría en España.

 · 1956: Inicio de la Escuela Superior de Técnicos de Em-
presa, la ESTE, origen del campus donostiarra de San 
Sebastián.

 · 1963: Reconocimiento oficial de la Universidad de 
Deusto por el Estado. Como consecuencia de ello se 
reconocen los estudios de Derecho y Filosofía y Letras, 
los de Ciencias Económicas y Empresariales y de Filoso-
fía y Ciencias de la Educación.

 · 1967: Integración en Deusto de dos Facultades ecle-
siásticas: la de Teología y la de Filosofía.

 · 1977: Reconocimiento de la Facultad de Ciencias Polí-
ticas y Sociología.

 · 1979: Reconocimiento oficial de la Escuela Superior de 
Ingeniería-ESIDE, previamente Escuela y Facultad de 
Informática. Se produce la integración en la Universi-
dad de los EUTG (Estudios Universitarios y Técnicos de 
Guipúzcoa), con origen en 1956. La acogida total del 
campus donostiarra se alcanza en 1990, integrando la 
Facultad de Filosofía y Letras (hoy Facultad de Humani-
dades) y la Escuela de Turismo.

 · 2008: Adaptación de la oferta de Deusto al Espacio 
Europeo de Educación Superior (EEES).

 · 2008: Apertura de la sede de Madrid.

 · 2009: Inauguración de la nueva biblioteca CRAI-Cen-
tro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigación.

 · 2018: Apertura de la sede en Vitoria-Gasteiz. En cola-
boración con Egibide.

 · 2020: Se incorpora la Salud como nueva área.

Este breve recorrido por la historia de la UD muestra un sig-
nificativo legado educativo, derivado de su avance perma-
nente en respuesta a la realidad global cambiante. Evidencia 
que Deusto afronta el compromiso con el futuro combinan-
do la tradición de sus raíces sólidas con la innovación en 
áreas de conocimiento, espacios y estrategias de aprendizaje.

6.1.3.
Presencia global. Red de jesuitas

Los Estatutos Generales UD de 2003, en su preámbulo, 
además de definir el «Proyecto Universitario Deusto», in-
dican que la Universidad desde su origen se enmarca en 
la amplia tradición Universitaria de la Compañía de Jesús 
y se inserta en una red universitaria de alcance mundial.

Deusto como Universidad de la Compañía de Jesús, for-
ma parte de una red universitaria de alcance mundial 
(presente en 49 países) cuya tradición pedagógica se cen-
tra en la persona como valor preeminente. Las universida-
des jesuíticas comparten la misión de servicio a la persona 
y a la sociedad y responden a su misión de servicio a la fe 
a través de su contribución a la ciencia y a la cultura.

Los centros universitarios vinculados a la Compañía de 
Jesús, aunque mantienen su autonomía, se unen con el 
fin de impulsar alianzas y proyectos comunes. En España 
se vinculan a través de la red UNIJES, en la que trabajan 
conjuntamente temas como la calidad académica y hu-
manista de sus programas formativos, la investigación de 
soluciones ante los retos sociales y la contribución a los 
diálogos y debates de nuestro tiempo.

Las diez instituciones universitarias que integran UNIJES 
son la Pontificia Comillas, Loyola Andalucía, IQS, ESADE, 
INEA, Centro de Profesorado Sagrada Familia (SAFA), Fa-
cultad de Teología de Granada, Institut de Teología Fona-
mental y Facultad de Turismo y Dirección Hotelera Sant 
Ignasi (HTSI), además de Deusto.

Entre otros espacios de colaboración destacan Aristos 
Campus Mundus, campus de excelencia internacional 
compartido por Comillas, Deusto y Ramón Llull y con 
partners preferentes como Georgetown university, Bos-
ton College y Fordham University. Asimismo, destaca la 
International Association of Jesuit Universities-IAJU, aso-
ciación internacional de 200 universidades jesuitas del 
mundo constituida en Loyola en julio del 2018.

6.2.
Presente

6.2.1.
Áreas de conocimiento.  
Oferta académica

La Universidad de Deusto hoy en día es un referente de 
excelencia académica. Trabaja en nueve áreas del conoci-
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miento, incluida la reciente incorporación de la Salud en 
2020. Éstas son: Derecho, Empresa, Ingeniería, Lenguas y 
Comunicación, Política y Relaciones Internacionales, Psi-
cología, Educación y Deporte, Salud, Social y Teología 
siendo pionera en varias de ellas.

Está estructurada en seis Facultades, reflejo de las princi-
pales áreas de conocimiento, que son: Ciencias Económi-
cas y Empresariales (Deusto Business School), Ciencias 
Sociales y Humanas, Derecho, Ingeniería, Psicología y 
Educación y Teología. También cuenta con nueve Centros 
de Investigación, además de numerosos Institutos y Cáte-
dras. Y es una realidad a través de sus campus en Bilbao 
y en Donostia-San Sebastián, así como en Vitoria-Gasteiz 
y Madrid, donde dispone de sedes.

Dispone de una amplia e innovadora oferta de progra-
mas, en la que se incorporan nuevas titulaciones, al mis-
mo tiempo que se impulsa la formación continua y dual, 
los programas executive y los in company. Concretamen-
te la cartera actual está integrada por 40 títulos de Grado 
y Doble Grado, 46 Másteres oficiales y 37 Títulos propios 
de Grado y Postgrado. Entre los recientes lanzamientos se 
encuentran los grados en Medicina y Fisioterapia, Ciencia 
de Datos e Inteligencia Artificial e Ingeniería Robótica. 
Asimismo, se ha ampliado la oferta bilingüe y trilingüe, 
que incluye 27 grados.

6.2.2.
Investigación

Deusto está dando pasos significativos en investigación, 
que han supuesto en los últimos años un cambio en la 
Universidad y su estructura organizativa. Actualmente 

cuenta con una investigación especializada, interdiscipli-
nar y orientada al impacto social, consecuencia del impor-
tante impulso que se le ha dado en las últimas décadas. 
En términos relativos se sitúa en niveles altos de investiga-
ción; en cuatro años se ha multiplicado por 2,5 el número 
de proyectos internacionales de investigación y transfe-
rencia liderados o participados por Deusto y se ha dupli-
cado el número de grupos A de investigación de excelen-
cia y alto rendimiento reconocidos por el Gobierno Vasco.

Son más de 200 los investigadores integrados en los equi-
pos reconocidos por el Gobierno Vasco y 39 los proyectos 
internacionales en activo. Los proyectos en cooperación 
con empresas y con otros agentes de la Red Vasca de 
Ciencia, Tecnología e Innovación-RVCT, se cifran en 142. 
Y 10 proyectos han contado con el sello de impacto social 
en 2018, muestra del compromiso de la UD con su entor-
no más cercano.

La investigación de impacto social se construye en torno 
a seis términos: internacional, interdisciplinar, intersecto-
rial, impacto, innovación, inclusión. La UD en la apuesta 
por la interdisciplinariedad, además de apoyar a equipos 
de investigación reconocidos, se ha articulado en base a 
cinco plataformas que se centran en objetivos sociales. En 
cada una participan distintos equipos de investigación y 
cuentan con la colaboración de empresas e instituciones. 
Las plataformas son:

 · Envejecimiento activo y bienestar social

 · Justicia social e inclusión

 · Industrias y ciudades creativas

 · Fortalecimiento de la participación

 · Género

9 Áreas de Conocimiento
− Derecho
− Empresa
− Ingeniería
− Lenguas y Comunicación
− Política y Relaciones Internacionales
− Psicología, Educación y Deporte
− Salud
− Social
− Teología

6 Facultades
− CCEE. Deusto Business School
− Ciencias Sociales y Humanas
− Derecho
− Ingeniería
− Psicología y Educación
− Teología

9 Centros de Investigación
− Centro de Ética Aplicada
− DeustoPsych
− Deusto Tech
− Instituto de Derechos Humanos Pedro Arrupe
− Instituto de Estudios Cooperativos
− Instituto de Estudios de Ocio
− Instituto de Estudios Vascos
− Instituto Deusto de Drogodependencias
− Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad (Fundación Deusto)

Fuente: Universidad de Deusto. Anuario 2019.

Tabla 3. Áreas de Conocimiento, Facultades y Centros de Investigación. Universidad de Deusto
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Entre el reconocimiento a su compromiso con el impacto 
social, también en investigación, destaca el realizado por 
el Ranking The Impact, que sitúa a Deusto entre las 27 
mejores universidades del mundo y la primera universidad 
española en impulso al ODS (Objetivo de Desarrollo Sos-
tenible) número 16 de la Agenda 2030 de Naciones Uni-
das, relativo a la promoción de sociedades justas, pacífi-
cas e inclusivas e investigación de impacto social.

Por otro lado, y en cuanto a publicaciones, Deusto ha 
superado la cifra de 1.000 publicaciones Scopus lo que le 
ha permitido ser reconocida como research-intensive uni-
versity por el Times Higher Education World University 
Ranking, clasificación que ha situado a Deusto en el pues-
to 440 del mundo en investigación, y como sexta univer-
sidad española y primera no pública.

Una de sus prioridades es la de avanzar en la definición de 
políticas de investigación propias a través de diversas disci-
plinas, desde su identidad y misión de servicio a la sociedad.

6.2.3.
Dimensión

Alumnado

El número de estudiantes en la Universidad de Deusto 
aumenta. Según señaló J.M. Guibert SJ, Rector de la Uni-
versidad de Deusto, en la apertura institucional del curso 
académico 2019/20 «Desde la implantación del Plan Bo-
lonia hemos incrementado en un 46% el número de es-
tudiantes de Grado. Y este mismo curso que hoy oficial-
mente inauguramos, hemos incrementado el número de 
nuevos alumnos de grado en un 8%». Esta creciente evo-
lución evidencia la confianza de la sociedad en la UD, re-
ferente en excelencia docente.

En base a la información del Anuario 2019 y la web de 
Deusto, el número total de estudiantes del curso 2018/19 
se cifra en 12.460. De ellos cursan grado, posgrado y 
doctorado 10.945 alumnos e idiomas 1.515. Las mujeres 
suponen la mayoría, un 59%. Y según procedencia, en el 
campus de Bilbao, incluido el de Andra Mari, se concen-
tra el 83% de los alumnos y el 17% en Donostia-San Se-
bastián. Aunque el 84% de los estudiantes proceden del 
País Vasco, los procedentes de otras comunidades y de 95 
países extranjeros son el 16%.

En grados universitarios la facultad que tiene más alum-
nos es la de Psicología y Educación, seguida de Deusto 
Business School, tal y como se recoge en la siguiente ta-
bla, en la que se computan dos veces a los alumnos de 
doble grado.

Nº Estudiantes

Total 12.460

Grado 8.282

Posgrado 2.341

Doctorado 322

Idiomas 1.515

Campus  

Bilbao (inc. Andra Mari) 10.340

San Sebastián 2.120

Fuente: Universidad de Deusto. Anuario 2019.

Tabla 4. Total estudiantes UD. Por estudio, sexo, campus y pro-

cedencia. Curso 2018/19

Nº Estudiantes %

Deusto Business School 2429 22%

C. Sociales y Humanas 2134 19%

Derecho 2093 19%

Ingeniería 1085 10%

Psicología y Educación 3205 29%

Teología 182 2%

Fuente: Universidad de Deusto. Anuario 2019.

Tabla 5. Total estudiantes por Facultades en Grado UD. Curso 

2018/19

También la formación continua y executive ha contado 
con 4.034 participantes, según el siguiente detalle:

Nº Participantes

Total 4.034

Formación Executive 2.954

– Programas abiertos 367

– Programas In Company 2.587

DeustoBide. Escuela de Ciudadanía 1.089

Fuente: Universidad de Deusto. Anuario 2019.

Tabla 6. Total participantes en formación continua y permanen-

te. Curso 2018/19

Por otro lado, la decidida vocación internacional de la UD 
se evidencia en los 489 convenios de cooperación suscri-
tos con universidades de todo el mundo y en el creciente 
número de estudiantes internacionales, cifrado en 1.413 
en el curso 2018/19.
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Nº Estudiantes internacionales

Total 1.413

– Outgoing
– Incoming

657
756

Fuente: Universidad de Deusto. Anuario 2019.

Tabla 7. Movilidad Internacional. Curso 2018/19

Comunidad Universitaria

Son 1.428 profesionales los que integran la estructura de 
personal de la Universidad y Fundación Deusto según el 
Anuario 2019 y que dan cobertura a los programas ofre-
cidos, la investigación y proyectos sociales. De ellos, 865 
son personal docente e investigador, también denomina-
do PDI y PI y 563 son personal de administración y servi-
cios, denominado PAS. Por sexos, el 51% son mujeres y 
el 49% hombres.

Nº Profesionales

Total Universidad y Fundación Deusto 1.428

– PDI (Personal Docente e Investigador)
– PI (Personal Investigador)
–  PAS (Personal de Administración 

y Servicios)

661
204
563

Fuente: Universidad de Deusto. Anuario 2019.

Tabla 8. Total profesionales de Deusto. PDI, PI y PAS. Curso 2018/19

6.2.4.
Estrategia de enseñanza 
y aprendizaje

La Universidad de Deusto se ha dotado de un marco pe-
dagógico propio que se centra fundamentalmente en la 
innovación pedagógica, la calidad, el fomento del espíritu 
emprendedor y vinculación con la empresa, así como la 
responsabilidad social universitaria.

El Modelo Deusto de Formación y Aprendizaje, actualiza-
do e innovador, promueve la formación integral del alum-
no como persona y profesional. Además de trabajar la 
excelencia en conocimientos técnicos, pone el énfasis en 
el desarrollo de competencias, destrezas y habilidades. 
Pero también en valores éticos y humanistas, para que le 
faciliten su inserción como ciudadano y profesional activo 
y responsable. Para lograr estas metas la UD propone un 
plan de innovación pedagógica basado en un enfoque de 

aprendizaje autónomo y significativo que parte del con-
texto experiencial del alumno.

Según este modelo la formación y la docencia se funda-
mentan en la capacidad de la UD y sus docentes para 
aprender y transformarse innovando en sus métodos de 
enseñanza y en todos los procesos que les dan soporte. El 
papel del profesorado como facilitador del proceso de 
aprendizaje autónomo del alumno es fundamental. Por 
ello se impulsa el desarrollo profesional del profesorado y 
se requiere su compromiso personal y profesional para el 
desarrollo nuevas visiones en los estudiantes que les con-
duzcan al cuestionamiento y reflexión personal. En ese 
sentido, los datos reales evidencian que las prácticas in-
novadoras docentes impulsadas por el profesorado au-
mentan, así como la participación en la formación. Con-
cretamente en el 2018/19 se han celebrado en la UD 361 
cursos dirigidos al personal, a los que han asistido 3.342 
participantes, en su mayoría PDI.

Asimismo, se refuerza, como parte importante de la inno-
vación pedagógica, el uso didáctico y pedagógico de las 
tecnologías tanto por parte del profesorado como de su 
alumnado.

Otro de los principios para asegurar la excelencia en el 
proceso de aprendizaje es el compromiso con la calidad 
de los procesos y resultados, basado en la evaluación sis-
temática y en la mejora continua. Entre otros temas se 
trabaja en la definición e implantación de los programas 
de la ANECA (Agencia Nacional de Evaluación de la Cali-
dad y Acreditación), de las estrategias y modelos de cali-
dad de la UD, y en la medición de la satisfacción de los 
grupos de interés para obtener y analizar la información 
sobre la calidad de los procesos. En base a los resultados 
se definen acciones de mejora continua.

También destacan entre los factores clave del Modelo 
Deusto de Formación y Aprendizaje el fomento del espí-
ritu emprendedor y la formación en la empresa a través 
de la realización de prácticas y de los programas duales, 
habiendo desarrollado la UD un modelo propio y dife-
renciador de formación dual universitaria. En el curso 
2018/19 se han organizado 62 actividades de promo-
ción del emprendimiento en las que han participado 
4.800 estudiantes. Entre otras destacan la Semana 
Deusto Emprende, el Foro de Empleo y Emprendimien-
to, así como los programas DeustoSTART I, DeustoS-
TART II, Emprendimiento Juvenil y el Máster Dual en 
Emprendimiento en Acción. La UD es consciente de que 
emprender es muy importante para la sociedad, pero no 
es una tarea fácil. Por ello a través de los programas de 
emprendimiento se pretende sacar de cada estudiante 
lo mejor de sí y reforzar sus habilidades innovadoras, 
creativas y de construcción social.

Los datos más ilustrativos sobre las prácticas son los si-
guientes:
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Estudiantes que han hecho prácticas 3.167

Horas de prácticas 1.147.708

Entidades colaboradoras 675

Convenios de prácticas 4.539

Fuente: Universidad de Deusto. Anuario 2019.

Tabla 9. Prácticas. Curso 2018/19

Los valores en el Modelo Deusto de Formación y Aprendi-
zaje se trabajan desde varias perspectivas. A través de las 
competencias genéricas, por ejemplo, se favorece el tra-
bajo colaborativo, la interdisciplinariedad y se fomenta el 
sentido ético y la diversidad e interculturalidad. En las dos 
asignaturas del Módulo de Formación en Valores, que tie-
nen que cursar todos los estudiantes, se trabaja sobre ello 
en grupos interdisciplinarios. En el curso 2018/19 son 
1.527 los estudiantes de la asignatura Formación en valo-
res y opciones de la persona y 1.670 los de Ética cívica y 
profesional.

Por otro lado, la UD en el marco de su proyecto universi-
tario está comprometida además de con la fe y la solida-
ridad, con la salud y el bienestar de la comunidad educa-
tiva. Para ello promueve desde Deusto Campus actividades 
de diverso carácter, en las que participan un número cre-
ciente de estudiantes. El detalle relativo al curso 2018/19 
es el siguiente:

Fe
– Actividades
– Participantes

134
4.978

Solidaridad
– Actividades
– Participantes

13
9.120

Cultura
– Actividades
– Participantes

98
7.220

Deportes
– Actividades
– Participantes

147
11.685

Fuente: Universidad de Deusto. Anuario 2019.

Tabla 10. Participantes en actividades de Deusto Campus. Curso 

2018/19

A lo largo de la trayectoria universitaria del alumnado, se 
le acompaña desde el Servicio de Orientación Universita-
ria (SOU), ayudándole al logro de una formación integral. 
Son 193 tutores los que han realizado acciones de orien-
tación educativa de acuerdo al Plan de Acción Tutorial 
(PAT) en el curso 2018/19.

El compromiso de la Universidad con la sociedad se refuer-
za desde la Responsabilidad Social Universitaria (RSU), 

plan mediante el que se quiere potenciar su servicio, co-
nectando más estrechamente con distintos actores, impul-
sando una lectura crítica de la realidad y participando en 
procesos sociales. Son muchas las actuaciones realizadas 
en sus cinco líneas de trabajo: igualdad, inclusión, justicia 
social, medio ambiente y salud. Entre los proyectos recien-
tes destacan las aportaciones en el ámbito de la igualdad, 
como son el proyecto Gearing Roles, el Premio Ada Byron 
a la mujer tecnóloga, el proyecto Inspira STEAM y el pre-
mio Emakunde a la Igualdad. Pero también se han impul-
sado otras iniciativas como la Escuela de Ciudadanía Deus-
tobide, el proyecto GreenSoul sobre sostenibilidad y 
eficiencia energética, el informe sobre la violencia de per-
secución, la intervención con personas desfavorecidas, el 
voluntariado social, prácticas profesionales solidarias y el 
nuevo complejo deportivo Xabier Kirolgunea.

El modelo pedagógico de la UD, que se ha tratado en los 
párrafos precedentes, está avalado por la acreditación de 
numerosos organismos, agencias de calidad nacionales e 
internacionales. Los resultados de su aplicación son des-
tacados por diversos rankings que reconocen la excelen-
cia docente de la UD en base a sus resultados de 2018. 
Como muestra se señalan los siguientes:

 · Top 6 mundial en excelencia docente entre más de 
300 universidades de 41 países. Premio Global Tea-
ching Excellence Award de Advance Higher Education 
y Times Higher Education.

 · Líder de las universidades vascas en rendimiento do-
cente. Entre las primeras de las universidades españo-
las. Según U-Ranking Fundación BBVA e IVIE.

 · 3ª Posición en Ingeniería Informática y primera en el 
área de Trabajo Social. Entre las 25 mejores europeas. 
Según el Ranking Multirank de la Comisión Europea.

 · La Universidad vasca con mayor número de indicado-
res de alto rendimiento. Entre las 5 mejores universida-
des de España en Psicología y Trabajo Social y entre las 
15 con mayor número de indicadores de alto rendi-
miento. Según el Ranking de la Fundación Conoci-
miento y Transparencia. FCyD.

Para finalizar este apartado, una referencia a la empleabi-
lidad de los titulados, que para la UD es una prioridad 
estratégica. Ésta centra sus esfuerzos en que los estudian-
tes se integren de manera satisfactoria en el mundo pro-
fesional, conscientes de que, a través de las oportunida-
des laborales de los jóvenes, se facilitará el desarrollo de 
su autonomía personal y proyecto de vida, además de 
garantizar el desarrollo económico. Por ello se impulsan 
programas de formación para el empleo y se fomenta la 
colaboración con empresas a través del Foro de Empleo y 
Emprendimiento y de Alumni. Son 960 las empresas cola-
boradoras con Alumni, que han contribuido a la publica-
ción de 1.350 ofertas de empleo en 2018/19.
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El empleo que consiguen los alumnos de UD es un em-
pleo de calidad, en respuesta a la valoración positiva del 
sello Deusto por las empresas. Muestra de ello es el reco-
nocimiento como 4ª Universidad más activa en empleabi-
lidad en España y 1ª en la Comunidad Autónoma Vasca, 
según el Ranking del Informe inserción laboral y factores 
determinantes de la empleabilidad: formación universita-
ria vs entorno, elaborado por la Fundación BBVA e IVIE 
(2018).

También se confirma esta situación en la última encuesta 
elaborada por Lanbide y publicada en septiembre de 
2019, relativa a la situación laboral de los graduados de la 
Universidad de Deusto, que finalizaron sus estudios en 
2015. Revela una evolución muy positiva en los últimos 
años, alcanzando una tasa de ocupación del 91,4%. En 
relación con la calidad del empleo, un 86% de los gra-
duados tres años después de su titulación, dispone de 
empleo encajado, que corresponde a su nivel de capaci-
tación profesional y un 75% del empleo está relacionado 
con los estudios cursados.

6.2.5.
Gobernanza y financiación

La gobernanza de la Universidad también ha ido cam-
biando y evolucionando, al igual que otros elementos 
previamente señalados. Se han llevado a cabo modifica-
ciones estatutarias y organizativas para afrontar la com-
plejidad creciente de la Universidad y la adaptación a un 
entorno más convulso y global, que exige agilidad y flexi-
bilidad. En este sentido, corresponde al Consejo de Go-
bierno trazar las líneas estratégicas y conjugar la identi-
dad jesuítica con los retos que el futuro demanda a la 
sociedad, mientras que el Consejo de Dirección, presidido 
por el Rector, asume la dirección de la Universidad. Al 
Rector, como primera autoridad inmediata de la Universi-
dad, corresponden la dirección, coordinación y supervi-
sión de la vida universitaria, así como la representación 
ordinaria de la Universidad.

En cuanto a la financiación, la Universidad de Deusto, 
como institución privada sin ánimo de lucro, se financia 
mayoritariamente con recursos propios. Su principal 
fuente de ingresos la constituyen las aportaciones del 
alumnado, siendo por lo tanto muy elevado el impacto 
del número de estudiantes en sus presupuestos.

Esta situación junto a su vocación de perdurabilidad y de 
servicio, le obligan a gestionar con sumo cuidado los pre-
supuestos y las relaciones y contribuciones de las institu-
ciones y empresas públicas y privadas que apoyan sus 
proyectos, tratando de maximizar la eficiencia de los re-
cursos por el impacto público y social que conlleva.

No obstante, su vocación de servicio y compromiso con la 
sociedad le lleva a conceder becas a uno de cada siete 
estudiantes, para facilitar las posibilidades de acceso a la 
UD. En el curso académico 2018/19 el importe de las be-
cas concedidas es de 5.199.960 Euros.

6.3.
Futuro

El mundo es cada vez más cambiante, interconectado y 
complejo. Exige a la Universidad, para responder a su voca-
ción de servicio a la sociedad, anticiparse a los desafíos que 
plantea. Por ello la UD en base a su proyecto actual ha pla-
nificado su futuro, con el espíritu de transformación que le 
caracteriza. La razón de ser, la misión de servicio y compro-
miso que ha guiado la evolución hasta la actualidad siguen 
siendo válidas: servir a la sociedad, comprometerse en un 
mundo más justo, humano y sostenible, ocupado una posi-
ción destacada como agente de transformación social.

Así, abordará nuevas iniciativas orientadas a aumentar su 
apertura e internacionalización, manteniendo una actitud 
anticipativa en el ámbito de la formación integral de las 
personas, de la investigación, y en el ejercicio de la res-
ponsabilidad social universitaria. Para todo lo anterior, 
deberá reforzar el modelo cooperativo de relación con los 
agentes sociales y la ciudadanía en general.

Con el propósito de trasformar la sociedad, desde la do-
cencia seguirá reforzando la formación integral de las 
personas, para conseguir que sean los mejores para el 
mundo: excelentes en conocimientos, así como en com-
petencias y valores. Según señaló J.M. Guibert SJ, Rector 
de la Universidad de Deusto, en el discurso de apertura 
del curso académico 2019/20, «la Universidad tiene pre-
visto expandir las experiencias de aprendizaje abrirse a 
otros públicos, otros segmentos sociales, geográficos y 
culturales y generacionales. Para atenderlos se ofrecerán 
nuevas titulaciones y modelos de aprendizaje, como la 
formación dual, on line y formación continua».

Adicionalmente, y a través de la investigación, se seguirá 
avanzando hacia una investigación transformadora y más 
orientada al impacto social a través de las diferentes discipli-
nas de la Universidad. Para ello resulta fundamental su com-
promiso con los proyectos del país y con la agenda 2030.

En el ejercicio de su responsabilidad y compromiso social, 
la Universidad de Deusto impulsará la presencia y lideraz-
go ético e intelectual a través de los espacios de encuen-
tro y debate social e intercambio de conocimiento e ideas.

Para lograr estos propósitos, la Universidad trabajará en 
una mayor cohesión en torno a su misión y a su proyecto, 
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en el que las personas seguirán teniendo el protagonismo 
principal. Concretamente el lema que inspira la Iniciativa 
Deusto 2022 es «Personas que transforman el mundo», 
refiriéndose a las personas e instituciones que juntas trans-
forman el mundo.

El Plan Estratégico Deusto 2022 se sustenta en dos princi-
pios inspiradores, señas de identidad del proyecto univer-
sitario: la identidad ignaciana y la responsabilidad social y 
medioambiental. Se formulan cinco prioridades institu-
cionales, tres vinculadas a las misiones de la universidad 

–formación, investigación y transferencia y liderazgo y 
compromiso social–, y dos vinculadas a las personas y la 
comunidad universitaria, y a la gobernanza. Estas cinco 
prioridades se materializan a través de once estrategias y 
veintiséis líneas de acción. Tres ejes transversales recorren 
el Plan: internacionalización, digitalización y diversidad. Y 
define un horizonte: la Agenda 2030 como hoja de ruta 
para el desarrollo sostenible del planeta. En definitiva, re-
presenta el futuro y la innovación aplicados al conjunto 
de una actividad universitaria cada día más compleja y 
con múltiples interacciones.

Recuadro 6. Motivación y utilidad del desarrollo del proyecto
(Bloque B. Entrevistas y aportaciones de la Jornada de socialización celebrada el 21/11/2019)

Sobre las principales contribuciones a las que la UD debe contribuir: 

 · La UD tiene que contribuir a las siguientes transformaciones: una sociedad más justa y solidaria, la reducción de 
las brechas salariales, movilidad social e igualdad de oportunidades y mejora del medio ambiente.

 · Para contribuir a esas transformaciones a través de las personas, la UD tiene que facilitar la generación de 
conocimiento y contribuir al debate y reflexión. La UD debe ser un espacio de libertad intelectual en el que 
personas diferentes puedan convivir, debatir, aprender y crear algo nuevo. Para ello hay que crear una universi-
dad plural en todos los sentidos. 

Cómo contribuir a estas transformaciones a través de las personas: 

 · Siendo importantes todas las actividades que desarrolla la UD, la formación-aprendizaje es la prioritaria para el 
desarrollo de la misión de la UD por su destacada capacidad para generar impacto social. 

 · Formando personas capacitadas profesionalmente, competentes técnicamente, que desarrollen unos valores y 
una visión crítica. Que tengan el espíritu o sello Deusto, es decir, con sentido ético, de justicia, solidarias e 
inclusivas y con capacidad de aprendizaje constante. Por ello la importancia de trabajar las competencias soft y 
los valores.  

 · En el proceso formativo el papel del personal docente es fundamental, además del modelo propio de formación.

 · A través de proyectos de investigación con impacto social que desarrolla en cooperación con otros agentes. 
Apostando por la transversalidad.

 · Mediante el liderazgo en el debate social y como prescriptora de opinión.

 · La consideración de la formación a lo largo de la vida requiere reforzar las relaciones con los Alumni.
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7.1.
Anclaje estratégico

El modelo conceptual al que responde el modelo de 
impacto de la Universidad de Deusto se fundamenta, 
como no podía ser de otra manera, en la propia misión 
de la Universidad de la Deusto. En palabras del Rector 
José María Gibert «nuestra misión es servir a la socie-
dad, comprometernos con un entorno y un mundo 
más justo, más humano y sostenible. Y como universi-
dad, a través de una formación integral en competen-
cias y valores, una investigación y una transferencia 
orientadas a afrontar retos sociales y el ejercicio activo 
y comprometido de la responsabilidad social universi-
taria».

Para dar respuesta a dicha misión, la UD sitúa en todo 
momento a la persona en el centro de su actividad ya que 
son las personas los verdaderos agentes de cambio y 
transformación social. Este ha sido el punto de partida 
para la reflexión y codiseño de un modelo propio y holís-
tico de análisis de su impacto en la sociedad. Y este punto 
de partida obliga a reflexionar sobre varias cuestiones 
fundamentales para construir los cimientos de un modelo 
de impacto sólido y coherente (ver figura 8).

A) Personas

Para la Universidad de Deusto, la persona es la protagonis-
ta del cambio y la transformación, el agente principal. Así, 
se aspira a que cualquier persona que se relacione con la 
UD, a través de sus múltiples actividades y servicios, pue-

7.  El Modelo de Impacto en la 
sociedad de la Universidad 
de Deusto

PERSONAS QUE SE TRANSFORMAN PARA TRANSFORMAR. SOBRE ESTOS CIMIENTOS SE ASIENTA 
EL MODELO DE IMPACTO SOCIAL QUE LA UNIVERSIDAD DE DEUSTO ESTÁ CONSTRUYENDO 
Y APLICANDO, CON UNA VISIÓN HOLÍSTICA E INTEGRADORA Y ORIENTADO A PERMITIR UNA 
EVALUACIÓN INTEGRAL DE SU CONTRIBUCIÓN REAL AL DESARROLLO SOSTENIBLE.

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 8. Elementos de base del Modelo de Impacto
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da, mediante el discernimiento, experimentar alguna 
transformación o cambio, esto es, que, a través de un en-
riquecimiento de la dimensión personal, se produzca una 
transformación o cambio también a nivel social. Por lo 
tanto, personas que se transforman para transformar. Esta 
reflexión obliga a analizar las actividades que despliega la 
UD desde una perspectiva de transformación aspiracional. 
Pero también parece evidente que, en función de la perso-
na y del propósito y momento vital en el que se encuentre 
cuando se relacione con la Universidad, las transformacio-
nes o cambios que se experimenten serán unos u otros, al 
igual que sus efectos en la sociedad (ver figura 9).

Resulta necesario por lo tanto conocer a las diferentes per-
sonas, disponer de una adecuada caracterización de todos 
estos colectivos, así como de sus motivaciones cuando se 
relacionan con la UD para poder construir un modelo que 
permita visibilizar sus diferentes caminos de impacto.

B) Transformación

El plan estratégico de la Universidad de Deusto 2022, 
cuyo lema es «Personas que transforman el mundo» rea-
liza un planteamiento concreto sobre la transformación a 
la que aspira la UD:

«Transformar» señala el sentido de nuestro quehacer; 
transformar para avanzar hacia un mundo más justo, 

más humano y más sostenible. Aquí se encuentra lo 
nuclear de la misión universitaria y el centro de nues-
tros desafíos: formación, investigación y transferencia, 
liderazgo y compromiso social… para transformar, 
para humanizar. Queremos aportar nuestro pequeño 
grano de arena a esa gran obra: personas que trans-
forman el mundo.

Siendo la transformación por lo tanto nuclear, es obliga-
do reflexionar en el marco de un modelo que pretende 
conocer el impacto en la sociedad, sobre el sentido y sig-
nificado del propio concepto. Según la Real Academia 
Española transformar es «hacer cambiar de forma a al-
guien o algo, transmutar algo en otra cosa o hacer mu-
dar de porte o de costumbres a alguien». Esta definición 
está muy cerca del concepto de innovación, que también 
según la RAE, es «mudar o alterar algo, introduciendo 
novedades». Ampliando la definición de innovación, para 
Larrea (2010) innovar es «introducir novedades de mane-
ra sostenible en el tiempo, aportando un valor reconocido 
por el mercado y por la sociedad». Así, el cambio es ne-
cesario para que se produzca una innovación y por lo tan-
to una transformación es esencialmente una innovación 
social.

Con todo lo anterior se podría definir el concepto de 
transformar como «hacer  cambiar  de  forma o costum-
bres a alguien (dimensión personal, esencial para el plan-
teamiento del modelo de impacto de la UD) o  algo de 

Cambiar Innovar Transformar

Introducir novedades de 
manera sostenible en el 
tiempo, aportando un 
valor reconocido por el 
mercado y la sociedad.

(Larrea, 2010)

(ampliación sobre la 
definición de RAE: 1. Mudar 
o alterar algo, 
introduciendo novedades.) 

Hacer cambiar de forma o costumbres 
a alguien o algo (introducción de cambios) 
de manera sostenible en el tiempo, 
aportando un valor reconocido por la 
sociedad  

(considera la transformación personal de 
manera diferencial)

(ampliación sobre la definición de RAE: 

1. tr. Hacer cambiar de forma a alguien o algo. 

2. tr. Transmutar algo en otra cosa. 

3. tr. Hacer mudar de porte o de costumbres a 
alguien  ) 

El cambio es necesario para que 
se produzca una innovación 

La transformación es esencialmente 
una innovación 

Según la RAE: 

1. Dejar una cosa o 
situación para tomar 
otra. 

2. Convertir o mudar 
algo en otra cosa

7. intr. Dicho de una 
persona: Mudar o 
alterar su condición o 
apariencia física o 
moral. 

8. intr. Modificarse la 
apariencia, condición o 
comportamiento. 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de Larrea («La teoría –imperfecta– de la innovación», 2010). Deusto Social Lab.

