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INTRODUCCIÓN. Este trabajo pretende responder a la siguiente cuestión: ¿los nuevos títulos 
de Administración de Empresas diseñados en España para confluir con Europa incluyen las 
competencias clave que garanticen el desarrollo de un carácter emprendedor en los egresados? 
La relevancia de tal cuestión reside en la actual situación económica del país y la necesidad de 
contar con directivos emprendedores para expandir, fortalecer y mejorar la competitividad del 
tejido productivo. MÉTODO. Para responder a ella, en primer lugar se realiza una amplia revi-
sión de la literatura y se identifican un total de diez áreas competenciales que debe poseer un 
directivo emprendedor. Posteriormente, se analizan empíricamente las competencias genéricas y 
específicas establecidas por 52 universidades españolas en sus títulos de Grado en Administra-
ción y Dirección de Empresas. RESULTADOS. Los análisis estadísticos indican que el 74% de las 
competencias incluidas en los títulos de Grado en Empresa ofertados en España se corresponden 
únicamente con dos de las diez áreas de competencias de un directivo emprendedor, las técnicas 
y las conceptuales; las restantes áreas competenciales son prácticamente ignoradas (de oportu-
nidad, de relaciones, de organización, estratégicas, de compromiso, de aprendizaje, de fortaleza 
personal y de responsabilidad social). DISCUSIÓN. El análisis de correspondencias entre las 
competencias establecidas por las universidades y las teóricamente identificadas para un directi-
vo emprendedor pone de manifiesto el elevado protagonismo de las competencias encaminadas 
a formar directivos técnicos en detrimento de aquellas necesarias para formar emprendedores. 
Esta aportación puede ser de gran utilidad para redefinir los planes de estudios de los Grados 
en Empresa al objeto de que estos permitan formar una casta de directivos emprendedores, tan 
necesarios en la actualidad.

Palabras clave: Formación basada en competencias, Competencias interpersonales, Títulos uni-
versitarios, Cualificación de egresados, Emprendedores, Formación en emprendimiento. 
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logran cambiar los paradigmas empresariales 
existentes al ofrecer productos y servicios dife-
rentes, contribuyendo así a la generación de 
empleo y riqueza en los territorios (Valliere y 
Peterson, 2009). Este es precisamente el argu-
mento que justifica la relevancia social y econó-
mica que en la actualidad tiene la formación de 
emprendedores.

En segundo lugar, el mundo empresarial deman-
da la sustitución del enfoque basado en la econo-
mía, que se ha aplicado tradicionalmente en la 
enseñanza del emprendimiento, puesto que pue-
de ser limitado en su habilidad para reflejar y 
entrenar los procesos humanos implicados en el 
emprendimiento (Binks et al., 2006). En efecto, 
la enseñanza tradicional enfatiza la comprensión, 
el juicio crítico, el análisis de una gran cantidad 
de información o la búsqueda de respuestas 
correctas sobre la base de información que pro-
cede de fuentes fiables. Sin embargo, el empren-
dedor toma decisiones sustentadas no solo en sus 
propios juicios basados en criterios racionales, 
como se enseña en las aulas, sino también en 
criterios no racionales como la confianza o la 
intuición. Además, el emprendedor siente una 
presión para encontrar soluciones apropiadas y 
de forma rápida. Dado que es la actitud, cualidad 
diferente a las habilidades y conocimientos del 
individuo, la que resulta de vital importancia 
para el comportamiento emprendedor (Garavan 
y O’Cinneide, 1994), una formación eficaz en 
emprendimiento debe incluir la formulación de 
competencias que contemplen los aspectos más 
profundos del individuo que condicionan tal 
actitud, tales como sus emociones y valores 
(Garavan y O’Cinneide, 1994). 

Esta transformación supone un reto para la defi-
nición de las enseñanzas universitarias en gene-
ral y del título de Grado en Administración de 
Empresas (en adelante Grado en Empresa) en 
particular. Por ello, y dada la importancia conce-
dida al emprendimiento como parte de los pro-
gramas de formación en empresas, planteamos 
como objetivo de esta investigación analizar si 
las nuevas titulaciones de Grado en Empresa 

Introducción

La convergencia hacia el Espacio Europeo de 
Educación Superior (EEES) ha supuesto la 
implantación de un enfoque competencial en 
la enseñanza universitaria que proporcione un 
lenguaje internacional común para configurar los 
planes de estudio y definir los perfiles profesiona-
les (Mir Acebrón, 2007). Debido a ello, las com-
petencias han adquirido gran relevancia en la 
reforma de los planes de estudio, puesto que estos 
debían incluir un catálogo de competencias a 
alcanzar por los estudiantes. Tales competencias 
se corresponden con “capacidades muy amplias, 
que implican elegir y movilizar recursos, tanto 
personales (conocimientos, procedimientos y 
actitudes) como de redes (bancos de datos, acceso 
documental, especialistas, etc.) y realizar con ellos 
una atribución contextualizada (espacio, tiempo 
y relación)” (Cano García, 2008: 6). Específica-
mente, es la necesidad de desarrollar estas capa-
cidades amplias en los alumnos lo que justifica el 
diseño de las titulaciones por competencias, dado 
que las mismas permitirán a los egresados (Cano 
García, 2008): (1) adaptarse a una sociedad incier-
ta e inmersa en un entorno económico y social 
dinámico; (2) abordar los problemas desde una 
perspectiva multidisciplinaria y no fragmentada; 
y, (3) contar con una formación integral basada 
en el desarrollo tanto de inteligencia cognitiva 
como emocional.

