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Capitulo 1: Introduccion

1.1. Introduccién

A principios del siglo XXI, las universidades se enfrentan a la segunda revolucion. La
primera revolucién tuvo lugar a finales del siglo XIX y se orientaba a potenciar la investigacion,
a través de la transferencia de tecnologia de los resultados obtenidos bajo el marco
investigador. A partir del 2000, ademas de estas actividades basicas, se empieza a desarrollar
el concepto de “spin-off', como evoluciébn de interés universitario actual. Asi, se ha
generalizado la necesidad por una concreta modalidad de transferencia de tecnologia realizada
a través de la generacién de empresas innovadoras de base tecnoldgica, basadas en la

investigacion universitaria. Son las llamadas spin-off universitaria o académicas.

En este nuevo escenario, los profesores contribuyen al desarrollo y difusién del
conocimiento a través de la investigacibn y por otra parte, las universidades, como
organizaciones, se ven completamente implicadas en el desarrollo socio econémico de la

region a través de la transferencia de tecnologia.

La universidad participa en este proceso de transferencia mediante dos vias: la primera
es la académica, aportando a la sociedad personas con una preparacién importante y la

segunda es la via del emprendizaje.

En este trabajo de investigacién se analizan diferentes insituciones universitarias
emprendedoras, y se disefia un Modelo de Universidad Emprendedora (MUE) que engloba
tanto los factores internos como los contextuales que afectaran en el éxito de su implantacion.
Se describen de manera integrada y estructurada los procesos clave que intervienen en el
MUE.

En este capitulo se ofrece una vision general del concepto de Universidad
Emprendedora, se define el ambito de analisis de la tesis, se expone brevemente la

metodologia de investigacion seguida y se explica la estructura de esta memoria.

1.2. Universidad Emprendedora

1.2.1. El rol de la Universidad en el desarrollo de la economia

Una de las primeras funciones de la universidad tradicional ha sido la creaciéon y
difusién del conocimiento a lo largo de la comunidad de estudiantes y profesorado. Las
universidades también juegan un rol clave en las actividades concernientes al proceso de
transferencia tecnolégica, actuando de proveedoras de las actividades de investigacion y
desarrollo, participando en el proceso de la proteccidon de los resultados de investigacion
generados y también facilitando personas cualificadas para el nuevo entorno laboral (Roberts &
Malone 1996;Smilor, Gibson, & Dietrich 1990).

La universidad es uno de los facilitadores clave del proceso de innovacion y

transferencia de tecnologia, influyendo a través de diferentes mecanismos como: publicaciones
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cientificas, formacion de técnicos y cientificos, formacién de doctorandos con una vision de
mercado, participacién en equipos de trabajo informales, proyectos de I+D conjuntos con otras
entidades y participacion activa en diferentes contratos de investigacion para la cooperacion y
difusion de conocimiento tanto tacito como explicito (Everett M.Rogers, Shiro Takegami, & Jing
Yim 2001).

La universidad participa en este proceso de transferencia mediante dos vias: la primera
es la académica, aportando personas con una preparacion importante y la segunda es la via
del emprendizaje. Este caso, se materializa a través de la investigacion conjunta entre

empresas, servicios, consultoria y la creacion de empresas (Condom 2002).

En un estudio reciente desarrollado por O’shea, se identificaron varios factores que
explican la contribuciéon de la universidad emprendedora al desarrollo econémico de la regién
(O’shea & Allen 2005):

= El rol que juega el conocimiento en el desarrollo de la economia nacional y en la
generacion de empleo nuevo en areas emergentes. Cada vez existe una mayor
preocupacion y necesidad en la creacion y explotacién de nuevos conocimientos, y
concretamente en el emprendizaje de base tecnolégico, que convierte los nuevos
descubrimientos cientificos en nuevas oportunidades. El desarrollo econémico de un
pais esta vinculado a su habilidad para adquirir y aplicar el conocimiento técnico y
socioecondmico nuevo creado. Esto se esta viendo acelerado debido al proceso de

globalizacion.

» Los avances tecnolégicos en el area de comunicacion e informacion. Los avances en
las tecnologias de comunicacién e informacion han revolucionado la filosofia de trabajo
y han reestructurado las organizaciones para poder seguir compitiendo en el mercado
global. Por otra parte se ha facilitado la comunicacién y el desarrollo pasando a ser una
actividad compartida con socios cada vez mas competitivos. Para seguir compitiendo
en este mercado tan dindmico, es necesario que la economia acelere la generacion de
nuevo conocimiento. Es aqui donde la universidad pasa a ser un elemento clave
transfiriendo los nuevos conocimiento creados y asi hacer que la regién obtenga una

ventaja competitiva.

» La importancia cada vez mayor de los clusters regionales de alta tecnologia. La
universidad moderna pone cada vez mayor énfasis en la transferencia y
comercializaciéon del conocimiento, con el objetivo de estimular los clusters
tecnoldgicos regionales. Légicamente tampoco se olvida de las funciones primarias de
generacion y difusién del conocimiento. Las economias que poseen unas estructuras
tecnoldgicamente sofisticadas en las que se esta proliferando la creacion de spin-offs,

estan mejor situadas para atraer las inversiones de I+D de las grandes empresas.
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1.2.2. Universidad Emprendedora

El concepto de Universidad Emprendedora engloba a universidades que tienen la
habilidad de transformar el conocimiento producido dentro de la universidad en algo econémico
y socialmente util. Son universidades cuyos resultados de la investigacion son analizados por
su potencial econémico y comercial y desarrollan las capacidades internas para traducir los
resultados de la investigacién en una propiedad intelectual y actividad econémica de acuerdo a

objetivos previamente establecidos. (Etzkowitz 2003).

Las universidades en paises desarrollados se han convertido en universidades con un
componente fuerte de emprendizaje (Siegel 2006). Estas universidades coinciden con una
actitud abierta a la sociedad. En esta misma linea Chesbrough acufié el término de sistemas de
Innovacién Abierta (Chesbrough 2003;Chesbrough & Kardon 2006). Para que se lleve a cabo
este escenario de innovacion abierta de la universidad hacia la sociedad, identifico varios
factores como claves de éxito: obtencion del capital riesgo, obtencién de ayudas y
subvenciones, movilidad de cientificos y una importante investigacion en tecnologias

emergentes.

Las universidades de Estados Unidos llevan desde hace dos décadas promocionado
proactivamente en sus actividades de emprendizaje, patentando, creando incubadoras,

creando parques cientificos y creando spin-offs (Siegel 2006).

Se puede observar la misma tendencia en las universidades europeas (Clark 1998). En
un estudio realizado por el autor, basado en la metodologia de casos, se llegé a la conclusién
que las universidades emprendedoras europeas tenian todas ellas una serie de caracteristicas
comunes: fuertes vinculo entre universidad y empresa, fuentes de financiacion de la empresa y
entidades privadas, un componente académico importante, una cultura emprendedora fuerte y
un liderazgo claro por parte de la universidad hacia la politica de emprendizaje y conocimiento

del proceso de comercializacion de los resultados de la investigacion.

En un trabajo realizado recientemente por Rothaermel (Rothaermel, Agung, & Jiang
2006), quien analiz6 exhaustivamente las diferentes investigaciones llevadas a cabo en el
intervalo de tiempo entre 1981 y 2005 en el area de Universidad Emprendedora, clasificé todos
los estudios en cuatro grandes areas de investigacion: Universidad Emprendedora,
productividad de las oficinas de transferencia de tecnologia, creacién de spin-offs y el contexto

y las redes de innovacién.

Concretamente el estudio de la creacion de spin-off dentro del marco de la universidad
emprendedora, tuvo sus inicios en el afio 1991 con el autor Roberts, que analizo las diferentes
actividades emprendedora en el MIT (Roberts 1991). Posteriormente se han realizado muchas
investigaciones que han profundizado en los factores que estimulan la creacion de spin-offs
desde el entorno universitario. Uno de los estudios mas destacables en esta linea fue el
desarrollado por Clark (Clark 1998), en el que analizdé cinco universidades emprendedoras

europeas.
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1.2.3. EI mecanismo de spin-off como aspecto clave de la

universidad emprendedora.

El concepto de transferencia de tecnologia se refiere al proceso mediante el cual el
conocimiento acumulado en la universidad y los resultados derivados de los proyectos de
investigacion que se ejecutan en la misma, se trasladan al entorno empresarial y comercial
(Condom 2002). Bozeman lo define como el movimiento de Know-how, conocimiento técnico, o
tecnologia desde una organizacion a otra. Tanto las fuentes como los usuarios pueden ser

multiples organizaciones (Bozeman 2000).

Al estudiar el proceso de transferencia, por una parte esta la modalidad por la cual se
transfiere la tecnologia y por otra, la materia que se transfiere y los participantes en el proceso

de transferencia (Condom 2002).

Los mecanismos de transferencia mas significativos son los mostrados a continuacion
(Escorsa & Valls 1998); (Everett M.Rogers et al 2001):

Contratos, licencias, patentes:

Es la concesién de derechos para hacer, usar y/o vender un producto, disefio o
proceso concreto. Implica la negociacion con el cliente. En Espafia, teéricamente, estos
procedimientos los gestionan las Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacion (las
OTRIS).

La proteccion de la investigacion es importante para mejorar la posicion competitiva,
mas aln en un contexto en el que los mercados son cada vez mas cambiantes y globales
(Escorsa & Valls 1998). Toma importancia el concepto de proteccién cuando la empresa

receptora de la transferencia utiliza los conocimientos reportados desde la universidad.