Figura 9. El concepto de transformación. Definición y alcance
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manera sostenible en el tiempo, aportando un valor reco-
nocido por la sociedad».

Esto conduce a una nueva reflexión centrada en el tipo de 
cambios, innovaciones o transformaciones a las que la UD 
aspira a contribuir. Como se recoge en la iniciativa estra-
tégica 2022, con carácter global, se busca avanzar hacia 
un mundo más justo, más humano y sostenible. Desde la 
perspectiva del diseño de un modelo de impacto social es 
necesario profundizar en las actuaciones que despliega la 
UD para avanzar hacia dicha visión. Cada una de dichas 
actividades tendrá unos propósitos alineados con la mi-
sión y visión de la Universidad (esto es, con cómo la Uni-
versidad entiende su rol en la sociedad y con cómo lo 
despliega). Es necesario por lo tanto en este proceso, visi-
bilizar y verbalizar estas transformaciones aspiracionales 
ya que ellas serán después la base sobre la que medir si 
como universidad se está teniendo el impacto deseado.

C) Relación

Para la Universidad de Deusto, la transformación pasa por 
que sean las personas las que «juntas» acometan dichos 
cambios orientados a caminar hacia un mundo, como ya 
se ha expresado con anterioridad, más justo, más huma-
no y sostenible:

«Juntos/juntas» es una de nuestras señas de identi-
dad. Juntos/juntas como comunidad universitaria de 
Deusto: estudiantes, PDI, PI, PAS, alumni, familias, 
compartiendo camino y proyecto con todo un univer-
so de personas, instituciones, organizaciones sociales, 
empresas, agentes culturales, generando alianzas, tra-
bajando en red. Juntos/juntas hemos llegado hasta 
aquí. Juntos/juntas queremos ganar el futuro.

Así, la necesidad de que las personas se relacionen para 
que se produzcan dichas transformaciones introduce un 
nuevo elemento a considerar en el modelo. De los apren-
dizajes extraídos del capítulo segundo del presente docu-
mento, sobresale la necesidad que como sociedad existe 
de transitar desde un paradigma espacial hacia nuevo pa-
radigma relacional, donde se enfatiza la importancia del 
ecosistema, la necesidad de cooperar y cogenerar, la im-
portancia de las personas en las relaciones, etc. Se ha evi-
denciado que la construcción de un espacio relacional es 
un reto global para la sociedad actual, y por ende también 
para la propia Universidad. Esta no lo puede abordar sola, 
necesita del resto de agentes económicos y sociales para 
generar el ecosistema necesario (el espacio de relación ne-
cesario) que facilite que las personas actúen como agente 
de transformación al servicio del bienestar. Como recoge 
Larrea (2019) «el papel capital de la persona en los proce-
sos de transformación social pone de manifiesto su doble 
vertiente: como agente activo del proceso de transforma-
ción –input– y como resultado del proceso de transforma-
ción –output–». Esto aplica igualmente a la Universidad, 

que en el despliegue de las diferentes relaciones que esta-
blece con los distintos agentes resulta permeable a los 
cambios, también se transforma. Pero, además, también 
se produce esta transformación «institucional» mediante 
la generación de las condiciones internas como organiza-
ción para que las personas que en ella trabajan aporten su 
capacidad de transformación.

En este nuevo paradigma relacional por el que apuesta la 
Universidad de Deusto, la clave radica en los modos en los 
que las personas establecen relaciones (ya que las personas 
somos relacionales por esencia) y en el entendimiento del 
propósito que subyace al establecimiento de las mismas.

Por lo tanto, resulta necesario ahondar en las diferentes ex-
presiones en las que se establecen estas relaciones para po-
der valorar con posterioridad de una manera rigurosa el al-
cance del impacto conseguido. La caracterización de la 
relación establecida con los diferentes agentes será por lo 
tanto una variable que aportará información necesaria para 
poder contextualizar adecuadamente la contribución social 
de las actividades de la UD que en cada caso se analicen.

Para una adecuada categorización, nos remitimos a la 
propuesta desarrollada por Larrea (2019) que identifica 
siete modelos de relación, estructurados en función de 
tres variables: el marco de referencia, relativo al contexto 
general en el que se desenvuelve la relación; el propósito, 
que tiene que ver con la intensidad con la que se compar-
te un objetivo o visión de futuro y que condiciona el com-
promiso de cada agente con la relación, y el lenguaje, 
como la expresión de la capacidad de comunicarse y arti-
cular un relato compartido.

Así, las diferentes manifestaciones de una relación son 
definidas por Larrea como:

 · Coexistir: se comparte espacio y tiempo, pero no pro-
pósito ni lenguaje.

 · Convivir: además del espacio y tiempo se comparten 
aspectos básicos del marco general de referencia, algo 
de lenguaje, pero no el propósito.

 · Intercambiar: mayor intensidad en compartir marcos, y 
lenguaje, apareciendo un primer estadio de compartir 
en propósito, para que pueda producirse la reciproci-
dad en la relación.

 · Armonizar: se comparten en mayor medida marcos, 
lenguaje y propósito general.

 · Coordinar: supone unir para generar un conjunto ar-
monioso, lo que implica mayor compromiso con el 
marco, lenguaje y propósito.

 · Colaborar: implica la participación en una parte de un 
proceso más general con propósito propio, en el que 



EL IMPACTO EN LA SOCIEDAD DE LA UNIVERSIDAD DE DEUSTO

Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2022/03 
ISSN: 2792-582X • ISBN: 978-84-1325-146-2

57

se comparte en gran medida el lenguaje, no siendo 
necesario que todos los que colaboran tengan el mis-
mo propósito.

 · Cooperar: es el compartir en su máxima expresión, en 
el que el propósito final de todos los participantes es el 
mismo, se utiliza un lenguaje común y se construye un 
relato compartido.

De lo anterior se deriva la necesidad de comprender, en 
las diferentes actividades de la Universidad, el mapa rela-
cional desplegado (con quién y para qué) estando este 
ejercicio en total sintonía con la aproximación al entendi-
miento de la cadena de valor del impacto y las necesida-
des de información derivadas de los dos primeros esta-
dios (inputs y actividades).

7.2.
La transformación como 
proceso. El impacto como 
resultado

La definición comúnmente aceptada sobre lo que se en-
tiende por impacto considera que todo impacto es un 
cambio que se produce por la puesta en marcha de un 
conjunto de servicios o actividades. Para la Universidad de 
Deusto, estos cambios se producen por la puesta en mar-
cha de actividades o servicios que, con una lógica de pro-
ceso (sistémico y sostenido en el tiempo) buscan desenca-
denar transformaciones que aportan valor a la sociedad, 
y que, en definitiva, contribuyan a un bienestar inclusivo 
y sostenible. Todo ello desde el ejercicio de su rol como 
universidad jesuita.

Por ello, la Universidad de Deusto expresa su impacto so-
cial en términos de transformación. Transformación de 
las personas, pero también transformación de la propia 
Universidad, y en definitiva transformación de la sociedad 
hacia la construcción de una sociedad más justa, más hu-
mana, y más sostenible. Desde esta perspectiva, y en fun-
ción de las actividades desplegadas por la Universidad, 
surgen multitud de dimensiones de impacto, conforman-
do así un modelo holístico, integral e integrador.

Por lo tanto, si la transformación es esencialmente una 
innovación social y la UD aspira a que estas transforma-
ciones cambien el mundo, los procesos a poner en mar-
cha para alcanzarlas serán coincidentes con cualquier 
proceso de innovación. Así, se debe integrar en el mo-
delo de impacto social de la UD la visión de los estadios 
del proceso de innovación, que siguiendo la teoría desa-
rrollada por Larrea (2010), se pueden sintetizar en los 
siguientes:

 · Estadio del Estímulo: Se encuadrarían en este estadio 
todas las actividades orientadas a favorecer espacios 
para la sorpresa, creando las condiciones en las que la 
sorpresa pueda darse, aparecer y florecer. Es el campo 
de las actitudes y de las emociones, de la creatividad.

 · Estadio de la Conversación: En este estadio se clasifica-
rían las actividades orientadas a favorecer que la sor-
presa se transforme en sugerencia, a través de la escu-
cha a los demás, intercambio de puntos de vista y 
opiniones, de contraste.

 · Estadio de la Reflexión: Se ubican en este las activida-
des diseñadas para que la sugerencia, fruto del con-
traste y la conversación, se pueda analizar desde la 
perspectiva personal, para permitir evocar y activar la 
idea, o el proyecto.

 · Estadio de la Acción: La sorpresa que sugiere y evoca 
si no se aplica en nada práctico no sirve. Por lo tanto, 
debe darse el paso de la teoría a la práctica. Aquí se 
ubican las actividades orientadas a generar condicio-
nes para que la acción alcance su máxima expresión.

 · Estadio del Reconocimiento: Este estadio es aquel en 
el que se permite disfrutar de lo conseguido, se reco-
noce el éxito o se valora el fracaso. Así, se devuelve al 
proceso la utilidad de lo realizado, de manera que el 
éxito pueda ser gestionado como parte del proceso.

 · Estadio de la Divulgación: La aplicación nueva, que 
aporta utilidad, necesita ser acompañada del reconoci-
miento y además debe ser comunicada, divulgada 
para que permita un nuevo paso en el progreso. Se 
deben por lo tanto clasificar aquí al conjunto de activi-
dades que se despliegan con este foco.

En este punto, conviene realizar una matización, referida 
a la clasificación de las actividades en los mencionados 
estadios. Es probable que existan actividades que den res-
puesta exclusivamente a uno de ellos, pero también lo es 
que con una misma actividad se puedan trabajar varios de 
ellos. Por lo tanto, para una adecuada categorización, re-
sulta imprescindible que sean los propios responsables de 
las mismas, dentro de la UD, los que estipulen a qué esta-
dio (s) pertenecen las actividades analizadas en cada mo-
mento.

Con todo lo anterior, y como visión global del marco 
conceptual, se despliega de manera más detallada la 
figura 8 recogida en el apartado 7.1. en la página si-
guiente. En dicha figura se visualiza la necesidad de 
perfilado de las personas que se relacionan con la UD 
(tanto de las que pasan por la UD como de las que inte-
gran la Comunidad Universitaria), comprender las 
transformaciones a las que se aspira, las fases del pro-
ceso de innovación a las que se da respuesta con las 
diferentes actividades que despliega la UD (TFA en el 
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gráfico), y cuáles son los diferentes itinerarios de impac-
to de esas personas a lo largo del tiempo. Es importante 
considerar que la variable tiempo es relevante ya que 
habrá valor que pueda ser generado y capturado en el 
corto plazo y otro para cuya materialización sea impres-
cindible el paso del tiempo (largo plazo). Y también que 
la propia UD es agente de transformación social, que 
evoluciona y se transforma.

En conclusión, si la transformación es un proceso, se pro-
ducirán impactos durante las diferentes etapas, a lo largo 
del tiempo y al final del proceso se podrá hablar del im-
pacto de la Universidad de Deusto en la transformación 
de la sociedad.

En la figura 10 se sintetiza de manera ilustrativa el marco 
metodológico propuesto.
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Figura 10. Marco metodológico para el Modelo de Impacto

7.3.
Conceptualización 
operativa

Una vez sentado el marco estratégico, y tomando este 
como base, se plantea a continuación la reflexión orienta-
da a la aplicación de dicho marco. Así, la secuencia de 
análisis para la identificación y evaluación del impacto so-
cial de la actividad de la UD deberá pasar por los siguien-
tes pasos:

 · Análisis de la actividad /servicio objeto de la evaluación de 
impacto. Este análisis comprende el entendimiento del 
objetivo o propósito perseguido, el alcance de la activi-
dad, el colectivo target de esta o la existencia de terceros 
involucrados, principalmente. De esta forma se contará 

con la información necesaria para continuar desplegando 
el modelo, permitiendo disponer (entre otros) de:

–  El mapa / ecosistema relacional y la tipología de rela-
ciones establecidas para el despliegue de la activi-
dad. Ayudará a comprender y valorar el alcance de 
los impactos conseguidos.

–  Sus principales beneficiarios.

 · Identificación de las transformaciones a las que se as-
pira (con la puesta en marcha de dicha actividad). Esta 
propuesta de transformaciones irá acompañada de un 
análisis de cada una de las actividades en clave de fase 
del proceso de innovación. Esto es, cada actividad es-
tará diseñada fundamentalmente para dar respuesta a 
una transformación concreta y para ello se desencade-
na un proceso de innovación que permite clasificar las 
actividades en sus diferentes estadios. Así, se podrá 
disponer de:
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–  La relación entre las transformaciones (T) con la fase 
del proceso (F) y la actividad concreta (A): denomina-
do en el modelo TFAs.

–  Este análisis permitirá posteriormente aplicarse desde 
la perspectiva de transformación (cual es el impacto 
fruto de la consecución de cada transformación) de 
actividad (cual es el impacto de cada actividad) o de 
colectivo beneficiario (como es el itinerario de impac-
to por colectivo en función de las actividades /servicios 
por las que pasa).

 · Propuesta y selección de los Key Impact Indicators que 
permitan ir recogiendo y midiendo el impacto al que 

se contribuye por la puesta en marcha de la menciona-
da actividad. Esta propuesta se realizará considerando 
los diferentes estadios de la cadena de valor de impac-
to recogidas en el capítulo segundo. Para cada caso, se 
debe seleccionar la metodología de captura y análisis 
de la información que se considere más apropiada.

En todos los pasos anteriores se debe trabajar desde la 
perspectiva de investigación-acción, esto es, con la parti-
cipación de los agentes (internos a la comunidad univer-
sitaria o externos) clave en cada etapa.

De una manera sintética, se recoge la lógica completa en 
la figura 11.
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Figura 11. Conceptualización de las transformaciones para la aplicación del Modelo de Impacto
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Focalización del modelo 
conceptual en el ámbito 
del emprendimiento

Capítulo cuarto
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El conocimiento y la capacidad de innovación y de adap-
tación resultan vitales en un entorno en constante cam-
bio. Esto nos sitúa como sociedad ante el reto de activar 
la innovación a través de los agentes que actúan en ella. 
Entre estos agentes –cuya primera referencia es la perso-
na– se encuentra la universidad, cuya responsabilidad no 
solo se centra en formar a las personas o desarrollar pro-
yectos de investigación, sino que va más allá. Tal y como 
se declara en la misión de la Universidad de Deusto, ésta 
«busca la excelencia en la investigación y en la docencia. 
Pretende simultáneamente la formación de personas li-
bres, ciudadanos responsables y profesionales competen-
tes, dotados de aquellos conocimientos, valores y destre-
zas que les permitan comprometerse en la promoción del 
saber y en la transformación de la sociedad».

8.1.
La persona en el centro 
del proceso emprendedor

El emprendimiento es un proceso que comienza en la 
persona. Son éstas las que innovan y emprenden nuevos 
proyectos (ya sea dentro o fuera de una organización) y lo 
que las caracteriza, según Timmons, es que tienen y/o 
desarrollan la habilidad de crear y construir algo de prác-
ticamente la nada, lo que supone iniciar, hacer, conseguir 
y construir. Combinando pasión y propósito, esfuerzo y 
trabajo, conocimiento y aprendizaje permanente son ca-
paces de identificar (y poner en marcha) oportunidades 
donde otros ven caos, contracción o confusión.

Hoy somos conscientes de la importancia del emprendi-
miento para la consecución de una sociedad mejor. Y 
desde diferentes estamentos de ésta se ha venido traba-
jando en la construcción de una sociedad emprendedora 
cada vez más sólida. Para ello se necesitan personas con 
un elevado componente de iniciativa, visión crítica, due-

ños de su propio desarrollo profesional y personal y con 
capacidad y visión para llevar a cabo proyectos que apor-
ten valor a la sociedad, que sean en definitiva proyectos 
transformadores. Y desde la perspectiva de la Universidad 
de Deusto, que den respuesta a los retos a los que como 
sociedad nos enfrentamos desde una mirada humanista.

Así pues, y siendo el emprendimiento el resultado de un 
esfuerzo colectivo (las personas emprendedoras necesi-
tan relacionarse con los diferentes agentes del ecosistema 
que se encuentra alrededor de cada proyecto), está asen-
tado en comportamientos individuales (el emprendimien-
to es esencialmente un comportamiento individual). El 
desarrollo de estos comportamientos es un proceso se-
cuencial que ha de empezar por generar la motivación y 
la intención emprendedora en la persona que va a em-
prender. Estas pueden conducir a tomar consciencia de la 
necesidad de adquirir, desarrollar y/o profundizar en las 
competencias que les hagan sentirse capaces de empren-
der. A partir de este estadio, las personas están ya en 
disposición de «ejercer» como emprendedor/a identifi-
cando ideas y convirtiéndolas en proyectos reales (Ibañez, 
2012). Este hábito emprendedor es un activo que puede 
desarrollarse y para el que resulta fundamental que las 
personas se formen en esta materia a lo largo de la vida. 
Ello es debido a que la innovación y el emprendimiento 
no se producen de forma fortuita y puntual, sino que se 
deben a procesos de aprendizaje y de análisis constante 
del entorno (Fundación Bankinter).

Y en todo este proceso, resulta vital entender y conocer 
a las personas que transitan por él. Según un informe 
recientemente publicado por el Foro Económico Mun-
dial (Digitizing entrepreneurship for impact. Global Fu-
ture Council on Entrepreneurship), para una mayoría de 
las nuevas generaciones de emprendedores su objetivo 
no es meramente la maximización individual de los re-
sultados económicos derivados de su actividad, sino que 
buscan equilibrar la generación de beneficio con el 
abordaje de preocupaciones sociales y ambientales en 
pro de una sociedad mejor. Y desde una perspectiva 

8.  El Modelo Deusto de 
Emprendimiento: H4C3R

CENTRADOS EN LA PERSONA Y DESDE EL RECONOCIMIENTO DEL PAPEL QUE COMO 
UNIVERSIDAD DEBE JUGAR PARA PROMOVER UNA SOCIEDAD MÁS INNOVADORA Y 
EMPRENDEDORA, LA UNIVERSIDAD DE DEUSTO SE HA DOTADO DE UN MODELO PROPIO DE 
EMPRENDIMIENTO CUYAS BASES SE DESARROLLAN A LO LARGO DEL PRESENTE APARTADO.
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más amplia, las llamadas generación millenial y genera-
ción Z tiene una visión y unos valores muy claros sobre 
cuál debe ser el propósito de una empresa (ya sea el 
promotor o trabaje por cuenta ajena): más del 80% 
consideran que debe tratar de mejorar la sociedad, re-
ducir desigualdades y proteger el medio ambiente (De-
loitte Global Millenial Survey. 2019). Esta evolución nos 
sitúa ante un escenario de alto interés para coadyuvar al 
avance de la sociedad del bienestar (inclusivo y sosteni-
ble) a través del emprendimiento.

8.2.
El papel de las universidades 
en emprendimiento

En las últimas tres décadas se ha acrecentado el interés 
de diferentes agentes sociales por comprender el papel 
que las universidades juegan en el desarrollo tanto eco-
nómico como social mediante la vinculación de sus mi-
siones al emprendimiento. Así, se han realizado multi-
tud de estudios de carácter académico (así como 
también desde otros foros) en el ámbito del emprendi-
miento universitario, que analizan el papel de la univer-
sidad como un agente con capacidad para contribuir 
desde diferentes perspectivas y a través del conjunto de 
la comunidad universitaria a dicho avance social. La uni-
versidad desempeña un rol activo en la generación de 
entornos que propician el encuentro, la cogeneración 
de conocimiento con otros agentes, la atracción de per-
sonas y proyectos emprendedores, etc. De entre ellas, y 
quizá como cuestión nuclear, destaca su aportación al 
fomento de actitudes emprendedoras e innovadoras de 
las personas que se forman en ellas. Estas personas se-
rán, en un futuro próximo, las encargadas de construir 
el sistema económico y social de nuestro entorno ante 
un mercado cada vez más competitivo, tecnológico y 
global. Hoy sabemos que la educación en emprendi-
miento es esencial para el desarrollo del capital humano 
necesario para la sociedad del futuro.

Este camino de estudio, reflexión y análisis ha permitido 
visualizar la evolución en la propia comprensión del papel 
de la universidad en el emprendimiento y extraer conclu-
siones de interés en este punto:

 · Inicialmente, y desde una visión de la universidad 
como espacio en el que se facilita la creación (o 
co-creación) de conocimiento transferible a la socie-
dad, el rol de la universidad en el emprendimiento se 
focaliza en los procesos y recursos involucrados en la 
comercialización de la propiedad intelectual universi-
taria surgida de las actividades de investigación (Gue-
rrero y Urbano, 2017). Esta transferencia a la sociedad 
en forma de comercialización se puede ver acelerada 

en la medida en la que la universidad disponga de 
capacidades instaladas (equipos de investigación) y 
recursos e infraestructuras al servicio de éstas, tales 
como incubadoras, oficinas de transferencia o par-
ques científicos entre otros. Y se tangibiliza en indica-
dores orientados a capturar fundamentalmente la 
transferencia del «conocimiento codificado» median-
te el número de patentes registradas, las nuevas em-
presas creadas –spin-offs universitarias–, o licencias, 
entre otros.

 · Posteriormente, se ha ido ampliado y complementado 
este alcance, desde el entendimiento de que el poten-
cial emprendedor de una universidad está muy relacio-
nado con la formación, esto es, con cómo los procesos 
de aprendizaje actúan impulsando una cultura de em-
prendimiento. Así, el rol que ejerce la universidad a 
través de los conocimientos, capacidades y redes que 
los universitarios adquieren en materia de innovación y 
emprendimiento potencia que ejerzan en el futuro un 
papel más proactivo en este ámbito. Se amplía de esta 
forma el análisis para considerar entre otros las start-
ups que surgen del alumnado/egresados.

 · Paralelamente, se han desarrollado estudios que 
ahondan en la idea de que las universidades que im-
pulsen el emprendimiento deben ser a su vez organi-
zaciones emprendedoras (el emprendimiento «embe-
bido»). Esto implica, entre otros, que sus miembros 
puedan actuar como potenciales emprendedores, el 
apoyo a iniciativas de intraemprendimiento o que en 
su interacción con el entorno se sigan patrones de 
emprendimiento (Röpke, 2010). En estos estudios, 
resulta especialmente interesante la aproximación a 
la exploración del rol que desempeñan las estructuras 
y sistemas de gestión internos de la universidad y el 
papel que éstas juegan en estos procesos, tanto des-
de una visión más formal de dichos factores, (enun-
ciados estratégicos, estructura organizativa, políticas 
y procesos internos, sistemas de incentivos, etc.) 
como en una de carácter más informal (entornos es-
timulantes, cultura integrada, reconocimiento, pro-
moción, etc.).

 · Más recientemente, hay estudios que han comenza-
do a abordar la relación entre las diferentes estrate-
gias de orientación hacia el emprendimiento de las 
universidades con su compromiso con las regiones o 
territorios en los que se ubican. O lo que es lo mis-
mo, cómo las universidades emprendedoras integran 
sus estrategias para ser instituciones más compro-
metidas a nivel regional. Entre otros, consideran, a 
modo de ejemplo, la producción conjunta de conoci-
miento tácito como ampliación a la pura transferen-
cia del conocimiento codificado, para considerar la 
investigación colaborativa, los contratos de R&D o 
servicios técnicos / de consultoría-asesoría, funda-
mentalmente.
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Todo ello configura en definitiva un escenario en el que 
cada universidad, dado su contexto, su propósito y sus 
aspiraciones de futuro, es soberana en la decisión sobre el 
modelo al que aspira, y sobre las vías para desplegarlo en 
su integridad.

8.3.
H4C3R: Modelo de 
Emprendimiento de la 
Universidad de Deusto

La Universidad de Deusto se ha dotado de un modelo 
de emprendimiento propio que se asienta en la expe-
riencia adquirida a lo largo de la pasada década, así 
como en la reflexión y apuesta de futuro para «dar nue-
vos y significativos pasos, situando el emprendimiento 
en el centro de nuestro proyecto formativo», según pa-
labras del Rector José María Guibert. Desde 2009, año 
en el que se funda la primera incubadora de la Univer-
sidad, ubicada en el campus de Bilbao, hasta el 2019, 
año en el que se produce la aprobación de un modelo 
propio, varios han sido los hitos que han permitido 
avanzar en este camino:

 · 2009: puesta en marcha de DeustoKabi, incubadora 
situada en el campus de Bilbao.

 · 2010: creación de Deusto Innovación Social (DIS), 
como unidad de transferencia de conocimiento y pro-
yección social en el ámbito de la investigación e inno-
vación social. Entre otros, considera el emprendimien-
to social como parte de su actividad.

 · 2011: puesta en marcha de la incubadora en el cam-
pus San Sebastián, en el edificio Garate Innogunea.

 · 2012: creación del Deusto Entrepreneurship Center 
(DEC), con una perspectiva más orientada al desarrollo 
y/o captación de iniciativas empresariales de carácter 
tecnológico.

 · 2015: creación de Deusto Social Lab, cuya formulación 
se actualiza en 2016 como una iniciativa estratégica 
de la Universidad que tiene como misión contribuir al 
desarrollo de la persona como agente de transforma-
ción al servicio del progreso económico y social, a tra-
vés de la interacción estrecha con los agentes econó-
micos y sociales. Bajo esta iniciativa se encuentran las 
unidades que gestionan Alumni, formación dual y 
continua, la relación con los agentes económicos y so-
ciales y el emprendimiento y la innovación.

 · 2017: se unifican bajo el paraguas de Deusto Social 
Lab las actividades del DIS y DEC, creándose la Unidad 
de Emprendimiento e Innovación. De esta manera, se 
expande el alcance y potencial de las empresas objeti-
vo de ambas incubadoras incluyendo proyectos inno-
vadores de servicios avanzados y proyectos de em-
prendimiento social.

 · 2019: La Universidad se dota de un modelo propio de 
innovación y emprendimiento: H4C3R.

El modelo H4C3R se diseña para dar respuesta a las aspi-
raciones de la Universidad recogidas en la Iniciativa Deus-
to 2022 que persigue posicionarse como una universidad 
referente en innovación y emprendimiento, en línea con 
su misión de servicio a la sociedad, y acompañando a la 
persona en su desarrollo personal y profesional a lo largo 
de la vida.
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Figura 12. Hitos en la configuración del modelo de emprendimiento de la Universidad de Deusto
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Los principales elementos que describen el modelo con el 
que la Universidad de Deusto se ha dotado son los si-
guientes:

 · Misión:

Acompañar a las personas a lo largo de la vida, fo-
mentando la cultura emprendedora e innovadora den-
tro y fuera de la Universidad, convirtiéndose así en 
agentes de transformación económica y social, coope-
rando con el resto del ecosistema, contribuyendo así a 
la misión de servicio a la sociedad que persigue nues-
tra Universidad.

 · Visión:

Nuestra visión a largo plazo es llegar a todas las perso-
nas que conforman el espacio relacional de la UD apor-
tando un valor diferencial a todas las facultades y cen-
tros de la Universidad y contribuyendo al desarrollo 
económico y social de nuestro entorno, participando de 
la visión de la Universidad como agente social y motor 
del cambio, y ser por ello reconocidos nacional e inter-
nacionalmente.

 · Valores:

Los valores sobre los que se construye el Modelo de 
Emprendimiento H4C3R de la Universidad de Deusto 
persiguen el fomento de la innovación y el emprendi-
miento desde una perspectiva humanista, trabajando 
con honestidad y humildad, pero también con sentido 
del humor para despertar la curiosidad en las personas, 
crear lazos de confianza que nos lleven a la cooperación 
y asumiendo el papel que tenemos como Universidad 
en la formación de personas responsables que contribu-
yan al bienestar económico y social de su entorno.

Así, la Universidad de Deusto promueve el emprendimien-
to y la innovación entre los diferentes colectivos que for-
man la Comunidad Universitaria (Alumnado, Personal Do-
cente e Investigador, Personal Administrativo y de Servicios, 
Dirección, Gestión…) y su entorno (empresas privadas, 
instituciones públicas, agentes inversores, centros tecnoló-
gicos, centros del conocimiento, agentes sociales) articu-
lando su actividad en torno a cuatro ejes estratégicos:

EJE 1. CREEMOS EN EL EMPRENDIMIENTO

 · Queremos fomentar la cultura emprendedora e inno-
vadora en la Comunidad Universitaria y su entorno.

En línea con la misión de servicio a la 
sociedad, promoviendo una 
ciudadanía responsable y 
comprometida, consciente de los 
problemas sociales y de su 
capacidad de transformar la realidad.

R1. Responsabilidad

Trabajamos actitudes de confianza 
en nuestras acciones del día a día, 
generando espacios para la 
conectividad humana en el entorno 
laboral y haciendo aquello que nos 
comprometemos a hacer.

C2. Confianza

Promovemos la cooperación con 
agentes externos para fomentar 
el desarrollo económico y 
social de nuestro entorno junto 
con el resto de las agentes del 
ecosistema.

C3. Cooperación
Queremos ser personas 

dispuestas a aprender cada día, 
escuchando a las demás 

personas con humildad, siendo 
accesibles y aceptando las 

críticas constructivas como una 
oportunidad para aprender y 

mejorar.

H3. Humildad

Nuestro compromiso es con las personas y 
su desarrollo. Cultivamos un clima de 

respeto, confianza y cooperación. 

H1. Humanismo

Buscamos fomentar el aprendizaje 
en acción mediante formaciones 

basadas en metodologías ágiles que 
motiven al alumnado y despierten 
su curiosidad e interés en torno a la 

innovación y el emprendimiento.

H4. Humor

Modelo

H4C3R

Nos comprometemos a ejercer la 
honestidad a través de prácticas 

transparentes y correctas. Teniendo 
un apego estricto a la verdad, 

debemos ser personas críticas y 
autocríticas, sinceras en el discurso 

y consecuentes con nuestras 
acciones.

H2. Honestidad

Valor fundamental para innovar y descubrir 
formas de hacer las cosas de una manera 

diferente, sorprendente, imaginativa y 
creativa.

C1. Curiosidad

Fuente: Unidad de Innovación y Emprendimiento. Deusto Social Lab.

Figura 13. Valores del Modelo de Emprendimiento de la Universidad de Deusto
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EJE 2. CRECEMOS COMO PERSONA

 · Buscamos el desarrollo de competencias y habilidades 
para emprender con el objetivo de generar confianza 
en las personas para que se sientan capaces de llevar a 
cabo sus ideas.

 · Queremos dotar a las personas de las herramientas ne-
cesarias para diseñar nuevas soluciones a problemas 
existentes mediante formaciones especializadas, basa-
das en metodologías ágiles y dirigidas a personas de 
todos los perfiles, trabajando así competencias trans-
versales relacionadas con la innovación y el emprendi-
miento en equipos interdisciplinares.

EJE 3. CREAMOS NUESTROS PROYECTOS

 · Buscamos acompañar a las personas en la puesta en 
marcha y desarrollo de sus proyectos emprendedores, 
independientemente de la etapa de la vida en la que 
se encuentren.

EJE 4. COOPERAMOS ENTRE AGENTES

 · Participamos en proyectos de investigación y cocrea-
ción, en colaboración con el resto de los agentes del 
ecosistema a nivel local e internacional. Organizamos y 
participamos en eventos y actividades de networking 
para establecer relaciones y cocrear entre personas y 
organizaciones.

Estos cuatro ejes estratégicos se despliegan a través de nue-
ve proyectos (acciones de sensibilización, comunicación y 
difusión, procesos de aprendizaje para grado/postgrado/ 
personas emprendedoras, puesta en marcha y acompaña-
miento de proyectos, conocimiento e investigación trans-
formadora, network e internacionalización) que aglutinan 
más de cuarenta actuaciones e iniciativas concretas.

Su despliegue permitirá dar respuesta a los objetivos glo-
bales establecidos y posicionarse como una universidad 
referente en innovación y emprendimiento que acompa-
ña a la persona en su desarrollo personal y profesional a 
lo largo de la vida.

Fuente: Unidad de Innovación y Emprendimiento. Deusto Social Lab.

Figura 14. Ejes estratégicos del Modelo de Emprendimiento de la Universidad de Deusto
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9.  El modelo de impacto 
social de las actividades 
de emprendimiento

LA APLICACIÓN DE LOS PRINCIPIOS GENERALES CON LOS QUE LA UD ESTÁ CONSTRUYENDO 
SU MODELO DE IMPACTO SOCIAL A LAS ACTIVIDADES QUE ÉSTA DESPLIEGA EN MATERIA DE 
EMPRENDIMIENTO HA PERMITIDO DISEÑAR UN MODELO QUE INICIALMENTE IDENTIFICA SEIS 
TRANSFORMACIONES ASPIRACIONALES Y DESPLIEGA UNA PROPUESTA ESTRUCTURADA DE 
INDICADORES PARA SU CAPTURA, MEDICIÓN Y GESTIÓN.

A lo largo del presente apartado se detallan los elementos 
concretos considerados en el modelo específico de impac-
to social del conjunto de actividades que la Universidad de 
Deusto despliega en materia de emprendimiento (en con-
creto a través de su Unidad de Innovación y Emprendi-
miento, encuadrada en la iniciativa Deusto Social Lab).

Para su definición, y tomando como base los elementos 
nucleares del modelo global, se ha realizado una com-
prensión en profundidad de dichas actividades (propósi-
to, grupos de interés, colaboradores, colectivo target, 
etc), complementado con la realización de trece entrevis-
tas y dos talleres de trabajo con las personas responsables 
de las mismas durante el año 2019.

Se ha producido un primer contraste público en un even-
to realizado en noviembre de 2019 orientado a socializar 
el proyecto y a sensibilizar e involucrar a los diferentes 
agentes económicos y sociales además de a la propia co-
munidad universitaria deustense.

Se puede encontrar mayor detalle sobre este proceso par-
ticipativo en el Anexo I del presente informe.

9.1.
Marco conceptual 
específico de impacto 
social del emprendimiento

Siguiendo el marco conceptual global, el modelo concre-
to de impacto social de las actividades de emprendimien-
to se asienta en los siguientes cuatro elementos:

 · Contexto económico y social y tendencias, que consi-
dera específicamente las variables de contexto más 
relevantes para este caso.

 · Personas con las que la UD se relaciona, identificando 
en un primer lugar el mapa de stakeholders completo y 
en un segundo lugar poniendo el foco en esta primera 
fase del trabajo en dos colectivos prioritarios: personas 
que pasan por los programas de capacitación ofertados 
en este ámbito y personas emprendedoras a las que la 
UD acompaña a través de los servicios que ofrece.

 · Transformaciones a las que aspira, habiendo el mode-
lo permitido identificar seis transformaciones deriva-
das del análisis de las aproximadamente cuarenta ac-
ciones que la Unidad de Innovación y Emprendimiento 
despliega. La consecución de estas permitirá avanzar 
en la transformación más global de la sociedad, si-
guiendo el lema de personas que se transforman para 
transformar el mundo.

 · Propuesta de cuadro de indicadores que, siguiendo los 
estadios definidos en la teoría del cambio, recorren para 
cada transformación desde el input hasta el impacto.