Esta misma necesidad se percibe en el ámbito 
empresarial, que demanda un cambio en el siste-
ma de aprendizaje de las universidades para que 
la formación en empresa se sustente en nuevas 
premisas. Así, y en primer lugar, se reclama que 
tal formación incluya la educación en emprendi-
miento, dado que esta permite desarrollar com-
petencias relevantes en la actualidad tanto para 
el proceso de creación de empresas como para 
cualquier actividad acometida por el hombre 
(Binks, Starkey y Mahon, 2006). En este sentido, 
debe tomarse en consideración que los empren-
dedores innovan y transforman sus ideas en 
negocios rentables (Pinchot, 1985) y para ello 
fundan empresas y/o desarrollan proyectos que 

Bordon 66_2.indd   76Bordon 66_2.indd   76 03/04/14   10:3703/04/14   10:37



¿Los títulos de Administración de Empresas adaptados al EEES en España forman directivos emprendedores?

Bordón 66 (2), 2014, 75-92, ISSN: 0210-5934, E-ISSN: 2340-6577 • 77

una empresa previamente establecida (Carland y 
Carland, 2007), existiendo como consecuencia 
un solapamiento entre los conceptos de empren-
dimiento e intraemprendimiento (Altinay, 2005). 
De hecho, lo que esencialmente distingue a ambos 
es el contexto en el que la actividad emprendedora 
tiene lugar (Carrier, 1996); mientras que los 
emprendedores innovan para ellos mismos, los 
intraemprendedores lo hacen para la empresa en 
la que trabajan. Por ello, las diferencias entre 
ambos radican principalmente en la autonomía 
de la que disponen y el riesgo que asumen. Debi-
do a esta coincidencia general, nuestra descrip-
ción de las competencias del directivo empren-
dedor se basará en la siguiente conceptualización 
de las competencias emprendedoras: “caracterís-
ticas subyacentes tales como conocimiento espe-
cífico y genérico, motivos, rasgos, autoimáge-
nes, roles sociales y habilidades que resultan 
en el nacimiento, supervivencia y/o crecimiento 
de un negocio” (Bird, 1995: 51).

Hornaday (1971) propuso la siguiente tipología 
pionera de competencias emprendedoras: auto-
confianza y optimismo, habilidad para asumir 
un riesgo calculado, respuesta positiva a los 
retos, flexibilidad y adaptabilidad, conocimiento 
de los mercados, buenas relaciones interperso-
nales, energético y diligente, creatividad y 
necesidad de logro, cualidades de liderazgo y 
receptivo al feedback. Ahora bien, existen nume-
rosas taxonomías sobre tales competencias y al 
objeto de seleccionar la más idónea hemos recu-
rrido a los criterios propuestos por Ahmad, 
Wilson y Kummerow (2011): la exhaustividad 
del modelo y la relevancia de las competencias, 
las propiedades psicométricas de las escalas y la 
replicabilidad del protocolo de contraste. Aten-
diendo a ellos, hemos escogido la propuesta de 
Man, Lau y Chan (2002) ya que esta, además de 
cumplir con los criterios anteriores, es reciente y 
contextualizada a los empresarios en la PYME. 
Además, a pesar de su juventud, ha sido utiliza-
da en ulteriores estudios (e.g., Ahmad, Halim y 
Zainal, 2010; Ahmad et al., 2011; Man y Lau, 
2005; Man, Lau y Chan, 2008; Man, Lau y Sna-
pe, 2008), abordando algunos la formación en 

ofertadas por la universidad española incluyen 
las competencias necesarias para promover la 
formación de directivos emprendedores. Al obje-
to de alcanzar este objetivo, en las líneas siguien-
tes caracterizamos al directivo emprendedor e 
identificamos las competencias que, según la 
literatura, debe poseer. Posteriormente, presen-
tamos aquellas competencias propuestas en el 
Libro Blanco del Título de Grado en Economía y en 
Empresa (en adelante Libro Blanco) para orientar 
el diseño de los estudios del Grado en Empresa 
por parte de las universidades españolas. Ambas 
cuestiones servirán de base para el desarrollo del 
trabajo empírico realizado para responder al 
objetivo planteado.

El directivo emprendedor 
y sus competencias básicas

Un emprendedor, según Schumpeter (1934), es 
un individuo innovador que realiza nuevas com-
binaciones de recursos para iniciar y acelerar el 
desarrollo económico. Para Rathna y Vijaya 
(2009: 29): “la decisión de dejar un puesto de 
trabajo seguro y asumir el riesgo del emprendi-
miento es el distintivo de este tipo especial de 
persona”. Sin embargo, el comportamiento 
emprendedor también puede ser desarrollado en 
el seno de una organización existente. Bartlett y 
Ghoshal (1997), en su trabajo sobre las compe-
tencias de los directivos, destacaron que tales 
competencias para los directivos de nivel funcio-
nal debían ser acordes al nuevo rol de estos, que 
debían dejar de ser implementadores operativos 
para ser emprendedores agresivos. En palabras 
de Augier y Teece (2009: 411): “El nuevo mun-
do en el que estamos requiere de una raza de 
directivos diferente […]. En particular, los direc-
tivos deben actuar de manera emprendedora”. 
Para referirse a estos procesos de innovación 
dentro de la empresa, Pinchot (1985) acuñó el 
término intraemprendimiento. 

La actividad emprendedora, por consiguiente, 
puede llevarse a cabo tanto en el marco de una 
nueva empresa como dentro de los límites de 
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(Man et al., 2002), la comprensión de in-
formación compleja (Man et al., 2002), la 
asunción de riesgos de manera prudente y 
calculada (Ahmad et al., 2010; Bakanaus-
kienè y Martinkienè, 2011; Fourie, 2008; 
Man et al., 2002), la creatividad e intuición 
(Ahmad et al., 2011; Man et al., 2002) y la 
iniciativa (Arikpo y Inyang, 2008). 

4. De organización: coordinación, planifica-
ción, control y movilización de los recur-
sos humanos, físicos, financieros y tecno-
lógicos, entre otros (Ahmad et al., 2010; 
Ahmad et al., 2011; Arikpo y Inyang, 2008; 
Bakanauskienè y Martinkienè, 2011; Man 
et al., 2002).

5. Estratégicas: establecimiento, evaluación 
e implementación de estrategias empresa-
riales (Ahmad et al., 2010; Ahmad et al., 
2011; Arikpo y Inyang, 2008).