Publicaciones:

Los articulos publicados en revistas académicas son los mecanismos de transferencia
mas usados, pero no asi los mas efectivos a pesar de ser citados cominmente dentro de las
actividades de Transferencia por los centros de investigacion de las universidades (Roger et
al, 1999).

Asistencia Técnica:

La transferencia mediante servicios de apoyo, asesoramiento o investigacion. Estos
servicios conllevan el aprendizaje de nuevas técnicas embebidas en maquinas o dispositivos

complejos que almacenan tecnologia.

Formacion de Joint Ventures:

Dos o mas empresas se unen para formar una tercera como resultado de la

transferencia de tecnologia para su explotacion comercial. Normalmente se desarrollan entre
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empresas de diferentes paises y una de las razones principales para asociarse es la
disminucién significativa de riesgo tanto politico como econémico que aporta el hecho de tener

un partner local en la difusiéon y comercializacion de la tecnologia.

Cooperaciéon de programas vy acuerdos en 14+D:

Comprenden acuerdos de investigacién entre laboratorios o entes publicos y grupos o

empresas que comercializan resultados de investigacion.

Transferencia_de personal entre universidades vy centros de investigacidon y empresas

de distintos paises:

Con el fin de facilitar el proceso de transferencia, es importante la movilidad de los
recursos humanos desde el centro de generacién de la tecnologia hasta el entorno productivo.
La incorporacion de doctores y tecnélogos al ambito industrial y la participacién parcial de
cientificos en empresas son dos modalidades en las que el flujo de conocimiento se realiza de

forma indirecta mediante el Know-how de los expertos. (Rubiralta, 2004).

Spin-offs:

Empresas creadas por los investigadores y por los universitarios con el objetivo de

explotar los resultados de la investigacion realizada.

Se diferencian dos tipos. El primero es el spin-off empresarial y se refiere a una
empresa creada por antiguos empleados de una empresa “madre”, cuya razén de ser se
encuentra en una tecnologia que fue originada en esa firma origen y que ha sido transferida a

la nueva organizacion (Smilor et al, 1990).

El segundo tipo, una spin-off universitaria 0 académica y se refiere a una nueva
empresa basada sustancialmente en el conocimiento de un centro de investigacion en una
universidad, lo cual no implica que tenga que ser creada exclusivamente por investigadores de

la misma, sino que puede haber sido creada por estudiantes o titulados.

Se considera al emprendedor académico como aquel individuo cuya ocupacion
principal, anteriormente a su papel principal en una nueva empresa, fue profesor o investigador
de la universidad (Samson & Gurdon 1993).

Una spin-off estd considerada como un importante mecanismo de transferencia porque
normalmente esta destinada a comercializar una tecnologia originada en un centro de

investigacion, incluida la universidad.

De entre las modalidades citadas arriba, en esta tesis se hara hincapié en la creacion

de spin-off. Empresas creadas por los investigadores y por los universitarios con el objetivo de
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explotar los resultados de la investigacion realizada. La modalidad de spin-off' es una de las
mejores opciones para el caso de las innovaciones radicales en sectores emergentes (Lowe
1993).

No todas las modalidades de transferencia son igualmente efectivas para transferir las
tecnologias desarrolladas dentro de la universidad. La utilizacién de una modalidad u otra tiene
gue ver con diferentes factores como: el perfil del investigador, la naturaleza de la invencion, el
area académica en la que tiene su origen, la cantidad de conocimiento no codificado que
integra la invencién, el sector al que puede ser transferido, la madurez de la tecnologia, el
régimen de proteccion de los resultados, los recursos y el tiempo necesario para fabricar y
comercializar la invencién y la existencia de programas universitarios de soporte a cada
modalidad de transferencia que acttan de facilitadoras del proceso (Condom 2002). Estos
factores, de manera conjunta, determinan si un investigador o grupo de investigacion ha de
realizar actividades de consultoria, colabora en proyectos de I1+D con empresas, opta por
patentar los resultados, formaliza alianzas con las empresas o trata de iniciar proyectos de

spin-off propios o independientes.

Buscando un modelo para identificar la modalidad de comercializacién mas adecuada,
Lowe (Lowe 1993) plantea una propuesta basada en algunos de los conceptos anteriormente
mencionados. Lowe disefié un modelo en el que se tenian en cuenta, por una parte el régimen
de la proteccién de la propiedad intelectual (débil o fuerte) y la posibilidad de acceder a los
recursos necesarios para la comercializacion de la innovacion. También se tuvo en cuenta la
madurez de la tecnologia, el grado de innovacion (radical o incremental) y si se trataba de una
innovacion en producto o proceso. Con este modelo, su objetivo era identificar las diferentes

modalidades de transferencia de tecnologia para cada una de las areas académicas.

Una de las conclusiones de Lowe indicaba que para las innovaciones radicales en

sectores emergentes, la modalidad de creacion de spin-off es la mejor opcién.

La comercializacién de la tecnologia mediante la creacién de spin-offs, es la modalidad
mas compleja de la transferencia de tecnologia universitaria (Brett, Gibson, & SMilor 1991),
debido al doble rol que asume el investigador: generador y explotador de la tecnologia. En esta

segunda faceta empresarial, el investigador no suele tener experiencia.

En el caso de la modalidad de spin-off, es clave la figura y el perfil del emprendedor y
los recursos financieros que se pueden obtener (Smilor et al 1990). No es facil encontrar un
perfil de investigador emprendedor dispuesto a asumir todos los retos y riesgos para la
creacion de una empresa. Ademas, la existencia de recursos, la experiencia y los resultados de

las diferentes unidades encargadas de la transferencia de tecnologia de la universidad, asi

! Empresas creadas por los investigadores y por los universitarios con el objetivo de

explotar directamente los resultados de la ciencia.(Condom 2002).
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como la presencia de estructuras adicionales de soporte, constituyen otro aspecto que hay que

tener en cuenta a la hora de trasladar una tecnologia al mercado.

La creacién de spin-offs desde la universidad contribuye al desarrollo de avances
cientificos en el sistema productivo, a la creacién de vinculos entre las empresas surgidas y los
laboratorios de origen, originando un flujo de conocimiento entre el mundo cientifico y el
sistema productivo local, aumenta el nimero de empresas constituidas en sectores
emergentes, genera la creacion de nuevos puestos de trabajo directos e indirectos de calidad y
contribuye a la mejora de la imagen de una ciudad convirtiéndola en un territorio innovador
(Solé Parellada 2006).

Los beneficios que la creacion de empresas de base tecnoldgica reporta a la regién
donde se ubica la universidad son evidentes. Genera nuevos puestos de trabajo y subcontrata
actividades productivas y servicios especializados. Ademas, las spin-off, empresas dinamicas
gue representan el sector de la alta tecnologia, contribuyen a modernizar la economia de la
region (Cooke & Leydesdorff 2006;0"shea & Allen 2005).

1.2.4. Colaboracion en red para el éxito de la spin-off universitaria

Los procesos de transferencia de tecnologia pueden ser descritos segun tres tipos de
modelos (Harmon, Ardishvili, Cardozo, Elder, Leuthold, Parshall, Raghian, & Smith 1997).

El primero es aquel en el que la tecnologia fluye del centro de produccién y finaliza en
el comprador. Este modelo es un modelo lineal, que comienza con el desarrollo de la
tecnologia, pasa por las negociaciones y finaliza con la transferencia. Este modelo se asocia
con una perspectiva de comercializaciéon, ya que analiza las empresas como potenciales

compradores de tecnologia.

Un segundo modelo, es el de “networking”, que hace hincapié en los aspectos de
relaciones y de colaboracion. En este modelo se analizan la comunicacion y el intercambio de
informacidn, los patrones y la naturaleza de las relaciones entre los participantes en el proceso

de transferencia y los factores que facilitan o impiden estas relaciones.

Por dltimo esta el modelo hibrido, que es un compendio de los dos modelos anteriores
integrando las relaciones entre todos los participantes en el proceso y los criterios de los
compradores potenciales de la investigacion académica. Harmon (Harmon et al 1997) defiende
el modelo de network. Este enfoque considera la transferencia tecnoldgica como un proceso de

colaboracién en el que se establecen redes formales e informales de colaboracion.

La necesidad de crear y promover ideas y propuestas llevandolas desde sus fases
iniciales hasta su puesta en practica, requiere de nuevas formas de trabajo. Se habla
frecuentemente de trabajo en red, cooperacion, alianzas, colaboraciones, proyectos
compartidos y de otras expresiones similares, pero desde el enunciado teérico de como se

deberia hacer a la practica cotidiana, va una gran distancia (Gofii 2006).
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Las nuevas spin-off que requieren de una capacidad estructural para la innovacion,
supone la préactica del trabajo en red entre empresas. En este camino habra que aprender
mucho sobre el trabajo en equipo y la organizacién por proyectos como la forma natural de
agrupar los recursos internos de las empresas para capacitar a las personas, en nuevas
habilidades y en nuevas formas de trabajo colectivo, olvidando la especializacion y la
concentracion de recursos similares como la mejor o Unica forma de trabajo posible (Gofii
2006).

Las investigaciones actuales demuestran el gran impacto que tiene el trabajo en red en
la competitividad de las empresas. Las redes de trabajo son unidades criticas de analisis para
lograr comprender los altos niveles de competitividad de muchas empresas. Las empresas
consiguen diferentes resultados en funcién de la pertenencia a diferentes redes de trabajo y
también puede ocurrir que dos empresas con similares estructura de relaciones consigan
resultados completamente diferentes. Por lo que se considera un tema de estudio muy actual
para comprender el éxito de estas colaboraciones y redes de trabajo entre diferentes

organizaciones (Dyer & Hatch 2006).