Gráficamente queda recogido como sigue:

9.1.1.
Contexto económico y social. 
Tendencias

Siendo de aplicación general las tendencias recogidas en 
el capítulo segundo del presente documento, y estando 
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éstas muy presentes tanto en la propia configuración de 
la oferta de actividades y servicios de la UD como en la 
actividad emprendedora que se deriva de las acciones 
de las personas que se relacionan con la Universidad, se 
considera que los elementos del contexto más relevan-
tes para una adecuada comprensión y análisis posterior 
del impacto social de la UD en este ámbito son los si-
guientes:

 · Características socio –económicas– demográficas de 
la región en la que Universidad despliega su activi-
dad. En este caso (como en los demás de este su-
bapartado) la visión territorial es relevante ya que la 
Universidad opera en un territorio concreto en un 
momento concreto. Su capacidad de impacto por lo 
tanto será una u otra en función de las características 
de la sociedad con la que interactúe. Además, esta 
condicionalidad afecta también a la tipología de acti-
vidades y servicios que la Universidad despliega en 
cada territorio.

 · Características propias del Sistema Universitario en el 
que se inserta.

 · Dado el ámbito concreto objeto de análisis, resulta es-
pecialmente relevante profundizar en el sistema de 
innovación territorial y conocer la situación regional 
desde la perspectiva del emprendimiento.

9.1.2.
Personas con las que la UD 
se relaciona

Desde una visión general, el ecosistema de personas que 
conforman los grupos de interés con los que la Universi-
dad de Deusto se relaciona en materia de emprendimien-
to es muy rico y heterogéneo (ver figura 16).

 · Estudiantes de etapas previas a la universitaria (estu-
diantes de cuarto de la ESO y de primero y segundo 
de Bachiller). Esta relación persigue acercar, sensibili-
zar y generar cultura emprendedora en etapas más 
tempranas.

 · Estudiantes de la Universidad de Deusto de grado, in-
dependientemente de la facultad en la que se esté cur-
sando. Responde al objetivo de transversalizar las 
competencias en materia de creatividad, emprendi-
miento e innovación para el conjunto del alumnado de 
grado. Se encuentra completamente alineado con el 
Modelo de Aprendizaje de la Universidad de Deusto 
(MAUD), que considera que el aprendizaje no puede 
basarse en una actitud pasiva y receptiva, sino que 
debe impulsar la búsqueda, la iniciativa, la reflexión y 
la acción. Actúa, así como marco de referencia natural 
para el desarrollo de dichas competencias.

CONTEXTO ECONÓMICO Y SOCIAL TENDENCIAS 

• Perfilado amplio de las 
personas con las que la UD se 
relaciona en el marco de la 
innovación y el  
emprendimiento.

• En esta primera  fase: 
• Personas que pasan por 

procesos de 
capacitación.

• Personas 
emprendedoras.

• Inventario de 
transformaciones 
aspiracionales (6 
identificadas).

• Actividades desplegadas en el 
ámbito de innovación y 
emprendimiento (más de 40).

• Relación Transformación –
Proceso- Actividad.

Itinerario de impacto con una doble vía:
• Personas que se transforman para transformar.
• En esta relación, la UD ( en general, y la Unidad de Innovación y 

Emprendimiento en particular) también se transforma.

Personas Transformaciones a las que 
aspira UD 

Transformación de la persona y 
de la UD: enriquecimiento mutuo

Transformación de la sociedad a 
través de las organizaciones

Cuadro de indicadores del modelo de impacto:   Estructuración – Sistematización – Captura – Análisis – Gestión 

Modelo de Impacto de las actividades de emprendimiento de UD.  Elementos principales

Transform
ación social

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 15. Modelo de Impacto de las actividades de emprendimiento de la UD
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 · Estudiantes de la Universidad de Deusto de posgrado. 
Referido tanto en términos generales al colectivo de 
estudiantes de cualquier programa de postgrado 
como específicamente a aquellos que cursan postgra-
dos especializados en el ámbito de la innovación y el 
emprendimiento.

 · Estudiantes de la Universidad de Deusto de doctorado. 
Referido al conjunto de personas que se encuentran 
desarrollando cualquier programa de doctorado, inde-
pendientemente del ámbito del conocimiento en el 
que se especializan.

 · Familias de estudiantes, de todos los cursos y programas.

 · Egresados de la Universidad de Deusto, con carácter 
general, y adscritos como Alumni en particular.

 · Comunidad Universitaria deustense: Tanto las perso-
nas que desempeñan responsabilidades de dirección y 
gestión, como el conjunto del personal docente e in-
vestigador y el colectivo de personal de administración 
y servicios.

 · Personas emprendedoras, aquellas que tienen una idea, 
proyecto o empresa y que son acompañadas por la Uni-
versidad de Deusto y/o acogidas en sus incubadoras.

 · Empresas e Instituciones Públicas, con las que la Uni-
versidad de Deusto establece diferentes vías de rela-
ción, colaboración y cooperación para desplegar las 

distintas iniciativas planteadas. Esta relación responde 
a una visión compartida de la necesidad de trabajar en 
pro del emprendimiento y la innovación.

 · Colectivo de inversores, redes y plataformas. Funda-
mentalmente orientado a facilitar al conjunto de per-
sonas emprendedoras acceso a financiación en las eta-
pas más tempranas.

 · Y en general, la sociedad, como beneficiaria última y 
colaboradora necesaria.

El conocimiento de cada uno de estos agentes es el paso 
siguiente y necesario. Se debe conocer a las personas con 
las que la UD se relaciona, sus motivaciones y expectati-
vas de la relación para poner en su contexto adecuado los 
aprendizajes que se obtengan con la aplicación del mode-
lo de impacto social. En este sentido, en esta primera 
fase, la profundización en este conocimiento se ha plan-
teado para los siguientes dos colectivos:

 · Personas emprendedoras: entendiendo por éstas a to-
das aquellas personas acogidas en las incubadoras de 
las que dispone la Universidad de Deusto en ambos 
campus (DeustoKabi en Bilbao e Innogune en San Se-
bastián), en las que trabajan sobre una idea, proyecto 
o bien en una empresa ya constituida.

El perfilado de este colectivo contempla, con carácter 
mínimo (y posibilidad de ampliación futura) las si-
guientes variables:

Estudiantes de Bachillerato

Mapa de Grupos de Interés: Emprendimiento UD

Egresados UD

Estudiantes UD Posgrado

Estudiantes UD Doctorado

Familias de Estudiantes

Estudiantes UD Grado

Alumni UD

Dirección UD

Estudiantes de ESO

Personal Docente UD

Inversores

Personal Investigados UD

Instituciones Públicas

Personal de Administración 
y Servicios UD

Empresas

Personas con Proyectos 
Emprendedores

Sociedad en General

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 16. Mapa de grupos de interés: Emprendimiento UD
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–  Sexo

–  Edad

–  Nacionalidad

–  Lugar de residencia habitual

–  Nivel de estudios

–  Conocimiento de idiomas

–  Experiencia laboral previa al inicio de la actividad em-
prendedora

 -  Antigüedad

 -  Sector de actividad

 -  Puesto desempeñado

–  Experiencia emprendedora previa

 -  Sector de actividad

–  Situación laboral al inicio de la actividad emprende-
dora

–  Conocimiento de personas en su entorno que hayan 
sido emprendedores

–  Motivación para emprender

–  Motivación para la elección de la Universidad de 
Deusto en su proceso emprendedor

 · Estudiantes y /o Alumni que hayan accedido a alguno 
de programas de capacitación en materia de empren-
dimiento e innovación: alumnado (independientemen-
te del nivel o rama de conocimiento) o personas egre-
sadas de la Universidad de Deusto que hayan cursado 
alguno de los siguientes programas: Deusto Start I, 
Deusto Start II, Programa de emprendimiento juvenil y 
Máster Dual de Emprendimiento en Acción.

El perfilado de este colectivo contempla, con carácter 
mínimo (y posibilidad de ampliación futura) las si-
guientes variables:

–  Sexo

–  Edad

–  Nacionalidad

–  Lugar de residencia habitual

–  Nivel de estudios

–  Conocimiento de idiomas

–  Ocupación actual

–  Experiencia laboral previa

 -  Antigüedad

–  Experiencia emprendedora previa

–  Situación laboral al inicio de la actividad emprende-
dora

–  Conocimiento de personas en su entorno que hayan 
sido emprendedores

–  Programa específico en el que ha tomado parte

–  Motivación para cursar un programa específico en 
emprendimiento e innovación

–  Motivación para la elección de la Universidad de 
Deusto como acompañante del proceso de forma-
ción.

9.1.3.
Transformaciones a las que 
se aspira

La Universidad de Deusto, con el despliegue de su oferta 
de actividades en materia de emprendimiento aspira a 
conseguir las siguientes transformaciones (ver figura 17):

 · Fomento de una cultura emprendedora e innovadora

La Universidad de Deusto busca que las personas quie-
ran emprender e innovar. Para ello, tienen que percibir 
el emprendimiento y la innovación como una oportu-
nidad para su desarrollo.

Para que las personas sean más proclives a emprender se 
debe trabajar para que tomen consciencia de la impor-
tancia del emprendimiento y la innovación y por lo tanto 
estén más abiertas a la consideración de esta actitud 
como algo clave y esencial en su futuro (ya sea como 
emprendedor o como intraemprendedor). Así, el fomen-
to de la cultura se trabaja en dos planos: uno más cen-
trado en las experiencias individuales concretas, y otro 
más abierto a la sociedad en general. La percepción so-
cial sobre los emprendedores resulta ser un elemento de 
interés a la hora de promover el comportamiento em-
prendedor. Esto se debe a que el emprendedor debe 
percibir que ser emprendedor está bien visto en el entor-
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no, debe percibirse a sí mismo como tal, y además debe 
percibir que es viable que él lo sea.

 · Capacitación-aprendizaje para el emprendimiento y la 
innovación

La Universidad de Deusto busca que las personas se 
sientan capaces de llevar a cabo sus ideas.

Para ello, tienen que desarrollar competencias y habili-
dades que les permitan dotarse de las herramientas 
necesarias para proponer y diseñar soluciones a los 
retos de hoy y futuros.

La percepción de la propia capacidad, unido al deseo 
de comportarse como emprendedor, sitúan a la perso-
na en la posición idónea para estar preparado y alerta 
ante las oportunidades del entorno.

 · Creación de proyectos y empresas

La Universidad de Deusto busca que las personas iden-
tifiquen ideas y las conviertan en proyectos reales con 
propósito.

Una vez el emprendedor desarrolla un perfil empren-
dedor, se percibe capaz y desea acometer nuevos pro-
yectos, se mantiene alerta e identifica una idea que le 
motiva, y encuentra favorable el entorno, es cuando se 
pone en acción: se comporta como un emprendedor 
convirtiendo esa idea en un proyecto real. Pero, ade-
más, resulta relevante apuntar que la aspiración de la 
UD pasa por conseguir que las personas no solamente 

«sepan hacer» sino que se diferencien por el «para 
qué hacemos». Esto es, el objetivo del emprendedor 
debe ser el hacer algo con sentido, con propósito, bus-
car el valor social y el bien moral en el nuevo proyecto 
impulsado. Así, las características de la actividad em-
prendida resultarán un elemento diferencial.

 · Cogeneración de conocimiento transformador

La Universidad de Deusto busca aportar soluciones a 
retos sociales para favorecer una mejora y transforma-
ción de la sociedad. Para ello se deben comprender los 
cambios que se están dando en nuestra sociedad y ser 
capaz de anticipar escenarios futuros y formular pro-
yectos que aporten soluciones innovadoras a través de 
la cocreación y la investigación en acción.

 · Cocreación de redes y activación de capacidad de in-
fluencia

La Universidad de Deusto busca establecer interrela-
ciones y generar vínculos entre todos aquellos agentes 
con capacidad de enriquecer la experiencia emprende-
dora. Para ello, se deben sentir involucrados, compar-
tir visión y propósito. Movilizar agentes y tejer conexio-
nes entre actores del ecosistema emprendedor es un 
elemento clave que debe coadyuvar en la construcción 
de una UD emprendedora.

 · Generación de actividad económica y empleo

La Universidad de Deusto, como consecuencia del de-
sarrollo e impulso del emprendimiento por su parte y 

CAPACITACIÓN-
APRENDIZAJE PARA EL 
EMPRENDIMIENTO Y LA 

INNOVACÓN

FOMENTO DE CULTURA 
EMPRENDEDORA E 

INNOVADORA

COGENERACIÓN DE 
CONOCIMIENTO 

TRANSFORMADOR

CREACIÓN DE 
PROYECTOS Y EMPRESAS

COCREACIÓN DE REDES Y 
ACTIVACIÓN DE CAPACIDAD 

DE INFLUENCIA

GENERACIÓN DE 
ACTIVIDAD 

ECONÓMICA Y EMPLEO

Transformaciones a través del emprendimiento y la innovación 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 17. Transformaciones a través del emprendimiento
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la de su ecosistema, contribuye también a generar ri-
queza y empleo regional.

Esta es una transformación de carácter indirecto que se 
consigue en la medida en que la que lo hacen las ante-
riores transformaciones, a través de la acción conjunta 
de todos los agentes con los que la UD se relaciona, 
además de sí misma como agente concreto que em-
plea, gasta e invierte en este conjunto de actividades.

9.1.4.
Actuaciones desplegadas

Las actuaciones que despliega la Unidad de Innovación y 
Emprendimiento de la Universidad de Deusto tienen un 
foco claro dirigido al tipo de transformación a la que con-
tribuyen. Esta relación se visualiza en la siguiente tabla:

Actividades de emprendimiento e innovación Transformación a la que aspiran

S1. Organización de la Semana Deusto Emprende y sus actividades.
S2. Impartición de talleres de sensibilización en grados, en colaboración con las 
Facultades, para fomentar el desarrollo competencias emprendedoras e innovadoras 
entre el estudiantado.
S3. Participación de la Unidad de Innovación y Emprendimiento en las visitas guiadas 
(colegios, colectivos...).
S4. Organización del Foro Empleo y Emprendimiento.
D1. Diseño y puesta en marcha de un plan de comunicación integral (web, blog, boletín, 
redes sociales, contenidos...) para la Unidad de Innovación y Emprendimiento.
D2. Dar a conocer la Unidad de Innovación y Emprendimiento en las jornadas de 
principio curso y puertas abiertas.
D3. Organización y participación activa en ferias y eventos.
D4. Organización de eventos (pitch & pintxo, conferencias, sesiones temáticas...).

Fomento de una cultura 
emprendedora e innovadora

G1. Programa transversal en Innovación y Emprendimiento.
G2. Programa CREACTION.
G3. Programas conjuntos y colaboraciones con Facultades, Empresas e Instituciones.
G4. Deusto Start I.
G5. Comunicación y Captación de Participantes.
PG1. MDEA.
PG2. Executive MBA.
E1. Programa de Emprendimiento Juvenil.
E2. Deusto Start II.
E3. DeustoPush (Emprendimiento social).
E4. Deusto Start Digital (tecnológico).
E5. DeustoStart Corporate (intraemprendimiento).
E6. Píldoras especializadas en ciclo.

Capacitación-aprendizaje 
para el emprendimiento e 

innovación

PM1. Crear una red de acompañamiento y mentoring de proyectos.
PM2. Organizar dinámicas y eventos innovadores capaces de fomentar sinergias entre 
proyectos y personas emprendedoras.
PM3. Incrementar el seguimiento realizado a startups.
PM4. Atraer equipos promotores más potentes, en la idea de caminar desde el 
autoempleo a creación de empresa.
PM5. Creación de banco de proyectos emprendedores/ intraemprendedores.
SA1. Programa de Mentoring para personas emprendedoras.
SA2. Asesoramiento adaptado a las necesidades de cada persona y proyecto.
SA3. Servicios de Asesoramiento en la búsqueda de financiación e inversión.

Creación de proyectos 
y empresas

PR. Proyectos europeos.
PR. Iniciativas propias.

Cogeneración de 
conocimiento transformador

R1. Comunidad Deusto Emprende Alumni.
R2. Asistencia a ferias y eventos.
R3. Organización de eventos (pitch & pintxo, conferencias, sesiones temáticas...).
R4. Alianzas y colaboraciones estratégicas.

Cocreación de redes y 
activación de capacidad de 

influencia

Presupuesto propio y de terceros vinculados con la actividad propia. Generación de actividad 
económica y empleo regional

Fuente: Elaboración propia (Unidad de Innovación y Emprendimiento. Deusto Social Lab).

Más detalle de cada actividad en la página web de la Universidad de Deusto.

S (sensibilización), D(difusión), G (grado), PG (posgrado), E (emprendimiento), PM (Puesta en marcha), SA (Servicios de acompañamiento), 

PR (Proyectos), R(Redes)

Tabla 11. Actividades de emprendimiento e innovación desplegadas. Transformaciones a las que aspiran
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9.1.5.
Relación Transformación 
–Proceso– Actividad

Como se señalaba en el capítulo tercero en la configura-
ción del modelo global de impacto, una de las principales 
cuestiones subyacentes a la actividad desplegada por la UD 
es que ésta se planifica y despliega desde una lógica de 
proceso. Por lo tanto, las transformaciones son idealmente 
consecuencia de un proceso sistémico y sostenido en el 
tiempo. Esto permite asegurar que los impactos consegui-
dos lo son también desde esta perspectiva, y por lo tanto 
no son fruto de actuaciones concretas o puntuales.

Es obligado por lo tanto realizar un análisis de cada trans-
formación aspirada ya que tendrá que garantizarse que 
se desarrollan en alguno (o varios) de los estadios descri-
tos en el modelo global: Estímulo, Conversación, Re-
flexión, Acción, Reconocimiento, Divulgación.

A continuación, se presenta dicho análisis individualizado 
para cada una de las seis transformaciones consideradas 
en el modelo de impacto social (desde la perspectiva de 
las acciones que la UD pone en marcha para lograrlas). 
Debe considerarse que su análisis se ha realizado desde la 
consideración de que una misma actividad puede haberse 
diseñado para dar respuesta a uno o varios estadios del 
proceso, así como incidir en el mismo con diferente nivel 
de intensidad.

FOMENTO DE UNA CULTURA 
EMPRENDEDORA E INNOVADORA

Para impulsar esta transformación se debe trabajar desde 
el estadio del estímulo, la conversación y la divulgación, 
generando espacios en los que las personas puedan inte-
ractuar y tomar consciencia sobre la importancia del em-
prendimiento. Así, las acciones que despliega la UD están 
fundamentalmente encuadradas en dichos estadios, 
aprovechando igualmente el reconocimiento como ele-
mento de motivación y orientado a reforzar la percepción 
global sobre la necesidad de trabajar comportamientos 
emprendedores.

En total se han identificado ocho acciones orientadas a 
fomentar una cultura emprendedora e innovadora. El 
100% de éstas nutren la fase del estímulo (con una in-
tensidad alta, lo que implica que claramente tienen di-
cho foco), ya que se encuentran orientadas a favorecer 
espacios en los que suja la sorpresa, fomentando la 
creatividad. Además, el 80% de las mismas combinan el 
estímulo con la conversación, generando espacios de 
escucha e intercambio de opiniones y un 88% añaden la 
divulgación al estímulo y la conversación. Por otro lado, 
estas acciones no trabajan de manera específica y expre-
sa el espacio de la reflexión, como momentos para la 
evocación personal, lo que no significa que las personas 
que toman parte en ellas no lo experimenten con poste-
rioridad.

100%

80%

0%

50%

88%

20%

0%

33%

50%

13%

0%

67%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Estímulo

Conversación

Reflexión

Acción

Reconocimiento

Divulgación

Alta Media Baja

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 18. Clasificación de acciones en función del nivel de intensidad y fase del proceso. Fomento de una cultura emprendedora e 

innovadora

Nivel de intensidad por fase del proceso. En % sobre el número de acciones

Acciones tipificadas = 8



EL IMPACTO EN LA SOCIEDAD DE LA UNIVERSIDAD DE DEUSTO

Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2022/03 
ISSN: 2792-582X • ISBN: 978-84-1325-146-2

73

CAPACITACIÓN-APRENDIZAJE PARA 
EL EMPRENDIMIENTO Y LA INNOVACIÓN

Además de favorecer el estímulo y la conversación, para 
adquirir nuevas capacidades y pasar por un proceso de 
aprendizaje se debe trabajar la reflexión personal y con-
ducir a la acción, de manera que las personas puedan 

dotarse de las herramientas necesarias para abordar pro-
cesos de emprendimiento. Orientadas a la consecución 
de esta transformación se han identificado trece accio-
nes, en las que claramente se trabajan los estados del 
estímulo, la reflexión y la divulgación y con relevancia 
también la conversación. Como se puede apreciar, el 
aprendizaje exige de la activación de la totalidad de las 
estadios, en general con alta intensidad.

100%

75%

92%

55%

100%

17%

8%

36%

33%

8%

9%

67%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Estímulo

Conversación

Reflexión

Acción

Reconocimiento

Divulgación

Alta Media Baja

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 19. Clasificación de acciones en función del nivel de intensidad y fase del proceso. Capacitación-aprendizaje para el emprendi-

miento y la innovación

Nivel de intensidad por fase del proceso. En % sobre el número de acciones

Acciones tipificadas = 13

CREACIÓN DE PROYECTOS Y EMPRESAS

Esta transformación pasa por la activación de diferentes 
estadios, ya que supone el paso a la acción, pero requiere 
de un trabajo y asistencia continuada que permita a las 
personas emprendedoras una continua reflexión sobre su 
proyecto, a la vez que es importante trabajar para el reco-
nocimiento de aquellas personas que están en el proceso.

Desplegar actuaciones que favorezcan puntos de encuen-
tro y conversación entre personas que están avanzando 
en sus proyectos o iniciativas emprendedoras permite 
mantener la motivación, encontrar nuevas fuentes de 
oportunidad y tejer complicidades y relaciones. En este 
caso, son ocho las acciones identificadas que contribuyen 
a alcanzar esta transformación.
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50%

100%

100%

100%

100%
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Estímulo

Conversación

Reflexión

Acción

Reconocimiento

Divulgación

Alta Media Baja

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 20. Clasificación de acciones en función del nivel de intensidad y fase del proceso. Creación de proyectos y empresas

Nivel de intensidad por fase del proceso. En % sobre el número de acciones

Acciones tipificadas = 8

100%

100%

50%

100%

100%

50%

50%

50%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Estímulo

Conversación

Reflexión

Acción

Reconocimiento

Divulgación

Alta Media Baja

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 21. Clasificación de acciones en función del nivel de intensidad y fase del proceso. Cogeneración de conocimiento transformador. 

Cogeneración de redes y activación de capacidad de influencia

Nivel de intensidad por fase del proceso. En % sobre el número de acciones

Acciones tipificadas = 3

COGENERACIÓN DE CONOCIMIENTO 
TRANSFORMADOR

Las actividades que se despliegan para dar respuesta a 
esta transformación abarcan la práctica totalidad de esta-
dios del proceso de innovación. Esto se deriva de la propia 
naturaleza del conocimiento cogenerado, que requiere 

de la particpación de diferentes y por lo tanto de la bus-
queda de espacios que permitan desde la conversación 
hasta la propia divulgación.

En este caso, son tres las acciones identificadas, referidas 
al desarrollo de proyectos concretos.
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COGENERACIÓN DE REDES Y ACTIVACIÓN DE 
CAPACIDAD DE INFLUENCIA

De forma muy similar a la transformación anterior, la co-
generación de redes requiere la puesta en marcha de ac-
tuaciones que aborden la práctica totalidad de estadios. 
El análisis de las actuaciones de la UD (en este caso un 
total de cuatro) muestra una clara respuesta en todos los 
estadios, salvando el de reconocimiento (no considerado 
quizá esencial para la construcción de redes).

100%

100%

100%

100%

33%

100%

67%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Estímulo

Conversación

Reflexión

Acción

Reconocimiento

Divulgación

Alta Media Baja

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 22. Clasificación de acciones en función del nivel de intensidad y fase del proceso. Cogeneración de redes y activación de capa-

cidad de influencia

Nivel de intensidad por fase del proceso. En % sobre el número de acciones

Acciones tipificadas =4

9.1.6.
Visión conjunta. Mapa de 
stakeholders por transformación 
y actividades

La modelización planteada permite generar una visión 
que, desde la perspectiva de la tipología de persona con 

la que la Unidad de Innovación y Emprendimiento inte-
ractúa, relaciona las actividades dirigidas a ellas con las 
transformaciones a las que en cada caso se aspira.

Tras esta tipología o caracterización de los colectivos de 
personas subyace la visión del acompañamiento a lo largo 
de la vida a las mismas, así como en algunos estadios, la 
consideración específica, para la comunidad universitaria 
deustense, del tipo de colectivo al que en concreto las 
personas pueden pertenecer.
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9.2.
Cuadro de indicadores de 
impacto. Key Impact Indicators

El planteamiento de despliegue del modelo de impacto 
en cuanto a la identificación de los indicadores más rele-
vantes para su medición se ha realizado con el ánimo de 
poder aplicar una visión del impacto alcanzado en dife-
rentes ángulos:

 · Valorar el impacto por cada una de las transformacio-
nes, si se produce una aplicación «horizontal» del 
modelo.

 · Valorar el impacto por colectivo, ya que en su aplica-
ción personal el «itinerario de impacto de cada perso-
na» (lectura en su aplicación «vertical») podría permi-
tir unir las diferentes transformaciones y ver cómo se 
produce su evolución (desde la cultura a la capacita-
ción y a la puesta en práctica).

La estructura del cuadro de indicadores contiene la si-
guiente información:

 · Transformación que medir.

 · Fase (de las que recoge la teoría del cambio) en las que 
se encuadra el indicador propuesto. Tal y como se re-
cogía en el apartado cuarto del capítulo segundo, la 
cadena de valor se compone de cinco fases:

Inputs Actividades Outputs Impactos

Cadena de valor del impacto

Las acciones concretas, 
tareas y trabajos llevados a 
cabo por la organización 
para generar 
productos/servicios y 
resultados y conseguir sus 
objetivos.

Bienes y servicios tangibles y 
que resultan de las 
actividades de la 
organización

La parte de las 
actividades de una 
organización atribuible a 
los resultados más 
generales y a largo plazo.

Resultados

Los cambios, beneficios, 
aprendizajes u otros efectos 
(tanto a corto como a largo 
plazo) que resultan de las 
actividades de la 
organización.

Todos los recursos 
invertidos. Pueden ser 
económicos, conocimientos 
y tiempo de personas y 
organizaciones, inmuebles u 
otros activos fijos como 
equipamiento.

Fuente: Comisión Europea, con origen en la European Venture Philantrophy Association.

Figura 6. Cadena de valor del impacto

 · Tipología de indicador. Se ha realizado una agrupa-
ción de indicadores a los efectos de facilitar la estruc-
turación y conceptualización de los indicadores. De 
manera sintética y por fase, las tipologías propuestas 
son las siguientes:

–  Inputs: Recursos económicos (referido a la totalidad 
de recursos destinados a las actividades); personal 
(considerando los recursos humanos destinados a 
los mismos); financiación (para identificar las fuen-
tes externas que apoyan dichas iniciativas) e In-
fraestructuras.

–  Actividades: Caracterización (permiten comprender 
la naturaleza de las actividades desarrolladas, en 
función de diferentes parámetros); movilización in-
terna y externa (identifica los diferentes terceros in-
volucrados en la actividad, ya sean de diferentes 
áreas dentro de la comunidad universitaria o exter-

nos) e indicadores que recogen volumen (de activi-
dades, de asistentes, etc.)

–  Producto/Servicio (Output): Volumen; cobertura (res-
pecto a universos target); ocupación (respecto a ofer-
ta total).

–  Resultados: Prescripción; interés; satisfacción; alcan-
ce; compromiso; influencia; volumen; resultados 
académicos; prestigio/posicionamiento; modeliza-
ción y recursos económicos.

–  Impacto: Percepción (de los colectivos target sobre 
las diferentes relaciones establecidas con la UD); 
compromiso; volumen; enfoques /estilo (fundamen-
talmente de las iniciativas emprendedoras) e indica-
dores de tipo macroeconómicos.

 · Indicador propuesto.
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 · Síntesis (visión global) de cómo las actividades desple-
gadas tienen una lógica de proceso.

 · Detalle de la tipología de actividades contempladas 
con el propósito de contribuir a cada transformación 
en concreto. En total suponen la oferta global de acti-

vidades de la Unidad de Innovación y Emprendimiento 
de Deusto Social Lab (tal y como se recoge en el mo-
delo H4C3R aprobado en julio de 2019).

En las páginas siguientes se despliega el cuadro de indica-
dores de manera detallada.
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Aplicamos el modelo. 
Conocemos nuestro impacto

Capítulo quinto 
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10.  El contexto en el que 
operamos

EL ANÁLISIS DEL CONTEXTO SE HA CENTRADO EN LA CAPV, Y EN CONCRETO, EN SU SITUACIÓN 
DESDE EL PUNTO DE VISTA SOCIOECONÓMICO Y DEMOGRÁFICO, CONSIDERANDO QUE LA UD 
FORMA PARTE DEL ECOSISTEMA UNIVERSITARIO VASCO Y CON UNA ESPECIAL ATENCIÓN A LA 
SITUACIÓN DE LA REGIÓN DESDE LA PERSPECTIVA DEL EMPRENDIMIENTO.

TODO ELLO CONTRIBUYE A SITUAR ADECUADAMENTE EL ENTORNO PARA UNA POSTERIOR 
VALORACIÓN DEL IMPACTO QUE, EN EL MISMO, CONTRIBUYE A GENERAR LA UD A TRAVÉS DE 
LAS ACTIVIDADES DE EMPRENDIMIENTO DESPLEGADAS EN DICHO TERRITORIO.

El apartado 2 (2.1) de este Informe puso de manifiesto la 
importancia del contexto y el apartado 2 (2.2) presentó 
las principales tendencias globales que, en función de las 
características de cada región o territorio, impactan de 
una manera u otra en el contexto en el que operan las 
universidades. Se decía que esta combinación glocal crea 
contextos únicos que reclaman estrategias diferenciadas. 
En palabras de Larrea (2019, p. 10):

«Contextualizar cualquier reflexión…resulta a todas 
luces necesario, para lo cual es indispensable tener en 
cuenta algunas tendencias generales, el contexto so-
cial, económico y territorial de referencia y los retos 
contextualizados a los que se enfrenta la sociedad des-
de una perspectiva local y global».

Este décimo apartado presenta las características de con-
texto de la CAPV que se consideran más relevantes en el 
marco de la construcción del modelo de medición del im-
pacto social de la UD que se desarrolla en este Informe. 
Se divide en 5 secciones. La primera sección presenta los 
principales indicadores que miden el contexto socioeco-
nómico de la CAPV. La segunda aborda los principales 
retos que será necesario abordar en los próximos años 
para mantener o incrementar el bienestar de su ciudada-
nía. La tercera sección presenta un análisis del ecosistema 
universitario vasco, el entorno inmediato en el que la UD 
desarrolla sus actividades. La cuarta sección, pone el foco 
de este Informe en las actividades de emprendimiento de 
la UD y presenta un análisis del ecosistema emprendedor 
de la CAPV. Por último, la quinta sección hace referencia 
al contexto propio de la UD como universidad pertene-
ciente a la compañía de Jesús.

10.1.
El entorno  
socioeconómico: 
principales indicadores

Como se ha señalado anteriormente, para que un territo-
rio puede mantener o incrementar el bienestar de su po-
blación tiene que ser un territorio competitivo en el esce-
nario global. En estricto sentido son las empresas, y no los 
territorios, las que compiten en los mercados globales, 
pero las características de los países y regiones en donde 
se ubican tienen una gran influencia en su capacidad para 
competir. El Informe de Competitividad del País Vasco, 
publicado por Orkestra cada año, analiza los principales 
indicadores del entorno socioeconómico. A continuación, 
se presentan los principales indicadores del Informe 2019 
(Orkestra, 2019a, 2019b) que permiten entender el con-
texto socioeconómico en el que UD desempeña sus acti-
vidades.

10.1.1.
Características demográficas 
y educativas de la población

El envejecimiento de la población es una de las tendencias 
globales que puede tener un mayor impacto en la competi-
tividad de los territorios y en el bienestar de su población. El 
impacto de una población cada vez más longeva y envejeci-
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da se manifiesta en un alargamiento de la vida laboral, lo 
que va a requerir que las personas sigan manteniendo y 
actualizando sus competencias a lo largo de la vida; particu-
larmente ante otra de las tendencias globales, el cambio 
tecnológico. Por otra parte, la salida del mundo laboral de 

amplias cohortes de población va a suponer que se genere 
una demanda de reemplazo: algunos puestos serán ocupa-
dos por personas jóvenes que entran al mercado laboral y 
en otros, requerirán que se provea de la formación necesa-
ria a personas que ya forman parte del mercado de trabajo.

Fuente: Orkestra, 2019b, p. 23

Gráfico 1. Pirámide de población, actividad y ocupación (2018 y 2031) en la CAPV

Fuente: Orkestra, 2019b, p. 17

Gráfico 2. Evolución de los indicadores de saldo migratorio en la CAPV
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Las proyecciones para la CAPV a 2031 muestran una po-
blación cada vez más longeva, caracterizada por un me-
nor número de personas en edad de trabajar. Se prevé 
que la población de 15 a 64 años se reducirá de 1,39 
millones en 2018 (el 64% de la población) a 1,31 millo-
nes en 2031 (el 60%), un porcentaje algo más pronuncia-
do que el del conjunto de España y la media de la UE-28. 

El Gráfico 1 permite observar que la población mayor de 
55 años en 2031 será más numerosa que la que hay en 
2018. Eso implica que la población de 55-64 años pasará 
de suponer el 22% de la población en edad de trabajar 
en 2018, al 26 % en 2031. Ese porcentaje está cercano al 
que se estima para España (25 %), pero es más elevado 
que los de Alemania y la media de la UE-28 (22%). Tam-

Fuente: Orkestra, 2019a, p. 55

Gráfico 3. Evolución de los recursos personales en la CAPV
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bién la población de las cohortes vascas entre 15 y 29 
años será superior a la población en esos tramos de edad 
en la actualidad, pasando del 21% al 26% de la pobla-
ción en edad de trabajar (superior al 24% de Alemania e 
inferior al 27% de España y la UE-28). Aun así, el estre-
chamiento en la pirámide de población supone que la 
población joven que entre a formar parte de la población 
potencialmente activa será inferior a la que pase a los 
tramos de edad de jubilación.

El cambio demográfico conllevará también a una dismi-
nución neta en la población potencialmente activa, que 
solo puede ser compensada con flujos migratorios. En 
este contexto el saldo migratorio es un indicador de com-
petitividad importante. En la CAPV este indicador fue 
descendiendo durante los primeros años de la crisis, pasó 
a ser negativo a partir de 2012 y tocó fondo en 2013. A 
partir de entonces este indicador ha comenzado a remon-
tar y desde 2015 vuelve a ser positivo, alcanzando niveles 
ligeramente superiores a la media europea, como se ob-
servar en el Gráfico 2.