6. De compromiso: que conducen al em-
prendedor a seguir adelante con el nego-
cio e incluyen, entre otras, las relativas al 
esfuerzo sostenido, persistencia, tenaci-
dad o capacidad de volver a empezar tras 
un fracaso (Ahmad et al., 2010). 

7. De aprendizaje: adquisición, a través del 
estudio o la experiencia, de conocimiento, 
habilidades, actitudes o valores que cau-
sen un cambio de comportamiento persis-
tente, medible y específico (Ahmad et al., 
2011; Bakanauskienè y Martinkienè, 2011; 
Fourie, 2008). 

8. De fortaleza personal: de índole emocio-
nal e interpersonal no identificables en las 
áreas anteriores y relacionadas con la au-
toconfianza (Ahmad et al., 2010; Baka-
nauskienè y Martinkienè, 2011; Fourie, 
2008), el concepto de la propia eficacia 
(Ahmad et al., 2010), la capacidad para re-
conocer las propias limitaciones (Ahmad 
et al., 2010; Fourie, 2008) y para gestio-
nar el tiempo (Bakanauskienè y Martin-
kienè, 2011), la tolerancia a la incertidum-
bre (Fourie, 2008), entre otras. 

9. Técnicas: manejo de herramientas y equi-
pamiento relevante para las empresas (Ah-
mad et al., 2010). 

emprendimiento (Lans, Hulsink, Baert y Mul-
der, 2008; Mulder et al., 2007).

Específicamente, Man et al. (2002) establecen seis 
áreas de competencias emprendedoras: de opor-
tunidad, de relaciones, conceptuales, de organiza-
ción, estratégicas y de compromiso. Posterior-
mente, Man et al. (2008) identifican dos nuevas 
áreas que ejercen un rol de apoyo a las primeras: 
competencias de aprendizaje y de fortaleza perso-
nal. En este trabajo hemos ampliado el modelo de 
Man y sus colegas añadiendo las competencias 
técnicas y las éticas, identificadas, respectivamen-
te, por Chandler y Jansen (1992) y Rathna y 
Vijaya (2009). Por tanto, clasificamos las compe-
tencias del directivo emprendedor en diez áreas:

1. De oportunidad: reconocimiento y desa-
rrollo de oportunidades a través de distin-
tos medios (Ahmad et al., 2010; Arikpo 
Inyang, 2008; Fourie, 2008) tales como la 
percepción de necesidades insatisfechas 
de los consumidores (Ahmad et al., 2011) 
o la búsqueda de productos y servicios 
que aporten un beneficio real a los clien-
tes (Ahmad et al., 2011). 

2. De relaciones: interacciones persona-per-
sona o persona-grupo, incluyendo aquellas 
competencias que permitan crear un con-
texto de cooperación, confianza y seguri-
dad (Ahmad et al., 2011; Man et al., 2002), 
persuadir (Arikpo y Inyang, 2008; Baka-
nauskienè y Martinkienè, 2011; Man et al., 
2002), comunicar y escuchar opiniones 
(Ahmad et al., 2010; Man et al., 2002), 
construir y mantener redes por un periodo 
extenso de tiempo (Ahmad et al., 2010; 
Arikpo y Inyang, 2008; Bakanauskienè y 
Martinkienè, 2011; Fourie, 2008), nego-
ciar con otros (Ahmad et al., 2011) o mane-
jar y resolver conflictos (Ahmad et al., 
2010).

3. Conceptuales: habilidades cognitivas 
reflejadas en los comportamientos del 
emprendedor y entre las que se incluyen 
las relativas a la toma de decisiones con 
presión de tiempo e información limitada 
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de los conocimientos y competencias a adquirir 
distinguiendo para estas últimas dos categorías, 
las genéricas o transversales y las específicas.

Las competencias genéricas se relacionan con el 
desarrollo personal del estudiante y no con una 
disciplina específica por lo que se pueden aplicar 
en un amplio campo de ocupaciones laborales. 
Estas competencias, según el proyecto Tuning 
Educational Structures in Europe, pueden agru-
parse en tres tipos: (1) instrumentales, esto es, 
relacionadas con la capacidad de analizar, com-
prender, sintetizar y organizar ideas, gestionar 
información, tomar decisiones, comunicarse en 
la lengua materna y extranjeras o habilidades 
informáticas; (2) personales, que incluyen la 
capacidad de expresar los propios sentimientos, 
formular críticas y autocríticas, relacionarse 
en grupo y gestionar el trabajo en equipo o asu-
mir compromisos sociales y éticos; y (3) sisté-
micas, que se refieren a la capacidad para poner 

10. De responsabilidad social: dirección so-
cialmente responsable —e.g., tratar a los 
empleados de forma justa, ofertar pro-
ductos a precios razonables, forjar rela-
ciones con organizaciones caritativas—, 
excluidos los aspectos éticos del directivo 
como individuo que están incluidos en la 
categoría de fortaleza personal (Ahmad 
et al., 2011; Bakanauskienè y Martinkienè, 
2011).

El ‘Libro Blanco del Título de Grado 
en Economía y en Empresa’

El Libro Blanco se elabora a partir de la compa-
ración de la estructura de los estudios europeos 
en Administración y Dirección de Empresas y de 
los impartidos por 55 universidades españolas. 
En él se definen los perfiles profesionales de los 
futuros titulados y el tipo, nivel y profundidad 

TABLA 1. Variables del estudio: competencias del Libro Blanco*

Competencias genéricas o transversales

Instrumentales Personales

CG1. Capacidad de análisis y síntesis. CG9. Capacidad para trabajar en equipo.
CG2. Capacidad de organización y planificación. CG10.  Trabajo en un equipo de carácter 

interdisciplinar.
CG3. Comunicación oral y escrita en la lengua nativa. CG11. Trabajo en un contexto internacional.
CG4. Comunicación oral y escrita en una lengua extranjera. CG12. Habilidad en las relaciones personales.
CG5.  Conocimientos de informática relativos al ámbito 

de estudio.