En lo que se refiere a los agentes participantes del proceso de transferencia de
tecnologia mediante spin-off, se puede realizar una clasificacion en funcién de la proximidad de
los mismos a la tecnologia: el generador de la tecnologia, el explotador de la tecnologia y las
unidades de gestion del proceso de transferencia como entidades intermediarias (Condom
2002).

El generador de la tecnologia puede ser tanto un profesor investigador o un equipo de

cientificos.

El explotador de la tecnologia es el encargado de llevar los resultados de la
investigacion al mercado. El perfil de este explotador también dependera de la modalidad de
transferencia utilizada.

Los cientificos mismos reconocen la falta de competencias empresariales y de gestion
para la consecucion del éxito comercial de sus resultados.(Samson & Gurdon 1993) (Donckels
& Lambrecht 1995)

En este sentido existe una gran diferencia de perspectivas entre el emprendedor
investigador y el empresario, que tiene una orientacion mas marcada hacia el mercado
(Samson & Gurdon 1993).

Para paliar estas diferencias, se creé el concepto de las unidades de gestién del
proceso de transferencia. En numerosas universidades existen estas unidades asumiendo la
gestion de las diferentes rutas de la comercializacion. Ademas, Harmon (Harmon et al 1997)
para dinamizar estas unidades de gestion entre los diferentes agentes, defiende el modelo de
transferencia de tecnologia basado en la colaboracion en red de los agentes participantes en el

mismo.
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Las redes de trabajo son uno de los recursos mas valiosos que un emprendedor puede
poseer. Las redes proporcionan acceso al poder, a la informacion, al conocimiento y al capital.
Por tanto, poseer una red de trabajo mas desarrollada, en términos de mayor numero de
vinculos y vinculos de calidad, es mas beneficioso para una spin off que otra que posee una
red de trabajo menos desarrollada (Elfring & Hulsink 2003). Esta informacién contribuye al
crecimiento de la compafiia fortaleciendo la compresion y la intuicion. Esos elementos hacen
posible llevar a cabo las acciones necesarias y hacer mas eficiente la organizacion de la

empresa, lo cual beneficia al crecimiento (Donckels & Lambrecht 1995).

Las redes de trabajo para la innovacion y el emprendizaje aportan diferentes beneficios
medidos en competitividad de las nuevas empresas creadas, capacidad de realizar 1+D en
areas emergentes y en la obtenciéon de resultados de la I+D desarrollada. Ademas, la
participacion en redes de innovacidn potencia la integracién en redes sociales y aumenta la

supervivencia de las nuevas empresas (Lofsten & Lindelof 2005).

1.3. Ambito de analisis de la tesis

En un trabajo realizado recientemente por Rothaermel (Rothaermel et al 2006), quien
analiz6 exhaustivamente las diferentes investigaciones llevadas a cabo en el intervalo de
tiempo entre 1981 y 2005 en el area de Universidad Emprendedora, clasificé todos los estudios
en cuatro grandes areas de investigacion: Universidad Emprendedora, productividad de las
oficinas de transferencia de tecnologia, creacion de spin-offs y el contexto y las redes de

innovacion.

De acuerdo al trabajo realizado por Rothaermel, de entre las cuatro areas de
investigacion dentro del marco de Universidad Emprendedora (Universidad Emprendedora,
productividad de las oficinas de transferencia de tecnologia, creacién de spin-offs y el contexto

y las redes de innovacién), esta tesis se centra en los siguientes dos aspectos:

= Modelo de Universidad Emprendedora basado en la creacién de spin-offs, empresas
creadas por los investigadores y por los universitarios con el objetivo de explotar

directamente los resultados de la investigacion.

= Redes de Innovacién y emprendizaje, correspondientes al Modelo de Universidad

Emprendedora.

Una vez, expuesto el ambito general de la tesis, se puede definir de manera mas
precisa el objetivo de la tesis. Concretamente, bajo el marco de la tesis se disefia un modelo
de universidad emprendedora que facilite la creaciéon de empresas de base tecnolégica
desde un entorno universitario cooperativo, contribuyendo asi a la mejora del resultado de

la innovacién de las organizaciones industriales.
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1.4. Metodologia de Investigacion

A lo largo de la tesis se han utilizado diferentes metodologias para cada propdsito.

Para el ambito de la creacién de spin-off para el caso de universidad emprendedora, la
metodologia se ha basado en un estudio multiple de casos de 5 universidades espafiolas mas
activas en los resultados obtenidos en cuanto a spin-offs universitarios. Este estudio se ha
realizado mediante una entrevista personal, mantenida con los responsables los programas de

spin-offs de cada una de las instituciones.

Después de este analisis de casos, se ha diseflado un modelo de universidad
emprendedora que facilite la creacion de empresas de base tecnolégica. EI modelo esta
constituido por varios pilares. Parte del modelo de universidad emprendedora, concretamente
el pilar de colaboracién en red, ha sido validado a partir de una encuesta trabajada por

miembros de diferentes universidades.

Las conclusiones alcanzadas por el andlisis se derivan de los resultados de la encuesta

principalmente, apoyada con entrevistas con los miembros de las universidades del estudio.

1.5. Estructura de la tesis

La tesis se presenta estructurada en siete capitulos:
El capitulo numero 1 referente a la introduccion de la presente disertacion.

El capitulo nimero 2 (metodologia de investigacion), desarrolla el propdsito, los
objetivos parciales y el marco de la investigacién. Asimismo, presenta la metodologia

investigadora adoptada para asegurar el cumplimiento de los objetivos determinados.

El capitulo nimero 3 (estado del arte), aporta la revisién de la literatura referida al
contexto teérico en el que se enmarca la investigacion. Se presentan las diferentes
concepciones historicas del emprendizaje y mas concretamente el emprendizaje universitario;
se realiza un estudio de perfiles psicolégicos mas idoneos y tipologias de emprendedor; se
muestran los retos y necesidades actuales que han de afrontar la universidad moderna abierta
a la sociedad; se analiza la modalidad de la spin-off universitaria como un mecanismo eficiente
de transferencia de las investigaciones realizadas bajo el marco de la universidad; por ultimo,

se analizan diferentes estrategias de la universidades en cuanto a la creacion de spin-offs.

El capitulo nimero 4 (desarrollo y resultados de la investigacién), por una parte se
desarrollan los casos estudiados, describiendo y analizando en profundidad la operativa llevada
a cabo en el proceso de creacién de spin-offs de cinco instituciones universitaria. Asimismo,
también se presenta detalladamente el Modelo de Universidad Emprendedora (MUE)
desarrollado con todos sus factores e indicadores correspondientes a los pilares que forman

del modelo.
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El capitulo namero 5 (El trabajo en red como elemento clave de la universidad
emprendedora), aporta la revisién de la literatura referida al concepto de colaboracién en red
para el emprendizaje, donde se enmarca el pilar principal del modelo MUE planteado; se
analizan diferentes modelos de colaboracion, detallando los factores que se trabajan en cada
uno de ellos.

El capitulo nimero 6 (Andlisis de la encuesta y validacion del modelo), muestra los

resultados obtenidos, que son analizados y discutidos con detalle.

El capitulo nimero 7 (Conclusiones y lineas futuras), concluye la tesis con unas
recomendaciones para activar y promocionar la accion emprendedora de las universidades y

con un andlisis de la generalizacién del estudio y su aportacién al conocimiento en esta area.
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2.1. Introduccion

Este capitulo explica el disefio de investigacion que se ha seguido. Primero se define el

problema de investigacion y se exponen las preguntas de investigacion a resolver.

2.2. Definicion del problema

Tal y como se ha visto en el capitulo anterior, el &mbito universitario esta inmerso en un
proceso de cambio hacia un enfoque mas orientado hacia la realidad econémica y empresarial.
Esto lleva a replantear la mision de las instituciones universitarias con un rol mas proactivo de
los integrantes de la misma en cuanto a la blsqueda de nuevas oportunidades tecnolégicas
con un potencial comercial alto. De esta manera la Universidad se convierte en uno de los

agentes clave para el crecimiento econdmico y social del pais.(Etzkowitz 2003)

Se constata que el proceso de spin-off tecnoldgico desde la universidad es un proceso
emergente en Espafia y representa un potencial importante para el desarrollo de las distintas

regiones en las que se ubican dichas universidades.

Por otra parte, la cultura de las organizaciones actuales también limita de alguna

manera el crecimiento del perfil emprendedor de nuestros alumnos.

Como contraste a esta realidad se puede confirmar que en el caso de EEUU el proceso
de spin-off universitario es uno de los mecanismos clave para explotar comercialmente las
investigaciones desarrolladas a nivel de universidades (Roberts 1991), por lo que la decisién ha
sido estudiar el fendmeno de spin-off tecnoldgico desde el entorno universitario en Espafia. La
seleccion del campo de estudio se justifica por la falta de proactividad en el proceso de

creacion de spin-off comparando sobre todo con el caso de EEUU.

En cuanto al contexto se podria comentar que no tiene una caracteristica de desarrollo
de alta tecnologia como Boston y Slllicon Valley (Roberts 1991;Saxenian 1994), sino que
estamos ante una comunidad en la que la caracteristica emprendedora esta emergiendo de

una manera humilde.

La cuestion principal de investigacién se centra en definir cdmo tiene que ser el marco
de modelo de universidad emprendedora enfocado en el proceso de spin-off tecnoldgico en un

contexto cooperativo de interaccion con el entorno, y medir su impacto en los resultados.