En cuanto a los principales indicadores de los recursos 
personales con los que cuenta la CAPV (véase Gráfico 
3), se observa una evolución favorable del indicador de 
recursos humanos ocupados en ciencia y tecnología 
(19% de la población total en 2018). Por otra parte, los 
buenos resultados en cuanto a la población que se está 
formando en educación terciaria (47% de la población 
total en 2017) tienen su contrapartida en el índice de 
sobrecualificación (1,51% en 2018). En el mismo gráfico 
se observa que la formación profesional (FP) también ha 
tenido una evolución favorable, situándose en el 12,7% 
de la población entre 15-19 años en 2017. El indicador 
es además superior a la media alemana que es un país 
referente en ese ámbito. En cuanto al porcentaje de la 
población que participa en actividades de formación 
continua, en la CAPV ha experimentado variaciones 
anuales que alternan aumentos y descensos y en 2018 
el indicador se situó en un 12,7% de la población entre 
25-64 años. Cabe recordar que la formación continua es 
muy importante para seguir adquiriendo capacidades 
que compensen el alargamiento de la vida profesional 
de las personas.

10.1.2.
El sistema productivo

El PIB per cápita de la CAPV en 2018 fue de 38.688 (PPA), 
por encima de la media de la UE-28 (30.935 PPA) y man-
tiene la tendencia ascendente que ha experimentado des-
de 2014. Además, la productividad aparente por trabaja-
dor en paridad de poder adquisitivo (90,2) muestra 
valores muy superiores a los de la UE-28 (66,4). Uno de 

los factores que explica la mayor productividad de la 
CAPV es su especialización industrial. Cuatro grandes ra-
mas industriales concentran un elevado porcentaje de las 
exportaciones vascas: Vehículos de motor (24%); Meta-
lurgia y productos básicos (23%); Maquinaria y equipo 
(14%) y Refino de petróleo (8%). Los índices de especia-
lización económica de la CAPV se concentran también en 
estas cuatro grandes ramas. Otras ramas con altos índices 
de especialización son la Industria no metálica; Madera, 
papel y artes gráficas; y Caucho y plásticos.

La CAPV mantiene una de las proporciones de empleo en 
manufacturas de tecnología alta y medio-alta más eleva-
das de Europa (8,5%, en 2018, comparado con 5,8% en 
la UE-28), pero no está todavía en una posición tan favo-
rable respecto a los servicios intensivos en conocimiento 
(37,7% en 2018, comparado con 40,3% en la UE-28). En 
cuanto a la especialización científica (porcentaje de publi-
caciones en cada dominio, comparado con la media euro-
pea), destaca el mayor peso de las publicaciones en Cien-
cias físicas e Ingeniería y tecnología y el menor peso de las 
Ciencias de la vida y Salud, preclínicos y clínicos. Este per-
fil de especialización científica es coherente con las prin-
cipales prioridades de la Estrategia de Especialización In-
teligente (RIS3) de la CAPV en lo que concierne a las 
Fabricación Avanzada y Energía, y no así para la prioridad 
estratégica de Biociencias-Salud.

10.1.3.
El mercado de trabajo 
de los universitarios

La tasa de empleo en 2018 era del 66,7% de la población 
entre 15-64 años. La tasa de desempleo, como porcenta-
je de la población activa mayor de 15 años era de 10,3% 
en 2018, mientras que la tasa de desempleo juvenil, 
como porcentaje de la población activa entre 15-24 años, 
era del 19,3%. En ambos casos la CAPV se sitúa en posi-
ciones bajas con relación a otras regiones europeas com-
parables, aunque en una buena posición con respecto a 
España. En cuanto a la población mayore de 55 años, en 
la CAPV existe una combinación de tasas de desempleo 
superiores a la media de la UE-28 y tasas de actividad in-
feriores.

En lo que se refiere a la calidad del empleo, tres indicado-
res ayudan a medirlo: el porcentaje de autónomos y per-
sonas que ayudan en los negocios o empresas familiares; 
la estabilidad de los contratos y el grado de dedicación (si 
es total o parcial). En cuanto al primero, la cifra en 2018, 
como porcentaje de la población ocupada era de 8,9%. 
En cuanto la estabilidad de los contratos, las personas con 
contrato temporal como porcentaje total de los asalaria-
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dos era del 25,85% en 2018. Por último, en lo que se 
refiere a al grado de dedicación, en la CAPV ha habido un 
fuerte incremento en los empleos a tiempo parcial no vo-
luntario, en 2018, un 8,5% de la población ocupada se 
encontraba en esa situación.

En cuanto a la estructura sectorial del empleo, se prevé 
que en 2030 las Manufacturas únicamente supongan el 
16%, cuatro puntos porcentuales menos que el actual. 
En contrapartida destaca la subida prevista en Servicios 
empresariales, que se convertirá en el de mayor peso, evi-
denciando una terciarización del empleo.

La Tabla 12 permite observar que en el conjunto de las 
oportunidades de empleo el porcentaje de titulados uni-
versitarios que se precisará en el horizonte 2030 (40,6 
%), supera al de titulados de FP de grado medio y supe-
rior (24,9 %). En estos últimos, los de grado superior se 
demandarán más que los de grado medio (14,5 % frente 
a 10,4 %). Si el análisis desciende a nivel sectorial, en 
Manufacturas y Construcción el porcentaje de titulados 
de FP superará al de titulados universitarios en casi 15 
puntos porcentuales, consistiendo la diferencia en que, 

mientras Manufacturas valora mucho más la FP de grado 
superior, en Construcción ambas etapas de FP tienen un 
peso bastante semejante. En Extractivas y Energía, y Dis-
tribución, transporte hostelería la demanda de ambos ti-
pos de titulados es bastante similar (ligeramente superior 
la de FP). Y en Servicios empresariales y sobre todo en 
Servicios no mercantiles (con Educación a la cabeza) los 
titulados universitarios tienen un peso muy superior a los 
de FP.

Mediante la explotación de las encuestas de inserción de 
Lanbide, Orkestra desarrolló para su Informe unas tablas 
de correspondencia que identifican, dentro de los titula-
dos universitarios contratados, qué porcentaje corres-
ponde a cada área de conocimiento. Del mismo se des-
prende que la puesta en relación de los graduados 
universitarios en 2017 con las oportunidades de empleo 
que, como promedio anual, habrá en el período 2019-
2030, desvelan una infracobertura cercana a los 5.000 
graduados, es decir, una infracobertura que se aproxima 
al 30%. No obstante, la tasa de inactividad (es decir, de 
no incorporación al mercado laboral tras la graduación) 
en el caso de los egresados universitarios es del 6 %, 

Fuente: Orkestra, 2019b, p. 38.

Tabla 12. Titulados de FP y universitarios requeridos por las oportunidades de empleo existentes como promedio en los años del periodo 

2019-2030 en la CAPV

Fuente: Orkestra, 2019b, p. 40.

Tabla 13. Grado de cobertura de las necesidades de titulados universitarios (de promedio anual, en 2019-2030) con los egresados uni-

versitarios en 2017, según área de conocimiento
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según la encuesta de Lanbide, de modo que la infraco-
bertura no se vería mucho más aumentada por esa ra-
zón (véase Tabla 13).

Por último, las mayores infracoberturas se dan en las 
áreas más demandadas por las empresas según los infor-
mes que elaboran organizaciones como Confebask o Ad-
deco. Dichas áreas son: ciencias económicas, jurídicas y 
sociales (especialmente empresariales) y ciencias técnicas 
(especialmente ingenierías).

10.1.4.
Economía y sociedad 
del conocimiento

10.1.4.1.
Principales indicadores 
de innovación

La CAPV está muy bien posicionada en todos los ran-
kings, tanto en personal como en gasto. En el Gráfico 4 
se observa que el indicador de personal de I+D, que había 
descendido en los años 2015 y 2016 vuelve a aumentar 
en el año 2017, algo que también sucedió en la media 
europea y en Alemania. El gasto en I+D empresarial, sin 

Fuente: Orkestra, 2019a, p. 33

Gráfico 4. Evolución de los indicadores de comportamiento empresarial
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embargo, se mantiene estancado en los dos últimos años 
y, con la caída de los años anteriores, ha pasado a situar-
se en la media de la UE-28, por encima del valor de Espa-
ña, pero muy lejos del dato de Alemania, que ha seguido 
una tendencia al alza en los últimos años.

En lo que respecta a los indicadores que tienen que ver con 
las patentes, la CAPV no está tan bien posicionada y se sitúa 
en posiciones medias o bajas en los rankings. Esto queda 
también reflejado en los gráficos de evolución, en los que se 
observa que el nivel de coinvención de patentes y de paten-
tes con colaboración extranjera (que reflejan la capacidad 

de aprovechar el conocimiento existente en el exterior, su-
perando las limitaciones que tiene el basarse solo en el co-
nocimiento propio) están por debajo de los otros territorios 
los últimos años, aunque es destacable la buena evolución 
en 2015, el último año disponible. No obstante, esa evolu-
ción positiva no se observa en el porcentaje de patentes 
solicitadas por empresas, que descendió en el último año.

La posible distorsión que puede presentarse al computar 
como privada la inversión en I+D de los centros tecnoló-
gicos y los CIC en la CAPV, se contrarresta midiendo las 
capacidades de I+D públicas (gobierno y universidades) y 

Fuente: Orkestra, 2019a, p. 33

Gráfico 5. Evolución de los indicadores de inputs de innovación pública
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totales (las del sector empresarial). El Gráfico 5 muestra 
una ligera mejora tanto de los valores de personal como 
gasto público y total. Los datos del personal de I+D se si-
túan muy por encima de la media española, europea e 
incluso alemana pero no es así en el caso del gasto, que 
desde 2013 se encuentra por debajo de la media europea 
y muy alejado de los niveles de Alemania.

Por su parte los indicadores sobre publicaciones científicas 
miden si las publicaciones científicas se están desarrollando 
en colaboración con centros de investigación en el extranje-
ro. Del Gráfico 5 se desprende que dicho indicador presen-
ta una evolución positiva. No es el caso del indicador que 
mide las publicaciones en colaboración con la industria.

10.1.4.2.
Digitalización

Otro indicador importante en la competitividad de los terri-
torios es la sofisticación de la demanda. Para medir dicha 
sofisticación se utilizan, como proxy, dos indicadores, a sa-
ber: los hogares con acceso a banda ancha y los individuos 
que realizan compras online. El Gráfico 6 muestra que el 
indicador de familias con acceso a banda ancha se incre-
mentó de manera importante en el último año, como venía 
haciéndolo en años anteriores, sobre todo a partir del año 
2016, cuando sobrepasó el nivel de las medias española y 
europea. En 2017 también superó el de las regiones com-
parables y en 2018 se encuentra a la par de Alemania. 
Fruto de todo ello, la CAPV ocupa en 2018 una posición 

alta cuando se compara con la media europea y las CCAA, 
y una posición media con el conjunto de las regiones com-
parables. Esto ha sido posible por el despliegue de la in-
fraestructura, que no solo llega a la puerta de casi todos los 
hogares, sino que está siendo contratada en mayor medida 
que en años anteriores. Esto contrasta con el indicador de 
compras por Internet, en el que la CAPV aún se encuentra 
en la parte baja del ranking de regiones europeas y a la 
cola del de regiones comparables.

Finalmente, cabe señalar que según Zubillaga & Peletier 
(2019) la CAPV ha continuado su avance en digitalización 
y dicha situación se sustenta en cuatro pilares: unas avan-
zadas condiciones de conectividad; el capital humano; la 
integración de tecnología en las empresas; y el desarrollo 
de servicios públicos digitales, todos ellos por encima de 
la media europea. En cambio, el uso de servicios basados 
en internet desde los hogares continúa siendo una barre-
ra para la plena digitalización de la sociedad vasca.

10.2.
Los principales retos en 
los que la CAPV tiene 
que trabajar durante los 
próximos años

Los retos más importantes en los que la CAPV tendrá que 
trabajar para mantener/incrementar su bienestar socioe-

Fuente: Orkestra, 2019a, p. 59

Gráfico 6. Evolución de los indicadores de inputs de digitalización
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conómico en su mayoría coinciden con las grandes ten-
dencias económicas y sociales de carácter global identifi-
cadas en el apartado segundo de este Informe y surgen 
también del propio contexto vasco, se han extraído de un 
estudio elaborado por Orkestra en 2016 que fue compar-
tido con los principales agentes sociales: administraciones 
públicas, empresas y partidos políticos.

El documento parte de que el fin último de la competiti-
vidad y el crecimiento económico no deben ser un fin en 
sí mismo, sino una condición necesaria para avanzar en la 
transformación social desde conceptos de corresponsabi-
lidad, solidaridad y compromiso que incidan en la mejora 
del bienestar y la cohesión social de la CAPV. Para ello, es 
necesario trabajar también en los siguientes desafíos:

 · Apertura e internacionalización: La globalización es un 
camino sin retorno de doble dirección. Para Euskadi es 
fundamental seguir desarrollando capacidades para 
incrementar su grado de internacionalización y apertu-
ra para atraer y retener talento, ayudar a las personas 
jóvenes que deseen ir al exterior para su desarrollo 
personal, ser un espacio competitivo atractivo para los 
inversores globales y consolidar centros de decisión 
empresariales comprometidos con el futuro del territo-
rio y de sus ciudadanos.

 · Cooperación: Desde la perspectiva de una economía 
regional es imprescindible impulsar los procesos de 
cooperación para innovar, desarrollar ventajas compe-
titivas y abordar mercados internacionales. La coope-
ración entre distintos agentes económicos y sociales, 
públicos y privados, es la alternativa necesaria para 
superar el llamado «valle de la muerte»; es decir, para 
que el conocimiento y la tecnología lleguen al merca-
do, respondan a los retos sociales y se traduzcan en 
innovación.

 · Resiliencia empresarial: La pequeña y mediana empre-
sa será, cada vez más, un actor clave en los sistemas de 
producción globales. En la era de la Industria 4.0, el 
principal reto para las empresas de nuestro entorno es 
avanzar en la incorporación de las nuevas tecnologías, 
intensificando la servitización y la adaptación de sus 
productos a condiciones de producción altamente 
flexibles. Y en ese mismo contexto, es necesario afron-
tar la evolución hacia nuevos modelos de organización 
empresarial que contemplen aspectos como la partici-
pación de los trabajadores en la propiedad o la trans-
formación de las relaciones laborales.

 · Economía digital: la revolución digital, además de ser 
un acelerador de la transformación social, tiene un im-
pacto directo en las empresas y en el tejido productivo. 
Pero supone, también, una oportunidad para el terri-
torio en su conjunto a través del fortalecimiento de un 
sector económico con una gran capacidad de generar 
nuevas actividades. La aplicación de estas tecnologías 

en ámbitos como la salud, la educación, la energía o el 
ocio puede contribuir a la socialización de tecnologías 
y conocimientos impulsando la innovación social.

 · Innovación en el sector público: La complejidad de las 
transformaciones y retos económicos y sociales requie-
ren de una profunda innovación en el sector público, 
tanto en sus estructuras organizativas como en sus re-
laciones con otros agentes, para establecer un nuevo 
sistema de gobernanza multinivel e integradora, que 
incluya la participación como aspecto clave de los pro-
cesos de decisión y que elimine los silos para optimizar 
el uso de los instrumentos públicos (policy-mix).

 · Capacidad de aprendizaje: La capacidad y velocidad 
de transformación de la información en conocimiento 
y aprendizaje son claves para una transformación terri-
torial. Los mecanismos tradicionales del sistema edu-
cativo no son suficientes y es imprescindible desarro-
llar otros nuevos que tengan en consideración las 
competencias necesarias en el nuevo escenario. El 
cambio hacia un nuevo modelo de aprendizaje permi-
tirá la disponibilidad de personas capacitadas para el 
futuro tejido industrial y social de Euskadi. La Universi-
dad y la Formación Profesional deben desempeñar un 
papel fundamental en este nuevo enfoque.

 · Modelo energético, medio ambiente y sostenibilidad: 
Es necesario desarrollar un modelo de producción y 
consumo energético más eficiente y sostenible, te-
niendo, además, en cuenta cuestiones como la pobre-
za energética. Tras la transición al gas, Euskadi debe 
abordar su transformación energético-industrial en el 
marco de una economía descarbonizada y competiti-
va, adoptar fuentes energéticas sostenibles y desarro-
llar la denominada fiscalidad verde. Al mismo tiempo, 
los riesgos medioambientales y la escasez de recursos 
naturales hacen necesaria la adopción de modos de 
producción, transporte y movilidad más sostenibles.

 · Sistema fiscal y financiero para la competitividad: La 
readaptación del sistema fiscal y financiero es impres-
cindible para hacer frente al impacto de los retos so-
ciales en el gasto público y seguir impulsando, al mis-
mo tiempo, un territorio y un tejido industrial avanzado 
que pueda afrontar los cambios, y retener y atraer los 
centros de decisión empresariales. El Concierto Econó-
mico se debe continuar reforzando como un instru-
mento imprescindible para la sostenibilidad del siste-
ma fiscal vasco.

 · Complejidad demográfica y social: En un contexto de 
mayor esperanza de vida y envejecimiento de la pobla-
ción es determinante resolver el desequilibrio entre las 
previsiones de población activa y de gasto público liga-
do al estado de bienestar, influyendo además en la 
distribución de la riqueza. Es, además, necesario supe-
rar el planteamiento de relevo generacional para po-
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ner en valor la conexión intergeneracional, y construir, 
desde la diversidad, la nueva normalidad en la que 
durante un periodo de tiempo mayor convivirán perso-
nas jóvenes y mayores. Los flujos migratorios deben 
ser considerados como un factor que puede alterar 
este equilibrio, siendo necesario tenerlos en considera-
ción. Este reto de la complejidad demográfica y social 
afecta, claramente, a los anteriores y condiciona el fin 
último, que es el bienestar de la sociedad.

Como se comentaba en el apartado segundo, los grandes 
retos económicos y sociales son retos complejos, cuya so-
lución, para que sea viable y sostenible tiene que cons-
truirse en procesos en los que deben interactuar una mul-
tiplicidad de agentes con conocimientos, valores e 
intereses diferentes. En ese sentido, el documento de 
Orkestra ponen de relieve la oportunidad que estos desa-
fíos representan para avanzar de forma coordinada entre 
todos los agentes del territorio en construir una respuesta 
propia e integrada. Las universidades co-transformadoras 
(Aranguren, Canto, Larrea, 2019) pueden hacer una 
enorme contribución en este sentido, no solo mediante la 
contribución de conocimiento experto, sino facilitando 

los procesos de interacción necesarios para ir abordando 
estos grandes desafíos.

10.3.
El sistema universitario  
de la CAPV

En este apartado, en el que se analiza el contexto en el 
que opera la UD, es importante conocer el sistema univer-
sitario de la CAPV. El ecosistema universitario vasco está 
compuesto por los siguientes agentes: tres universidades 
con sede social en la CAPV (la Universidad Pública del País 
Vasco/ Euskal Herriko Unibertsitatea (UPV/EHU), la Uni-
versidad de Deusto (UD), y la Mondragon Unibertsitatea 
(MU); dos agentes de apoyo en la captación de talento y 
certificación de la calidad (Ikerbasque y Unibasq); dos 
agentes intermedios que coordinan a los agentes científi-
co tecnológicos (Euskampus y el clúster de formación 

Fuente: Orkestra, 2019b, p. 55

Figura 26. El ecosistema universitario vasco
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4Gune) y una red de Centros de Investigación Básica y de 
Excelencia (BERC). Tienen también presencia en la CAPV 
Tecnun, la escuela superior de ingenieros ubicada en San 
Sebastián y perteneciente a la Universidad de Navarra, así 
como la UNED, con tres centros asociados (Bergara, Por-
tugalete y Vitoria-Gasteiz). (Orkestra, 2019b).

Los cerca de 60.000 estudiantes matriculados en las uni-
versidades vascas suponen un 3,7% de los españoles, 
así como un 31% de la población de 20-29 años de la 
CAPV. En términos de población cursando estudios uni-
versitarios, la universidad vasca se sitúa en porcentajes 
semejantes a los de España (según el Ministerio de Cien-
cia, Investigación y Universidades, MCIU, ligeramente 
por debajo; y según Eurostat, algo por encima); y, a su 
vez, la CAPV y España se sitúan algo por encima de Ale-
mania y la UE-28.

Aunque también en la CAPV la mayoría del alumnado 
cursa estudios en universidades públicas (75%), tal por-
centaje es inferior al correspondiente a España (83%). El 
sistema universitario vasco se caracteriza, a semejanza del 
de las CC. AA. más avanzadas españolas (Madrid, Catalu-
ña y Navarra) por una presencia relativamente superior de 
la universidad privada. En general, el alcance de las pri-
meras es superior al de las segundas, cosa que acontece 
particularmente en la CAPV, por la gran extensión de su 
universidad pública (más de 43.000 estudiantes, frente a 
los 26.000 en promedio de la universidad pública españo-
la). Tanto en la CAPV como en el conjunto de España, el 
porcentaje de estudiantes mujeres supera ya el 50%, 
siendo ligeramente superior en las universidades privadas 
que en las públicas.

En su conjunto, la CAPV destacaría, con relación a la me-
dia española, por un desarrollo algo menor de los máste-
res, y algo mayor del grado y del doctorado. Asimismo, 
las universidades vascas destacan por una mayor especia-
lización en ingeniería y arquitectura y ciencias sociales y 
jurídicas; y por un menor desarrollo de ciencias de la salud 
y artes y humanidades. Esta situación se debe en parte a 
la diferente especialización que presenta la universidad 
privada vasca con respecto a la española.

La Tabla 14 muestra el posicionamiento estratégico de las 
universidades vascas según el informe U-Ranking del IVIE 
2019. Como se desprende de dicha tabla, la UPV/EHU es 
aproximadamente 4,5 veces mayor que la UD y 9 veces 
mayor que la MU. Además de un mayor tamaño, que 
posibilita una oferta más completa en las distintas ramas 
de conocimiento, la UPV/EHU, como sucede con las uni-
versidades públicas, concentra más la actividad en el gra-
do. Las privadas (sobre todo Deusto), aun apoyadas ma-
yormente en el grado, prestan más atención al desarrollo 
de másteres.

Del ranking del IVIE también se desprende lo siguiente: (i) 
en docencia sobresalen las dos universidades privadas: 
Deusto y MU, sobre la UPV/EHU, la cual incluso se sitúa 
ligeramente por detrás de la media española; (ii) en inves-
tigación destaca la UPV/EHU, que se sitúa por delante de 
la media española; seguida de cerca por la UD, que se si-
túa en la media española; y MU es la que presenta una 
posición más desventajosa; (iii) en innovación y tecnolo-
gía sobresale MU, posicionándose por delante de la me-
dia española; y la UPV/EHU y la UD aparecen con resulta-
dos menos favorables.

Fuente: Orkestra, 2019b, p. 57

Tabla 14. Posicionamiento de las universidades de la CAPV en el ranking U-Ranking 2019 del IVIE
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Asimismo, se ratifican los buenos registros que presentan 
las universidades privadas en la formación de grado, fren-
te a los valores intermedios que muestra la UPV/EHU tal y 
como se desprende de los resultados en Tasa de éxito en 
docencia y en Tasa de no abandono. En formación de 
investigadores (medida por las tesis doctorales leídas/por 
personal docente e investigador con título de doctor) des-
taca positivamente la UD, que, a pesar de tener un posi-
cionamiento en investigación más bajo que la UPV/EHU, 
persigue más eficazmente la combinación de dicha fun-
ción con la de formación de investigadores doctores. Y, 
por último, en implicación en formación continua, nueva-
mente las universidades privadas vascas aparecen más 
implicadas que la UPV/EHU.

En suma, el sistema universitario vasco presenta una 
combinación de universidades de diferente naturaleza 
(públicas y privadas), especializaciones y estrategias 
(unas más fuertes en la docencia, otras en la investiga-
ción y otras en la transferencia y ligazón con el tejido 
empresarial), y un conjunto de agentes de apoyo, de 
agentes intermedios y de agentes científicos que lo 
complementan, que hacen de él un ecosistema rico y 
diverso. El informe destaca también que en los últimos 
años está desarrollando iniciativas novedosas como los 
grados desarrollados con centros avanzados de FP y que 
la introducción de la formación dual en los programas 
universitarios o el impulso a programas para el aprendi-
zaje tras la etapa de la educación inicial son retos que el 
sistema deberá afrontar de cara a adaptarse a las gran-
des tendencias, tales como el envejecimiento, la globali-
zación y el cambio climático.

10.4
El emprendimiento  
en la CAPV

Uno de los elementos de contexto de particular relevancia 
para este Informe, por su foco en las actividades de em-
prendimiento de la UD, es la situación que guarda el en-
torno emprendedor. El entorno emprendedor se refiere a 
las características de contexto que facilitan o inhiben la 
actividad emprendedora en un espacio geográfico con-
creto. En la CAPV, las condiciones del entorno se analizan 
cada año en el Informe Global Entrepreneurship Monitor 
de la CAPV. A continuación, se presentan los principales 
indicadores del Informe 2019 (Saiz et al. 2019) que per-
miten entender el entrono emprendedor en el que la UD 
desempeña sus actividades.

La actividad emprendedora total o en fase inicial en la 
CAPV en el año 2018-19 se sitúa en un 5,1% de su po-
blación involucrada en nuevos negocios, con niveles muy 

similares a países como Alemania y Japón. Por segundo 
año consecutivo, la CAPV mantiene un dato de empren-
dimiento superior al 5%, lo que le vuelve a colocar en sus 
cotas habituales previas al periodo de crisis y con datos 
muy similares a los registrados entre 2004 y 2006. Por su 
parte, el potencial emprendedor futuro avanza medio 
punto, siendo un 5% las personas vascas que afirman 
que tienen la intención de emprender en los tres próxi-
mos años, y por otro, la tasa de consolidación empresa-
rial, que representa a la población propietaria de nego-
cios con más de 42 meses de antigüedad, se incrementa 
levemente por segundo año consecutivo. En el mismo 
sentido, se aprecia una reducción del abandono empresa-
rial, siendo la falta de rentabilidad del negocio y la jubila-
ción de personas empresarias las principales causas de 
cese empresarial.

Desde el punto de vista del comportamiento de las per-
sonas emprendedoras vascas, los datos afirman que la 
identificación de oportunidades es el principal motivo 
para emprender y que la mayoría de las personas que 
emprenden son varones de entre 35 y 45 años, y una 
proporción considerable de ellas tiene formación supe-
rior y un nivel de renta ubicado en el tercio superior de 
la población. En cuanto a la financiación, entre las per-
sonas que emprendieron un negocio naciente en la 
CAPV en 2018, la mitad lo hicieron con unos requeri-
mientos de capital inferiores a 21.740 euros, un dato 
que se mantiene estable en relación con el año anterior 
y prácticamente convergente con los requerimientos de 
capital de la mitad de población emprendedora naciente 
a nivel nacional (20.000 euros).

El Informe también pone de manifiesto que la mayoría de 
las iniciativas emprendedoras identificadas se dedican a 
actividades de servicios. En concreto, el 89,7% de las per-
sonas emprendedoras con negocios en fase inicial que 
fueron identificadas en la CAPV en 2018 se dedicaba a 
actividades de servicios, siendo un 21,9% el porcentaje 
dedicado específicamente a los servicios intensivos en co-
nocimiento y un 67,8% el porcentaje dedicado al resto 
de los servicios. Un claro indicio de calidad de los nego-
cios que se observa es que, en los último tres años, el 
peso relativo de las iniciativas emprendedoras dedicadas 
a los servicios basados en conocimiento ha aumentado 
(desde el 17,9% que se observaba en 2015 hasta el 
21,9% observado en 2018). Otro indicio de calidad está 
relacionado con la orientación innovadora de las iniciati-
vas emprendedoras. El Informe reporta que las iniciativas 
emprendedoras cuyo servicio y producto es novedoso 
para todos o algunos clientes es del 35% del índice Tasa 
de Actividad Emprendedora (TEA) lo que supone una dis-
minución del peso relativo de estas iniciativas con respec-
to al 44,3% observado en 2017 y el 45,4% observado en 
2016. Asimismo, las iniciativas emprendedoras que utili-
zan tecnologías de menos de un año o de entre uno y 
cinco años de antigüedad también disminuyeron su peso 
relativo en la composición del índice TEA, pasando del 
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33,9% en 2017 al 28,7% en 2018. En cuanto a su orien-
tación internacional, cabe destacar que el 24,2% del índi-
ce TEA en 2018 correspondía a personas emprendedoras 
cuyas iniciativas tenían algún grado de orientación inter-
nacional.

En lo relativo a la actividad emprendedora de las personas 
empleadas o (intra)emprendimiento, el informe muestra 
que tan sólo el 1,0% de la población vasca de 18 a 64 
años entrevistada en 2018 manifestó haber liderado o 
participado en los últimos 3 años en la puesta en marcha 
de iniciativas emprendedoras dentro de las organizacio-
nes en las que trabajan. El Informe alerta que este resul-
tado representan una señal de alarma sobre la orienta-
ción emprendedora e innovadora de las empresas 
establecidas que forman parte del tejido empresarial vas-
co a pesar de ser consistente con las bajas expectativas de 
crecimiento e innovación que muestran las empresas es-
tablecidas con respecto a las empresas más nuevas. Para 
el equipo investigador detrás del Informe este resultado 
demanda cambios estructurales en el tejido emprendedor 
vasco, así como la necesidad de continuar el fortaleci-
miento de la orientación innovadora mediante la conti-
nua intervención/ actuación de los agentes del ecosiste-
ma emprendedor e innovador vasco.

En cuanto a la percepción de valores y actitudes de la 
población vasca para emprender, el GEM-País Vasco pre-
senta una serie de indicadores: (i) la percepción de opor-
tunidades para emprender en los próximos 6 meses; (ii) la 
percepción de si se posee los conocimientos y habilidades 
necesarios para emprender un negocio, (iii) la percepción 
del miedo al fracaso como un obstáculo para emprender, 
y (iv) el conocimiento de alguna persona que haya em-
prendido en los últimos dos años. La Tabla 15 muestra un 
resumen de los resultados que arrojan dichos indicadores 
en 2018.

En cuanto al análisis de las condiciones del entorno (o 
ecosistema emprendedor), el GEM-País Vasco realiza en-

trevistas a personas expertas en el ámbito del emprendi-
miento. El Informe 2018-2019 destaca que las condicio-
nes del entorno mejor valoradas son su la buena 
infraestructura física, de servicios y comercial de la CAPV, 
así como las políticas y programas gubernamentales Las 
valoraciones más bajas son las relacionadas con el papel 
de la educación primaria y secundaria, así como las barre-
ras de acceso al mercado interno. Si bien ambos resulta-
dos mantienen la evolución de años anteriores el Informe 
destaca que la valoración de todas las condiciones del 
entorno mejora con respecto a la edición 2017-2018. En 
su conjunto las condiciones del entorno obtienen valora-
ciones más elevadas que en los últimos quince años. El 
equipo investigador concluye a este respecto que la nota-
ble mejoría del ecosistema vasco de emprendimiento es 
fruto del esfuerzo de los distintos agentes implicados (ad-
ministraciones públicas, empresas, bancos ciudadanía 
etc.).

Finalmente, para analizar las condiciones del ecosiste-
ma, en las entrevistas también se pide a las personas 
expertas identificar los elementos que facilitan o inhiben 
la actividad emprendedora en la CAPV. En la última edi-
ción del Informe, las personas entrevistadas coinciden 
en señalar que las normas sociales y culturales son el 
mayor obstáculo para el emprendimiento y el factor que 
más favorece el emprendimiento son los programas gu-
bernamentales. Las principales recomendaciones de las 
personas entrevistadas son: (i) seguir trabajando en la 
educación y la formación en emprendimiento; (ii) forta-
lecer los programas gubernamentales en las distintas 
etapas del proceso emprendedor; (iii) seguir ajustando 
las políticas gubernamentales a las necesidades de las 
personas emprendedoras; y (iv) mejorar el apoyo finan-
ciero a las nuevas empresas.

En este apartado se ha analizado el contexto en el que 
opera la UD. Se decía en el apartado segundo que el 
contexto es importante porque permite identificar y en-
tender los factores que afectan un hecho específico. El 

Fuente: Orkestra, 2019b, p. 57

Tabla 15. Percepción de la población vasca sobre sus valores y actitudes para emprender. CAPV 2018
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hecho específico que se aborda en este Informe es el 
impacto social de la UD. Es por ello por lo que se han 
identificado los principales factores que afectan a la 
UD: (i) la situación socioeconómica de la CAPV; (ii) los 

grandes retos sociales y económicos en que tiene que 
trabajar; (iii) el ecosistema universitario vasco; (iv) el en-
torno emprendedor y (v) y su pertenencia a la Compa-
ñía de Jesús.
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A lo largo de este apartado se presentan los resultados 
de la aplicación del modelo específico de impacto de las 
actividades de emprendimiento de la Universidad de 
Deusto para el periodo 2015-2018. En esta primera apli-
cación del modelo no se ha podido evaluar el impacto 
en toda su integridad, debido fundamentalmente a la 
dificultad o imposibilidad de disponer de la información 
o datos necesarios. En concreto, de las seis transforma-
ciones identificadas, se han podido evaluar en parte 

cuatro de ellas, para las que se presenta el impacto en 
este capítulo.

Para cada una de las transformaciones se presenta la ca-
dena de valor de impacto, en aquellas fases en las que se 
han evaluado en esta primera aplicación, indicadores 
concretos. Las líneas de trabajo que permitirán en años 
sucesivos aplicar el modelo de manera más amplia se han 
recogido en el apartado siguiente.

11.  El impacto de las 
actividades de la 
UD en materia de 
emprendimiento 2015-2018

DE LAS SEIS TRANSFORMACIONES QUE CONSIDERA EL MODELO, SE HAN PODIDO MEDIR, 
EN PARTE, CUATRO DE ELLAS: FOMENTO DE UNA CULTURA EMPRENDEDORA E INNOVADORA, 
CAPACITACIÓN-APRENDIZAJE PARA EL EMPRENDIMIENTO Y LA INNOVACIÓN, CREACIÓN 
DE PROYECTOS Y EMPRESAS Y GENERACIÓN DE ACTIVIDAD ECONÓMICA Y EMPLEO 
REGIONAL.

• Fomento de una cultura 
emprendedora e 
innovadora 

• Capacitación-aprendizaje 
para el emprendimiento e 
innovación

• Creación de proyectos y 
empresas

• Cogeneración de conocimiento 
transformador

• Cocreación de redes y activación 
de capacidad de influencia 

• Generación de actividad 
económica y empleo 
regional

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 27. Transformaciones derivadas de las actividades de emprendimiento de la UD evaluadas en la primera aplicación del modelo 

(2019)
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11.1.
Fomento de una cultura 
emprendedora e 
innovadora

Tal y como se ha definido esta transformación en el capítulo 
anterior, la Universidad de Deusto busca que las personas 
quieran emprender e innovar. Para ello, es necesario que 
estas personas perciban el emprendimiento como una opor-
tunidad para su desarrollo. Por ello, para que las personas 

sean más proclives a emprender se debe trabajar para que 
tomen consciencia de la importancia del emprendimiento y 
la innovación y por lo tanto estén más abiertas a la conside-
ración de esta actitud como algo clave y esencial en su futu-
ro (ya sea como emprendedor o como intraemprendedor).