CG13.  Capacidad para trabajar en entornos diversos 

y multiculturales.
CG6.  Habilidad para analizar y buscar información proveniente 

de fuentes diversas.

CG14. Capacidad crítica y autocrítica.

CG7. Capacidad para la resolución de problemas. CG15. Compromiso ético en el trabajo.
CG8. Capacidad para tomar decisiones. CG16. Trabajar en entornos de presión.

Sistémicas

CG17. Capacidad de aprendizaje autónomo. CG21. Iniciativa y espíritu emprendedor.
CG18. Capacidad de adaptación a nuevas situaciones. CG22. Motivación por la calidad.
CG19. Creatividad. CG23.  Sensibilidad hacia temas medioambientales 

y sociales.CG20. Liderazgo.
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concretas de una titulación, distinguiéndose en 
ellas: (1) las académicas o relativas a conoci-
mientos teóricos básicos; (2) las de ámbito pro-
fesional, que incluyen tanto las habilidades de 
comunicación como las de indagación aplicadas 
al ejercicio de una profesión concreta; y (3) las 
disciplinares o conjunto de conocimientos prác-
ticos requeridos para cada actividad profesional.

en práctica lo aprendido, investigar, aprender, 
adaptarse a nuevas situaciones, generar nuevas 
ideas, liderar, comprender otras perspectivas, 
trabajar de forma autónoma, diseñar proyectos y 
dirigirlos, emprender o buscar la excelencia, 
entre otras. Las competencias específicas, por su 
parte, se corresponden con aquellas relativas a 
las áreas de conocimiento y práctica profesional 

TABLA 1. Variables del estudio: competencias del Libro Blanco* (continuación)

Competencias específicas

Transferibles o de aplicabilidad profesional Básicas

CE1. Capacidad de aplicar los conocimientos en la práctica. CE17. Contabilidad financiera.
CE2. Habilidad en la búsqueda de información e investigación. CE18. Contabilidad de costes.
CE3. Diseño y gestión de proyectos. CE19. Dirección comercial.
CE4. Habilidad para transmisión de conocimientos. CE20. Investigación comercial.
De carácter especializado y/o relacionadas 

con objetivos específicos de titulación

CE21. Dirección financiera.

CE5.  Gestionar y administrar una empresa u organización de pequeño 

tamaño, entendiendo su ubicación competitiva e institucional e 

identificando sus fortalezas y debilidades.

CE22. Análisis de inversiones financieras.

CE23. Economía financiera internacional.

CE6.  Integrarse en cualquier área funcional de una empresa u organización 

mediana o grande y desempeñar con soltura cualquier labor de gestión 

en ella encomendada.

CE24.  Organización y administración 

de empresas.

CE7.  Valorar a partir de los registros relevantes de información la situación 

y previsible evolución de una empresa.

CE25. Microeconomía.

CE8. Emitir informes de asesoramiento sobre empresas y mercados. CE26. Macroeconomía.
CE9.  Redactar proyectos de gestión global o de áreas funcionales 

de la empresa.

CE27. Economía española y mundial.

CE10. Identificar las fuentes de información económica relevante. CE28. Análisis matemático.
CE11.  Entender las instituciones económicas como resultado y aplicación 

de representaciones teóricas o formales acerca de cómo funciona 

la economía.

CE29. Estadística.

CE12.  Derivar de los datos información relevante imposible de reconocer 

por los no profesionales.

CE30. Régimen fiscal de la empresa.

CE13.  Usar habitualmente la tecnología de la información 

y las comunicaciones en todo su desempeño profesional.

CE31. Derecho de la empresa.

CE14.  Leer y comunicarse en más de un idioma, en especial en inglés. CE32. Historia económica.
CE15.  Aplicar al análisis de los problemas criterios profesionales basados 

en el manejo de instrumentos técnicos.

CE33. Econometría.

CE16.  Comunicarse con fluidez en su entorno y trabajar en equipo. CE34.  Matemáticas de las operaciones 

financieras.

* CGi y CEi son los códigos con los que se denominan a estas competencias para su análisis empírico.
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se tabularon las competencias definidas por cada 
universidad para sus Grados en Empresa. Con-
cretamente, se crearon las siguientes variables:

Competencias del Libro Blanco. Cada una de estas 
competencias fue considerada como una variable 
dummy que toma valor 1 si la universidad tiene 
incorporada la competencia genérica (CGi, i=1-
23) o la específica (CEi, i=1-34) en el verifica de 
su titulación y 0 en caso contrario. 

Competencias no incluidas en el Libro Blanco. Para 
aquellas universidades que habían formulado 
competencias complementarias a las del Libro 
Blanco, se generaron ad hoc nuevas variables 
dummy que permitieran la tabulación de tales 
competencias genéricas (CGi, i=24-44). Con res-
pecto a las específicas básicas, se creó una varia-
ble escala que recoge el número total de tales 
competencias para cada universidad (CE35). 

Competencias del directivo emprendedor. Se crea-
ron diez variables suma para medir las diez áreas 
de competencias del directivo emprendedor 
(CDEi, i=1-10). Cada variable suma agregaba aque-
llas competencias de los verificas que se corres-
pondían con su conceptualización teórica.

El análisis de correspondencias entre las compe-
tencias establecidas por las universidades en sus 
verifica y las teóricamente identificadas para un 
directivo emprendedor fue llevado a cabo por 
los seis miembros del equipo de investigación, lo 
que permitió garantizar el correcto empareja-
miento de las mismas (tabla 2).