La solucién a dicha cuestion provendra de dar respuesta a cada una de las siguientes

cuestiones derivadas de la principal:

e ¢ Cudles son los principales objetivos que se plantea la universidad bajo el marco
de estrategia de impulsar el proceso de spin-off tecnolégico?

e (Cudles son las estrategias y recursos clave para alcanzar los objetivos
anteriores?

e ¢ Cudl es el diferencial de una universidad cooperativa a la hora de crear spin-offs?
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e (;Cuadl es el rol que tienen que jugar los grupos de investigacién a lo largo del

proceso de spin-off tecnolégico?

El resultado de esta investigacion permitird formular una metodologia concreta para
gue los programas académicos universitarios cumplan efectivamente con su mision de formar

profesionales con espiritu empresarial.

2.3. Objetivos

Desde el conocimiento de los resultados obtenidos en el analisis del estado del arte y
vistas las limitaciones en el estado actual de desarrollo, el presente trabajo de investigacion
tiene como objetivo principal el: Disefio de un modelo de universidad emprendedora que facilite
la creacién de empresas de base tecnolégica desde un entorno universitario cooperativo,

contribuyendo asi a la mejora del resultado de la innovacién de las organizaciones industriales.
Los objetivos concretos de los que depende el cumplimiento del objetivo principal son:

e Identificar diferentes modelos de universidades emprendedoras y estudiar sus

procesos de spin-off universitarios y realizar un andlisis exhaustivo.

e Desarrollar un modelo de Universidad Emprendedora basado en un enfoque

colaborativo en el que los componentes del mismo interactian de una forma dindmica.
¢ Identificar los factores clave del modelo y priorizarlos.

e Validar y contrastar el pilar de entorno-colaboracién en red del modelo global por parte

de personas expertas.

¢ Definir la metodologia de implantacion del modelo disefiado para el caso de MGEP.

2.4. Hipotesis de trabajo

Para el cumplimiento de los objetivos mostrados en el apartado previo se definen las
siguientes hipétesis:

Hipotesis n® 1. La Universidad Emprendedora es capaz de potenciar spin-off
tecnoldgicos basados en un enfoque colaborativo entre los agentes clave que participan

en el proceso de creacion de empresas de base tecnoldgica.

La mision global de la universidad esta cambiando desde un enfoque orientado hacia la
generacion-transmision de conocimiento hacia una orientacion econdmica-social. Por supuesto

manteniendo los objetivos anteriores de ensefianza e investigacién (Etzkowitz 2003).

A esta tipologia de universidad, Clark denomina como universidades empresariales.
(Clark 1998).

El concepto de universidad empresarial engloba a universidades que tienen la habilidad

para generar una enfocada direccion estratégica, tanto en la formulacién de objetivos
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académicos asi como en la transformacion del conocimiento producido al interior de la
universidad en algo econémico y socialmente Gtil. Una universidad cuyos resultados de la
investigacion son rutinariamente analizados por su potencial econémico y comercial esta
llegando a ser un modelo de institucién académica. Una institucién académica continuamente
desarrolla las capacidades internas para traducir los resultados de la investigacién en una
propiedad intelectual y actividad econémica de acuerdo a objetivos previamente establecidos.
(Etzkowitz 2003).

Los elementos clave en el surgimiento de una universidad empresarial son: la
organizacion de grupos de investigacion, la creacion de una investigacion cuya base tenga un
potencial comercial, el desarrollo de mecanismos organizacionales para llevar la investigacion
con matiz comercial mas alld de las fronteras institucionales y finalmente la integracién de
elementos organizacionales académicos y no académicos en un marco 0 contexto
comun.(Etzkowitz 2003). Entre los elementos citados, destacan las dos ultimas como las

caracteristicas mas claves de la universidad emprendedora.

En esta misma linea, Fernandez de Lucio, identifica el concepto de universidad
emprendedora con la idea de la cooperacion con los socios que aporten recursos o enfoques
complementarios. La universidad tiene que estar abierta a colaborar con otros agentes para el
desarrollo de programas de [+D conjuntos. Para lograr esta cooperacion adecuada, la
universidad tiene que dotarse de las estructuras de interrelaciones necesarias, como centros
de transferencia de tecnologia e institutos mixtos para la formacioén e investigacion.(Castro,
Conesa, Fernandez IM, & Gutiérrez A. 1999)

Se observa que la colaboracién con el entorno externo es una de las claves de éxito a
la hora de definicion y lanzamiento de la spin-off universitaria. La universidad como agente
productora de conocimiento ha de colaborar estrechamente con el mundo empresarial, para
dar un matiz comercial a las investigaciones desarrolladas en el seno de la misma. Por ello, el
trabajo colaborativo entre diferentes agentes académica y no académicas es un factor de éxito

para las spin-offs.

Por otro lado, también hay que comentar que las spin-off universitarias parten de una
desventaja comparando con las spin-off empresariales, que son lanzadas desde una
organizacion empresarial. Esta desventaja se traduce en un desconocimiento importante del
mercado y de las consiguientes aplicaciones de los resultados de investigacion obtenidas.
También cabe citar que los desarrollos de productos, el marketing, y los contactos cliente-
proveedor son mas frecuentes y estdn mas desarrollados en un entorno empresarial (Perez &
Martinez 2003). Por ello, para el lanzamiento y posterior maduracién de una spin-off

universitaria, se necesita fortalecer los elementos arriba citados.

La creacién de relaciones estrechas con diferentes agentes es un elemento clave para
el éxito de la supervivencia y desarrollo posterior de las spin-off. El éxito esta en la creacion de
estas relaciones en una fase muy inicial de las spin-off. Las relaciones deben establecerse en

una fase muy temprana del proceso, es decir, en la fase donde se empieza a definir el
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proyecto. En esta fase inicial del proceso ya es posible formar una red de diferentes agentes.
Cuanto mas tarde se empiece a entablar estas relaciones, el éxito de la spin-off sera menor.
Concretamente para el caso de emprendedores tecnoldgicos, es vital el establecer estas
relaciones dindmicas y flexibles con agentes empresariales para comprobar y ajustar las
aplicaciones comerciales de este nuevo conocimiento (Perez & Martinez 2003).EI perfil de los
integrantes de esta red ir4 variando a la vez que vayan avanzando estas spin-offs; desde una

red de orientacibn mas académica, hacia una orientacién hacia el mercado.

Hipotesis n°2.-Se crean mayor namero de spin-offs, a partir de un modelo basado

en la colaboracién en red.

En un estudio llevado a cabo por (Harmon et al 1997), se llegé a la conclusion de que
en la mayoria de los casos, el modo en el que se llevaba a cabo la transferencia de tecnologia
era una modalidad basada en interrelaciones informales de las personas de diferentes
entornos. De esta forma, la habilidad de las personas de construir y trabajar en redes
extendidas de relaciones es una competencia clave que los emprendedores tecnoldgicos

tienen que poseer.

Como resultado de este estudio, se pone énfasis en la importancia de crear y mantener
una perspectiva de relaciones como factor de éxito de la transferencia. Esta idea de
colaboracion en red engloba a todos los elementos que se integran en el sistema global de
transferencia, desde el agente individual o institucional donde se genera la tecnologia, hasta el
elemento receptor de la misma. Asi, se plantea un sistema global de relaciones entre los

elementos que integran el sistema de transferencia de tecnologia (Auster 1990).

Para que este sistema global de relaciones tenga éxito, hay que potenciar diferentes
variables. Entre las mismas Harmon (Harmon et al 1997) cita la comunicacion entre los
diferentes agentes participantes en la red, el nUmero de personas que integran y la fortaleza de

las relaciones y la densidad de la misma.

En otro estudio llevado a cabo por Hansen (Hansen 1995), también se citan parametros
en la misma linea para que la colaboracion repercuta positivamente en el proceso de
emprendizaje. Entre las mismas estan; el tamafio, medido por el nUmero de personas que
cooperan en la creacion de la nueva empresa, el grado de conectividad entre los integrantes de

la red y la frecuencia de interacciones llevadas a cabo a lo largo del proceso emprendedor.

La colaboracion en red de los diferentes agentes participantes en el proceso de spin-off
es clave desde la primera etapa de investigacion tecnoldgica orientada hacia el mercado por
parte de los miembros de la universidad. A través del desarrollo de la red, los emprendedores
se pueden comunicar de una manera eficiente con las empresas del entorno, recogiendo sus
inquietudes y las necesidades que tienen para su posterior resolucién (Donckels & Lambrecht
1995). Esta informacion extraida desde el entorno empresarial puede ser el punto de partida

por la que los grupos de investigacién de las universidades deberian de comenzar a trabajar.
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Los emprendedores tienen un papel importante en la generacion de las redes entre los agentes

implicados en el proceso de emprendizaje.

El establecer y potenciar estos lazos de unién entre los diferentes agentes participantes
en el proceso spin-off, es uno de los elementos clave para la consecucion del éxito. Estas
relaciones deberian de desarrollarse en las primeras etapas del proceso, cuando se esta
decidiendo las lineas de investigacion a trabajar en cada uno de los departamentos
académicos de la universidad. Estas pequefias redes de agentes podrian ser las primeras
semillas de las empresas que se constituirdn en un periodo de tiempo corto. En el caso
particular de los emprendedores cientificos se demanda una red de contactos dinamica y
flexible, debido al interés comercial del conocimiento desarrollado. Esto lleva a establecer lazos

estrechos con clientes potenciales (Perez & Martinez 2003).