Desde la Universidad de Deusto, y para la consecución de 
esta transformación, se han definido e implementado un 
conjunto de acciones con el ánimo de sensibilizar, pero 
también de dar difusión y hacer llegar al máximo de per-
sonas posibles la visión que tiene la UD sobre el empren-
dimiento. Del mencionado conjunto de acciones, destaca 
como actuación principal la organización de la Semana 
Deusto Emprende, razón por la cual se ha seleccionado 

Resolución de retos 
y Design thinking 

La contabilidad como 
herramienta para 
emprender 

Business Incubator Guide 

Trabajo en equipo Plan eco-fin para mi 
ONL 

Business Model 
Canvas 

Actividades para el alumnado 

2015 

Riesgo y toma de 
decisiones 

Haz brillar tu pitch 

Actividades para todos 

Motor Humano 

Diálogos de 
inspiración 

Deusto Moto Team 

Olimpiada Solidaria de 
Estudio 

Emprendimiento 
Social  2015 

Emprendimiento Social 

Happens WOCA 

Ecosistema emprendedor en 
Bizkaia y Gipuzkoa 

Taller de 
innovación social y 
emprendimiento 

2016 

Trabajar el pitch Experiencias emprendedoras 

Imagina un restaurante 

Talleres de consumo 
colaborativo 

Business Model Canvas 

Trabajo en equipo 2016 

SEMANA DEUSTO EMPRENDE + 7.200 Personas participantes de la Comunidad Universitaria Deustense 2015-2018 

Actividades (sin diferenciar por colectivo) 

Fundaraising campaign (Flea Market & 
Penalti Solidario) 

Design Thinking 

Creatividad con Funts Project 

Circular Hub 

Txomin Jauregi -  Pantori 

Emprendimiento, caso remodelación 
cafetería  

Pospo Pensamiento Critico  

Programa de Emprendimiento e 
Innovación (PLCE) 

Internacionalización de empresas 
de la mano de Borja Cachafeiro 

Desarrollando nuevos negocios en 
derecho  

Trabajando la creatividad en el sector 
del turismo  

Plan económico-financiero para mi ONL  

Experiencia con emprendedora 
Cultural  

Charla con el Director del Hotel 
María Cristina 

Emprendimiento y jóvenes 
 

Design Thinking for tourism  

Plan económico-financiero para mi 
ONL  

Deusto Emprende Alumni 

Comunicación  

Speed Dating 

Charla con el Director del Hotel María 
Cristina 

Talleres de teatro 

Talleres de Creatividad y Visual 
Thinking Caso Pantori 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 28. Fomento de una cultura emprendedora e innovadora. Semana Deusto Emprende. Indicador de output (número de participantes)
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para su análisis desde la perspectiva del impacto de esta 
(hasta donde ha sido posible dada la disponibilidad de 
información).

 · Semana Deusto Emprende

La Universidad de Deusto está adherida a la Semana 
Global del Emprendimiento promovida por la  Funda-
ción del Emprendimiento Kauffman desde el año 2008. 
Se trata de una celebración muy relevante en el mundo, 
dirigida a personas innovadoras y creadoras de empleo 
que lanzan startups, que aportan ideas a la sociedad, 
que impulsan el crecimiento económico y aumentan el 
bienestar humano, etc y que cada año se celebra en 
diferentes partes del mundo en el mes de noviembre.

La Fundación Kauffman es una de las mayores funda-
ciones del mundo, es privada y trabaja para promover 
el espíritu emprendedor y mejorar la educación de la 
infancia y la juventud. Su visión es promover «una so-
ciedad de personas económicamente independientes 
que sean ciudadanas comprometidas, contribuyendo 
al desarrollo de sus comunidades».

Así, la semana Deusto Emprende tiene varios objetivos:

–  Por una parte, visibilizar entre el alumnado y profe-
sorado la figura de la persona emprendedora como 
motor del cambio, tal y como ésta es entendida des-
de la Universidad de Deusto (creativa, orientada a la 
acción y a la justicia social).

–  Por otra, dar soporte al profesorado en el desarrollo 
de competencias genéricas y/o específicas ligadas al 
perfil emprendedor.

Para dar cumplimiento a dichos objetivos, se desplie-
gan multitud de actuaciones durante la semana, siendo 

cada año la planificación de actuaciones diferente. A 
continuación, se presentan las principales actuaciones 
diseñadas para diferentes colectivos y el indicador de 
resultado correspondiente al número de participantes.

La semana Deusto Emprende tiene un impacto directo 
en las personas de la comunidad universitaria: estudian-
tado que toman parte en las actividades, profesorado 
que trabaja competencias relacionadas con el emprendi-
miento, personas de servicios de apoyo, emprendedores 
de dentro y fuera de la UD, que se ponen a disposición 
contando su experiencia o apoyando como voluntarios, 
así como en el mismo equipo que hemos trabajado para 
hacerla realidad. Como se ve, más de 7.200 personas 
han participado en las diferentes actividades (en el gráfi-
co se recogen las principales) organizadas en el periodo 
2015-2018 en el marco de dicha semana.

Se presenta a continuación como recapitulación, la visión 
del conjunto de indicadores definido en el modelo de im-
pacto para esta transformación, indicando en color azul 
los que se han podido recabar (nótese que únicamente se 
ha analizado una actividad en concreto, y parcialmente) 
-figura 29.

11.2.
Capacitación-aprendizaje 
para el emprendimiento y la 
innovación

Como se recogía en la definición del modelo, mediante 
esta transformación, la Universidad de Deusto busca que 
las personas se sientan capaces de llevar a cabo sus ideas. 

Transformación Estadio de la TC Tipo Dato / Indicador 

Fomento 
de una 
cultura 
emprendedora
e innovadora

 

Input Recursos económicos Presupuesto real     €

Input Recursos económicos % del presupuesto gastado en proveedores -emprendedores de UD €

Input Financiación % de financiación externa €

Input Personal Dedicación personal interno  (horas)  €- % de personas internas /externas

Actividad Caracterización Tipología / temáticas de las actividades

Actividad Movilización terceros externos Número  de terceros involucrados

Actividad Movilización interna Transversalidad: facultades/ otras areas internas involucradas 

Actividad Volumen Nº de actividades organizadas

Actividad Volumen Horas totales actividad

Output Volumen Número de asistentes /participantes. Perfilado 

Output Cobertura % de asistentes /target (o sobre el total de matriculados)

Resultado Satisfacción Nivel de satisfacción

Resultado Interés Numero de descargas 

Resultado Interés Número de seguidores RRSS

Resultado Interés Número de visitas web/ blog

Resultado Interés Estancia media en la web (tiempo) 

Resultado Prescripción % de asistentes que recomendarían estas actividades a terceros

Resultado Volumen Contactos de interés realizados

Resultado Alcance Cobertura en medios  €

Impacto Percepción % de asistentes que manifiesta que su interés por emprender /intraemprender ha crecido 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 29. Fomento de una cultura emprendedora e innovadora. Visión de conjunto de los indicadores
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Para ello, tienen que desarrollar competencias y habilida-
des que les permitan dotarse de las herramientas necesa-
rias para proponer y diseñar soluciones a los retos de hoy 
y futuros. La percepción de la propia capacidad, unido al 
deseo de comportarse como emprendedor, situarán a la 
persona en la posición idónea para estar preparado y aler-
ta ante las oportunidades del entorno.

11.2.1.
Programas específicos

Para conseguir esta transformación, la Universidad de 
Deusto no solo trabaja la competencia de creatividad, in-
novación y emprendimiento de manera transversal en toda 
la oferta formativa de grado y posgrado, sino que cuenta 
con una oferta especializada de seis programas impulsados 
desde la Unidad de Innovación y Emprendimiento.

Es en esta oferta especializada en la que se ha centrado el 
análisis, y específicamente en la comprensión del impacto 
alcanzado a través los cuatro programas específicos de 
capacitación (fase de actividades de la cadena de valor de 
impacto) siguientes:

 · DeustoSTART I

Este programa está orientado al desarrollo del emprendi-
miento entre el alumnado de últimos cursos de Grado de 
la Universidad de Deusto. Cuenta como colaborador con 

la Fundación BBK. Esta actuación no persigue, por sí mis-
ma, la creación de nuevas aventuras empresariales, sino 
que conlleva el desarrollo de la competencia, intención y 
autoeficacia emprendedora de las personas participantes, 
reforzando en su caso, el trabajo realizado en los respec-
tivos grados y postgrados.

Este programa consta de siete sesiones en las que se tra-
bajan: la actitud emprendedora, el reconocimiento de 
oportunidades y la generación de ideas, el diseño de 
ideas, modelo de negocio, el cambio y la asunción de ries-
gos, la comunicación efectiva y pitch y la presentación de 
proyectos. En primer lugar, se generan en grupo ideas de 
negocio y después se trabajan las mismas en equipos 
multidisciplinares. Una formación teórico-práctica para 
aprender a poner en marcha una idea de negocio, dando 
los primeros pasos para ello.

Si después de DeustoSTART I se desea dar forma a una 
idea empresarial, los/las participantes podrán continuar 
su formación teórico-práctica en DeustoSTART II.

 · DeustoSTART II

Programa para ayudar en la puesta en marcha de ideas 
emprendedoras, dirigido a personas emprendedoras 
(ya sea estudiante de la Universidad de Deusto o no) 
que quieran desarrollar su iniciativa emprendedora a 
través de talleres presenciales y sesiones inspiraciona-
les. La UD cuenta con la colaboración de la Fundación 
BBK para su desarrollo.

Creaction! DeustoSTART I

Programa de 
Emprendimiento Juvenil 

Innovandis
(Título Propio de 

Especialización en Innovación y 
Emprendimento)

MDEA 
(Máster Dual en 

Emprendimiento en 
Acción)

6 Programas Específicos para la Capacitación el Emprendimiento e Innovación

DeustoSTART II

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 30. Capacitación-aprendizaje para el emprendimiento y la innovación. Programas específicos
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Para ello, se despliegan cinco talleres en los que se 
trabajan: el ecosistema emprendedor y modelos de 
negocio, el impacto de las tendencias tecnológicas en 
el emprendimiento, legalidad y fiscalidad para perso-
nas emprendedoras, comunicación y marketing digital 
y asunción de riesgos y miedo al fracaso.

 · Programa de Emprendimiento Juvenil

Impulsado por el Gobierno Vasco y en colaboración 
con la Universidad de Deusto, el programa Emprendi-
miento Juvenil apoya la puesta en marcha de nuevas 
iniciativas empresariales. Para ello, se conceden un 
máximo de 19 becas (19 proyectos) con el objetivo de 
activar la cultura emprendedora entre el alumnado de 
la Universidad y facilitar la puesta en marcha de los 
proyectos emprendedores participantes.

Pueden presentar su idea de proyecto aquellas perso-
nas que hayan obtenido una titulación oficial universi-
taria –grado, postgrado o doctorado– en la Universi-
dad de Deusto en los tres últimos cursos académicos o 
bien alumnado matriculado en la Universidad de Deus-
to en el último curso de grado o postgrado en el actual 
curso académico.

Los proyectos presentados han de ser viables técnica, 
económica y financieramente en la medida de lo posi-
ble y tener un marcado carácter innovador. La idea 
podrá abarcar cualquier ámbito empresarial, y sólo se 
admiten ideas de negocio o proyectos en fase inicial.

Este programa se despliega a lo largo de seis sesiones, en 
las que se trabaja: el ecosistema emprendedor, aspectos 
legales, modelos de negocio, tendencias tecnológicas, co-
municación y marketing digital, y cómo elaborar un pitch.

 · Máster Dual de Emprendimiento en Acción (MDEA)

El Máster Dual en Emprendimiento en Acción es un 
Título Propio de Deusto que forma personas empren-
dedoras e innovadoras, ágiles en entornos complejos y 
capaces de diseñar nuevas estrategias de desarrollo de 
negocio sostenibles en un mundo globalizado.

Este máster tiene una aproximación innovadora: un 
modelo formativo dual, donde las empresas y organi-
zaciones colaboradoras toman un rol activo y protago-
nista durante el proceso de aprendizaje del alumno, 
que de este modo adquiere las competencias necesa-
rias mediante el desarrollo de experiencias prácticas en 
dichas organizaciones. Pero también es innovador des-
de la perspectiva interna a la Universidad, ya que es un 
máster inter-facultades, en el que 5 de las 6 facultades 
de la UD toman parte.

Durante el máster se trabaja en equipos multidiscipli-
nares. Se basa en un modelo de formación experien-
cial (learning by doing), a través de las metodologías 
Design Thinking, Lean Startup y User Experience, en la 
concepción y desarrollo de proyectos innovadores bus-
cando nuevas soluciones estratégicas a retos reales, así 
como en un proyecto de emprendimiento propio o de 
intra-emprendimiento en una organización.

Para el despliegue del máster se cuenta tanto con la 
colaboración de diferentes empresas e instituciones 
públicas vascas.

Fruto del desarrollo de estas actividades, y para el periodo 
analizado, han sido 202 las personas que han participado 
en las mismas. Su distribución se recoge en la siguiente 
figura:

Pero ¿quiénes son estas personas? ¿cuáles son sus moti-
vaciones y expectativas cuando se acercan a la Universi-
dad de Deusto? Como se recogía en el diseño del modelo 
de impacto, es importante conocer a las personas que se 
relacionan con la UD para poder contextualizar y valorar 
las transformaciones a las que se aspira y su impacto.

Por ello, a continuación, se describe de manera detallada el 
perfil de las personas participantes en los mencionados 
programas de capacitación. Las variables analizadas son las 
recogidas en el modelo, esto es: sexo, edad, nacionalidad, 
lugar de residencia habitual, nivel de estudios, conocimien-
to de idiomas, ocupación actual, experiencia laboral previa 
(y en su caso, antigüedad), experiencia emprendedora pre-
via (por cuenta propia), situación laboral al inicio de la acti-

DeustoSTART I (curso 14/15 - 18/19)

DeustoSTART II (curso 16/17, 17/18) 

Programa de Emprendimiento 
Juvenil (2017 y 2018)

MDEA (curso 17/18, 18/19) 

(Máster Dual en Emprendimiento en Acción)

202 participantes 

Programa de Emprendimiento Juvenil 
(47 participantes, el 23% del total)

MDEA (29 participantes, el 14% del total) 

(Máster Dual en Emprendimiento en Acción)

DeustoSTART I
(98 participantes, el 49% del total)

DeustoSTART II
(28 participantes, el 14% del total)

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 31. Capacitación-aprendizaje para el emprendimiento y la innovación. Indicador de output (número de participantes)
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vidad emprendedora, conocimiento de personas en su 
entorno que hayas sido emprendedores, programa (s) es-
pecífico (s) en el que ha tomado parte, motivación para 
cursar un programa específico en emprendimiento e inno-
vación y motivación para la elección de la Universidad de 
Deusto como acompañante del proceso de formación.

Este perfilado se ha desarrollado gracias a un trabajo de 
campo específico (más detalle en anexo metodológico) 
que se ha desarrollado entre el 1/10/2019 y el 18/10/2019. 
A continuación, se presenta su resultado que se ha estruc-
turado en cinco bloques para una mejor comprensión. Con 
este perfilado se da respuesta al indicador «participantes 
por programa, perfilado» que de manera agregada se re-
coge en el modelo para cualificar el volumen de participan-
tes (fase de output de la cadena de valor del impacto).

11.2.2.
Perfilado de los 
participantes. Características 
sociodemográficas

La muestra de participantes analizada ha permitido cons-
tatar que existe una distribución equilibrada en términos 

de género, representando los hombres el 54% del total y 
las mujeres el 46% restante.

Respecto a la edad, éstos tienen una edad media de 
26 años, y son prácticamente en su totalidad de nacio-
nalidad española (93%) y residentes en la CAPV 
(79%). De éstos, 3 de cada 4 residen en la provincia de 
Vizcaya.

En cuanto al nivel educativo, el 63% de los participantes 
cuenta con un nivel de estudios de máster, y conoce de 
media 3 idiomas (adicionalmente al castellano), destacan-
do el inglés como idioma dominado por la totalidad 
(97%).

Respecto a la ocupación, el 76% indica una única ocu-
pación, siendo ésta mayoritariamente por cuenta ajena; 
el 18% declara dos ocupaciones, siendo las combina-
ciones más frecuentes declaradas el trabajo por cuenta 
ajena / propia, o el compaginar estudios con trabajo. En 
desempleo únicamente manifiestan encontrarse el 5%, 
si bien un 1% de estos está estudiando mientras está 
en paro.

En cuanto a la experiencia laboral, como media los par-
ticipantes en procesos de formación tienen 3 años de 
experiencia. Uno de cada cuatro tiene más de 5 años, 
pero solo el 3% acumula más de 10 años de experiencia 
laboral.

15%

36%

3%

22%

19%

3%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

20-24

25-30

31-35

36 o más

Hombre

Mujer

54%
46% Hombre

Mujer

48,6%
9,7%

4,2%
9,7%

4,2%
2,8%

8,3%
1,4%
1,4%
1,4%
1,4%
1,4%
1,4%
1,4%
1,4%
1,4%

Bilbao
Getxo

Barakaldo
Otros Vizcaya

Vitoria
San Sebastián

Madrid
Pamplona

Salamanca
Vigo

Zaragoza
Malaga

Salzburgo
Lima

Ciudad de Panama
Amsterdam

93,1%

Chile

España

Panamá

Perú

Ucrania

Venezuela

Distribución por género 

Distribución por edad 
y género 

Distribución por nacionalidad

Distribución por lugar 
de residencia

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 32. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación. Características sociodemográficas (1)
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Foco en conocimiento de idiomas en niveles intermedio y 
avanzado. Visión por género 
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22%

51%

10%
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28%
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Adicionalmente, el 24% ha señalado algún otro idioma (Catalán, Portugués, 
Chino, italiano, ruso)

4%

1%

14%

35%

13%

6%

28%

Doble Grado

FP 2

Grado

Máster

Hombre

Mujer

Distribución por nivel 
de estudios

Distribución por 
conocimiento de 

idiomas

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 32. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación. Características sociodemográficas (2)
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 33. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación. Características sociodemográficas (3)
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 34. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación. Características sociodemográficas (4)
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11.2.3.
Perfilado de los participantes. 
Conocimiento en el entorno de 
experiencias emprendedoras

Dado que el foco de este análisis de impacto son las 
actividades de emprendimiento, resulta de interés co-
nocer el punto de partida en el que se encuentran las 

personas que se relacionan con la UD respecto a este 
ámbito. La muestra analizada permite afirmar que el 
85% de los participantes conoce alguna persona em-
prendedora en su entorno (muy por encima de los da-
tos generales que recoge el GEM, más que duplicando 
dicho porcentaje).

Además, un 46% manifiesta haber emprendido (por 
cuenta propia) en alguna ocasión, frente al 54% que no 
lo ha hecho nunca. En este grupo, son más numerosas las 
mujeres que declaran no haber emprendido nunca, con 
una diferencia de 12. p. p. respecto a los hombres.

15%

85%

No Sí

20,8%

33,3%

33,3%

12,5%

No

Si

Hombre

Mujer

Distribución por 
conocimiento de 

personas 
emprendedoras

¿Has emprendido en 
alguna ocasión?

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 35. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación. Conocimiento en el entorno 

de experiencias emprendedoras

11.2.4.
Perfilado de los participantes. 
Motivaciones para formarse 
específicamente en 
emprendimiento e innovación

Las personas participantes en estos programas funda-
mentalmente lo han hecho movidos por un interés perso-
nal en incrementar sus competencias en estos ámbitos 
(en 9 de cada 10 ocasiones). Además, 7,5 de cada 10 
participantes quieren aumentar sus competencias en in-
novación y emprendimiento para poder desarrollar pro-
yectos de intraemprendimiento en su organización y el 

mismo número espera poder mejorar su empleabilidad 
futura. Por último, 6,3 de cada 10 participantes declaran 
tener una idea que les gustaría desarrollar a futuro, razón 
por la cual optan por formarse en este ámbito.

Nótese que esta pregunta está diseñada para permitir 
una selección múltiple de respuestas. La visión individua-
liza por motivación permite visualizar que es aquella rela-
cionada con el aumento de estas competencias de mane-
ra general la considerada más importante (con una 
puntuación de 4,2 sobre 5).

Estas motivaciones han llevado a los participantes a cur-
sar, de media, uno de los cuatro programas de la UD ana-
lizados. De aquellos que han pasado por dos programas 
(un 11%) cerca de uno de cada cuatro ha pasado por 
DeustoSTART I y DeustoSTART II.
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11.2.5.
Perfilado de los participantes. 
Motivaciones para seleccionar a 
la Universidad de Deusto como 
acompañante en su proceso de 
capacitación

Además del interés de estas personas por formarse y ad-
quirir competencias en emprendimiento e innovación, es 

importante comprender las razones que las han conduci-
do a seleccionar a la UD como acompañante en este pro-
ceso, de entre las diferentes alternativas (si fuera el caso) 
existentes. Así:

 · 8 cada 10 indican que ha sido clave el prestigio de la 
UD.

 · 7 de cada 10 apuntan a la orientación de la UD al ser-
vicio de la sociedad

 · 8,3 de cada 10 señalan la calidad de los programas 
educativos y docentes
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[Tengo una idea y me gustaría
desarrollarla (es mi opción de

desarrollo profesional)]

 [Para aumentar mis competencias
en innovación y emprendimiento

(en general)]

[Para aumentar mis competencias
en innovación y emprendimiento (y

poder desarrollar proyectos de
Intraemprendimiento en mi

organización)]

[Como mejora para mi
empleabilidad futura]

1 2 3 4 5 N/A

3,6 4,2 3,8 3,7

Visión por motivación. Distribución por priorización (1 menos importante, 5 más importante)

El recuadro superior muestra la puntuación media por motivación

Referido a los que han seleccionado 3, 4 o 5 en cada item

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 36. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación. Motivaciones para la formación
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Deusto Start I y Deusto
Start II

Deusto Start I y Programa
de emprendimiento
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de emprendimiento
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 Programa de
emprendimiento juvenil  y
MDEA
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18,1%
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DeustoSTART II

Programa de Emprendimiento Juvenil

Máster Dual en Emprendimiento en
Acción

Distribución por número de programas cursados Programas cursados 

89% 11%

Un programa Dos programas

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 37. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación. Distribución por programas 

cursados
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 · 8,6 de cada 10 señalan la oferta de programas dife-
renciales en este ámbito

 · 8, 7 de cada 10 por la proyección personal y profesional

 · 8 de cada 10 indican la posibilidad establecer y enri-
quecer la red de contactos

 · 5,8 de cada 10 por recomendación de terceros

 · 8 de cada 10 por cercanía

 · 2,6 de cada 10 han seleccionado otros motivos, entre 
los que destaca el ser antiguos alumnos.

Nótese que esta pregunta está diseñada para permitir 
una selección múltiple de respuestas. La visión individua-
liza por motivación permite visualizar que tanto la proyec-
ción personal y profesional como la cercanía de la UD son 
las motivaciones más valoradas (con una valoración de 
4,1 sobre 5).
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Universidad]

 [Orientación de la
Universidad al servicio a
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de los docentes]
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profesional]
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[Network] [Recomendación de
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1 2 3 4 5 N/A

3,8 3,5 3,8 4,1 3,8 3,8 3,4 4,1

Visión por razones para seleccionar UD. Distribución por priorización (1 menos importante, 5 más importante)

El recuadro superior muestra la puntuación media por motivación

Referido a los que han seleccionado 3, 4 o 5 en cada item

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 38. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación. Motivaciones para la selección 

de la Universidad de Deusto

11.2.6.
Perfilado de los participantes 
respecto al gasto en el que 
incurren fruto de su asistencia a 
los programas de capacitación

Desde la perspectiva del gasto en el que los participantes 
incurren durante su periodo formativo y que se destina a 
sectores de actividad económica de la CAPV, el importe 
medio de gasto mensual de aquellos participantes resi-
dentes en la CAPV asciende a 420 €, mientras que aque-
llos cuya residencia está fuera de la CAPV gastan algo 

más del doble, 851 €, siendo la diferencia fundamental-
mente en concepto de alojamiento.

11.2.7.
Visión resumen

Una vez conocidas y caracterizadas las personas, es mo-
mento de avanzar en la cadena de valor del impacto, ha-
cia indicadores de resultados. En esta primera fase, se han 
analizado tanto el nivel de satisfacción de los participan-
tes con los programas como la prescripción, esto es, en 
qué medida los participantes recomendarían a terceros 
(amigos, familiares) la Universidad de Deusto.
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420,62 €/mes

Alojamiento 

Transporte

167,45 €/mes

63,35 €/mes

Alimentación & bebida

Bares & restaurantes

Actividades culturales

Actividades 
ocio/deporte

70,89 €/mes

55,98 €/mes

16,28 €/mes

33,85 €/mes

Reprografía 12,28 €/mes

Participantes residentes en la CAPV 

Gasto total 851,12 €/mes

Alojamiento 

Transporte

401,33 €/mes

122,13 €/mes

Alimentación & bebida

Bares & restaurantes

Actividades culturales

Actividades 
ocio/deporte

120,33 €/mes

97,33 €/mes

33 €/mes

66 €/mes

Reprografía 11 €/mes

Participantes residentes fuera de la CAPV 

Gasto total 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 39. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación respecto al gasto incurrido

Características socio-demográficas:

• Distribución equilibrada entre hombres (54%) y mujeres ( 46%).

• Edad media de 26 años, de nacionalidad española (93%) y
residentes en la CAPV (79%), siendo prácticamente 3 de cada 4
de la provincia de Vizcaya.

• El 63% cuenta con un nivel de estudios de Máster, y conoce de
media 3 idiomas (adicionalmente al castellano), destacando el
inglés como idioma dominado por la totalidad (97%).

• El 76% manifiesta tener una ocupación, mayoritariamente por
cuenta ajena; el 18% declara dos ocupaciones, siendo las
combinaciones declaradas el trabajo por cuenta ajena / propia,
o el compaginar estudios con trabajo.

• En cuanto a la experiencia laboral, como media los participantes
en procesos de formación tienen 3 años de experiencia. Uno de
cada cuatro tiene más de 5 años, pero solo el 3% acumulan más
de 10 años de experiencia laboral.

Conocimiento en el entorno de experiencias emprendedoras:

• El 85% de los participantes conoce alguna persona
emprendedora en su entorno.

• Un 46% manifiesta haber emprendido (por cuenta propia) en
alguna ocasión, frente al 54% que no lo ha hecho nunca. En este
grupo, son más numerosas las mujeres que declaran no haber
emprendido nunca, con una diferencia de 12. p. p. respecto a los
hombres.

Perfilado de 
participantes en 
programas de 
capacitación 

Motivaciones para formarse en emprendimiento e innovación:

• 6,3 cada 10 indican que tienen una idea y les gustaría
desarrollarla a futuro.

• 9 de cada 10 lo hacen para aumentar sus competencias en
innovación y emprendimiento en general.

• 7,5 de cada 10 quieren aumentar sus competencias en
innovación y emprendimiento para poder desarrollar
proyectos de intraemprendimiento en su organización.

• 7,5 de cada 10 señala como motivación la mejora de su
empleabilidad futura.

Motivaciones para seleccionar a la UD como acompañante en su
proceso de capacitación:

• 8 cada 10 indican que por el prestigio de la UD

• 7 de cada 10 apuntan a la orientación de la UD al servicio de
la sociedad.

• 8,3 de cada 10 señalan la calidad de los programas
educativos y docentes.

• 8,6 de cada 10 señalan la oferta de programas diferenciales
en este ámbito.

• 8, 7 de cada 10 por la proyección personal y profesional .

• 8 de cada 10 indican la posibilidad establecer y enriquecer la
red de contactos.

• 5,8 de cada 10 por recomendación de terceros.

• 8 de cada 10 por cercanía.

• 2,6 de cada 10 han seleccionado otros motivos, entre los que
destaca el ser antiguos alumnos.

Gasto asociado

• 420 € mensuales de gasto medio en la CAPV de los
participantes con residencia en CAPV.

• 851 € mensuales de gasto medio en la CAPV de los
participantes con residencia fuera de la CAPV.

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 40. Perfilado de los participantes en programas de capacitación en emprendimiento e innovación. Visión resumen
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Así, el nivel global de satisfacción es de 8 sobre 10. Res-
pecto a la prescripción, un 76% recomendaría la UD a sus 
amigos o familiares, mientras que un 24% indica que tal 
vez lo haría. Nadie se inclina por la opción de no reco-
mendar la UD a terceros.

Con todo lo anterior, se puede continuar avanzando para 
dar respuesta a los indicadores de impacto considerados 
en el modelo. Estos pretenden medir la transformación 
que las personas participantes en estos programas de ca-
pacitación han experimentado, y dado que son progra-
mas formativos, se refieren a la percepción de los propios 
participantes sobre la mejora /evolución experimentada 
en sus propias capacidades, en sus competencias respec-
to a la innovación y emprendimiento por comparación 
con su situación anterior a iniciar la formación.

Así, tras haber pasado por los procesos de aprendizaje en 
los diferentes programas analizados, de cada 10 partici-
pantes:

 · 9,3 manifiestan que se ha incrementado su capacita-
ción para desarrollar proyectos emprendedores.

 · 7,8 manifiestan que se ha atenuado su miedo al fracaso.

 · 8,2 indican que ha crecido el interés por intraem-
prender.

 · 8,6 manifiesta que se ha incrementado su capacita-
ción para desarrollar un proyecto innovador dentro de 
una empresa (Intraemprendimiento).

 · 7,9 manifiesta sentirse preparado para optar a nuevos 
puestos.

 · 8,9 manifiesta han enriquecido su conocimiento sobre 
el entorno empresarial.

 · 6,8 considera probable abordar un proyecto propio en 
los próximos 3 años.

Nótese que esta pregunta está diseñada para permitir 
una selección múltiple de respuestas, y que los resultados 
presentados se refieren únicamente a aquellos participan-
tes que han valorado las opciones a partir desde el 3 (de 
acuerdo) al 5 (totalmente de acuerdo).

1%
0%
0%

1%
0%

6%
18%

36%
25%

13%

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

76%

24%

Sí Tal vez

Satisfacción (1-10)

8 satisfacción media

Recomendación 
UD a terceros 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 41. Capacitación-aprendizaje para el emprendimiento y la innovación. Indicador de resultados (satisfacción y prescripción)
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31%
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31%
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43%
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[Se ha incrementado mi capacitación para desarrollar proyectos emprendedores.]

[Se ha atenuado el miedo al fracaso]

[Ha crecido mi interés en poder desarrollar proyectos emprendedores /innovadores dentro
de una empresa (intraemprendimiento)]

[Se ha incrementado mi capacitación para desarrollar un proyecto innovador dentro de una
empresa (Intraemprendimiento)]

[Me siento preparado para optar a nuevos puestos]

[He enriquecido mi conocimiento sobre el entorno empresarial]

[Considero probable abordar en los próximos 3 años un proyecto de emprendimiento propio.]

1 2 3 4 5 N/A

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 42. Capacitación-aprendizaje para el emprendimiento y la innovación. Indicadores de impacto (1)
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La visión por afirmación permite identificar que las dos 
más valoradas, es decir, los dos ámbitos en los que los 
participantes han experimentado una mayor transforma-
ción son los relacionados a su propia capacitación para 
desarrollar proyectos emprendedores (propios) así como 
intraemprender (dentro de su organización actual).

Pero además de la propia capacitación, la relación que 
los participantes establecen con la UD en el tiempo en 
el que se desarrollan los programas formativos que cur-
san les permite acceder a diferentes actividades, infor-
mación o entrar en contacto con otras personas lo que 
tiene también un impacto en su propio compromiso 
social. Así:

 · El 58% de los participantes considera que la relación 
establecida con la UD sí ha influido en su perspectiva y 
compromiso con la sociedad, mientras que un 28% 
considera que es posible que relación establecida con 
la UD haya influido en su perspectiva y compromiso 
con la sociedad.

 · Un 73% manifiesta ser ahora más consciente social-
mente habiendo un 68% propuesto algún cambio en 
su entorno personal/profesional (desde la perspectiva 
medioambiental, de igualdad, de accesibilidad, etc.).

A modo de recapitulación, con relación al modelo de im-
pacto y para esta transformación en concreto, se ha podi-

14%

58%

28%

No Sí Tal vez

73%

5%

19%

68%

Soy más consciente socialmente

Participo en actividades de voluntariado promovidas
desde la Universidad

Coopero con proyectos sociales / ONGs al margen de
la actividad universitaria

He propuesto algún cambio en mi entorno
personal/profesional (desde la perspectiva

medioambiental, de igualdad, de accesibilidad, etc)

Solo para aquellos que han contestado SI o Tal Vez a la pregunta anterior. 
Han contestado esta pregunta el 82% de participantes encuestados.

Influencia de la UD 
en su perspectiva 

y compromiso 
social 

Modos en los 
que se 

materializa 
dicho cambio

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 43. Capacitación-aprendizaje para el emprendimiento y la innovación. Indicadores de impacto (2)

Transformación Estadio de la TC Tipo Dato / Indicador 

Capacitación-aprendizaje 
para el emprendimiento e 

innovación

Input Recursos económicos Presupuesto real     €
Input Recursos económicos % del presupuesto gastado en proveedores -emprendedores de UD €
Input Financiación % de financiación externa €
Input Personal Dedicación personal interno  (horas)  €

Actividad Caracterización Tipología / temáticas de los programas de capacitación
Actividad Movilización terceros externos Terceros involucrados
Actividad Movilización interna Transversalidad : facultades/ otras areas internas involucradas en los programas de 

capacitación
Actividad Volumen Nº de  programas de capacitación ofertados
Actividad Volumen Horas totales actividad

Output Volumen Número de solicitudes recibidas 
Output Volumen % de participantes que son empleados de UD
Output Volumen Ratio de demanda aceptada
Output Volumen Participantes por programa. Perfilado
Output Ocupación Grado de ocupación de la oferta

Resultado Satisfacción Nivel de satisfacción
Resultado Resultado docente Tasa de rendimiento / éxito/ evaluación
Resultado Volumen Nº de proyectos TFG  de creación 
Resultado Volumen Nº de alumnos que hacen prácticas en proyectos de emprendedores
Resultado Volumen Nº de proyectos TFM acompañados
Resultado Interés Número de seguidores RRSS
Resultado Prescripción % de asistentes que recomendarían los programas de emprendimiento  a terceros
Resultado Interés Número de visitas web/ blog
Impacto Percepción % de participantes que creen contar con la capacitación  suficientes para desarrollar proyectos 

innovadores
Impacto Percepción % de participantes que manifiesta que se ha atenuado el miedo al fracaso
Impacto Percepción % de participantes que manifiesta su decisión por emprender /intraemprender (en los 

próximos 3 años)
Impacto Percepción % de empleadores que considera que los egresados de UD disponen de competencias e+i
Impacto Percepción % de participantes que consideran que se ha incrementado su compromiso social

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 44. Capacitación-aprendizaje para el emprendimiento y la innovación. Visión de conjunto de los indicadores
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do evaluar el 33% de los indicadores considerados en el 
modelo. En la figura 44 se recoge el detalle de los indica-
dores medidos subrayados en azul respecto al total.