Procedimiento

El análisis de frecuencias permitió evaluar el 
nivel de adopción de cada una de las competen-
cias genéricas y específicas establecidas en el 
Libro Blanco y la importancia concedida a las 
competencias teóricas del directivo empren-
dedor. Por otra parte, a través de la moda se 
identificó la prevalencia de cada categoría de 
competencias genéricas (i.e., instrumentales, 

Específicamente, y tomando como referencia el 
proyecto Tuning, en el Libro Blanco se incluyen 
las competencias relacionadas en la tabla 1, que 
son las que se proponen a las universidades espa-
ñolas para orientar la reforma de sus titulaciones 
en Empresa. Tales competencias han servido de 
base para la realización del trabajo empírico en la 
presente investigación. 

Método

Muestra

La población de estudio la conforman las uni-
versidades españolas que imparten algún título 
de grado relacionado con la gestión empresa-
rial. Según el Registro de Universidades, Centros 
y Títulos del Ministerio de Educación, Cultura y 
De portes, 70 universidades ofertaban en 2012 
Grados en Empresa. 68 de ellas contaban además 
con el verifica de la titulación publicado en BOE 
a la fecha del trabajo de campo (julio de 2012), 
que son las que configuran la población (N = 68). 

Para la realización del trabajo se consultaron las 
páginas web de estas universidades para obtener 
información sobre las competencias genéricas y 
específicas definidas, aunque solo se obtuvo esta 
información para 52 universidades, que se corres-
ponden con la muestra final. Ello implica contar 
con el 76,5% del total poblacional (n = 52), incu-
rriéndose en un error muestral de 4,79%. Respecto 
a la representatividad muestral, cabe destacar que 
la proporción de universidades privadas en la 
población se eleva al 30,9%, mientras que en 
la muestra tal proporción cae ligeramente hasta el 
26,9%. En lo que se refiere a la condición católica 
de la institución, tanto población como muestra 
contienen una proporción similar de universidades 
con ideario católico (7,4 y 7,7%, respectivamente).

Instrumentos

El proceso se inició con la definición de las 
variables de medida y, tomando estas como guía, 
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la frecuencia de adopción de cada competencia 
genérica del Libro Blanco. Específicamente, un 
porcentaje igual o superior al 75% de las uni-
versidades coinciden al establecer tres compe-
tencias instrumentales —i.e., comunicación 
oral y escrita en la lengua nativa (84,6%), comu-
nicación oral y escrita en una lengua extranjera 
(76,9%) y conocimientos de informática relati-
vos al ámbito de estudio (75%)—, dos de carác-
ter personal —i.e., capacidad para trabajar en 
equipo (78,8%) y compromiso ético en el tra-
bajo (75%)— y una sistémica —i.e., capacidad 
de aprendizaje autónomo (82,7%). En el lado 
opuesto, las competencias del Libro Blanco con 
menor grado de prevalencia (menos del 50% de 
las universidades) son cinco de carácter perso-
nal —i.e., capacidad para trabajar en entornos 
diversos y multiculturales (46,2%), trabajo en 
un contexto internacional (38,5%), habilidad 
en las relaciones personales (38,5%), trabajo en 

personales, sistémicas) y específicas (i.e., de apli-
cabilidad profesional, relacionadas con objetivos 
específicos de titulación y básicas). El recorrido 
intercuartílico, por su parte, permitió conocer 
cómo se distribuían las universidades atendien-
do al volumen de competencias de cada catego-
ría existentes en sus titulaciones.

Resultados

Análisis de las competencias del Libro Blanco 
en los Grados en Empresa

En cuanto a las competencias genéricas, los 
resultados muestran que, por término medio, 
cada universidad define 13 para su grado, sien-
do solo ocho universidades las que incluyen las 
23 sugeridas en el Libro Blanco. La tabla 3 recoge 

TABLA 2. Correspondencia entre las competencias establecidas en los Grados en Empresa 

y las áreas de competencias del directivo emprendedor

Competencias

Áreas de competencia 

del directivo emprendedor

Libro Blanco No incluidas en el Libro Blanco

CDE1. De oportunidad CG35
CDE2. De relaciones CG9, CG10, CG12, CE4 CG27, CG36
CDE3. Conceptuales CG1, CG6, CG7, CG8, CG11, 

CG13, CG14, CG18, CG19, CG21

CG26, CG29, CG30, CG33

CDE4. De organización CG2, CG20, CE3 CG31, CG32,
CDE5. Estratégicas CG34
CDE6. De compromiso
CDE7. De aprendizaje CG17, CE1
CDE8. De fortaleza personal CG14, CG15, CG16, CG22 CG24, CG28, CG38, CG39, CG40, 

CG41, CG42, CG43, CG44
CDE9. Técnicas CG3, CG4, CG5, CE2, CE17, CE18, 

CE19, CE20, CE21, CE22, CE23, 

CE24, CE25, CE26, CE27, CE28, 

CE29, CE30, CE31, CE32, CE33, 

CE34

CG25, CE35

CDE10. De responsabilidad social CG23 CG37
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TABLA 3. Adopción de competencias genéricas del Libro Blanco en los Grados en Empresa

Competencias Frecuencia (n=52)

n %

Instrumentales

CG1 37 71,2
CG2 26 50,0
CG3 44 84,6
CG4 40 76,9
CG5 39 75,0
CG6 35 67,3
CG7 34 65,4
CG8 26 50,0

Personales

CG9 41 78,8
CG10 19 36,5
CG11 20 38,5
CG12 20 38,5
CG13 24 46,2
CG14 32 61,5
CG15 39 75,0
CG16 15 28,8

Sistémicas

CG17 43 82,7
CG18 20 38,5
CG19 24 46,2
CG20 24 46,2
CG21 33 63,5
CG22 28 53,8
CG23 26 50,0

TABLA 4. Prevalencia de las competencias genéricas del Libro Blanco en los Grados en Empresa

Competencias Total 

Libro 

Blanco

Verificas de las titulaciones (n=52)

Mediana Moda Porcentaje 

modal

Mín. Máx. Cuartiles

Q1 Q3 RI

Instrumentales 8,0 6,0 8,0 23,1 1,0 8,0 4,0 7,0 3,0
Personales 8,0 4,0 3,0 21,2 ,0 8,0 2,0 6,0 4,0

Sistémicas 7,0 3,0 6,0 25,0 ,0 6,0 2,0 5,0 3,0
Total Genéricas 23,0 12,5 23,0 15,4 1,0 23,0 8,0 19,0 11,0
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Estos resultados muestran la desigual importan-
cia que las universidades han otorgado a las com-
petencias instrumentales, personales y sistémicas 
incluidas en el Libro Blanco. De hecho, las ins-
trumentales son las que disfrutan de un mayor 

un equipo de carácter interdisciplinar (36,5%) 
y trabajar en entornos de presión (28,8%)— y 
tres sistémicas —i.e., creatividad (46,2%), lide-
razgo (46,2%) y capacidad de adaptación a 
nuevas situaciones (38,5%).