La importancia de estas redes dindmicas es clave sobre todo en los casos de spin-offs
universitarios, donde existe una reorientacion de una red cientifica hacia una red en la que la

orientacién del mercado pasara a ser clave.

Tal y como afirma Perez (Perez & Martinez 2003), cuanto mas flexible y dinamica sea
la red formada de los diferentes agentes en la etapa inicial del proceso de creacion de spin-off,
mejores seran los resultados obtenidos en el rendimiento y supervivencia de las spin-off

creadas.

Hipotesis n°3.-Cuanto mayor sea el grado de interaccidon de los integrantes en el
equipo de emprendizaje (entre investigadores y usuarios), se crearan mayor numero de

spin-offs.

Uno de los factores que mide la bondad de la colaboracién en red, es el concepto del
tamafio de la red, medido por el nimero de personas involucradas activamente con el
emprendedor, para lograr la puesta en marcha de nuevas organizaciones. A este grupo de
personas trabajando conjuntamente en la accion emprendedora se le denomina como accion
compartida de emprendizaje (Hansen 1995). Por el hecho de estar inmersos en una red de
personas trabajando para un fin comun, puede que no se logre el éxito de esta colaboracion,

debido a la calidad de las interacciones de los integrantes en la misma.

Aunque esta colaboracion en red sea necesaria para la accion emprendedora, no
parece que sea suficiente para el logro del éxito del mismo. Diferentes estudios corroboran esta
afirmacion, diciendo que las interacciones entre los integrantes de la red afectan positivamente
en la consecucién de los objetivos medidos como el crecimiento de la nueva organizacion
creada (Hansen 1995). Otros estudios relacionan la naturaleza de la comunicacion con el

rendimiento de las organizaciones (Rothwell & Robertson 1973).

El grado de interacciéon ha sido medido como el grado de conocimiento que tiene una
persona de la red sobre el resto de las personas de las misma, y la capacidad de establecer

una relacion con cada una de las personas de la misma red. Es decir, es la facultad de crear
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vinculos estrechos con el resto de los componentes de la red. Esto nos mediria de alguna
manera el grado de interaccién de las personas que integran el equipo de emprendizaje en su
etapa inicial. Cuanto mayor sea el grado de interaccién, cuantas méas canales de comunicacion
estén disponibles, mas facilmente se intercambiara la informacién y se realizara de una manera
mas eficiente la transferencia de la tecnologia (Granovetter 1992). Asi el grado de interaccién
tiene una correlacién positiva con el crecimiento de la nueva organizacion creada (Hansen
1995).

El estudio de Hansen demuestra que la conectividad y la interaccion correlacionan

positivamente en la etapa inicial de la accién emprendedora.

Gibson (Gibson & Smilor 1991a) demuestra que cuanta mas interactiva sea la
comunicacién entre los desarrolladores de la tecnologia y los usuarios, mayor grado de éxito se

obtendra en el proceso de transferencia de tecnologia medido en las aplicaciones.

Hipdtesis n°4.-Cuanto mayor grado de multidisciplinariedad de los integrantes en

el equipo de emprendizaje, se crearan mayor namero de spin-offs.

Las teorias clasicas de emprendizaje apuestan por un perfil del emprendedor con unas
caracteristicas personales concretas y con una alta habilidad para la deteccion de
oportunidades. Este enfoque ha sido muy criticado por ser incompleta y no tener en cuenta los
vinculos de las personas en el entramado de la red en el que se sitia el emprendedor. Bajo
este escenario, los factores clave son, la posicion del emprendedor en dicha red y la habilidad
del mismo para desarrollar y promover los vinculos entre diferentes actores que pertenecen a
esta red (Ulhoi 2005).

Diferentes estudios demuestran que el enfoque unidisciplinar para la teoria de redes no
permite explicar adecuadamente las dindmicas sociales, cuando existen varias interacciones

sociales e intercambios en la red social del emprendedor (Ulhoi 2005).

Las redes sociales son claves para los emprendedores. Asi, es clave para los
emprendedores individuales, su posicionamiento en las mismas, atendiendo a la cercania y la
conectividad entre otros que también participan en la red. El gestionar bien estas redes es
clave para las diferentes relaciones sociales y su éxito a través de las mismas (Minniti
2005;Ulhoi 2005).

El grado de disciplinariedad es clave a la hora de obtener unos resultados desde el
concepto de trabajo en red. Ultimamente se estan desarrollando muchos estudios que
corroboran el gran poder de la multidisciplinariedad para alcanzar unos resultados medidos en

innovacion.

En un estudio reciente llevado a cabo por Rondé, se lleg6 a la conclusion que la clave
de las regiones innovadoras estaba en la habilidad del desarrollo conjunto entre diferentes
sectores dentro de una misma regién, mas que entre diferentes regiones, pero concentrandose

en el mismo sector. En términos de implicaciones politicas, esto supone una intervencion mas
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a nivel regional y también enfatiza el peligro que sufren las regiones que se especializan en
areas y sectores concretos. El nivel de la diversidad de la industria de una regién correlaciona
positivamente con el grado de innovacién y competitividad de la misma (Rondé & Hussler
2005).

Como resumen del estudio, afirma que las politicias regionales de innovacién deberian
enfocarse en diferentes actividades sectoriales y en el soporte y desarrollo de redes entre

diferentes agentes del entorno de la regién (Rondé & Hussler 2005).

Otros autores han confirmado la interdisciplinariedad entre diferentes areas
tecnoldgicas como fuentes de oportunidades para los nuevos emprendedores de base
tecnoldgica. Debido a la rapida desaparicion de las fronteras entre industrias y tecnologias,
aparecen muchas nuevas oportunidades de negocio. Los principales motivos de estas alianzas
son el compartir riesgos, lograr competencias complementarias y aunar sinergias. En muchos
sectores esta intensidad ha crecido hasta tal punto que ni siquiera las grandes empresas
pueden afrontar el desarrollo de la tecnologia por si solas. Las empresas de alta tecnologia son
las méas propensas a colaborar de un modo extensivo, utilizando fuentes externas (Gassmann
2006).

2.5. Marco de Investigacion

Basado en la revisién del estado del arte y en los objetivos mencionados, el marco de
desarrollo de la investigacion se focaliza en la definicion de un modelo de universidad
emprendedora basado en la creacion de empresas de base tecnoldgica en el marco de una
universidad politécnica en un contexto cooperativo y su correspondiente validacién con

respecto a otros modelos universitarios.

El primer paso sera el analisis de varias universidades politécnicas de prestigio tanto a
nivel nacional como internacional, con una experiencia contrastada en el area de creaciéon de
empresas de base tecnoldgica. La seleccién de la muestra de universidades se ha realizado
analizando resultados obtenidos en cada uno de los programas universitarios en lo que

respecta a la creacion de empresas tecnolégicas desde la misma.

A partir de este analisis se definira un primer modelo de creacion de empresas de base

tecnoldgica para este tipo de Universidad técnica enmarcado en un contexto cooperativo

El siguiente paso seria el de analizar cada uno de los modelos universitarios en lo que
se refiere al proceso de NEBT. Después de una fase de diagndstico realizado mediante un
cuestionario y entrevistas personales en el que se recojan los aspectos mas relevantes de
dicho proceso teniendo en cuenta las caracteristicas de cada Universidad, se redisefiara y se

validara el modelo planteado en la etapa anterior.
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2.6. Principios de Disefio para la investigacion

De acuerdo con Robson (Robson 2002), un disefio de metodologia correcto tiene que
tener en cuenta los siguientes aspectos:

¢ |dentificacion del motivo de la investigacion.

Seleccién de la estrategia de investigacion.

Seleccion del tipo de investigacion.

Métodos de recoleccion de datos.

Andlisis de datos y evaluacién.

2.6.1. Identificacion del motivo de la investigacion.

La primera etapa para llevar a cabo un proyecto de investigacion es definir el motivo de
la investigacion. Robson (Robson 2002) clasifica el proposito del examen en tres grupos
denominados:

¢ Exploratorio.
e Descriptivo.
e Explanatorio.

La investigacion exploratoria se refiere a encontrar qué es lo que esta ocurriendo y
frecuentemente incluye el empleo de estudio de casos y/o encuestas. La investigacion
descriptiva, como su propio nombre sugiere, busca hallar la representacion detallada de una
situacion determinada, en estos casos la encuesta se muestra como una técnica apropiada
para la recogida de datos. Por ultimo, la investigacion explanatoria busca una explicacion o
aclaracion de una situacion o problema; la experimentacion puede ser un método aceptado

para la recogida y el tratamiento de datos para estos casos.
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Tipo Caracteristicas

e Encontrar qué es lo que esta sucediendo.
e Buscar nuevas percepciones.

e Preguntar cuestiones.

Exploratorio ,
P e Valorar fenémenos desde nuevas

perspectivas.

e Habitualmente, pero no necesariamente,
son estudios de tipo cualitativo.

o Retratar un perfil detallado de personas,
sucesos o situaciones.

e Requiere de un gran conocimiento previo
de la situacion a ser investigada y descrita

Descriptivo . e ;
para poder recoger la informaciéon referida a
los factores apropiados.

e Puede ser tanto cualitativa como
cuantitativa.

e Busca una explicacion o aclaracion de una
situacibn o problema, frecuentemente en

Explanatorio forma de relaciones causales.

e Puede ser tanto cualitativa como
cuantitativa.

Tabla 1: Clasificacion de motivos de la investigacion (Robson 2002).