11.3.
Creación de proyectos 
y empresas

A través de esta transformación, la Universidad de Deusto 
busca que las personas identifiquen ideas y las conviertan 
en proyectos reales con propósito. Una vez el emprendedor 
desarrolla un perfil emprendedor, se percibe capaz y desea 
acometer nuevos proyectos, se mantiene alerta e identifica 
una idea que le motiva, y encuentra favorable el entorno, es 
cuando se pone en acción: se comporta como una persona 
emprendedora convirtiendo esa idea en un proyecto real.

Pero, además, resulta relevante apuntar que la aspiración 
de la UD pasa por conseguir que las personas no sola-
mente «sepan hacer» sino que se diferencien por el «para 
qué hacemos». Esto es, el objetivo del emprendedor debe 
ser el hacer algo con sentido, con propósito, buscar el 
valor social y el bien moral en el nuevo proyecto impulsa-
do. Así, las características de la actividad emprendida re-
sultarán un elemento diferencial.

Para ello, la Universidad de Deusto y en concreto la Uni-
dad de Innovación y Emprendimiento dispone tanto de 
infraestructuras como de un catálogo de servicios de 
acompañamiento y asesoramiento a las personas em-
prendedoras en las diferentes fases de implantación de 
sus ideas o proyectos:

 · Como infraestructuras especializadas, la UD dispone 
de dos incubadoras, DeustoKabi en el campus de Bil-
bao e Innogune en el campus de San Sebastián. En 
ambas incubadoras se dispone de diferentes módulos 
para star-ups, espacios de co-working y salas de reu-
niones, además de acceso a espacios comunes e in-
fraestructura de la propia Universidad.

 · En cuanto a servicios ofrecidos en estas instalaciones, 
estos comprenden acompañamiento y mentoring para 
la puesta en marcha de proyectos, apoyo en la crea-
ción de equipos y captación de talento joven, asesora-
miento y acceso a fuentes de financiación, contacto 
con la red de business angels Crecer+ y con BEAZ (Di-
putación Foral de Bizkaia) o la difusión de los proyec-
tos emprendedores desde la UD mediante jornadas, 
eventos, acciones de comunicación entre otros.

Fruto del desarrollo de estas actividades, entre los años 
2015 y 2018 los proyectos y empresas albergados en las 
incubadoras, así como las personas vinculadas a ellas 
quedan reflejados en la tabla 15.

Al igual que para la transformación analizada en el su-
bapartado anterior, resulta necesario conocer a estas per-
sonas que han mostrado inquietud emprendedora y se 
han acercado a la Universidad de Deusto para que ésta 
los acompañe en el desarrollo de sus ideas, proyectos o 
empresas ya constituidas. En este caso, es necesario seña-
lar que las incubadoras de la Universidad acogen a perso-
nas emprendedoras cuyos proyectos pueden estar en di-
ferentes estadios, desde la idea (más o menos desarrollada 
en forma de proyecto) hasta empresas (que pueden venir 
a las incubadoras ya constituidas o bien ser consecuencia 
de la evolución exitosa de un proyecto que se constituye 
como empresa durante su etapa de incubación en la Uni-
versidad).

A continuación, se describe de manera detallada el perfil 
de las personas emprendedoras que han pasado por las 
incubadoras DeustoKabi e Innogune entre los años 
2015 y 2018. Las variables analizadas son las recogidas 
en el modelo, esto es: sexo, edad, nacionalidad, lugar de 
residencia habitual, nivel de estudios , conocimiento de 
idiomas, experiencia laboral previa al inicio de la activi-
dad emprendedora (en su caso, antigüedad, sector de 
actividad y puesto desempeñado), experiencia empren-
dedora previa (en su caso, sector de actividad), situación 
laboral al inicio de la actividad emprendedora, conoci-
miento de personas en su entorno que hayan sido em-
prendedores, motivación para emprender y motivación 
para la elección de la Universidad de Deusto en su pro-
ceso emprendedor.

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 16. Número total de proyectos y empresas y personas en cada una de ellas. Visión por incubadora y año
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Este perfilado se ha obtenido gracias a un trabajo de cam-
po específico (más detalle en anexo metodológico) que se 
ha desarrollado entre el 1/10/2019 y el 18/10/2019. A 
continuación, se presenta su resultado que se ha estruc-
turado en cinco bloques para una mejor comprensión. 
Con este perfilado se da respuesta al indicador «personas 
acompañadas/asesoradas (con idea, proyecto)» que de 
manera agregada que se recoge en el modelo para cuali-
ficar el volumen de participantes (fase de output de la 
cadena de valor del impacto).

11.3.1.
Perfilado de las personas 
emprendedoras. Características 
sociodemográficas

Del análisis de la muestra de personas emprendedoras se 
puede indicar que 7 de cada 10 son hombres, teniendo el 
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 45. Perfilado de las personas emprendedoras. Características sociodemográficas (1)
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 46. Perfilado de las personas emprendedoras. Características sociodemográficas (2)
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55% de ellas más de 40 años. Estas cifras están en sinto-
nía con las recogidas por el informe GEM para el País 
Vasco, que con carácter general muestra como más del 
50% de las personas emprendedoras vascas (tanto en 
etapas iniciales como consolidadas) están en estos rangos 
de edad (más de 35 y menos de 54 años.)

Respecto al género, existe una clara preponderancia del 
emprendedor hombre en relación con la mujer (70% de 
las personas emprendedoras que han contestado a la en-
cuesta son hombres). En cuanto a la nacionalidad, el 94% 
son de nacionalidad española, siendo residentes en la 
CAPV el 91%, de los cuales prácticamente la mitad resi-
den en la provincia de Guipúzcoa.

Respecto al nivel educativo, el 45% tienen estudios de 
máster y conoce de media 2,6 idiomas (adicionales al cas-
tellano), destacando el inglés como idioma dominado por 
la totalidad (100%). Estos datos destacan con relación al 
estudio GEM para el País Vasco, en el que se recoge un 
16% para las personas emprendedoras con nivel educati-
vo de posgrado.

Atendiendo a la vida laboral de las personas emprende-
doras, el 91% manifiesta tener experiencia laboral previa, 
siendo la media de 13 años antes de comenzar con su 
etapa emprendedora (por cuenta propia). En este senti-
do, el 40% de las personas emprendedoras que han res-
pondido la encuesta han ocupado puestos de responsabi-
lidad (departamento/dirección) en sectores de actividad 
muy diversificados.

11.3.2.
Perfilado de las personas 
emprendedoras. Relación con 
actividades emprendedoras 
de manera previa a establecer 
relación con UD

El 88% de las personas emprendedoras conoce a otros 
emprendedores en su entorno. Un 52% manifiesta haber 
emprendido (por cuenta propia) en alguna ocasión, fren-
te al 48% que no lo ha hecho nunca. La visión por géne-
ro mantiene las proporciones del doble de hombres res-
pecto al de mujeres en ambas opciones.

El 61% se encontraban ocupados por cuenta ajena en el 
momento del emprender, encontrándose únicamente 1 
de cada 10 en situación de desempleo.

El 70% manifiesta que ha emprendido por razones de 
oportunidad (lo que está también en sintonía con el infor-
me GEM para el País Vasco, que señala que aproximada-
mente un 76% de la tasa de emprendimiento de la pobla-
ción se justifica por aquellos que han visto una oportunidad), 
si bien 7 de cada 10 manifiestan haberse decantado por 
sectores de actividad diferentes a aquellos en los que han 
desempeñado su experiencia laboral previa.
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 47. Perfilado de las personas emprendedoras. Características sociodemográficas (3)
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Figura 48. Perfilado de las personas emprendedoras. Relación con actividades emprendedoras de manera previa
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 49. Perfilado de las personas emprendedoras. Situación laboral
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Figura 50. Perfilado de las personas emprendedoras. Motivación para emprender
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11.3.3.
Perfilado de las personas 
emprendedoras. Motivaciones 
para seleccionar a la Universidad 
de Deusto como acompañante 
en su proceso de desarrollo de 
idea, proyecto, empresa

Respecto a las razones que los han llevado a seleccionar 
la Universidad de Deusto como acompañante, las perso-
nas emprendedoras encuestadas destacan tres principal-
mente (dos de las cuales se refieren a la evolución hacia el 
paradigma relacional recogido en el capítulo segundo, en 
concreto destacando los beneficios relacionados con la 
construcción de un ecosistema relacional):

 · 8 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la 
Universidad de Deusto por el acceso a conocimiento 
(personas, equipos de investigación) de interés para su 
proyecto.

 · 8,4 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan 
la Universidad de Deusto por la posibilidad de enrique-
cer su red de contactos.

 · 9 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la 
Universidad de Deusto por el acceso a infraestructuras 
/espacios.

Hay otro conjunto de razones a las que las personas em-
prendedoras no otorgan el mismo nivel de importancia a 
la hora de decirse por la Universidad de Deusto como 
acompañante en su iniciativa emprendedora:

 · 5 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la 
Universidad de Deusto por el asesoramiento, guía y 
acompañamiento proyecto.

 · 4 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la 
Universidad de Deusto por el acceso a programas de 
capacitación /formación necesarios para mi proyecto.

 · 3 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la 
Universidad de Deusto por recomendación (de familia-
res, amigos, compañeros profesionales, etc.

 · 2 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la 
Universidad de Deusto por ser ya trabajadores en la 
Universidad de Deusto.

 · El acceso a financiación o inversores únicamente es 
importante para cerca de 1 persona de cada 10 que 
seleccionan a la UD como acompañante en su iniciati-
va emprendedora.
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 51. Perfilado de las personas emprendedoras. Motivación para la selección de la Universidad de Deusto



EL IMPACTO EN LA SOCIEDAD DE LA UNIVERSIDAD DE DEUSTO

Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2022/03 
ISSN: 2792-582X • ISBN: 978-84-1325-146-2

115

11.3.4.
Perfilado de las personas 
emprendedoras respecto a la 
actividad emprendedora por la 
que han entablado relación con 
la Universidad de Deusto

El 82% de las iniciativas se han constituido como em-
presa, encontrándose a la fecha del desarrollo del traba-

jo de campo (octubre 2019) activas el 85% de éstas, y 
acumulando una antigüedad media de 5,2 años. Del 
15% restante, 3 de cada 4 han abandonado el proyecto 
por razones de rentabilidad de este. Una mirada a los 
motivos de abandono de la actividad emprendedora de 
la CAPV recogido en el GEM permite confirmar que la 
no rentabilidad del negocio es la principal causa de 
abandono, seguido por la jubilación y los motivos perso-
nales o familiares.

Atendiendo a los retos a los que dan respuesta, estos son 
de naturaleza muy variada y relacionadas con personas y 
valores, la digitalización, o servicios vinculados con la in-
novación entre otros.
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Mercado inmaduro
18%

82%
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Motivos de la NO constitución
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constituidas

75% 25%
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Motivos personales /familiares

85%

15% Activas

No activas

Constitución de 
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 52. Perfilado de las personas emprendedoras. Características de la actividad emprendida (1)
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 53. Perfilado de las personas emprendedoras. Características de la actividad emprendida (2)
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En cuanto a la forma jurídica seleccionada para la consti-
tución de la empresa, el 70% optan por sociedades de 
responsabilidad limitada (o alguna de sus especialidades).

11.3.5.
Perfilado de las personas 
emprendedoras respecto a los 
gastos e inversiones en los que 
incurren a través del proyecto/ 
actividad emprendida

El análisis de la información suministrada por las personas 
emprendedoras que han participado en el proceso de en-
cuestación permite visualizar la dimensión de las iniciati-
vas emprendidas atendiendo al volumen de gasto e inver-
sión incurrido. En este sentido, se puede constatar el 
tamaño reducido de las mismas, estando el 48% en unos 
niveles de gasto e inversión acumulada (desde la creación 
de la empresa) no superiores a los 30.000 €, si bien es de 
destacar que el 21% de las mismas declaran haber supe-
rado los 300.000 €.

Atendiendo al destino de dicho gasto e inversión, el 80% 
del mismo se realiza en la CAPV. Y la visión por concepto 
de gasto muestra que el 41% del mismo se dedica a per-
sonal contratado.

11.3.6.
Visión resumen

Se abordan a continuación los indicadores de resultados. 
En esta primera fase, se han analizado los siguientes:

 · El nivel de satisfacción de las personas emprendedoras 
con la Universidad de Deusto.

Este alcanza el 8,7 sobre 10, otorgando más de la mitad 
de los encuestados una valoración sobresaliente.

 · La prescripción, esto es, en qué medida los participan-
tes recomendarían a terceros (amigos, familiares) la 
Universidad de Deusto.

El 88% de las personas emprendedoras recomendarían la 
UD a terceros en todos los casos.
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 55. Perfilado de las personas emprendedoras respecto al gasto incurrido
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Figura 54. Perfilado de las personas emprendedoras. Forma jurídica de la actividad emprendida.
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Características socio-demográficas:

• 7 de cada 10 personas emprendedoras son hombres, teniendo el 55% de ellas más de
40 años. El 94% son de nacionalidad española y residentes en la CAPV (91%), siendo
prácticamente la mitad de la provincia de Guipúzcoa.

• El 45% tienen estudios de Máster y conoce de media 2,6 idiomas (adicionales al
castellano), destacando el inglés como idioma dominado por la totalidad (100%).

• El 91% manifiesta tener experiencia laboral previa, siendo la media de 13 años antes de
comenzar con su etapa emprendedora (por cuenta propia).

• El 40% han ocupado puestos de responsabilidad (departamento/dirección) en sectores
de actividad muy diversificados .

Relación con actividades emprendedoras de manera previa

• El 88% de las personas emprendedoras conoce a otros 
emprendedores en su entorno. Un 52% manifiesta haber 
emprendido (por cuenta propia)  en alguna ocasión, frente al 48% 
que no lo ha hecho nunca. 

• El 61% se encontraban ocupados por cuenta ajena en el momento 
del emprender, encontrándose únicamente 1 de cada 10 en 
situación de desempleo. 

• El 70% manifiesta que ha emprendido por razones de oportunidad, 
si bien 7 de cada 10 manifiestan haberse decantado por sectores de 
actividad diferentes a aquellos en los que han desempeñado su 
experiencia laboral previa.

Actividad emprendedora por la que se
establece relación con UD

• El 82% de las iniciativas se han constituido
como empresa, encontrándose a la fecha
actual activas el 85% de éstas, y acumulando
una antigüedad media de 5,2 años. Del 15%
restante, 3 de cada 4 han abandonado el
proyecto por razones de rentabilidad del
mismo.

• Atendiendo a los retos a los que dan
respuesta, estos son de naturaleza muy
variada y relacionadas con personas y
valores, sostenibilidad o servicios vinculados
con el mundo digital, entre otros.

• En cuanto a la forma jurídica seleccionada
para la constitución de la empresa, el 70%
optan por sociedades de responsabilidad
limitada (o alguna de sus especialidades)

Motivaciones para seleccionar a la UD como acompañante en su proceso de capacitación:

Destacan principalmente tres motivaciones:

• 8 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la Universidad de Deusto por el acceso a
conocimiento (personas, equipos de investigación) de interés para mi proyecto

• 9 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la Universidad de Deusto por el acceso a
infraestructuras /espacios

• 8,4 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la Universidad de Deusto por la posibilidad de
enriquecer su red de contactos

Si bien hay otro conjunto de razones a las que no se les otorga especial relevancia:

• El acceso a financiación o inversores únicamente es importante para cerca de 1 persona de cada 10
que seleccionan a la UD como acompañante en su iniciativa emprendedora

• 5 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la Universidad de Deusto por el asesoramiento,
guía y acompañamiento proyecto

• 4 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la Universidad de Deusto por el acceso a
programas de capacitación /formación necesarios para mi proyecto

• 3 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la Universidad de Deusto por recomendación (de
familiares, amigos, compañeros profesionales, etc.

• 2 de cada 10 personas emprendedoras seleccionan la Universidad de Deusto por ser ya trabajadores
en la Universidad de Deusto

Gasto asociado

• El 48% de las iniciativas emprendidas han
invertido/gastado desde su constitución
menos de 30.000 €.

• El gasto e inversión en la CAPV es el 67% del
total.

Perfilado de personas emprendedoras 

Relación con actividades emprendedoras de manera previa

• El 88% de las personas emprendedoras conoce a otros
emprendedores en su entorno. Un 52% manifiesta haber
emprendido (por cuenta propia) en alguna ocasión, frente al
48% que no lo ha hecho nunca.

• El 61% se encontraban ocupados por cuenta ajena en el
momento del emprender, encontrándose únicamente 1 de
cada 10 en situación de desempleo.

• El 70% manifiesta que ha emprendido por razones de
oportunidad, si bien 7 de cada 10 manifiestan haberse
decantado por sectores de actividad diferentes a aquellos
en los que han desempeñado su experiencia laboral previa.

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 56. Perfilado de las personas emprendedoras. Visión resumen
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Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 57. Creación de proyectos y empresas. Indicadores de resultados (satisfacción y prescripción)
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 · Resultados en base a la relación establecida con la UD, y 
específicamente materializada dicha relación a través de 
las iniciativas emprendedoras que acogen a estudiantes 
en prácticas, las que participan en algún evento organi-
zado por la UD, las que desarrollan proyectos juntamen-
te con la UD y/o las que participan en alguno de los 
programas de capacitación de la UD. En este bloque de 
resultados también se recogen las iniciativas emprende-
doras para las cuales la UD es uno de sus clientes.

Así:

–  9,4 de cada 10 personas emprendedoras han partici-
pado o asistido a eventos organizados por la Univer-
sidad de Deusto.

–  6 de cada 10 ha acogido a algún estudiante en su 
periodo de prácticas.

–  4,8 de cada 10 han participado en alguno de los pro-
gramas o cursos de formación en emprendimiento 
ofrecidos por la Universidad de Deusto. Esto supone 
que hay aproximadamente una persona de cada 10 
que, si bien no acude a la UD por esta razón, una vez 
está en las incubadoras aprovecha esta oportunidad 
para continuar formándose (ya que eran 4 de cada 10 
las que se habían seleccionado esta opción como una 
de las motivaciones en la selección de la UD).

–  3,3 de cada 10 ha participado /participa con la Uni-
versidad en algún proyecto común.

–  La Universidad de Deusto es cliente para 2 de cada 
10 personas emprendedoras.

 · El impulso de proyectos de Intraemprendimiento, en 
este caso, con la mirada puesta en la propia Universidad.

En este caso, se puede destacar el caso de Intraem-
prendimiento en la Universidad de Deusto derivado de 
la participación de diferentes personas en el MDEA 
(Máster Dual de Emprendimiento en Acción) y que de-
sarrollaron sus proyectos en la Universidad, y en con-
creto en la Unidad de Formación Dual y Continua y en 
la propia Unidad de Emprendimiento e Innovación.

En el primer caso, el proyecto de Intraemprendimiento 
ha permitido el diseño de la Escuela para la Facilitación 
Dual, concebida como el instrumento estratégico de la 
Universidad para el desarrollo y despliegue del Modelo 
Deusto de Formación Dual.

En el segundo caso, la participación de diferentes per-
sonas ha permitido el diseño y la puesta en marcha de 
nueva oferta formativa específicamente en materia de 
innovación y emprendimiento (en concreto Creac-
tion!) y Deusto UP! que se pondrá en marcha a lo lar-
go del primer semestre del 2020).

Por último, se recoge la medición de los indicadores de 
impacto social considerados en el modelo. En este caso, 
los indicadores medidos han sido los siguientes:

 · Antigüedad media: Como se ha recogido anteriormen-
te, el 82% de las iniciativas se han constituido como 
empresa, encontrándose a la fecha del desarrollo del 
trabajo de campo (octubre 2019) activas el 85% de és-
tas, y acumulando una antigüedad media de 5,2 años.

 · Personas empleadas en las iniciativas emprendidas:

–  Las personas emprendedoras que han respondido a la 
encuesta aportan una cifra global de 107 empleos, (el 
89% de ellos en empresas que siguen activas en la ac-
tualidad). Esto implica cerca de 4 empleos de media por 
iniciativa emprendedora, para la muestra analizada.
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de formación en emprendimiento ofrecidos por la…

He participado / asistido a eventos organizados por
la Universidad de Deusto

La Universidad de Deusto ha sido / es mi cliente

He acogido a algún estudiante en su periodo de
prácticas

He participado /participo con la Universidad en
algún proyecto común

Tipología de relación establecida gracias a la presencia en las incubadoras de 
la Universidad 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 58. Creación de proyectos y empresas. Indicadores de resultados (relación establecida con la UD)
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 · Facturación asociada a las iniciativas emprendidas:

–  Las personas emprendedoras que han respondido a 
la encuesta aportan una cifra global de 2,4 mill. € de 
facturación anual (el 95% de dicha facturación en 
empresas que siguen activas en la actualidad). Esto 
implica una facturación media anual de 90.000 €, 
para la muestra analizada.

 · Algunas variables que definen o cualifican el estilo de 
las empresas creadas quedan sintetizadas a continua-
ción: de cada 10 personas emprendedoras que han 
constituido empresa:

–  8,9 han establecido relaciones de colaboración con 
otras organizaciones / instituciones del entorno.

–  7,4 involucran a las personas de la organización, fo-
mentando su participación y la recogida de opinión y 
propuestas de mejora.

–  9 facilitan /promueven la formación permanente de 
las personas del equipo.

–  8,9 facilitan /promueven la conciliación de la vida 
familiar y laboral.

–  7,4 contemplan los Objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble como un marco que puede ayudar a orientar su 
actividad.

En cuanto al efecto que ha tenido la relación establecida 
con la UD en relación con su compromiso social:

 · El 42% considera que la relación establecida con la UD 
sí ha influido en su perspectiva y compromiso con la 
sociedad.

 · El 27% considera que es posible que relación estable-
cida con la UD haya influido en su perspectiva y com-
promiso con la sociedad.

4% 4% 4%
7%

11%
7%

22%

4% 4%

15%
19% 19%

15%

22%
19%

33%

26%

48%

22%
26%

37%

30% 30%

44%

30%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

[Hemos establecido relaciones de
colaboración con otras

organizaciones / instituciones del
entorno.]

 [Involucramos a las personas de
la organización, fomentando su
participación y la recogida de

opinión y propuestas de mejora.]

 [Facilitamos /promovemos la
formación permanente de las

personas del equipo.]

[Facilitamos /promovemos la
conciliación de la vida familiar y

laboral]

 [Contemplamos los Objetivos de
Desarrollo Sostenible como un

marco que puede ayudar a
orientar nuestra actividad]

1 2 3 4 5

A lo largo de la actividad empresarial (1 totalmente en desacuerdo, 5 totalmente de acuerdo) 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 59. Creación de proyectos y empresas. Indicadores de impacto (1)

Solo para aquellos que han contestado SI o Tal Vez a la pregunta anterior. 
Han contestado esta pregunta el 70% de participantes encuestados.

30%

42%

27%

No
Sí
Tal vez

61%

13%

30%

57%

17%

Soy más consciente socialmente

Participo en actividades de voluntariado
promovidas desde la Universidad

Coopero con proyectos sociales / ONGs
al margen de la actividad universitaria

He propuesto algún cambio en mi
entorno personal/profesional (desde la…

Otros

Influencia de la UD en su perspectiva y compromiso con la sociedad Modos en los que ha influido

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 60. Creación de proyectos y empresas. Indicadores de impacto (2)



120 Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2022/03 
ISSN: 2792-582X • ISBN: 978-84-1325-146-2

 · El 61% manifiesta ser ahora más consciente socialmente.

 · El 57% ha propuesto algún cambio en su entorno per-
sonal/profesional (desde la perspectiva medioambien-
tal, de igualdad, de accesibilidad, etc.).

A modo de recapitulación, con relación al modelo de im-
pacto y para esta transformación en concreto, se ha podi-
do evaluar el 50% de los indicadores considerados en el 
modelo. En la figura 60 se recoge el detalle de los indica-
dores medidos subrayados en azul respecto al total.

11.4.
Generación de actividad 
económica y empleo 
regional

Tal y como ha quedado definido en el modelo, la Univer-
sidad de Deusto, como consecuencia del desarrollo e im-
pulso del emprendimiento y la innovación por su parte y 
la de su ecosistema, contribuye también a generar rique-
za y empleo regional.

Esta es una transformación de carácter indirecto que se 
consigue en la medida en que la que lo hacen las anterio-
res transformaciones, a través de la acción (en términos 
del gasto) conjunta de todos los agentes con los que la 
UD se relaciona, además de sí misma como agente con-
creto que emplea, gasta e invierte en este conjunto de 
actividades.

Considerando que la estimación del impacto económico es 
un análisis que realiza con carácter anual, en esta aplica-
ción se ha puesto el foco en los años 2015, como inicio del 
periodo, y 2018 como año de finalización. A continuación, 
se presentan los principales indicadores para cada año.

11.4.1.
Impacto económico de las 
actividades de emprendimiento 
desarrolladas en 2015

Con el propósito de plantear el análisis de este impacto 
desde distintas perspectivas y teniendo en consideración 
al mismo tiempo la diversa tipología, tanto de agentes 

Transformación Estadio de la TC Tipo Dato / Indicador 

Creación de proyectos y 
empresas

Input Recursos económicos Presupuesto real     €

Input Recursos económicos % del presupuesto gastado en proveedores -emprendedores de UD €

Input Financiación % de financiación externa €

Input Personal Dedicación personal interno  (horas)  €

Input Infraestructuras físicas Incubadoras

Input Infraestructuras no físicas Hub

Actividad Volumen Número de actividades desarrolladas 

Actividad Volumen Número de servicios de asesoría desarrollados

Output Volumen Nº de personas (con idea o proyecto)  acompañadas/ asesoradas . Perfilado

Output Volumen % de personas (con idea o proyecto) de UD sobre el total
Dos conceptos: Output Volumen Nº de proyectos y empresas  acogidos en incubadora (física, virtual)

Proyecto: toda iniciativa emprendedora 
que aún no se ha constituido con entidad 
jurídica propia
Empresa: constituidas 

Output Volumen Nº de personas  en proyectos o empresas incubadas

Output Volumen Nº medio de personas emprendedoras involucradas por proyecto /empresa

Resultado Volumen Nº de proyectos emprendedores presentados a ronda de financiación 

Resultado Recursos económicos Finaciación captada por proyecto y total

Resultado Satisfacción Nivel de satisfacción con el asesoramiento recibido. 

Resultado Prescripción % de personas que recomendarían UD  a terceros

Resultado Volumen Número de start-up creadas

Resultado Volumen % de startups creadas por estudiantes o recién egresados

Resultado Volumen % de iniciativas emprendedoras que acogen a estudiantes UD en prácticas

Resultado Volumen % de iniciativas emprendedoras que participan en eventos, jornadas, proyectos , programas de 
la UD

Resultado Volumen Número de proyectos de intraemprendimiento impulsados 

Resultado Recursos económicos % de iniciativas para las cuales la UD es cliente

Impacto Volumen Tasa de supervivencia a tres años

Impacto Volumen Antigüedad media

Impacto Volumen Empleos generados

Impacto Volumen Facturación

Impacto Percepción % de personas emprendedoras que consideran que se ha incrementado su compromiso social

Impacto Volumen Evolución iniciativas de intraemprendimiento

Impacto Enfoque /estilo Cualitativo (modelo de gestión, proposito de la iniciativa, compromiso social,etc.)

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 61. Creación de proyectos y empresas. Visión de conjunto de los indicadores
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como de actividades se han establecido niveles de desa-
gregación según la siguiente estructura:

El análisis muestra que la Universidad de Deusto, a través 
de la Dirección de Innovación y Emprendimiento y median-
te el pago a sus proveedores, el gasto de sus empleados y 
el resto de los agentes vinculados a su actividad (alumnado 
y personas emprendedoras cuyas empresas se albergan en 

las incubadoras de la Universidad), realizaron un gasto to-
tal de 1, 06 millones de euros en 2015 en la CAPV.

Esto implica que por cada euro de gasto realizado por la 
Dirección de Innovación y Emprendimiento de la UD el 
resto de los agentes gastó en 2015 1,55€.

A continuación, se recoge el detalle del gasto por agente:

AGENTE

ESTRUCTURA DE ANÁLISIS

C
O

N
C

EP
TO

S 
D

E 
G

AS
TO

UD

AS
IG

N
AC

IÓ
N

 
SE

C
TO

RI
AL

 

ACTIVIDAD

PARTICIPANTES EN

PROGRAMAS

PERSONAS 

EMPRENDEDORAS

(EMPRESAS) 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 62. Estructura de análisis (impacto económico)

AGENTE Gasto directo en la CAPV- 2015

Dirección Innovación y 
emprendimiento (UD)

Participantes en 
programas de 
capacitación

Personas emprendedoras 
con empresa

416.426 €

26.516 €

618.461 €

1.061.403 €

Capacidad de movilización de gasto:

644,9 miles de € de gasto anual en 
CAPV  por el resto de los agentes

416,4 miles de € de gasto anual en 
CAPV  por la DIE de la UD

1,55 € de gasto 
anual movilizado 
en CAPV  por cada 
euro de gasto de la 
UD

Agentes de gasto: 

2015

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 63. Gasto directo en la CAPV-2015
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Este gasto tuvo un impacto en la economía vasca que se 
puede expresar en base a los agregados macroeconómi-
cos de PIB, mantenimiento de empleo y retornos fiscales 
(ver más detalle metodológico en el Anexo).

Así, a este gasto, derivado de la actividad en innovación y 
emprendimiento desplegada durante 2015 por los dife-
rentes agentes mencionados se le han aplicado los multi-
plicadores de la economía de la CAPV, dando lugar a un 
impacto directo, indirecto e inducido en el Producto Inte-
rior Bruto (PIB) y en el empleo de:

 · 1,12 millones de euros de PIB:

–  La Universidad de Deusto tuvo un efecto tractor de 
la actividad económica en los siguientes términos: 
por cada euro de gasto de la UD se generaron 2,67 
euros de PIB en la CAPV en 2015.

 · Contribuyó al mantenimiento de 17 empleos (adicio-
nales a la plantilla propia).

–  Supone contribuir al mantenimiento de 2,58 em-
pleos por cada empleo propio.

–  En global, la UD contribuyó a mantener un total de 
23 empleos, correspondientes tanto a la plantilla 
propia como a los 17 empleos mantenidos en la eco-
nomía vasca por la actividad económica desarrollada 
por el conjunto de agentes.

Adicionalmente, el gasto realizado por el conjunto de 
agentes derivado de esta actividad generó en 2015 unos 
retornos fiscales de 138 mil euros para la Hacienda Foral, a 
los que hay que añadir la recaudación directa vía retención 
de IRPF del personal (equipo y profesionales que apoyan en 
actividades de formación), de un total de 28,6 mil euros.

 · Esto supone que por cada euro de gasto de la UD la 
Hacienda Foral recauda 0,4 €.

Se presenta a continuación una tabla resumen con la vi-
sualización sectorial del mencionado impacto correspon-
diente al gasto total efectuado por los agentes:

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 17. Gasto en actividades de emprendimiento por agente (2015)
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La visión desagregada por agente permite visualizar los 
diferentes indicadores de impacto particularizados a cada 
uno de ellos:

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 18. Indicadores de impacto macroeconómicos (directos, indirectos e inducidos) derivados del gasto en la CAPV. Visión sectorial (2015)

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 19. Indicadores de impacto macroeconómicos (directos, indirectos e inducidos) derivados del gasto en la CAPV. Visión por agente 

(2015)

La metodología aplicada en este estudio analiza el desti-
no sectorial del gasto realizado por los diferentes agen-
tes, es por esto que los sectores en los que ésta represen-
ta un mayor impacto no son los propios. Esto se produce 
porque el análisis mide el impacto traccionado por el gas-
to en el efecto en los sectores de la economía de la CAPV.

11.4.2.
Impacto económico de las 
actividades de innovación y 
emprendimiento desarrolladas 
en 2018

La realización de nuevo del mismo análisis para 2018 
muestra que la Universidad de Deusto, a través de la Di-
rección de Innovación y Emprendimiento y mediante el 
pago a sus proveedores, el gasto de sus empleados y el 
resto de los agentes vinculados a su actividad (alumnado 
y personas emprendedoras cuyas empresas se albergan 
en las incubadoras de la Universidad), realizaron un gasto 
total de 1, 23 millones de euros en 2018 en la CAPV.

Esto implica que por cada euro de gasto realizado por la 
UD el resto de los agentes gastó en 2015 1,83€.
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A continuación, se recoge el detalle del gasto por agente:

Gasto directo en la CAPV- 2018

Dirección Innovación y 
emprendimiento (UD)

Participantes en 
programas de 
capacitación

Personas 
emprendedoras con 
empresa

433.501 €

221.072 €

584.103 €

1.228.676 €

Capacidad de movilización de gasto:

795,2 miles de € de gasto anual en 
CAPV  por el resto de los agentes

433,5 miles de € de gasto anual en 
CAPV  por la DIE de la UD

1,83 € de gasto 
anual movilizado 
en CAPV  por cada 
euro de gasto de la 
UD

Agentes de gasto: 

2018

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 64. Gasto directo en la CAPV-2018

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 20. Gasto en actividades de emprendimiento por agente (2018)
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Este gasto tuvo un impacto en la economía vasca que se 
puede expresar en base a los agregados macroeconómi-
cos de PIB, mantenimiento de empleo y retornos fiscales 
(ver más detalle metodológico en el Anexo).

Así, a este gasto, derivado de la actividad en innovación y 
emprendimiento desplegada durante 2018 por los dife-
rentes agentes se le han aplicado los multiplicadores de la 
economía de la CAPV, dando lugar a un impacto directo, 
indirecto e inducido en el Producto Interior Bruto (PIB) y 
en el empleo de:

 · 1,26 millones de euros de PIB:

–  La Universidad de Deusto tuvo un efecto tractor de 
la actividad económica en los siguientes términos: 
por cada euro de gasto de la UD se generaron 3 eu-
ros de PIB en la CAPV en 2018.

 · Contribuyó al mantenimiento de 18 empleos (adicio-
nales a la plantilla propia).

–  Supone contribuir al mantenimiento de 2,74 em-
pleos por cada empleo propio.

–  En global, la UD contribuyó a mantener un total de 
25 empleos, correspondientes tanto a la plantilla 
propia como a los 18 empleos mantenidos en la eco-
nomía vasca por la actividad económica desarrollada 
por el conjunto de agentes.

Adicionalmente, el gasto realizado por el conjunto de 
agentes derivado de esta actividad generó en 2018 unos 
retornos fiscales de 154 mil euros para la Hacienda Foral, 
a los que añadir 47 mil euros en concepto de retención 
por IRPF correspondiente al personal propio y de profe-
sionales que apoyan en actividades de formación.

 · Esto supone que por cada euro de gasto de la UD la 
Hacienda Foral recauda 0,47 €.