TABLA 5. Adopción de competencias específicas del Libro Blanco en los Grados en Empresa

Competencias Frecuencia (n=52)

n %

De aplicabilidad 

profesional

CE1 36 69,2
CE2 18 34,6
CE3 17 32,7
CE4 17 32,7

Relacionadas con objetivos 

específicos de titulación

CE5 30 57,7
CE6 29 55,8
CE7 21 40,4
CE8 29 55,8
CE9 20 38,5
CE10 18 34,6
CE11 32 61,5
CE12 14 26,9
CE13 29 55,8
CE14 15 28,8
CE15 21 40,4
CE16 24 46,2

Básicas CE17 28 53,8

CE18 33 63,5
CE19 26 50,0
CE20 23 44,2
CE21 29 55,8
CE22 10 19,2
CE23 10 19,2
CE24 27 51,9
CE25 29 55,8

CE26 30 57,7
CE27 16 30,8
CE28 17 32,7
CE29 30 57,7
CE30 26 50,0
CE31 34 65,1
CE32 14 26,9
CE33 17 32,7
CE34 9 17,3
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protagonismo, seguidas de las sistémicas, exis-
tiendo un menor grado de consenso respecto a las 
personales (tabla 4). Ahora bien, algunas univer-
sidades optan por incluir competencias adiciona-
les a las del Libro Blanco. Tales competencias 
o bien proceden de otras fuentes recomendadas 
(Real Decreto 1393/2007, de 29 de octubre; pro-
yecto Tuning Educational Structures in Europe), 
o bien se incluyen a iniciativa propia por conside-
rarlas relevantes para los egresados. En nuestro 
trabajo se ha computado un total de 110 compe-
tencias adicionales.

Las competencias específicas, por su parte, 
cuentan con mayor desarrollo, ya que cada uni-
versidad, por término medio, define 15 de esta 
categoría frente a las 13 genéricas formuladas. 
Adicionalmente, la variabilidad entre universi-
dades es mayor y afecta tanto al contenido como 
al número de competencias —e.g., dos universi-
dades establecen solo tres, mientras que una uni-
versidad establece 29 de las 44 competencias 
específicas sugeridas en el Libro Blanco—. En 
cuanto al contenido de estas competencias, des-
taca que ninguna de las establecidas por el Libro 
Blanco es incluida en los verificas de las titula-
ciones por un porcentaje igual o superior al 
75% de las universidades (tabla 5).

Una valoración de los datos incluidos en la tabla 5 
revela que las universidades han seguido distintos 

planteamientos para la formulación de sus 
competencias específicas, centrándose con des-
igual intensidad en las categorías de aplicabili-
dad profesional, relacionadas con los objetivos 
de la titulación y básicas (tabla 6). El estudio 
efectuado sugiere que, en muchos casos, las 
universidades optaron por redactar las compe-
tencias específicas fundamentándose principal-
mente en las básicas o bien en las relacionadas 
con los objetivos específicos de titulación, 
siendo muy bajo el porcentaje de universidades 
que combinaban ambas categorías. A este res-
pecto destaca que el 17,3% de las universidades 
no incluyeron ninguna competencia específica 
básica, siendo este, además, el porcentaje modal 
para esta categoría.

Adicionalmente, y aportando así un mayor gra-
do de variabilidad, ha sido común que las uni-
versidades introdujeran competencias específi-
cas básicas no contempladas en el Libro Blanco. 
Concretamente, se ha contabilizado un total de 
409 competencias de esta categoría que en bue-
na parte pretendían dar contenido y desarrollar 
la competencia básica Organización y adminis-
tración de empresas. Específicamente, el 44,5% 
de estas competencias se relaciona con los fun-
damentos de la empresa, el diseño organizativo, 
el comportamiento y habilidades directivas, la 
estrategia empresarial o el emprendimiento, 
entre otras. 

TABLA 6. Prevalencia de las competencias específicas del Libro Blanco en los Grados en Empresa

Competencias

Total

Libro 

Blanco

Verificas de las titulaciones (n=52)

Mediana Moda*
Porcentaje 

modal
Mín Máx

Cuartiles

Q1 Q3 RI

Aplicabilidad profesional 4,0 2,0 1,0 30,8 ,0 4,0 1,0 2,0 1,0
Relacionadas con objetivos 

específicos

12,0 5,0 3,0

5,0

15,4

15,4

,0 12,0 3,0 8,0 5,0

Básicas 18,0 8,5 ,0 17,3 ,0 18,0 2,0 13,0 11,0
Total específicas 34,0 15,0 18,0 13,5 ,0 29,0 11,0 19,0 8,0

* El valor .00 indica que la moda se corresponde con la no inclusión de competencias específicas básicas.
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Análisis de las competencias 
establecidas en los Grados en 
Empresa atendiendo a las áreas de 
competencias del directivo emprendedor

La tabla 7 muestra el resultado de la correspon-
dencia de las competencias genéricas y específi-
cas definidas en las universidades españolas para 
sus títulos de Grado en Empresa y las competen-
cias que debe poseer un directivo emprendedor. 
Los análisis indican que el 56% de las competen-
cias establecidas se orienta al desarrollo de com-
petencias técnicas del directivo, siendo estas 
fundamentalmente de carácter específico. Las 
competencias conceptuales del directivo empren-
dedor, por su parte, se incluyen en el catálogo de 
competencias genéricas de los títulos, y son las 
segundas en relevancia pues un 18% de todas las 
establecidas se orientan al desarrollo de las mis-
mas. Las competencias de fortaleza personal, 
relaciones, aprendizaje y organización reciben 
menor atención. Finalmente, las restantes com-
petencias del directivo emprendedor —i.e., de 
compromiso, de oportunidad, estratégicas y 
de responsabilidad social— son casi ignoradas.