El motivo de la investigacion depende esencialmente del propdsito de la misma. En
este caso, y como previamente ha sido resefiado, el propésito se refiere a disefiar un modelo
de universidad emprendedora para una universidad técnica en contexto cooperativo que recoja
los diferentes agentes implicados que intervienen en el proceso de una forma colaborativa. En
otras palabras, describir el modelo de spin-off tecnol6gico para esta tipologia de universidad.
Por tanto, el motivo de la presente investigacion puede ser considerada de naturaleza

exploratoria.

2.6.2. Seleccidn de la estrategia de investigacion.

La Estrategia de Investigacion esta condicionada por el motivo de la investigacion.

Robson (Robson 2002) categoriza las estrategias en tres grupos principales:

e Experimentacion. Se trata de medir los efectos de manipular una variable en otra

variable.

e Encuesta. Colecta de informacién en un formato estandarizado desde diferentes

fuentes personales.
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e Estudio de Casos. Desarrollo de conocimiento detallado y en profundidad sobre un

solo caso, o de un pequefio numero de casos relacionados.

Para aquellos propdsitos de investigacién que no pueden ser alcanzados mediante el
empleo de una de las estrategias definidas en este apartado, Robson (Robson 2002), afade
que puede haber otro tipo de estrategias que pueden ser empleadas, llamadas Estrategias
Hibridas por estar entre las tres citadas, siendo en algunos casos la Unica estrategia

conveniente para llegar a cumplir con los requerimientos de la investigacion.

La aplicacion de dichas estrategias depende de tres factores principales (Robson
2002), (Yin 1994):

e Las cuestiones de la investigacion.
o El grado de control sobre los sucesos.
¢ El enfoque en sucesos presentes o0 pasados.

La siguiente tabla 2 muestra una sintesis de los tres tipos de estrategias de
investigacion y sus areas de aplicacion.
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Caracteristicas

Aplicacion

¢Requiere
Estrategia Descripcion Rasgos tipicos Tipo de cuestion de | control ¢Se enfoca sobre
investigacion sobre  los | eventos actuales?
eventos?
e Seleccion de muestras individuales de poblaciones
conocidas.
e Asignacion de muestras a diferentes condiciones
. . experimentales. ,
Experimentacion m:d\'/;rlg sblzfigt)ofe gframvzrlligtllallz.r . 'Introduccién de un cambio planificado a una o mas gg?gﬁé, Si Si
variables.
e  Medicién de un nimero pequefio de variables.
e Control de otras variables.
e Habitualmente incluye un test de hipétesis.
e Seleccion de muestras de personal de poblaciones L
. L conocidas. Qu[en.
Colecta de informacién en un . o . Qué.
Encuesta formato estandarizado sobre | ° Colecta de relatlvgmente pequenas gqntldades de datos Donde. No Si
grupos de personas. de una fo_rma estandarizada de cada IdeVIC-iUO. _ CUANOS.
* Habitualmente se emplean cuestionarios o entrevistas | ~ 4o’
estructuradas.
e Seleccion de un caso particular ( 0 un nimero pequefio
Desarrollo de conocimiento | de casos relacionados) de una situacion, asunto, individuo,
detallado y profundo sobre un|o grupo de interés. Como NO 0 a mu Habitualmente,
Estudio de casos caso particular o sobre un|e Estudio del caso en su contexto. Por qué bajo nivel y pero no

nimero pequefio de

relacionados.

Ccasos

e Colecta de informacién mediante un rango de técnicas
de recogida de datos que incluyen la observacion,
entrevistas y analisis documental.

necesariamente.

Tabla 2: Sumario de las tres estrategias basicas (Oyarbide 2003)
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El motivo exploratorio de la presente tesis, requiere del desarrollo de un andlisis
detallado y profundo de diferentes modelos de creacion de empresas tecnoldgicas y la
posterior validacién de nuestro modelo contrastado sobre el grupo de casos o universidades
relacionadas.

Por otro lado, la cuestion principal a las que se pretende dar respuesta con la
investigacion se puede resumir en: Cémo responden realmente los diferentes programas de
creacion de empresas desde diferentes universidades/contextos. Qué resultados obtienen
como respuesta a dicho modelo. Siendo el Como y el Por Qué las preguntas principales a las

gue se pretende dar respuesta mediante el estudio de los casos (Yin 1993).

Los métodos a emplear en la toma de datos corresponden también con la estrategia del
Estudio de Casos, ya que la Observacion y las Entrevistas han sido consideradas como vias y

fuentes mas apropiadas para la recogida de informacion.

La estrategia adoptada en esta tesis, por tanto, responde al Estudio de Casos mas en
concreto al estudio mudltiple, ya que el estudio ha de llevarse a cabo en diferentes
universidades. Por lo que a modo de conclusion, el Estudio multiple de Casos acomparfiado por

una encuesta es el método que se utilizara para alcanzar los objetivos del analisis.

2.6.3. Seleccidn del tipo de investigacion.

El motivo de la investigacion indica el tipo de investigacion a llevar a cabo, en forma de
investigacion cualitativa y/o cuantitativa. Saunders et al. (Saunders, Lewis, & Thornill 1997),

exponen algunos rasgos tipicos de estos dos tipos de investigacion resumidos a continuacién:”

Investigacion cualitativa

e Basado en la comprension expresada en palabras.
¢ Resultados en datos no estandarizados que requieren una categorizacion.
Analisis guiado a través del empleo de la conceptualizacion.

Cabe decir que este tipo de investigacion ha sido en numerosas ocasiones relacionada
con el Estudio de Casos (Eisenhardt 1989).

Investigacién cuantitativa.

e Basado en la comprension derivada de nimeros.
e Colecta de resultados en datos numéricos y estandarizados.
e Analisis guiado a través del empleo de diagramas y estadisticos.

Asimismo, este tipo de investigacion se relaciona en numerosas ocasiones con las
Encuestas y la Experimentacion(Eisenhardt 1989).
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Por lo que al tipo de investigacion que se esta llevando a cabo responde principalmente
a una Investigacion Cualitativa en cuanto la realizacion de estudio de casos, pero tampoco

hay que olvidarse la Investigacion Cuantitativa en el caso de encuestas.

2.6.4. Métodos de recolecciéon de datos.

Gill y Johnson (Gill & Johnson 1991) sugieren que la principal preocupacién de
cualquier método de investigacién es el como abordar las tareas. Robson (Robson 2002)
afiade que una investigacién no tiene porque ser necesariamente buena por ser guiada por un
solo método. De forma similar, Denzin y Voss et al. (Denzin 1988),(Voss, Tsikriksis, & Frohlich
2002), argumentan que el empleo de diferentes métodos, fuentes e investigadores ayuda a
conseguir la Triangulacion, factor importante para incrementar la credibilidad del estudio. Esto
es conocido como una aproximacion multi-método. La tabla 3 muestra los métodos de

recoleccion de datos mas usuales.

Empleo de respuestas tipo si/no.

Datos apropiados para investigacion de tipo

Cuestionario o
cuantitativa.

Normalmente forma parte de una encuesta.

Respuestas descriptivas adaptadas a tipo de
Cuestionario descriptivo investigacion cualitativa.
Normalmente forma parte de una encuesta.

Puede ser de formato estructurado o semi-

Entrevista estructurado.

Se emplea para informar de lo que la gente

Observacion hace y no de lo que dice que hace.

Etnografia El investigador se integra en el medio.

Documentos Una buena fuente de informacion histérica.

Se emplea para discutir asuntos especificos

CTUREE 22 ERED (e Eiops) con un nimero de gente simultaneamente.

Tabla 3:Seleccion de métodos de recoleccion de datos (Oyarbide 2003)

El Cuestionario en general acompafiado por una entrevista, han sido los dos métodos

escogidos, cada uno en su etapa correspondiente al programa de investigacion.
Collins y Cordon (Collins & Cordon 1997) dividen las entrevistas en tres categorias:

e Estructuradas: Aunque tenga la ventaja de la repetitividad, la rigidez y falta de

flexibilidad suponen limitaciones.

e Semiestructuradas: Permite una discusién sobre las cuestiones preestablecidas, una
alteracién del orden de las cuestiones o incluso la inclusion de nuevas preguntas o la

eliminacién de algunas.
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e No estructurada: Esta categoria permite una discusion libre sobre hechos y

opiniones.

La presente investigacién optard por las entrevistas semiestructuradas, por tanto, el
cuestionario se mostrara de alguna manera flexible y abierto para captar mejor los diferentes

puntos de vista de los entrevistados y abrir el campo de estudio a nuevas perspectivas.

Dichos cuestionarios estaran formados por preguntas cerradas o de alguna manera
cuantitativas y preguntas abiertas o de un caracter mas cualitativo o de debate, para conseguir

un efecto sinérgico a la hora de extraer conclusiones (Eisenhardt 1989).

Estara disefiada para un entorno controlado en el que el investigador principal siempre
esté presente y en el que los entrevistados tienen suficiente conocimiento del area objeto de
estudio. En cada universidad las entrevistas se realizaran a las personas mas implicadas en el

area de investigacion.

El cuestionario también podra ser enviado a la universidad por correo con antelacion en
los casos en los que la persona lo solicite. Por otro lado, la confidencialidad también estara

asegurada:

El desarrollo del cuestionario se ha seguido aplicando las recomendaciones

expresadas en la siguiente tabla 4.

Etapa n° 1: Especificar la informacién que ha de ser hallada.

Etapa n° 2: Determinar el tipo de cuestionario y el método de aproximacion.

Etapa n° 3: Determinar el contenido de las cuestiones individuales.

Etapa n° 4: Determinar la forma de responder a cada cuestion.

Etapa n° 5: Determinar la sintaxis de cada cuestion.