Se presenta a continuación una tabla resumen con la vi-
sualización sectorial del mencionado impacto:

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 21. Indicadores de impacto macroeconómicos (directos, indirectos e inducidos) derivados del gasto en la CAPV. Visión sectorial (2018)

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 22. Indicadores de impacto macroeconómicos (directos, indirectos e inducidos) derivados del gasto en la CAPV. Visión por agente (2018)

La visión por agente ofrece los siguientes indicadores:

Como conclusión a la aplicación del modelo, se han podi-
do medir los indicadores macroeconómicos propuestos.
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12.  Líneas de trabajo futuras

12.1.
Del proyecto general

Como se ha recogido a lo largo del presente Informe, el 
proyecto de impacto social que está abordando la Univer-
sidad de Deusto tiene un carácter estratégico y global. 
Durante la primera fase del mismo, desplegada a lo largo 
del 2019, se han sentado las bases que permiten realizar 
una primera aproximación a la conceptualización del mo-
delo global. Igualmente se ha puesto el foco en una de las 
áreas de actividad de la Universidad, en concreto la rela-
cionada con el emprendimiento, y se ha procedido a con-
cretar el modelo de impacto, identificando tanto las 
transformaciones a las que aspira la UD en este ámbito 
como avanzando en un primer ejercicio de medición.

Así, con los aprendizajes de la primera etapa, los siguientes 
pasos con relación al modelo global pasan por abordar 
otras áreas de actividad de la Universidad, avanzar hacia 
aquellas en las que se sustenta la misión de la universidad, 
formación e investigación. Dada la magnitud de ambas, se 
planteará su análisis secuencial, abordándolas de manera 
individual en las siguientes fases. De esta forma, se irá am-

pliando y completando el modelo global recogiendo la to-
talidad de transformaciones a las que la UD aspira a través 
del desarrollo y despliegue de todas las actividades que dan 
respuesta a su misión y proyecto universitario.

Con cada avance en el modelo se procederá igualmente a 
una revisión y retroalimentación de lo ya hecho, de manera 
que el modelo se vaya permanentemente completando y 
actualizando en el proceso. Proceso que mantendrá en las 
siguientes fases la misma filosofía y enfoque que durante 
la primera, esto es, seguirá siendo un proceso abierto, par-
ticipativo, que permita la cocreación del modelo entre to-
das las personas que deban ir involucrándose en el mismo.

12.2.
Del área de 
emprendimiento

El trabajo desarrollado durante esta primera fase ha permiti-
do, tal y como se recoge en el apartado once (página 115), 
identificar seis transformaciones asociadas a las actividades 

• Fomento de una cultura 
emprendedora e 
innovadora 

• Capacitación-aprendizaje 
para el emprendimiento e 
innovación

• Creación de proyectos y 
empresas

• Cogeneración de conocimiento 
transformador

• Cocreación de redes y activación 
de capacidad de influencia 

• Generación de actividad 
económica y empleo 
regional

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 27. Transformaciones derivadas de las actividades de emprendimiento de la UD evaluadas en la primera aplicación del modelo 

(2019)
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desplegadas en materia de emprendimiento y medir de ma-
nera parcial cuatro de ellas (según se recoge en la Figura 27.)

Así, y con independencia de la evolución general del mo-
delo, es necesario continuar profundizando y desplegando 
el modelo específico de impacto de las actividades de em-
prendimiento. De esta manera, se visualizan las siguientes 
líneas de trabajo específicamente en este ámbito:

A) Con el objetivo puesto en completar la medición de 
los indicadores definidos en el modelo (y en su caso, 
adaptarlos en función del devenir de la actividad en ma-
teria de innovación y emprendimiento de la Universidad 
de Deusto), se considera relevante avanzar en la siguiente 
etapa del proyecto estratégico de impacto social en las 
siguientes líneas de trabajo:

 · Sistemática

Uno de los principales obstáculos para la medición de 
los indicadores considerados es la dificultad para la ob-
tención de los datos más relevantes a posteriori, una 
vez realizadas las actuaciones. Por ello, resulta funda-
mental establecer, para las actividades definidas en 
aras a la consecución de las diferentes transformacio-
nes recogidas en el modelo (ver Figura 27), una siste-
mática clara que permita capturar la información ne-
cesaria en tiempo y forma.

Para ello, las actuaciones a desarrollar pasan por:

–  Establecer un cuerpo de criterios y definiciones nor-
malizado y homogenizado para los elementos más 
relevantes (proyecto, empresa, personas vinculadas, 
estadios en incubación, retos sociales, etc.). También 
reflexionar sobre la posible tipificación de las temáti-
cas sobre las que trabaja en las diferentes actividades 
puestas en marcha (puede ser en base a contenidos, 
en base a formatos, en base a colectivos target, etc.)

–  Planteamiento por cada tipo de actuación, y en base 
al modelo propuesto, de una ficha tipo que permita 
la recogida individualizada de información.

–  En relación con lo anterior, planificación de los traba-
jos de campo necesarios por colectivo/ por actuación 
y revisión y actualización en su caso del contenido de 
las encuestas a realizar. Esta tarea ayudará a comple-
tar el perfilado de las personas con las que UD se 
relaciona en este ámbito.

–  Asignación de responsables para su cumplimenta-
ción (no necesariamente deben ser los responsables 
de ejecución).

–  Idealmente, avance en clave de sistemas de informa-
ción para automatizar en la medida de lo posible 
esta información.

 · Analítica

Con relación al análisis de la información que se reca-
ba para dar valor a los indicadores, así como a los pro-
pios indicadores:

–  Considerar la visión evolutiva en las siguientes aplica-
ciones del modelo, tanto de la UD consigo misma, 
como con otras variables externas que puedan ser de 
interés y referencia. En esta primera aplicación, se ha 
tomado como referencia el GEM País Vasco, pero 
esta referencia para el caso del emprendimiento po-
dría ser, en su caso ampliada, desde una visión terri-
torial más amplia, o comparativamente con otras 
regiones de referencia, etc.

–  En definitiva, posibilidad de integración en el modelo 
de otras fuentes de información externa que enri-
quezcan el análisis (bien de contexto, de tendencias 
o de las propias actividades en relación con otros).

 · Seguimiento y Gestión

El modelo de impacto social, como se ha recogido des-
de el inicio, contempla como una de sus premisas el 
ser un instrumento no solo de medición sino funda-
mentalmente de gestión.

Por ello, puede ser considerado como un cuadro de 
mando de impacto cuyo seguimiento debe ser periódi-
co (a determinar la periodicidad más adecuada). De 
esta forma, en un futuro se podrá emplear no solo 
para capturar y medir impacto ya conseguido sino 
para integrar también objetivos de impacto a lograr, 
así como identificar las modificaciones realizadas en la 
cartera de servicios derivado de dicha gestión.

 · Reporting y Comunicación

Dado el esfuerzo en la captura, análisis y explotación 
del impacto generado por las actividades de empren-
dimiento, resulta interesante avanzar en una doble vía:

–  Comunicación a los diferentes grupos de interés en 
clave de impacto. Análisis de los principales mensa-
jes, canales y medios para la misma.

–  Elaboración de una memoria de impacto anual de las 
actividades de emprendimiento e innovación.

B) De manera complementaria, y como reflexión gene-
ral aplicable de manera transversal, se deberá considerar 
cualquier nueva actividad que se pudiera desarrollar en 
este ámbito en el futuro a los efectos de su análisis para 
valorar si los ámbitos de contribución están cubiertos 
con las transformaciones identificadas o si bien se deben 
ir incorporando al modelo también transformaciones 
nuevas.
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 · Ampliación

El modelo se ha diseñado para ser escalable. Así, los 
esfuerzos que se hacen en la Universidad de Deusto en 
materia de emprendimiento y que no residen específi-
camente en la Unidad de Innovación y Emprendimien-
to de Deusto Social Lab deben poder ser integrados e 
ir enriqueciendo el modelo.

Pero también en su avance y progreso, la evolución en 
el porfolio de la propia Unidad deberá tener un reflejo 
en el modelo en clave de transformación. Así, futuros 
programas de capacitación a poner en marcha a partir 
de ahora, por ejemplo, el mencionado Deusto Up! o el 
recientemente lanzado Creaction! son susceptibles de 
ser analizados bajo este marco.
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Anexo I. Metodología del 
proceso de investigación-acción

Introducción

El proyecto tiene como objetivo construir un modelo pro-
pio de medición del impacto social de la UD. Parte de la 
premisa de que dicho modelo tiene que construirse con la 
participación, tanto de las personas que trabajan en la 
universidad (a nivel interno), como con la de los agentes 
sociales con los que la UD interactúa (a nivel externo). 
Para ello es necesario trabajar en la construcción de una 
visión compartida, no solo sobre cómo medir el impacto 
social de la universidad, sino sobre lo que se entiende por 
impacto social.

Construir una visión compartida que apuntale el modelo 
de medición del impacto social de la UD es un reto com-
plejo. Los retos complejos son aquellos que no tienen una 
única respuesta verdadera o falsa, correcta o incorrecta; 
la solución tiene que construirse entre diferentes actores 
con tipos de conocimiento, valores e intereses distintos 
(Costamagna & Larrea, 2017). Para abordarlos, es nece-
sario desarrollar procesos que incorporen espacios de diá-
logo en los que ir construyendo dicha visión compartida.

Considerando lo anterior, la aproximación metodológica 
de este proyecto es la investigación acción (IA). A diferen-

cia de otras aproximaciones, el objetivo de la IA no es 
examinar o describir la realidad, sino cambiarla (Nicholas 
& Hathcoat, 2014). La IA es una estrategia para el cambio 
que puede combinar diferentes métodos de investiga-
ción, tanto cuantitativos, como cualitativos (Greenwood 
& Levin, 2007). Otra característica de la IA es su foco en 
el proceso. Se trata de procesos colaborativos emergen-
tes, inter y transdisciplinares, consistentes con la produc-
ción de conocimiento modo 2. El conocimiento modo 2 
es conocimiento que se produce en el contexto de su apli-
cación por equipos de investigación flexibles que cambian 
en función de la tarea (Gibbons et al. 1994). El conoci-
miento que se produce es socialmente relevante, precisa-
mente porque se produce en el contexto de su aplicación 
(Greenwood, 2007).

I.
Desarrollo metodológico

El proceso de IA se ha desarrollado en tres etapas: En la 
primera etapa se identificaron los principales agentes ac-
tivos en la definición de marcos y métodos sobre impacto 

Figura 1. Visión metodología IA
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social en el plano internacional y en España. Se revisó asi-
mismo el debate académico sobre el impacto social de las 
universidades y, teniendo en cuenta el foco de este pro-
yecto en el emprendimiento, también se hizo una revisión 
de la literatura sobre el tema. A partir de la revisión de la 
literatura se trazaron las primeras líneas del modelo de 
impacto social de la UD. Este modelo se fue modificando 
a lo largo del proceso en función de los aprendizajes que 
surgieron de los espacios de diálogo puestos en marcha al 
interior de la UD y con agentes externos para reflexionar 
sobre el impacto social de la UD.

La segunda etapa del proceso ha consistido en la puesta 
en marcha de espacios de diálogo tanto con profesiona-
les que trabajan en la universidad, como con agentes ex-
ternos con los que la universidad interactúa a través de 
sus diferentes actividades. Dichos espacios de diálogo se 
configuraron en: (i) entrevistas y talleres con el equipo de 
Deusto Social Lab; (ii) participación en la reunión del Con-
sejo de Gobierno de la UD; (iii) entrevistas en profundidad 
con un grupo de 30 profesionales de la UD; (iv) diálogos 
de contraste con agentes externos. El objetivo de dichos 
espacios de diálogo fue poner en marcha un proceso de 
reflexión sobre el impacto social de la UD y su medición, 
así como ir modificando y ajustando el modelo de impac-
to social esbozado a partir de la revisión de la literatura.

La tercera etapa consistió en la aplicación del modelo a 
un grupo piloto de personas que han participado en las 
actividades de emprendimiento de la UD. La prueba pilo-
to permitió perfilar dos colectivos de especial relevancia 
para la UD: las personas que han cursado alguno de los 
programas específicos en emprendimiento por un lado y 
las personas emprendedoras que están siendo acompa-
ñadas por UD desde sus incubadoras, por otro. Además 
del perfilado, este primer trabajo de campo ha permitido 
recoger información y datos necesarios para valorar indi-
cadores de resultado y de impacto.

1.1.
Identificación de agentes activos 
en la definición de marcos y 
métodos sobre impacto social

A continuación, se presenta un listado de los agentes y 
redes identificados que se consideraron más relevantes 
para el proyecto. Los estudios relevantes y la literatura 
académica se incluyen en el listado de referencias de este 
Informe.

a.  European Venture Philantropy Association: es una 
asociación de organizaciones interesadas en la prácti-
ca de la inversión filantrópica y social en Europa. Cons-

tituida en el 2004, la asociación persigue ser una red 
catalítica que aporte valor a inversores sociales, funda-
ciones y filántropos que quieran crear un impacto so-
cial. La EVPA define a la inversión filantrópica como 
una forma de trabajar que persigue maximizar el im-
pacto social por medio del fortalecimiento de organi-
zaciones que tengan objetivos sociales (https://evpa.
eu.com)

b.  Social Value International: es una red de redes global 
centrada en el impacto social y el valor social. Sus 
miembros comparten un objetivo común: cambiar la 
forma en que la sociedad explica/mide el valor. Traba-
ja para incorporar principios básicos para la medición 
y el análisis del valor social, para refinar y compartir la 
práctica, y para construir un movimiento de personas 
afines con capacidad de influencia (https://socialva-
lueint.org)

c.  SROI: modelo (elaborado 2009 por UK Cabinet Office 
y actualizado en 2012) para medir y cuantificar el valor 
social de una organización, proyecto o iniciativa (en-
tendiendo el valor social de un modo amplio). Se foca-
liza en la perspectiva del cambio esperado / ocurrido 
para los diferentes stakeholders como resultado de las 
actividades realizadas. Se basa en un indicador econó-
mico (ROI) al que se incluye el concepto social, para 
ampliar su alcance. Su objetivo principal es valorar fi-
nancieramente los impactos.

d.  Impact Management Project: dinamiza a una red de 
organizaciones líderes en el establecimiento de están-
dares para coordinar esfuerzos específicos de medi-
ción y gestión del impacto, de modo que las empresas 
y los inversores tengan unas mismas reglas de juego. 
Parece que están en activo desde 2016. (https://im-
pactmanagementproject.com/)

e.  Global Impact Investing Network (GIIN): red de inver-
sión dedicada a aumentar la escala y la efectividad de 
la inversión de impacto en todo el mundo. El GIIN 
construye infraestructura, desarrolla conocimiento y 
apoya actividades, educación e investigación que ayu-
dan a acelerar el desarrollo de una industria de inver-
sión de impacto coherente (https://thegiin.org/)

f.  Global Steering Group for Impact Investment (GSG): 
grupo directivo global independiente que cataliza la 
inversión de impacto y el espíritu empresarial para be-
neficiar a las personas y al planeta. El GSG se estable-
ció en agosto de 2015 como el sucesor y la incorpora-
ción del trabajo del Grupo de trabajo de inversión de 
impacto social establecido bajo la presidencia del Rei-
no Unido en el Reino Unido. El GSG tiene actualmente 
21 países más la UE como miembros. Presidido por Sir 
Ronald Cohen, el GSG reúne a líderes del mundo de 
las finanzas, los negocios y la filantropía (http://gsgii.
org/about-us/#aboutgsg

https://evpa.eu.com
https://evpa.eu.com
https://socialvalueint.org
https://socialvalueint.org
https://impactmanagementproject.com/
https://impactmanagementproject.com/
https://thegiin.org/
http://gsgii.org/about-us/#aboutgsg
http://gsgii.org/about-us/#aboutgsg
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g.  London Benchmarking Group: reconocido por el DJSI 
(Dow Jones Sustainability Index), facilita la gestión, me-
dición y comunicación de las actividades que las empre-
sas y sus empleados realizan en favor de la Sociedad y 
el Medioambiente (solamente de los proyectos que ha-
cen de acción social https://www.lbg.es/es/home

h.  Social and Human Capital Protocol: es un marco meto-
dológico elaborado (el primer borrador en 2018) por el 
World Business Council for Sustainable Development 
(WBCSD) diseñado para guiar a las empresas en todo el 
proceso de medición, valoración y mejora de la gestión 
interna del capital humano y social. El marco metodoló-
gico propuesto está compuesto por cuatro etapas dife-
renciadas (objeto, alcance, medición y valoración y apli-
cación de resultados), y cada etapa cuenta con tres 
pasos específicos e iterativos, los cuales facilitan y 
acompañan a las organizaciones a realizar los avances 
pertinentes en el proceso de medición y valoración del 
impacto social (https://www.wbcsd.org/Programs/Peo-
ple/Social-Impact/Social-and-Human-Capital-Protocol)

i.  International Association for Impact Assesmen (IAIA)t: 
asociación Internacional para la evaluación de impac-
to, organizada en 1980. Es una red de profesionales. 
Reúne a investigadores, practicantes y usuarios de di-
versos tipos de evaluación de impacto de todas las 
partes del mundo. La IAIA involucra a personas de mu-
chas disciplinas y profesiones. Los miembros incluyen 
gerentes corporativos, defensores del interés público, 
gestores y administradores gubernamentales, consul-
tores privados y analistas de políticas, profesores uni-

versitarios y no universitarios y sus estudiantes. La IAIA 
tiene miembros de más de 120 naciones y celebra 
conferencias y eventos anuales en todo el mundo para 
promover las mejores prácticas en la evaluación de im-
pacto. (http://www.iaia.org/about.php)

j.  SDG Compass: no es una herramienta de medición y 
valoración de IS pero es relevante a la hora de valorar 
la contribución y el impacto de las organizaciones en 
la consecución de los ODS (https://sdgcompass.org/)

k.  Otros actores activos en el ámbito del impacto social 
son The Rockefeller Foundation y la Bill and Melinda 
Gates Foundation.

l.  Clúster de Impacto Social (Forética): es un punto de 
encuentro empresarial en liderazgo, conocimiento, in-
tercambio y diálogo en materia de impactos sociales 
(internos y externos). Creado en 2018, el primer año 
se ha dedicado a analizar y profundizar en las metodo-
logías de medición del impacto social existente en el 
mercado (con foco en empresa) (https://foretica.org/
proyectos-y-soluciones/cluster-de-impacto-social/)

1.2.
Espacios de diálogo

Tal y como se señalaba en al apartado introductorio de 
este anexo, a lo largo del año se pusieron en marcha es-

Figura 2. Visiones para construir un modelo propio de medición del impacto social de la UD

https://www.lbg.es/es/home
https://www.wbcsd.org/Programs/People/Social-Impact/Social-and-Human-Capital-Protocol
https://www.wbcsd.org/Programs/People/Social-Impact/Social-and-Human-Capital-Protocol
http://www.iaia.org/about.php
https://sdgcompass.org/
https://foretica.org/proyectos-y-soluciones/cluster-de-impacto-social/
https://foretica.org/proyectos-y-soluciones/cluster-de-impacto-social/
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pacios de diálogo a distintos niveles al interior de la UD y 
con agentes externos. Dichos espacios de diálogo se con-
figuraron en: (i) entrevistas y talleres con el equipo de 
Deusto Social Lab; (ii) participación en la reunión de la 
Comisión de Seguimiento corporativo de la UD para este 
proyecto; (iii) entrevistas en profundidad con un grupo de 
30 profesionales de la UD; y, (iv) diálogos de contraste 
con agentes externos.

En el caso de los espacios de diálogo al interior de la UD, 
se partió de la base de que el proceso participativo para 
construir un modelo de medición del impacto social nece-
sitaba ir en dos direcciones: desde las actividades que las 
personas que trabajan en la UD desarrollan día a día y 
también desde los objetivos que se plantean a nivel estra-
tégico (véase Figura 2).

1.2.1.
Entrevistas y talleres con el 
equipo de Deusto Social Lab

Como se señalaba anteriormente, el proyecto puso el 
foco en las actividades de emprendimiento de la UD. Por 
esa razón los primeros espacios de diálogo que se pusie-
ron en marcha se orientaron al equipo de profesionales 
que trabaja en Deusto Social Lab.

Así se realizaron entrevistas a 13 personas (equipo de la 
Unidad de Innovación y emprendimiento y directores de 
Deusto Social lab). En la tabla siguiente se recoge el deta-

lle concreto de las personas y fechas en las que se mantu-
vieron dichas entrevistas.

Adicionalmente, se realizaron dos talleres de trabajo con 
estas personas:

A continuación, se incluyen algunas imágenes correspon-
dientes a la celebración de dichos talleres:

Figura 3. Equipo Unidad de Innovación y Emprendimiento
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A continuación, se detalla con mayor profundidad el tra-
bajo realizado en las entrevistas y talleres mencionados.

Entre los meses de marzo y mayo se realizaron estas en-
trevistas orientadas a entender cómo trabajan y con qué 
recursos cuentan las diferentes áreas del Lab (Emprendi-
miento e innovación; Formación dual y formación conti-

nua; Relaciones con los alumni y Relaciones con los agen-
tes económicos y sociales). El diseño de las entrevistas se 
basó en un modelo de teoría del cambio desarrollado por 
Aragón, Aranguren e Iturrioz (2010) y en una orientación 
formativa a la evaluación que tiene como objetivo la re-
flexión y el aprendizaje (Bolivar, 1999).

Figura 4. Equipo de dirección de Deusto Social Lab.

Guion utilizado en las entrevistas realizadas a al equipo de Deusto Social Lab

Presentación de las investigadoras, el objetivo de la investigación,  
permiso para grabar la entrevista y espacio para que la persona entrevistada plantee sus dudas

Dimensión Pregunta de investigación Preguntas guía 

Objetivos ¿Qué objetivos tiene tu trabajo? 
¿Qué objetivos tienen las actividades que realizas ahora?
¿Qué objetivos te gustaría plantearte a futuro?

Inputs
¿Con qué recursos e infraestructuras 
cuentas?

¿Cuántas personas trabajan contigo?
¿Con qué presupuesto cuentas?
¿De cuántas unidades se compone tu área?
¿Qué necesitarías para lograr tus objetivos de futuro?

Outputs
(actividades)

¿Qué actividades desarrollas para 
alcanzar dichos objetivos?

Docencia
Investigación
Transferencia
Sensibilización
Otras

Resultados

¿Qué resultados tiene tu trabajo en 
las personas internas?
¿De qué perfiles estamos hablando? 

¿Alumnos
Personal Investigador
Personal Administrativo
Otras

¿Qué resultados tiene tu trabajo en 
las personas externas?
¿Cuál es el mapa de tu impacto?

Empresas
Administraciones públicas
Asociaciones
Otros agentes…

Evaluación 
¿Cómo evalúas si estás teniendo esos 
resultados?

Indicadores que ya utilizas
Otros que querrías tener
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Presentación de las investigadoras, el objetivo de la investigación,  
permiso para grabar la entrevista y espacio para que la persona entrevistada plantee sus dudas

Dimensión Pregunta de investigación Preguntas guía 

Impacto
¿Cómo defines impacto/
transformación social?

¿Tu trabajo, tiene un impacto social? ¿Crees que debería tenerlo?
¿Cómo definirías impacto social?
¿Están alineados tus objetivos con tu definición de impacto social?

Al finalizar la ronda de entrevistas se realizaron dos talle-
res; uno con el área de Emprendimiento e Innovación y el 
segundo con las personas responsables de cada una de 
las cuatro áreas de Deusto Social Lab (véase Figuras 3 y 4). 
El objetivo de ambos talleres, que se celebraron el 12 y el 
19 de junio de 2019, fue compartir la visión global del 
proyecto y reflexionar sobre el impacto al que cada perso-
na aspira desde su ámbito de actuación. Como base para 
la reflexión se presentó la definición de bienestar inclusivo 
y sostenible desarrollada que en este Informe se presenta 
en el apartado tercero. Como en el caso de los otros es-
pacios de diálogo puestos en marcha a lo largo del año, 
el objetivo de los talleres fue también empezar a construir 
un lenguaje compartido alrededor del impacto social.

La reflexión conjunta realizada en los talleres permitió re-
definir, ajustar y ampliar algunos de los aspectos del mo-
delo de impacto esbozado a partir de la revisión de la lite-
ratura y también sentó las bases para el diseño del guion 
elaborado para las entrevistas en profundidad que se rea-
lizaron con un grupo ampliado de profesionales de la UD 
durante los meses de julio a septiembre de 2019.

1.2.2.
Comisión de Seguimiento 
Corporativa

La participación de representantes del equipo de investi-
gación en la reunión del Comisión de Seguimiento Cor-
porativa de la UD el día 30 de mayo de 2019, tuvo como 
objetivo presentar el contexto y la razón de ser del pro-
yecto, así como los pasos a seguir. Los comentarios y pre-
guntas que los diferentes miembros del Consejo hicieron 
a lo largo de la presentación sirvieron para confirmar/
ajustar la orientación del proyecto.

1.2.3.
Entrevistas en profundidad a un
grupo de 26 profesionales de la UD

Uno de los resultados de la participación del equipo inves-
tigador en la reunión del Consejo de Gobierno de la UD 

fue la decisión de ampliar el proceso de reflexión sobre el 
impacto social de la UD a personas desempeñando pues-
tos estratégicos en la UD. Para ello se diseñó un cuestio-
nario, que se envió con antelación a las personas entrevis-
tadas y sirvió de guion para el desarrollo de las entrevistas. 
Entre los meses de julio y septiembre de 2019 se realiza-
ron un total de 26 entrevistas con una duración aproxi-
mada de 2 horas cada una. Las entrevistas se sistematiza-
ron primero de forma individual y después de forma 
conjunta en función de los grandes bloques del cuestio-
nario (A-G) que se presenta a continuación. En la sistema-
tización conjunta, que se realizó el día 8 de octubre de 
2019, participo todo el equipo de investigación.

Cuestionario enviado a las personas entrevistadas  

y utilizado como guion para las entrevistas

El Impacto Social de la Universidad de Deusto  
y su contribución al desarrollo sostenible

Contexto

El contexto en el que vivimos hoy dibuja una realidad en 
permanente cambio y transformación, compleja, incierta 
y también llena de oportunidades. Como para otros mu-
chos agentes, estos cambios están actuando como acele-
radores de un proceso de reflexión en las Instituciones 
académicas a nivel global; las universidades estamos asu-
miendo procesos de reflexión orientados a repensar y re-
definir el papel y el valor que proporcionamos a nuestros 
grupos de interés, en particular, y a la sociedad en gene-
ral. Ello hace necesario encontrar herramientas que pue-
dan capturar y medir el impacto social de nuestras activi-
dades.

Asumimos este reto, conscientes de la importancia de dis-
poner de un instrumento estratégico que permita cono-
cer el alcance global del impacto social de nuestra activi-
dad y su contribución al progreso económico y social. 
Como tal ha quedado reflejado en el marco estratégico 
que regirá los próximos cuatro años de la Institución «Per-
sonas que transforman el mundo».

Es en este contexto en el que se encuadra el proyecto 
«Modelo de Impacto Social de la Universidad de Deusto» 
concebido para dar respuesta a la línea estratégica L18 
«Evaluar el impacto social de la universidad y su contribu-
ción al desarrollo sostenible» de la mencionada Iniciativa 
Deusto 2022. Este proyecto tiene como objetivo principal 
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el desarrollo del modelo de impacto social de la Universi-
dad de Deusto con una perspectiva global, de tal manera 
que fruto de su aplicación se pueda conocer el peso espe-
cífico de la actividad desarrollada por la Universidad de 
Deusto en la sociedad y medir su contribución al desarro-
llo económico y social del territorio.

Con todo lo anterior, aspiramos a construir juntos este 
modelo desarrollando un proceso compartido de re-
flexión. Nos gustaría poder desarrollar una entrevista, 
de una duración máxima de dos horas, en la que abor-
dar las siguientes cuestiones, que se detallan a continua-
ción a efectos de facilitar su reflexión previa:

A. Motivación y utilidad del desarrollo del proyecto

1. ¿Qué es para usted el impacto social en una univer-
sidad?

2. ¿Cuáles cree que deben ser las principales motivacio-
nes que guíen el desarrollo de este proyecto?

Ejemplos: Crear un nuevo lenguaje interno común que 
permita la cohesión interna y la diferenciación en el exte-
rior, disponer una herramienta de gestión estratégica, 
conocer la contribución real de la UD y constatar las 
transformaciones que impulsa, servir como instrumento 
de rendición de cuentas, apoyar la captación de recursos/ 
financiación, a efectos de comunicación, herramienta de 
aprendizaje-mejora interna, etc.

B. Visión global

La Universidad de Deusto se caracteriza desde su creación 
por un marcado carácter social: el proyecto universitario 
está al servicio de las personas y de la sociedad y aspira a 
transformar el mundo a través de las personas.

3. ¿Cuáles serían para usted las principales transforma-
ciones a las que la UD debe contribuir?

4. ¿Qué entiende usted por bienestar de una sociedad?

5. Entiende que estas transformaciones tendrían que 
apuntar a lograr / desarrollar / ampliar/ el bienestar de 
una sociedad?

6. En base a su conocimiento y experiencia, ¿Cómo cree 
que está trabajando la UD –en términos de actividades 
desarrolladas, servicios ofrecidos, etc.– para que las per-
sonas se conviertan en agentes transformadores de nues-
tra sociedad?

7. Específicamente en el contexto de esta reflexión (refe-
rido dicho contexto al momento actual, a las tendencias 
globales, a las características territoriales, etc.…), ¿Cree 
que la UD debería aspirar a acompañar a las personas a lo 
largo de la vida?

8. En esta reflexión sobre el bienestar y el rol de las per-
sonas en la transformación de una sociedad, ¿Qué ele-
mentos del contexto cree usted que son más determinan-
tes en el rol que debe jugar la UD? ¿En qué medida estos 
elementos del contexto deben responder a una visión 
compartida con los principales stakeholders de la UD?

C. Enfoque-proceso de trabajo

El enfoque de trabajo se sustenta en la generación de 
espacios de diálogo y reflexión para desarrollar una visión 
compartida sobre su modelo de impacto en la sociedad.

9. Desde su perspectiva, ¿qué espacios de reflexión en-
tiende que deben ser puestos en marcha?

10. ¿Quiénes deberían participar en dichos espacios?

11. ¿Le resultaría interesante continuar participando / se-
guir vinculado con este proceso?

D. Áreas de actividad de la Universidad

La Universidad de Deusto busca la excelencia en la investi-
gación y en la docencia. Pretende la formación de personas 
libres, ciudadanos responsables y profesionales competen-
tes, dotados de aquellos conocimientos, valores y destre-
zas que les permitan comprometerse en la promoción del 
saber y en la transformación de la sociedad.

En este contexto, considerando las tres misiones de la uni-
versidad, reflexione sobre las principales contribuciones de 
la UD en términos del impacto social en cada una de ellas.

12. Procesos de aprendizaje: Formación y valores: ¿Cuá-
les cree que son las principales contribuciones de la UD 
derivadas de las actividades de formación? Indique por 
favor un máximo de tres.

13. Actividades de investigación y transferencia: ¿Cuáles 
cree que son las principales contribuciones de la UD deri-
vadas de las actividades de investigación y transferencia? 
Indique por favor un máximo de tres.

14. Contribución al progreso económico y social: ¿Cuá-
les cree que son las principales contribuciones de la UD en 
términos de progreso económico y social? Indique por 
favor un máximo de tres.

15. Emprendimiento-Intraemprendimiento: ¿Cuáles cree 
que son las principales contribuciones de la UD derivadas 
de las actividades impulsadas en el área de emprendi-
miento-intraemprendimiento? Indique por favor un máxi-
mo de tres.

16. Empleo: ¿Cuáles cree que son las principales contribu-
ciones de la UD derivadas de las actividades impulsadas en 
el área de empleo? Indique por favor un máximo de tres.
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17. Red Alumni: ¿Cuáles cree que son las principales 
contribuciones de la UD derivadas de las actividades im-
pulsadas en relación con la Red Alumni? Indique por fa-
vor un máximo de tres.

18. Actividades de carácter social: ¿Cuáles cree que son 
las principales contribuciones de la UD derivadas de las 
actividades de carácter social? Indique por favor un máxi-
mo de tres.

19. Actividades de debate y reflexión: ¿Cuáles cree que 
son las principales contribuciones de la UD derivadas de 
las actividades de debate y reflexión desarrolladas? Indi-
que por favor un máximo de tres.

20. ¿Identifica usted alguna otra actividad que considera 
relevante y que no se haya mencionado anteriormente? 
En caso afirmativo, indíquelas por favor junto con sus tres 
contribuciones principales.

21. El proyecto «Modelo de Impacto Social de la Univer-
sidad de Deusto» se va a desarrollar a lo largo del hori-
zonte estratégico 2022. Dado que las diferentes activida-
des tendrán impactos y aspiraciones transformacionales 
diferentes, deben ser analizadas de manera separada 
(siempre en el marco de un modelo conceptual común).

En este sentido, ¿podría priorizarlas en función de su in-
terés? Otorgue a cada actividad una prioridad, siendo 1 
su máxima prioridad y 10 la mínima.

Actividad Prioridad 

Procesos de aprendizaje: Formación y valores

Investigación y transferencia

Contribución al progreso económico y social

Emprendimiento-intraemprendimiento

Empleo

Red Alumni

Actividades de carácter social

Actividades de debate y reflexión

Otras (especificar)

E. Medición del impacto social

22. ¿Cree usted que el impacto social debería expresarse 
en términos cuantitativos, cualitativos o ambos?

23. ¿Cree usted que el impacto social de la UD debería 
expresarse en un indicador sintético o cree por el contrario 
que es necesario disponer de una batería de indicadores?

24. ¿Dispone de indicadores de medición del impacto 
social en su área de responsabilidad? Indique por favor 
algunos ejemplos.

25. ¿Existe algún ámbito para el que hasta el momento 
no disponga de indicadores de impacto, pero si deba con-
siderarlos en el futuro? ¿Cuáles?

26. ¿Cree usted que debería incorporarse la medición del 
impacto social en los modelos de evaluación del desem-
peño de las personas que trabajan en la UD?

F. Emprendimiento e Innovación como foco inicial

El inicio de este proyecto cuenta con la Fundación BBK 
como aliado. Esto ha favorecido que durante 2019 se de-
cida poner el foco en el impacto social de las actividades 
de innovación y emprendimiento.

27. ¿Qué características entiende que debe tener una 
universidad que quiera ser emprendedora? ¿Cree que la 
UD tiene las características mencionadas? Si/ No. Por qué.

28. ¿Sobre qué colectivos debería la UD focalizar sus es-
fuerzos en este ámbito?

Algunos ejemplos: Estudiantes (grado y/o posgrado, por 
rama de conocimiento, por curso, en general), egresados, 
colectivo docente, colectivo investigador, colectivo de 
personal de administración y gestión, otros.

29. Específicamente, en relación con el emprendimiento: 
¿Cuáles serían para usted los principales indicadores de 
impacto de la UD?

G. Otras cuestiones de interés

30. ¿Qué factores pueden favorecer el desarrollo del mo-
delo de impacto social de la UD?

31. ¿Qué factores pueden actuar como barreras para di-
ficultar el desarrollo e implantación del modelo de impac-
to social de la UD?

32. Indique por favor cualquier otro comentario, obser-
vación o reflexión que le gustaría compartir y que no hu-
biera quedado recogido en las cuestiones anteriores.