Centrando el análisis en el volumen de universi-
dades que otorgan relevancia al desarrollo global 
de las competencias del directivo emprendedor 
(tabla 8), cabe resaltar que este es muy exiguo. 
De hecho, la mediana refleja que un 50% de las 
universidades no formularon competencias de 
oportunidad, estratégicas o de compromiso, 
establecieron como máximo una competencia 
de organización y de responsabilidad social, o 
dos de relaciones y de aprendizaje. Ello contras-
ta con la mayor relevancia concedida a las com-
petencias técnicas, situadas en un máximo de 16 
para la mitad de la muestra. 

En cuanto a la articulación del catálogo de 
competencias del directivo emprendedor a tra-
vés de competencias genéricas y/o específicas, 
los análisis llevados a cabo muestran que mien-
tras las competencias genéricas tienen un mayor 
alcance, por cuanto a través de ellas se formulan 
nueve de las diez competencias del directivo 
emprendedor, las competencias específicas se 
han centrado en el desarrollo de competencias 
técnicas y, en menor medida, de relaciones, de 
organización y de aprendizaje.

TABLA 7. Distribución de las competencias en los Grados en Empresa según las áreas 

de competencia del directivo emprendedor

Áreas de competencia del 

directivo emprendedor

Competencias 

genéricas

Competencias

específicas

Total competencias

n %

CDE1 1,0 ,0 1,0 ,1
CDE2 94,0 16,0 110,0 6,3
CDE3 311,0 ,0 311,0 18,0
CDE4 57,0 16,0 73,0 4,2
CDE5 2,0 ,0 2,0 ,1
CDE6 ,0 ,0 ,0 ,0
CDE7 43,0 35,0 78,0 4,5
CDE8 159,0 ,0 159,0 9,2
CDE9 136,0 834,0 970,0 56,0

CDE10 28,0 ,0 28,0 1,6
Total 831,0 901,0 1732,0 100,0
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De nuestro trabajo se concluye que aproximada-
mente el 74% de las competencias incluidas en los 
verifica de los títulos de Grado en Empresa oferta-
dos en España se corresponden únicamente con 
dos de las diez áreas de competencias de un direc-
tivo emprendedor, las técnicas y las conceptuales; 
las restantes áreas competenciales representan 
entre un 0 y un 9,2%. Ello pone en evidencia el 
énfasis que se ha dado al desarrollo de competen-
cias dirigidas a generar habilidades conceptuales 
y de manejo de herramientas relevantes para las 
empresas, esto es, a competencias para preparar 
a un directivo técnico, frente a las necesarias para 
formar a un emprendedor. En efecto, en estos pla-
nes casi pasan desapercibidas las competencias 
vinculadas con el desarrollo de una visión proacti-
va de los mercados, el manejo de las relaciones 
interpersonales, la organización de los recursos de 
la empresa, el establecimiento e implantación de 
estrategias, los valores relacionados con el esfuerzo 
y el compromiso, el aprendizaje continuo, la forta-
leza personal o la responsabilidad social como cri-
terio para emprender y dirigir.

Nuestros resultados pueden ser de utilidad para 
redefinir los planes de estudios de los Grados en 
Empresa al objeto de que estos permitan formar 

Conclusiones

Este trabajo se ha realizado en un momento en el 
que las universidades deben responder con mayor 
eficacia a los retos que plantea el entorno econó-
mico actual, formando a sus estudiantes no solo 
para facilitar su empleabilidad, sino también para 
emprender nuevos negocios que expandan, forta-
lezcan y mejoren la competitividad del tejido 
productivo, máxime en un país en el que el nivel 
de paro juvenil ha alcanzado cifras desorbitadas e 
impensables. En este contexto, el trabajo realizado 
ha pretendido analizar en qué medida la reforma 
acometida en España en los planes de estudios del 
título en Administración y Dirección de Empresas 
en su adaptación al EEES está orientada a desarro-
llar las competencias de un directivo emprende-
dor. Esto es, se analiza si tales planes aspiran no 
solo a transmitir conocimientos, sino también a 
desarrollar las actitudes y valores necesarios que 
hagan posible la actuación emprendedora. Para 
ello se han revisado los planes de estudio de 52 
universidades españolas que impartían en 2012 
algún título de grado relacionado con la gestión 
empresarial y hacían pública mediante sus webs 
corporativas la información que se precisaba para 
realizar esta investigación. 

TABLA 8. Prevalencia de las competencias del directivo emprendedor en los Grado en Empresa

Áreas de 

competencias 

del directivo 

emprendedor

Total universidades (n=52)

Media DT Mediana Moda Mín Máx

Cuartiles

Q1 Q3 RI

CDE1 ,2 0,1 ,0 ,0 ,0 1,0 ,0 ,0 ,0
CDE2 2,1 1,1 2,0 2,0 ,0 5,0 1,0 3,0 2,0
CDE3 6,0 3,2 5,0 4,0 ,0 12,0 4,0 9,0 5,0
CDE4 1,4 1,1 1,0 1,0 ,0 3,0 ,0 2,0 2,0
CDE5 ,0 ,2 ,0 ,0 ,0 1,0 ,0 ,0 ,0
CDE6

CDE7 1,5 ,7 2,0 2,0 ,0 2,0 1,0 2,0 1,0
CDE8 3,1 1,7 3,5 4,0 ,0 7,0 2,0 4,0 2,0
CDE9 18,6 18,7 16,0 21,0 1,0 99,0 7,0 22,0 15,0
CDE10 ,5 ,5 1,0 1,0 ,0 2,0 ,0 1,0 1,0
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medida se establecieron al definir los nuevos 
títulos adaptados al EEES. La investigación futu-
ra podría indagar en esta cuestión. Por otra par-
te, sería interesante analizar hasta qué punto los 
estudiantes se incorporan a la universidad con 
algunas de estas competencias clave para el desa-
rrollo del espíritu emprendedor, o si aquellos 
que las poseen se decantan por estudiar los títu-
los relacionados con Empresa. Otra cuestión 
relevante para la investigación futura tiene que 
ver con la comparativa del grado en el que los 
egresados de diferentes titulaciones, no solo las 
de Empresa, manifiestan un desarrollo de esas 
competencias más allá del nivel que poseían al 
entrar. 