Etapa n° 6: Determinar la secuencia de las cuestiones.

Etapa n° 7: Determinar las caracteristicas fisicas del cuestionario.

Etapa n° 8: Reexaminar todas las etapas previas y revisarlas si es necesario.

Etapa n° 9: Testear las cuestiones y revisarlas si es necesario.

Tabla 4: Proceso de desarrollo del cuestionario

En esta investigacion se recogieron datos de 5 universidades de Espafia que en el area

de spin-off tecnolégica eran las mas relevantes:
¢ Universidad Politécnica de Valencia (UPV)
e Universidad Politécnica de Cataluia(UPC)

e Universidad de Santiago de Compostela(USC)
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e Universidad Pais Vasco(EHU)
e Univesidad de Navarra TECNUN
La recoleccion de datos se divide en dos apartados:

e Para realizar el estudio de casos, en la fase de recogida de datos se entrevisto a
las personas mas relevantes en el area de spin-off universitario para cada caso (ver
capitulo 4, estudio de casos). Para ello se siguié un guion elaborado para recoger la
informacion de cada una de ellas (ver anexo n°3). Esta entrevista se realiz6 de una

manera personal con cada uno de ellos.

La duracion de las entrevistas fue aproximadamente de 2 horas cada una de
ellas. Durante el proceso de la entrevista, por una parte se recogia la informaciéon que
transmitia el entrevistado y por otra parte se tomaban otras anotaciones de interés para
el desarrollo de la investigacién. Como resultado de este proceso se ha conseguido un
resumen de todas las entrevistas a nivel independiente y por otra parte un estudio

comparativo de todas ellas.

Eisenhardt (1989) afirma que los casos se pueden tratar como una serie de
experimentos, en la que cada uno de los casos se puede utilizar para ir avanzando en
la configuracion del modelo. Propone que cada caso sea asemejable a una

experimento y multiples casos como mdltiples experimentos.

e Por otra parte para la validacion del modelo desarrollado se elaboré un
cuestionario. Este cuestionario lo rellenaron 30 personas de cada una de las
universidades. (ver anexo n°4). El perfil eran profesores de los encuestados eran

investigadores, doctorandos y alumnos.

2.6.5. Anédlisis de datos y evaluacion.

Robson (Robson 2002), construye una tabla de reglas para el andlisis de datos
cualitativos, basado en autores anteriores que incluyen a Miles y Huberman (Miles & Huberman
1984) y Delamont (Delamont 1992). Robson y Voss et al. (Robson 2002;Voss et al 2002),
avanzan la nocion de que a menos que el investigador sea sistematico y organizado, no hay
una via correcta de analizar los datos recogidos. Otra de las reglas importantes es que los
diferentes temas, categorias y codigos han de ser generados a medida que la investigacion
avanza. La principal herramienta del analisis es la comparacion. En el ambito de las ciencias
sociales son conocidos diferentes software como Qual-Pro o Nud-Ist para el analisis de datos

cualitativos, aunque trabajan sobre la base de un numero grande de datos a procesar.

Al adoptar la estrategia de estudio multiple, Eisenhardt y Voss aconsejan que el analisis
de los datos deba llevarse a cabo en dos etapas, primeramente al analisis interno del propio
caso, y por Ultimo el andlisis cruzado entre todos los casos. Las razones argumentadas

responden a que en un principio es necesario hacerse familiar con cada caso particular antes
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de volcarse en la generalizacion mediante la comparacion entre casos (Eisenhardt 1989;Voss
et al 2002) .

Por dltimo, para analizar la validez de la metodologia elegida, las conclusiones

derivadas del analisis de datos habran de contemplar los siguientes aspectos (Yin 1993):
e Posibilidades de generalizacion de la investigacion.
e Contribucién al conocimiento.

e Fiabilidad del estudio.

2.7. Técnicade Estudio de Casos

Antes de comenzar con el analisis de cada etapa en detalle, merece la pena

profundizar en la estrategia principal adoptada para la investigacion: el Estudio de Casos.

El Caso es definido por Gillham (Gillham 2002) como: “una unidad de actividad humana
inmersa en el mundo real; que puede ser sélo estudiada o comprendida en contexto; que existe
en ese preciso momento y lugar; y que se fusiona tanto en su contexto que sus fronteras son
dificiles de definir”. Por lo tanto, un Estudio de Casos es el andlisis de lo arriba expuesto con el
fin de responder a cuestiones de investigaciébn especificas y buscar diferentes tipos de
evidencia (Gillham 2002).

El Estudio de Casos es un historial de fendbmenos pasados o presentes trazados a
partir de diferentes fuentes de evidencia. Puede incluir informacidon proveniente de la
observacion directa y de entrevistas sistematicas asi como de archivos publicos o privados
(Leonard-Barton 1990).

Por otro lado, el Estudio de Casos es la unidad de analisis de la investigacion basada
en casos. Es posible emplear diferentes casos de la misma universidad para estudiar diferentes
cuestiones, o investigar la misma cuestion en una variedad de contextos en la misma. La
investigacion basada en casos es la metodologia que emplea estudios de casos como su base
(Voss et al 2002).

La investigacion basada en casos tiene su raiz en las ciencias sociales, pero cada vez

se aplica méas en el campo de la Gestion.

Muchas de las investigaciones llevadas a cabo en dicha area estan basadas en
métodos de investigacion racionalistas, sobre todo en encuestas estadisticas y en la
construccion y simulacibn de modelos matematicos. Pero para que esos resultados
cuantitativos tengan su aplicacion es necesario un entendimiento cualitativo (Meredith 1998),
por lo que el Estudio de Casos es una estrategia Util y aconsejable en el campo de la Gestién
(Voss et al 2002) .

Como ventajas y desventajas de la metodologia basada en Estudio de Casos se

pueden citar respectivamente (Meredith 1998):
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e El fenémeno puede ser estudiado en su entorno natural, y desde la comprension
atesorada mediante la observacion de la practica pueden ser generadas teorias

innovadoras y relevantes.

¢ El método basado en casos permite que las cuestiones de Por Qué, Qué, y Como
sean respondidas con una comprensién relativamente completa de la naturaleza y
complejidad del fendmeno completo. Segun Yin el estudio de casos responde

especialmente bien a las cuestiones de Por qué y Como (Yin 1994).

¢ El método basado en casos se puede aplicar a investigaciones exploratorias donde
las variables son todavia desconocidas y el fenémeno todavia no comprendido del

todo.

e Los Estudios de Casos pueden ser empleados para diferentes motivos
investigadores como la exploracién, construccién de teorias, evaluacion de teorias, y
extension o modificaciébn de teorias. Fuera de las rigidas limitaciones de los
cuestionarios y modelos, puede conducir a nuevos y creativos puntos de vista,
desarrollo de nuevas teorias y tener una gran validez para los futuros practicantes, los

cuales van a ser los que van a emplear los resultados de la investigacion.

Como desventajas de la presente estrategia, se puede afadir que los retos son
importantes, consume tiempo, necesita de entrevistadores calificados, se necesita cuidado a la
hora de generalizar resultados a partir de un nimero limitado de casos y en asegurar una

investigacion rigurosa.

Finalmente, la investigacién basada en casos, enriquece no sélo la teoria, sino que a
los mismos investigadores. A través de conducir investigaciones en el campo y siendo
expuestos a los problemas reales, a los puntos de vista creativos del personal a todos los
niveles de las organizaciones, y en el variado contexto de casos, el investigador individual se

beneficiara personalmente del proceso de guiar la investigacion.(Roessner 1993)

2.8. Variables de Estudio

A continuacién se muestran las variables de interés en este estudio, asi como su
definicion constitutiva e instrumental. Las comentadas variables se definen y agrupan a
continuacion como variables independientes y dependientes. Las variables independientes son
aquellas que se alteran desde el proyecto para modificar los resultados de las variables
dependientes, mientras que las variables dependientes son las variables cuya variacién es

analizada para demostrar la influencia de las variables independientes en el resultado.

2.8.1. Variables Independientes del modelo

e Tipologia de Universidad: Universidad privada é publica / Universidad académica

investigadora, empresarial.
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e Obijetivos de la Universidad en cuanto a la estrategia de creacion de spin-off.
e Variables sociodemograficas: edad, sexo, perfil de la persona, etc.

e Grado de sensibilizacion y motivacién de las personas implicadas en el proceso de

spin-off

e Grado de formacién de los investigadores/ alumnos adquirido para la consecucion

de spin-off

e Grado de interaccion existente entre los agentes que intervienen en el proceso de
spin-off. Estos agentes se clasifican en: Cientifico, tecnolégico, productivo y el
financiero

e Grado de implicacién de las entidades como CEIl en las actividades docentes

internas de la universidad. (relaciones entorno cientifico-entorno productivo

e Grado de implicacion de los CCTT en las actividades conjuntas con la universidad
con el objetivo de definir actuaciones conjuntas de llevar al mercado las investigaciones

realizadas en el ambito cientifico .(relaciones entorno cientifico-entorno tecnol6gico)

e Grado de implicacién de las entidades bancarias en las actividades conjuntas con
la universidad con el objetivo de definir actuaciones conjuntas cara financiaciéon para
las primeras etapas de estudio de viabilidad de posibles negocios. (relaciones entorno

cientifico-entorno financiero).

2.8.2. Variables Dependientes del modelo

o Numero de spin-off universitarias creadas al afio como resultado de la actividad
investigadora de los grupos de investigacion en los que participan profesores

investigadores, doctorandos, alumnos, etc

e Numero de Ideas generadas a partir de la investigacion universitaria con un valor
comercial alto. Esta variable es una variable cualitativa que se valorara mediante un

pardmetro que mida el grado de éxito comercial de la idea generada

e Numero de Junior Empresas creadas en la universidad en una fase de

preincubadora
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2.9.