El resultado de la sistematización de las entrevistas apare-
ce en diversos apartados de este informe, en los diferen-
tes recuadros que se han ido introduciendo en cada uno 
de los apartados en los que aplica en esta primera fase del 
proyecto.

1.2.4.
Diálogos de contraste

El día 21 de noviembre se celebró un encuentro con agen-
tes externos en el que participaron un total de 83 personas, 
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entre ellas profesionales de la UD, representantes de las 
administraciones públicas, de empresas, del tercer sector, 
así como personas emprendedoras y estudiantes.

El encuentro dio inicio con dos coloquios en los que se 
reflexionó sobre el impacto social de la universidad y el 
impacto social de la universidad a través del emprendi-
miento. A los coloquios, que sirvieron de inspiración para 
el diálogo que se desarrolló en las mesas de trabajo des-
pués, siguieron dos dinámicas de trabajo. Las personas 
participantes se distribuyeron en mesas de trabajo. En 
cada mesa había una persona de la UD jugando el rol de 
coordinadora. Estas personas se seleccionaron en función 
del interés manifestado en el proyecto cuando se les en-
trevistó en la fase previa del proyecto.

Dinámicas empleadas:

Dinámica 1. Visión general del impacto social de la 
universidad

P1. ¿Cómo visualizas la contribución de la Universidad en 
términos de impacto social?

P2. Después de revisar la síntesis de las actividades de la 
Universidad, responde por favor a las preguntas de la otra 
página.

P.21. ¿Puedes priorizar el impacto social de las siguientes 
actividades? En una escala 1-5, siendo 1= Muy poco im-
pacto; 5= Impacto muy elevado.

P.22. ¿Cuáles son los motivos de la valoración precedente?

P.23. ¿Cuáles son las principales contribuciones sociales 
de la Universidad por cada actividad?

P.24. Si alguna actividad que consideres relevante no está 
incluida, ¿la indicas por favor?

P2. Después de revisar la síntesis de las actividades de la 
Universidad, responde por favor a las preguntas de la otra 
página.

P.21 ¿Puedes priorizar el impacto social de las siguientes 
actividades? En una escala 1-5, siendo 1= Muy poco im-
pacto; 5= Impacto muy elevado.

P.22.¿Cuáles son los motivos de la valoración preceden-
te?

P.23 ¿Cuáles son las principales contribuciones sociales 
de la Universidad por cada actividad?

P.24 Si alguna actividad que consideres relevante no está 
incluida, ¿la indicas por favor?
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Dinámica 2. Visión general del impacto social de la 
universidad

P.1A. Después de compartir las seis transformaciones y 
reflexionar cada participante, ¿cuáles son las de mayor 
consenso?

P.1B. ¿Puedes indicar los motivos?

P.1C. ¿En qué actividades debería focalizarse la universi-
dad para lograr una mayor contribución social desde el 
emprendimiento?

P.1D. ¿Cómo pueden medirse las contribuciones?

Con carácter general, las conclusiones de la jornada pue-
den sintetizarse como sigue:

 · El concepto de impacto social se vincula a los cambios 
acaecidos en los últimos años, a su velocidad y profun-
didad. Ahora está en las agendas de prácticamente 
todas las organizaciones y a nivel global. La agenda 
2030 ha ayudado mucho, si bien es importante tener 
una mirada local propia.

 · Sin embargo, el impacto social es mucho más que un 
simple acto de comunicación y las organizaciones 
que no trabajen desde esta perspectiva tendrán un 
futuro complicado (entre otros, para la captación de 
profesionales, que cada vez valoran más lo que las 
organizaciones hacen por la sociedad a la hora de 

tomar decisiones de sumarse a un proyecto empresa-
rial concreto).

 · En este contexto, la sociedad ubica a la universidad 
como un actor relevante, para el que el impacto de su 
actividad es una característica intrínseca a su propio 
ser. Debe reflexionarse para su comprensión (del IS de 
la Universidad) en el propósito (para que) y en el bene-
ficiario (para quién) de cada actividad.

 · Todas sus actividades deben estar orientadas al bien-
estar, a contribuir a sociedades inclusivas, justas, equi-
tativas.

 · Destaca como generadora de impacto social, de entre 
todas las actividades desplegadas por la universidad, 
en primer lugar, los procesos de aprendizaje (forma-
ción). En todos los casos se destaca la importancia de 
la formación no solamente en competencias técnicas 
sino en competencias soft, valores y pensamiento críti-
co. Aquí se resalta la figura fundamental del personal 
docente, así como la transversalización de la forma-
ción en valores y que exista también formación en te-
mas de impacto social para contribuir a que los estu-
diantes tengan otra mirada de la realidad. Una vez el 
alumnado pasa a ser alumni, resulta fundamental 
mantener y estrechar las conexiones

 · En segundo lugar, se sitúa la investigación y transfe-
rencia. Se sugiere la búsqueda de una mayor alinea-
ción con la docencia y hacerse más visible, buscar la 
colaboración entre diferentes disciplinas (aprovechar 
las capacidades de la universidad) para poder abordar 
mejor los retos sociales.

 · En concreto, con el foco en las actividades de empren-
dimiento e innovación, las transformaciones que más 
unanimidad suscitan son:

–  Fomento de una cultura emprendedora e innovado-
ra: Se considera fundamental el trabajo en este ám-
bito incluso desde edades tempranas y a través de 
múltiples actividades. No referida solo a emprender 
en una empresa, sino cultivar la innovación para 
otros empleos incluso para el proyecto de vida per-
sonal.

–  Capacitación-aprendizaje para el emprendimiento y 
la innovación: aprender haciendo, mezclando alum-
nado de diferentes facultades, fomentando la con-
ciencia social y la implicación en proyectos.

Seguidas de manera equitativa por:

–  Cogeneración de conocimiento transformador: Em-
prendimiento también dentro de la Universidad y de 
las organizaciones: para ello es necesario romper si-
los entre departamentos / áreas de conocimiento e 
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investigación. Trabajar desde la perspectiva de su-
mar conocimiento práctico al conocimiento teórico, 
que sea transferible a necesidades y retos sociales. El 
conocimiento debe ser transformador.

–  Cocreación de redes y activación de capacidad de 
influencia: acompañar a la persona emprendedora 
en su proceso, facilitar espacios y momentos para la 
conexión entre personas, el intercambio de expe-
riencias de éxito, pero también de fracaso.

Valorándose en general con menor importancia res-
pecto al impacto las dos restantes:

–  Creación de proyectos y empresas: se visualiza a 
otros agentes en este rol, por esto no se considera 
como nuclear.

–  Generación de actividad económica y empleo. Se en-
tiende como resultado, no como fin en sí mismo. Se 
matiza empleo «de calidad».

1.2.5.
Aplicación del modelo de 
medición de impacto social 
de la UD en el área de 
emprendimiento e innovación 
de Deusto Social Lab

El detalle metodológico correspondiente a este apartado 
se encuentra recogido en el Anexo II.
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Metodología input-output

A lo largo de este apartado se describe la metodología 
empleada en la estimación del impacto económico deri-
vado de la actividad que, en materia de emprendimiento 
e innovación, ha desplegado la Universidad de Deusto 
durante los años 2015-2018.

Esta metodología permite estimar la riqueza generada en 
un país o región por el desarrollo de una actividad económi-
ca (en este caso, la referida anteriormente) durante un pe-
ríodo de tiempo determinado (en este caso, circunscrito a 
los cuatro años relativos al horizonte estratégico anterior). 
Este impacto se mide, básicamente, a través de los agrega-
dos macroeconómicos PIB y empleo, que a su vez generan 
retornos a la Hacienda Pública, también recogidos.

Mediante la identificación de los diferentes agentes que 
realizan un gasto en la economía local (en este caso, regio-
nal, Comunidad Autónoma Vasca), su análisis y clasifica-
ción sectorial y a través del empleo de las tablas input-ou-
tput de la economía vasca se obtiene el impacto económico 
derivado de la actividad de emprendimiento e innovación 
de la UD y estructurado en tres grupos: impactos directos, 
impactos indirectos e impactos inducidos.

Impactos directos, indirectos 
e inducidos

Dado que la metodología permite desglosar el efecto o 
impacto total en la economía en tres tipos de impactos 
diferentes, se considera oportuno realizar una breve defi-
nición conceptual de cada uno de ellos:

 · Impacto directo: es aquél que se deriva del gasto reali-
zado por los diferentes agentes económicos relaciona-
dos con la actividad objeto de estudio, y que se produ-
ce por su propia existencia (esto es, si la Universidad de 
Deusto no realizase actividad alguna en materia de 
innovación y emprendimiento de la UD este gasto no 
se hubiera desembolsado). Así, este gasto supone un 
incremento de la demanda de determinados sectores 
de actividad, con lo que resulta fundamental definir 

tanto los límites de la actividad económica contempla-
da como los agentes que conforman la cadena de des-
embolsos económicos sucesivos, con la finalidad de 
evitar duplicidades en el cálculo de dicho gasto.

 · Impacto indirecto: Los sectores de actividad que reci-
ben directamente el incremento de demanda anterior 
a su vez generan efectos en otros sectores de activi-
dad: el impacto indirecto es, por lo tanto, el efecto 
generado a través de los incrementos en los consumos 
intermedios de las empresas a sus proveedores, produ-
ciéndose sucesivas rondas de efectos en cadena, pro-
pagados por las interrelaciones económicas original-
mente afectadas y el resto de los sectores económicos.

 · Impacto inducido: es el efecto producido como conse-
cuencia del incremento de renta en los hogares que 
genera la actividad económica provocada por los efec-
tos anteriores. Esta interacción en cadena de efectos 
es denominada el multiplicador de la renta. Por lo tan-
to, el impacto inducido permite cuantificar económi-
camente el efecto generado en las economías domés-
ticas a largo plazo como consecuencia del aumento 
que se produce en sus rentas de trabajo y de capital.

Así, el impacto económico total será el resultado de la 
adición de los impactos directos, indirectos e inducidos, y 
como tal se presentan los resultados en el Informe. Para 
el cálculo de los diferentes multiplicadores necesarios 
para llegar a estimar dichos impactos, se ha optado por la 
metodología input-output, ya que es el método más ex-
tendido en cuanto a su aplicación, (si bien como cualquier 
otra, tiene sus limitaciones) además de que permite ofre-
cer la información con un nivel de desagregación que, a 
efectos de este estudio, resulta de interés.

Principales componentes y 
secuencia de actividades para 
la estimación del impacto 
económico

Como se ha indicado en el apartado anterior, se parte de 
la identificación y análisis del gasto realizado por los dife-

Anexo II. Metodología e 
hipótesis empleadas en el 
cálculo del Impacto Económico
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rentes agentes involucrados en el desarrollo de las activi-
dades de emprendimiento e innovación de la Universidad 
de Deusto.

1) Identificación de agentes

En este primer ejercicio, el foco se ha puesto es tres agen-
tes concretos:

 · La propia Universidad, específicamente considerando 
el presupuesto de la Dirección de Innovación y Em-
prendimiento de Deusto Social Lab (DIE) de la Univer-
sidad de Deusto. La Universidad de Deusto ha venido 
realizado diferentes actuaciones de impulso al em-
prendimiento e innovación a través de las propias Fa-
cultades, si bien en este primer ejercicio el análisis se 
circunscribe a la actividad impulsada por la mencio-
nada DIE.

 · Las personas emprendedoras a las que se les ha acom-
pañado en las diferentes incubadoras de la Universi-
dad, tanto en DeustoKabi (Bilbao) como en Innogune 
(San Sebastián).

 · El alumnado que ha participado en algunos de los pro-
gramas ofrecidos en este ámbito. De manera específi-
ca, se han analizado en este ejercicio de estimación de 
impacto económico los participantes en:

–  El Programa de emprendimiento juvenil, en sus dos 
ediciones, 2017 y 2018

–  El Máster Dual de Emprendimiento en Acción, en sus 
dos ediciones de 2017/18 y 2019/19

–  Deusto Start II en sus ediciones de 2017 y 2018

–  Deusto Start I, para todo el periodo comprendido 
entre el 2015 y 2018

2) Identificación de gasto por agente. Análisis sec-
torial y geográfico del mismo

El análisis del gasto de los diferentes agentes debe realizarse 
desde la perspectiva de su asignación sectorial y geográfica.

 · En cuanto al análisis sectorial, en este caso, se em-
plea la clasificación sectorial CNAE-2009 a doble dígi-
to. Tal y como queda recogido en el Instituto Nacio-
nal de Estadística, esta clasificación es la Clasificación 
Nacional de Actividades Económicas resultante del 
proceso internacional de revisión denominado Ope-
ración 2007, y ha sido elaborada según las condicio-
nes recogidas en el Reglamento de aprobación de la 
NACE Rev.2 y sustituye a la CNAE-93 Rev.1. Su obje-
tivo es establecer un conjunto jerarquizado de activi-
dades económicas que pueda ser utilizado tanto para 
favorecer la implementación de estadísticas naciona-
les que puedan ser diferenciadas de acuerdo con las 
actividades establecidas, como para clasificar unida-
des estadísticas y entidades según la actividad econó-
mica ejercida.

Así, se han empleado como orígenes de datos:

–  Los presupuestos de gasto de la Dirección de Innova-
ción y Emprendimiento, extraídos de la contabilidad de 
la universidad y referidos al consumo en bienes y servi-
cios corrientes para el desempeño de su actividad.

–  De manera específica al como gasto de la propia Uni-
versidad, se ha considerado el gasto correspondiente 
al consumo que realiza el equipo de personas que 

420,62 €/mes

Alojamiento 

Transporte

167,45 €/mes

63,35 €/mes

Alimentación & bebida

Bares & restaurantes

Actividades culturales

Actividades 
ocio/deporte

70,89 €/mes

55,98 €/mes

16,28 €/mes

33,85 €/mes

Reprografía 12,28 €/mes

Participantes residentes en la CAPV 

Gasto total 851,12 €/mes

Alojamiento 

Transporte

401,33 €/mes

122,13 €/mes

Alimentación & bebida

Bares & restaurantes

Actividades culturales

Actividades 
ocio/deporte

120,33 €/mes

97,33 €/mes

33 €/mes

66 €/mes

Reprografía 11 €/mes

Participantes residentes fuera de la CAPV 

Gasto total 

https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736177032&menu=enlaces&idp=1254735976614
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conforman el equipo de la Dirección de Innovación y 
Emprendimiento. En el caso de los gastos de Sueldos 
y Salarios, se ha considerado que los ingresos perci-
bidos por el personal son destinados a distintos sec-
tores de actividad a partir de los presupuestos fami-
liares de los hogares vascos publicado por EUSTAT. 
En concreto, en base a las estadísticas de gasto total 
(miles de euros), gastos medios (euros) y distribución 
porcentual el gasto de la C.A. de Euskadi (a 2 y 3 
dígitos ECOICOP/EGF) elaborados por EUSTAT.

–  Para el caso de las personas que han cursado alguno de 
los mencionados programas, su gasto se ha asignado:

-  Sectorialmente en función de la información ex-
traída de las encuestas que se les han realizado. 
En el grafico siguiente se pueden apreciar los dos 
perfiles de gasto identificados en función de la re-
sidencia de los participantes (dentro o fuera de la 
CAPV)

-  Adicionalmente, se ha considerado tanto dura-
ción de los diferentes programas en los que han 
participado (para poder aplicar correctamente di-
chos perfiles mensuales) y los años en lo que es-
tos han tenido lugar. Se ha realizado la siguiente 
distribución:

-  Igualmente se ha distribuido la muestra en función 
de la residencia atendiendo a los resultados obteni-
dos de la encuesta que indican que el alumnado 
residente en la CAPV es el 72% del total y el resi-
dente fuera de la CAPV el 28% restante.
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 · Para el caso de las personas emprendedoras que han 
constituido empresa y se han ubicado en alguna de las 
dos incubadoras de la Universidad de Deusto, su gasto 
se ha asignado igualmente de manera sectorial en fun-
ción de la información extraída del proceso de encues-
tación realizado. Esta asignación ha considerado las 
siguientes variables:

–  La información de gasto total recabada en el proceso 
de encuestación (referida al gasto total desde la 
constitución de la empresa).

–  La hipótesis de asignación anual elaborada tomando 
como dato la vida media de las empresas activas ex-
traída de la encuesta (5,2 años a la fecha de realiza-
ción del proceso de encuestación).

–  La asignación del gasto geográficamente a la 
CAPV, tomando como base el dato recogido en 
dicho proceso de encuestación y que recoge que 
el 67% del gasto de estas empresas se ha realiza-
do en la CAPV.

–  La asignación del gasto por empresa, tomando como 
base el colectivo de empresas que han facilitado di-
cha información.

–  Posteriormente se ha aplicado dicho perfil individual al 
conjunto de empresas que han estado incubadas en 
Deusto Kabi e Innogune en los años considerados.

 · En todos los casos anteriores, y como se ha mencionado 
en cada caso, se ha realizado un análisis desde la pers-
pectiva del destino del gasto, considerando en el estu-
dio todos aquellos gastos que se han realizado exclusi-
vamente en la CAPV. Ello deriva del alcance geográfico 
del presente ejercicio, circunscrito a nivel regional.

3) Aplicación de las tablas Input-Output de la eco-
nomía vasca

Las Tablas Input-Output de la economía publicadas por 
los organismos oficiales de estadística permiten traducir 
este gasto directo en términos de impacto en PIB, mante-
nimiento de empleo y retornos para la Hacienda Pública. 
Este cálculo de impacto se realiza en base a multiplicado-
res específicos de cada sector y agregado macroeconómi-
co. La herramienta cuantitativa que se utiliza es el modelo 
input-output, que analiza las relaciones intersectoriales 
de la economía.

Para el cálculo del impacto económico de la actividad rea-
lizada entre los años 2015-2018 en materia de innova-
ción y emprendimiento con el alcance detallado al inicio 
del presente anexo por la Universidad de Deusto se han 
utilizado las Tablas Input-Output de la CAPV del año 
2016 publicadas por el Eustat-Instituto Vasco de Estadís-
tica, últimas publicadas por dicho organismo estadístico.

Algunas consideraciones al respecto:

 · Al considerar como gasto de la Universidad de Deusto 
el que ésta desembolsa tanto en actividad corriente 
como en sueldos y salarios, el impacto en términos de 
empleo que se obtiene a través de las tablas no incluye 
a la plantilla de la Dirección de Innovación y Emprendi-
miento, razón por la cual ésta es adicionada para ob-
tener el indicador de empleos mantenidos. Como tal 
se recoge en el Informe.

 · La visión de impacto económico es una visión de ca-
rácter anual. Por ello, se presenta la visión de impacto 
económico para los años 2015 y 2018, como años re-
presentativos del inicio y final del periodo estratégico 
anterior analizado.

 · Dada la naturaleza de esta metodología, no se han 
considerado los movimientos contables que no supo-
nen un desembolso real de dinero (por ejemplo, amor-
tización, provisiones)

 · Para las partidas de gasto correspondientes a gastos 
generales de suministros, se ha realizado una aproxi-
mación tomando los datos globales de gasto de la UD 
y prorrateando por metro cuadrado.

 · Al partir del gasto efectivo desarrollado, este modelo 
no tiene en cuenta el coste de oportunidad derivado 
de la inversión realizada por los agentes relacionados 
con la organización y desarrollo de la actividad de la 
Universidad de Deusto en otra actividad diferente.

A continuación se recoge el detalle de los cuestionarios 
empleados para la obtención de información en los dos 
colectivos mencionados.

Procesos de encuestación 
realizados: Cuestionarios 
empleados

Personas que han pasado por programas de capaci-
tación específica en materia de innovación y em-
prendimiento

Cuestionario a participantes en programas  

de formación en emprendimiento e innovación

El presente cuestionario se enmarca en el proyecto que la 
Universidad de Deusto está realizando en colaboración 
con la Fundación bancaria BBK sobre el impacto social a 
través de las actividades de emprendimiento e innova-
ción. Te agradeceríamos que respondieras a las siguientes 
preguntas. Los datos que nos facilites serán tratados en 
todo momento como información de carácter confiden-
cial y su uso se circunscribe exclusivamente al marco del 
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presente estudio. ¡Muchas gracias de antemano por tu 
colaboración!

1. Sexo:  Hombre    Mujer

2. Edad:  _______________________________________

3. Nacionalidad: ________________________________

4. Lugar de residencia habitual:  _________________

5. Nivel de estudios:

 Grado  Doctorado
 Doble grado  Otros (especificar) ____________
 Máster

6. Conocimiento de idiomas: Indique por favor su co-
nocimiento (nivel básico, intermedio o avanzado)

 Euskera
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

 Inglés
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

 Francés
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

 Alemán
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

 Otros (especificar)  ______________________________
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

7. Mi Ocupación actual es (marca todas las que 
aplique)

 Ocupado por cuenta ajena
 Ocupado por cuenta propia
 En desempleo
 Inactivo
 Estudiante
 Compagino estudios con trabajo

7. Años de experiencia laboral:  __________________

8. ¿Ha emprendido en alguna ocasión por cuenta 
propia?

 Si    No

9. ¿Conoces a alguien cercano que sea emprende-
dor-familia, amigos, etc.?

 Si    No

10. He participado en los siguientes programas de 
la Universidad de Deusto (marcar todas las que 
apliquen)

 Deusto Start I

 Deusto Start II

 Máster Dual de Emprendimiento en Acción

 Programa de Emprendimiento Juvenil

11. ¿Podrías indicarnos las razones por las que te 
decidiste a cursar un programa de formación /capa-
citación en emprendimiento e innovación? Valora del 
1 al 5, siendo 1 la menor puntuación y 5 la mayor. Indi-
que N/A si no le aplica como criterio:

N/A 1 2 3 4 5

Tengo una idea y me gustaría 
desarrollarla (es mi opción de 
desarrollo profesional)

Para aumentar mis 
competencias en innovación y 
emprendimiento (en general)

Para aumentar mis 
competencias en innovación 
y emprendimiento (y poder 
desarrollar proyectos de 
Intraemprendimiento en mi 
organización)

Como mejora para mi 
empleabilidad futura

Otras (indicar) _______________

12. ¿Podrías indicarnos la (s) motivación (es) para la 
elección de la Universidad de Deusto como lugar de 
formación en emprendimiento? Valora del 1 al 5, sien-
do 1 la menor puntuación y 5 la mayor. Indique N/A si no 
le aplica como criterio.

N/A 1 2 3 4 5

Prestigio de la Universidad

Orientación de la Universidad 
al servicio a la sociedad

Calidad de los programas 
formativos y de los docentes

Proyección personal y 
profesional

Programas especializados 
/ diferenciales en 
emprendimiento e innovación 

Network

Recomendación de terceros

Cercanía 

Otros (especificar) ___________
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13. ¿Podrías indicar, de manera aproximada, el gas-
to mensual (en €) que has realizado en la Comuni-
dad Autónoma del País Vasco como consecuencia de 
tu asistencia a los cursos-programas de formación 
que has cursado en la Universidad de Deusto?

€ 
CAPV

Gasto mensual en alojamiento (en euros)  

Gasto mensual en transporte (medios de 
transporte público y/o privado –Kms, peajes, 
taxi) (en euros) 

Gasto mensual en alimentación y bebida en 
tiendas (en euros)

Gasto mensual en bares y restaurantes (en euros)

Gasto mensual en reprografía (en euros)

Gasto mensual en actividades culturales (en euros)

Gasto mensual en actividades de ocio / 
deportivas (en euros) 

Otros gastos_ Especificar ____________________

15. Tras haber realizado el curso-programa de for-
mación en emprendimiento e innovación…. (indica 
tu grado de acuerdo o en desacuerdo):

N/A 1 2 3 4 5

Se ha incrementado mi 
capacitación para desarrollar 
proyectos emprendedores.

Se ha atenuado el miedo al fracaso

Ha crecido mi interés en 
poder desarrollar proyectos 
emprendedores /innovadores 
dentro de una empresa 
(intraemprendimiento)

Se ha incrementado mi 
capacitación para desarrollar 
un proyecto innovador 
dentro de una empresa 
(Intraemprendimiento)

Me siento preparado para optar 
a nuevos puestos 

He enriquecido mi conocimiento 
sobre el entorno empresarial

Considero probable abordar en 
los próximos 3 años un proyecto 
de emprendimiento propio

 · En este caso, ¿nos podrías indicar el tipo de actividad 
emprendedora en la que estás pensando?

14. Indica del 1 al 10 su nivel de satisfacción con el 
servicio recibido de la Universidad de Deusto

 1  2  3  4  5  6  7  8  9  10

15. ¿Recomendarías la Universidad de Deusto a sus 
amigos o familiares?

 Si    No

16. ¿Consideras que la relación establecida con la 
Universidad de Deusto ha influido en su perspectiva 
y su compromiso con la sociedad?

 Si    No

En caso afirmativo, indique de qué forma ha influido (Si/No)
 Soy más consciente socialmente.
  Participo en actividades de voluntariado promovidas 
desde la Universidad.
  Coopero con proyectos sociales / ONGs al margen de la 
actividad universitaria.
  He propuesto algún cambio en mi entorno personal/
profesional (desde la perspectiva medioambiental, de 
igualdad, de accesibilidad, etc.).
  Otros (especificar) _______________________________

17. Observaciones y sugerencias de mejora

¡Déjanos tu nombre y un email de contacto si quieres 
participar en el sorteo del smartwatch y así además po-
dremos seguir informándote de todas nuestras activida-
des y eventos!

 · Nombre y apelidos:

 · Email de contacto:

¡muchas gracias!

Con relación a este proceso, su nota metodológica es la 
siguiente:

Nivel de confianza del 90%, error muestral +/- de 7,9%
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Personas emprendedoras por cuenta propia que 
han pasado por las incubadoras de la Universidad 
de Deusto

Cuestionario a personas emprendedoras

El presente cuestionario se enmarca en el proyecto que la 
Universidad de Deusto está realizando en colaboración con 
la Fundación bancaria BBK sobre el impacto social a través 
de las actividades de emprendimiento e innovación.
Te agradeceríamos que respondieras a las siguientes pregun-
tas. Los datos que nos facilites serán tratados en todo mo-
mento como información de carácter confidencial y su uso 
se circunscribe exclusivamente al marco del presente estudio.

¡Muchas gracias de antemano por tu colaboración!

1. Sexo:  Hombre    Mujer

2. Edad:  _______________________________________

3. Nacionalidad: ________________________________

4. Lugar de residencia habitual:  _________________

5. Nivel de estudios:

 Grado  Doctorado
 Doble grado  Otros (especificar) ____________
 Máster

6. Conocimiento de idiomas: Indique por favor su 
conocimiento (nivel básico, intermedio o avanzado)

 Euskera
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

 Inglés
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

 Francés
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

 Alemán
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

 Otros (especificar)  ______________________________
  Básico
  Intermedio
  Avanzado

7. ¿Tenías experiencia laboral previa al inicio de su 
actividad emprendedora?

 Si:
  ¿Cuántos años de experiencia laboral acumulaba? ___
  ¿En qué sector de actividad? ___________________
  ¿Qué puesto desempeñaba? ___________________

 No

8. ¿Has emprendido en alguna otra ocasión anterior?

 Si:
  He emprendido en el mismo sector de actividad
  He emprendido en sectores diferentes

 No

9. ¿En qué situación laboral te encontrabas al inicio 
de tu actividad emprendedora?

 Ocupado por cuenta ajena
 Ocupado por cuenta propia
 En desempleo
 Inactivo
 Estudiante
 Compagino estudios con trabajo

10. ¿Conoces a alguien cercano que sea emprende-
dor-familia, amigos, etc.?

 Si    No

11. ¿Cuál es tu principal motivación para emprender?

 Oportunidad
 Necesidad
 Otras (especificar)  ______________________________

12. ¿Podrías indicarnos la (s) motivación (es) para la 
elección de la Universidad de Deusto como acompa-
ñante en su proceso emprendedor? Valore del 1 al 5, 
siendo 1 la menor puntuación y 5 la mayor. Indique N/A 
si no le aplica como criterio.

N/A 1 2 3 4 5

Acceso a conocimiento 
(personas, equipos de 
investigación) de interés para 
mi proyecto

Acceso a financiación, 
inversores

Por el asesoramiento, guía y 
acompañamiento 

Acceso a infraestructuras, 
espacios

Acceso a programas de 
capacitación /formación 
necesarios para mi proyecto 

Network 

Por recomendación (de 
familiares, amigos, compañeros 
profesionales, etc.)

Trabajo en la Universidad de 
Deusto

Otros (especificar) ___________
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13. En relación a la actividad de emprendimiento 
desarrollada:

13.1. Indica por favor el nombre del proyecto / empresa 
(en caso de haberse constituido como tal): ____________
________________________________________________

13.2. ¿Podrías describirnos el reto al que tu iniciativa em-
prendedora busca dar respuesta?

13.3. ¿Has llegado a constituir una empresa?

  Si

  No. Indique por favor los motivos de abandono 
del proyecto

  Venta de la idea
  Falta de definición concreta de negocio
  Desconocimiento del mercado
  Desconocimiento del mundo empresarial
  Barreras legales
  Fracaso imputable al producto
  Necesidad de financiación
  Problemas en el equipo promotor
  Otra oportunidad de trabajo
  Razones personales

13.4. ¿Cuándo se creó su empresa? ___/_____ (mes/año)

13.5. ¿Podría indicarnos bajo qué forma jurídica la ha 
constituido y la razón para ello?

Forma jurídica (desplegable con las siguientes opciones)

  Empresario Individual (Autónomo)
  Emprendedor de Responsabilidad Limitada
  Comunidad de Bienes
  Sociedad civil
  Sociedad Colectiva
  Sociedad comanditaria simple
 Sociedad de Responsabilidad Limitada
 Sociedad Limitada de Formación Sucesiva
  Sociedad Limitada Nueva Empresa
 Sociedad Anónima
  Sociedad Comanditaria por acciones

 Sociedad de Responsabilidad Limitada Laboral
  Sociedad Anónima Laboral
 Sociedad Cooperativa
  Sociedad Cooperativa de Trabajo Asociado
  Sociedades Profesionales
  Sociedad Agraria de Transformación
  Sociedad de Garantía Recíproca
  Entidades de Capital-Riesgo
  Agrupación de Interés Económico

Razones para su selección

13.6. ¿Podría indicarnos por favor cuál ha sido el nivel de 
gastos e inversión realizado de manera acumulada desde la 
creación de su empresa? (incluyendo los gastos de consti-
tución)

  De 0 a 15.000 €
  De 15.001 a 30.000 €
  De 30.001 € a 60.000 €
  De 60.001 € a 100.000 €
  De 100.001 € a 300.000 €
  Más de 300.000 €

13.7. ¿Podría distribuir, de manera aproximada, en %, a 
qué conceptos de los siguientes corresponde el nivel de 
gasto e inversiones indicado en la pregunta anterior?

Concepto de gasto Peso (en %)

Gastos de constitución

Personal contratado  

Compras, aprovisionamientos, existencias  

Suministros: luz, agua, etc.

Alquiler  

Vehículos  

Publicidad, marketing  

Compra de edificios

Compra de terrenos

Hardware, software, página web

Mobiliario

Maquinaria

https://www.ipyme.org/es-ES/ApWeb/FormasJuridicas/Paginas/FormasJuridicas-Descripcion.aspx?cod=EIN&nombre=Empresario Individual (Aut%C3%B3nomo)&idioma=es-ES
https://www.ipyme.org/es-ES/ApWeb/FormasJuridicas/Paginas/FormasJuridicas-Descripcion.aspx?cod=ERL&nombre=Emprendedor de Responsabilidad Limitada&idioma=es-ES
https://www.ipyme.org/es-ES/ApWeb/FormasJuridicas/Paginas/FormasJuridicas-Descripcion.aspx?cod=CBI&nombre=Comunidad de Bienes&idioma=es-ES
https://www.ipyme.org/es-ES/ApWeb/FormasJuridicas/Paginas/FormasJuridicas-Descripcion.aspx?cod=SCO&nombre=Sociedad Colectiva&idioma=es-ES
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Concepto de gasto Peso (en %)

Seguros 

Servicios bancarios/gastos financieros

Estudios y consultoría

Cuota autónomos

Otros (especificar) _______________________  

TOTAL 100%

13.8. En general el _________% del total de mi gasto lo 
he hecho /hago con proveedores de la CAPV.

13.9. Número de personas empleadas: ______________

13.10. Facturación media anual: __________________ €

13.11. Durante el desempeño de la actividad de la em-
presa (indique su grado de acuerdo o desacuerdo siendo 
1 totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo):

  Hemos establecido relaciones de colaboración con 
otras organizaciones / instituciones del entorno.
  Involucramos a las personas de la organización, fomen-
tando su participación y la recogida de opinión y pro-
puestas de mejora.
  Facilitamos /promovemos la formación permanente de 
las personas del equipo.
  Facilitamos /promovemos la conciliación de la vida fa-
miliar y laboral
  Contemplamos los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
como un marco que puede ayudar a orientar nuestra 
actividad

13.12. ¿Sigue en marcha su empresa?

 Sí

 No:
  ¿Cuándo cerró su empresa? ____/_______ (mes/año)

Indique por favor los motivos de cierre:
  Tuvo una oportunidad de vender el negocio
  Encontró otro trabajo u oportunidad de negocio
  Motivos personales /familiares
  El negocio no era rentable
  Problemas para obtener financiación
  Políticas fiscales gubernamentales, burocracia y simi-
lares
  El cierre fue planificado con antelación
  Un incidente
  Jubilación
  Otros

¿Ha obtenido aprendizajes de esta experiencia que le 
han servido para su actual posición labora y/o para su 
vida en general?

  Si
  No

13. Otras cuestiones respecto a su relación con la 
Universidad de Deusto. Señale por favor todas las 
que apliquen

  He participado en alguno de los programas o cursos de 
formación en emprendimiento ofrecidos por la Univer-
sidad de Deusto

  He participado / asistido a eventos organizados por la 
Universidad de Deusto

  La Universidad de Deusto ha sido / es mi cliente
  He acogido a algún estudiante en su periodo de prácticas
  He participado /participo con la Universidad en algún 
proyecto común

18. Indica del 1 al 10 su nivel de satisfacción con el 
servicio recibido de la Universidad de Deusto

 1  2  3  4  5  6  7  8  9  10

19. ¿Recomendarías la Universidad de Deusto (ám-
bito de emprendimiento e innovación) a sus amigos 
o familiares?

 Si    No

20. ¿Consideras que la relación establecida con la 
Universidad de Deusto ha influido en su perspectiva 
y su compromiso con la sociedad?

 Si    No

Indica de qué forma le ha influido. Marque todas las que 
apliquen

 Soy más consciente socialmente
  Participo en actividades de voluntariado promovidas 
desde la Universidad

  Coopero con proyectos sociales / ONGs al margen de la 
actividad universitaria

  He propuesto algún cambio en mi entorno personal/
profesional (desde la perspectiva medioambiental, de 
igualdad, de accesibilidad, etc)

  Otros (especificar) _______________________________

21. Observaciones y sugerencias de mejora:
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Con relación a este proceso, su nota metodológica es la 
siguiente:

Nivel de confianza del 90%, error muestral +/- de 11%
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