Como conclusión final, cabe señalar que estos 
resultados son el reflejo de una universidad que 
no ha asumido en su totalidad ni la nueva filosofía 
de aprendizaje del EEES ni las necesidades parti-
culares del entorno económico nacional.

Javier Vidal y María José Vieira

una casta de directivos emprendedores, tan nece-
sarios en la actualidad. Al mismo tiempo, estos 
resultados también invitan a los propietarios y 
directivos de empresas a incorporar en sus pro-
gramas de formación interna nuevos contenidos 
y metodologías conducentes al desarrollo de las 
competencias emprendedoras menos abordadas 
en la universidad. Finalmente nuestro trabajo 
invita a profundizar en la necesaria cooperación 
institucional que debe existir entre universidad y 
empresa en el diseño de los planes de estudio. 

Este trabajo presenta algunas limitaciones que 
deben ser tenidas en cuenta a la hora de valorar 
sus conclusiones. Así, la metodología utilizada, 
fundamentalmente el análisis de datos secunda-
rios y de corte transversal, no permite dilucidar 
si la práctica real de la docencia en las diferentes 
titulaciones en Empresa está logrando de alguna 
manera el desarrollo de algunas de las compe-
tencias del directivo emprendedor que en menor 
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Abstract

Do business degrees adapted to the EHEA in Spain develop entrepreneurial managers?

INTRODUCTION. This paper aims to answer the following question: Do new Spanish degrees in 
Business Administration, designed to adapt to the European Higher Education Area (EHEA), include 
key competencies to ensure training for entrepreneurial managers? The relevance of this question lies 
in the current economic context and thus the social need for entrepreneurial managers who expand, 
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strengthen and improve businesses competitiveness. METHOD. To answer this question, we first 
carry out an extensive literature review and identify ten areas of competencies that are necessary for 
an entrepreneurial manager. Then we empirically analyse the generic and specific competencies 
defined by 52 Spanish universities for their degrees in Business Administration. RESULTS. The sta-
tistical analyses show that 74 percent of the competencies officially included in the Spanish degrees 
in Business Administration correspond only with two out of the ten areas of competencies necessary 
for an entrepreneurial manager: the technical and the conceptual ones. The remaining eight areas of 
competencies are almost overlooked (opportunity, relationships, organizational, strategic, commit-
ment, learning, personal strength and social responsibility). DISCUSSION. The match analysis 
between the competencies included by the universities in their degrees and those competencies theo-
retically identified as required for an entrepreneurial manager reveals a prevalence of the competen-
cies aiming at the education of technical managers at the expense of those needed to train entrepre-
neurial managers. This contribution can be useful to revisit the curricula in business administration 
degrees in order to guarantee the development of these highly needed entrepreneurial managers.

Keywords: Competency based education, Interpersonal competencies, Academic degrees, Graduate stu-
dents, Entrepreneurs, Entrepreneurial education.

Résumé

Est-ce que les diplômes de gestion de l’entreprise en Espagne adaptés à l’EEES 
assurent la formation de dirigeants entreprenants?

INTRODUCTION. Ce travail prétend répondre à la question suivante : Les nouveaux diplômes de 
Gestion de l’Entreprise conçus en Espagne et destinés à converger sur l’Europe incluent-ils les com-
pétences clés qui assurent le développement d’un caractère entreprenant aux diplômés? Cette ques-
tion est pertinente vue la situation économique actuelle du pays et la nécessité d’avoir des dirigeants 
entreprenants pour développer, renforcer et améliorer la compétitivité du tissu productif. 
MÉTHODE. Pour y répondre, on effectue d’abord une révision profonde de la littérature et on 
identifie au total dix domaines de compétences que doit posséder un dirigeant entreprenant. 
Ensuite, on analyse empiriquement les compétences génériques et spécifiques établies par 52 uni-
versités espagnoles dans leurs diplômes de Diplômé en Gestion et Direction de l’Entreprise. RÉSUL-
TATS. Les analyses statistiques indiquent que 74 pour cent des compétences incluses officiellement 
dans les diplômes pour les titres de Diplômé en Entreprise offerts en Espagne ne correspondent qu’à 
deux des dix domaines de compétences d’un dirigeant entreprenant, techniques et conceptuels; les 
autres domaines de compétence sont pratiquement ignorés (ceux d’opportunité, des relations, 
d’organisation, stratégiques, d’engagement, d’apprentissage, de force personnelle et de responsabi-
lité sociale). DISCUSSION. L’analyse des correspondances entre les compétences mises en place par 
les universités et celles théoriquement identifiées pour un dirigeant entreprenant, met en évidence 
le rôle majeur des compétences visant à former des dirigeants techniques au détriment de celles 
nécessaires pour former des entrepreneurs. Cette contribution peut être d’une grande utilité pour 
redéfinir les cursus de Diplômé en Entreprise dans le but qu’ils permettent de former une caste de 
dirigeants entreprenants, tellement nécessaire actuellement.

Mots clés: Formation basée sur les compétences, Compétences interpersonnelles, Diplômes universitaires, 
Qualification des diplômés, Entrepreneurs, Formation à l’entrepreneuriat.
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