Fases del proyecto de investigaciéon

El proyecto de investigacién se plantea en tres fases principales:

e En la primera fase se realizara una seleccion de casos mediante una entrevista
personal a través de un guién elaborado y su posterior analisis comparativo de modelos

de spin-off académicos.

e En la segunda fase se desarrollara el modelo de universidad emprendedora
basado en la creacion de spin-off tecnoldgico que permita obtener resultados que se
materializan en nuevas empresas de base tecnoldgica a partir de la I+D realizada y se

definiran los factores clave del modelo desarrollado y se priorizaran.

e En la tercera fase del proyecto se procedera a la validacién (de una parte del
modelo) del modelo desarrollado mediante la elaboracién de un cuestionario y

entrevista que recoja los factores clave que intervengan en dicho modelo.
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Problematica a investigar

Programa de investigacion

Propésito de la investigacion.

Disefio de un modelo de universidad emprendedora que facilite la creacion de empresas de
base tecnoldgica desde un entorno universitario cooperativo, contribuyendo asi a la mejora del
resultado de la innovacion de las organizaciones industriales

Objetivos de la investigacién.

e Identificar diferentes modelos de universidades emprendedoras y estudiar sus procesos de spin-off
universitarios y realizar un analisis exhaustivo.

e Desarrollar un modelo de Universidad Emprendedora basado en un enfoque colaborativo en el que
los componentes del mismo interactian de una forma dinamica.

e |dentificar los factores clave del modelo y priorizarlos.

e Validar y contrastar el pilar de Entorno-colaboracion en red del modelo global por parte de
personas expertas.

e Definir la metodologia de implantacién del modelo disefiado para el caso de MGEP.

Etapa n°l Seleccién de casos.

Busqueda de Universidades preocupadas en el perfil emprendedor de sus investigadores y
alumnos

1. Seleccién de universidades clave:
a. En funcién de la tipologia de Universidad..
2. Planteamiento del estudio a cada universidad
3. Creacion de equipos de apoyo para el proyecto.
*Entrevista para la recogida de datos de los casos.

Etapa n°2 Disefio del modelo global de Universidad Emprendedora.

Disefio del modelo a partir de las debilidades observadas en los casos analizados.

Etapa n°3 Disefio de la metodologia de implantacion

Disefio de la metodologia de implantacion que conlleva a la generacion de spin-off.

Etapa n°4 Desarrollo del modelo basado en colaboracion en red y su Validacién a
través de la encuesta disefiada para tal fin.

La validacion del modelo se realizara en base a los datos recogidos mediante un
Cuestionario, asi como en una Entrevista realizada al equipo de las personas implicadas en el
proceso...

*Cuestionario y entrevista.

Etapa n°5 Aplicacion del modelo y metodologia y su puesta en marcha en MGEP.

Puesta en marcha: experiencia piloto

Conclusiones.

e Validacion del pilar de entorno-colaboracién en red del modelo, por parte de expertos en el area...
e Evaluacioén de limitaciones del modelo
e Investigacion futura.

Figura 1: Enmarque de la investigacion
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2.10. Planificacion del programa de investigaciéon

Las tareas concretas que se pretenden llevar a cabo para la realizacion de este

proyecto de investigacién son las siguientes
1 Estado del arte: El estado del arte se descompondra en las siguientes partes

11 Lectura para reafirmar la necesidad de un modelo de universidad
emprendedora que promueva la creacion de spin-off universitario coherente con el
contexto empresarial cooperativo basado en la interaccion entre los agentes que
intervienen en el proceso de creacién de empresas tecnoldgicas y para la adquisicion de
conocimiento para disefiar el modelo personalizado para el caso de MGEP (continuo
hasta la presentacién de la tesis). La lectura se dividird en partes, cada parte orientada a

reforzar una idea, de las que se muestran a continuacion:
» Justificar la importancia del emprendizaje desde el ambito universitario.

» Justificar la importancia del perfil psicosocial del emprendedor a lo largo del

proceso.

» Demostrar el papel clave que juega la universidad en el proceso de spin-off
tecnoldgico como uno de los agentes clave que afecta a dicho proceso y también
demostrar la importancia de las spin-offs tecnolégicas en el entorno industrial

actual.
» Modelos de spin-off existentes en universidades referentes
1.2 Lectura de seguimiento: Para seguir la evolucion del estado del arte.
2 Seleccién de Casos

La fase 2 corresponde a la busqueda y seleccién de universidades emprendedoras
comprometidas a potenciar el perfil emprendedor de sus alumnos. Para tal fin, se creara un

equipo por cada caso a estudiar.

3 Disefio de un modelo de Universidad Emprendedora basado en la colaboracion en red de

los diferentes agentes (universidad técnica en contexto cooperativo):

Se disefiara un modelo que se elaborara siguiendo la siguiente secuencia:

» Elaboracion del pilar del modelo de entorno-colaboracion en red.

» Desarrollo del pilar del modelo de tecnologia y sus principales factores

de éxito.
» Desarrollo del pilar del modelo referente a la organizacién

» Desarrollo del pilar del modelo referente a la motivacion, formacion y

sensibilizacion y sus principales factores de éxito
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» Desarrollo de los procesos clave de la creacion de spin-off.
4 Validacién del Modelo:

4.1 Elaboracion de un Cuestionario que permita validar el pilar de entono-

colaboracion en red del modelo disefado.

5 Conclusiones y sugerencias: Se extraeran las conclusiones y se recogeran las
modificaciones en el modelo en base a las carencias detectadas durante la implantacion.
Actualmente se ha definido el area de implantacion del modelo en uno de los departamentos
técnicos de la Universidad. El proyecto empezara en Enero del 2006.

6 Escritura de memoria

7 Defensa de la tesis

En cuanto a la temporizacién de la investigacion se refiere, se adjunta un cronograma
general del proyecto (ver figura 2), en el que se marcan plazos lo suficientemente holgados

como para la realizacion de cada una de las actividades fijadas.
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Nombre de tarea

T3'04 | T404 7105 [ T2os | Taos | T4ns Ti06 [ 7208 | Troe | T4us T1'07 | 1207

s P =

- =
= o w| sl | @ wn

3

-
[

—

w | L

—-
r

-

on

"

5]

-1

-
=]

—

tw

L=

-y

LAl ra

[

Pud | P3| Bod | B B3| P

£n

Analisis del estado del arte
Conocer experiencias &n €l entorno universitario
Lectura de zeguimisnto

Seleccion y Estudio de Casos

Disefo del modelo Universidad Emprendedora
ldentificacidn de los pilares principales del medelo

1.- Pilar | de entorno y colaboracion en red
Identificacidn de agentes en red

2.- Pilar Il de Tecnologia
Identificacion de factores

3.- Pilar lll Personas
Identificacion de factores

4.- Pilar IV Organizacion
Identificacion de factores

5.- Proceso de Creacion de spin-off.,
Identificacion de subprocesos

Validacion y aplicacion del modelo.
Dizefio de la encuesta de recegida de datos para =u posterior validacion

Pazar la encussta a laz univerzidades: mondragén UPC URSC v URWY.

Aplicar €l modelo en la Ezcuela Politécnica Superior de Mondragon Unibe
Definir la metodologia de la puesta en marcha del proceso NEBT
Experiencia; Lanzar dos nusvos negocios

Conclusiones y sugerencias

Escritura de la memaoria

Defensa de la Tésis

Figura 2: Plan temporal del trabajo de investigacion.
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2.11. Resumen

La busqueda de las respuestas exige la determinaciéon de un marco y de un disefio de
investigacion que garantice la fiabilidad, la generalizaciéon y la contribucién al conocimiento
(Yin, 1994). Por tanto, tras realizar un compendio a partir de una revision bibliogréafica de los
métodos disponibles, se han ido tomando unas decisiones, todas ellas justificadas; las mas

importantes de las cuales, se pueden resumir en los siguientes puntos:

e El motivo principal del andlisis sera exploratorio, es decir, tratard de dar respuesta

a como y qué estrategia siguen las distintas universidades en el ambito de estudio.

e La estrategia de investigacion estard basada en el estudio multiple de casos y en

un cuestionario para la validacién del modelo elaborado.
e Eltipo de andlisis sera cualitativo y cuantitativo.

e El cuestionario descriptivo y las entrevistas seran las fuentes principales de

informacion.

El analisis de los datos se llevara cabo a nivel interno de cada caso.
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Capitulo 3: Estado del Arte

3.1. Introduccion

El propésito de este capitulo es analizar y describir el marco tedrico vigente y las
practicas mas significativas en el que se va a llevar a cabo el estudio. Para ello, sobre la base
de la revision de la literatura existente en el ambito en cuestion, se van a desarrollar los

siguientes puntos:
e Mostrar la perspectiva general de la literatura en Universidad Emprendedora.
e Mostrar la importancia del emprendizaje en la economia europea.
o Definir el perfil psicosocial del emprendedor.

e Presentar a la Universidad Emprendedora como agente clave y dinamizador del

desarrollo econémico del territorio.
e Exponer estrategias de las instituciones universitarias en la creacion de spin-off.

e Exponer conclusiones extraidas de la literatura.
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3.2. Perspectiva general de la bibliografia

La bibliografia encontrada sobre la universidad emprendedora es abundante. Un total
de 146 articulos, tanto publicaciones regulares como especiales, han sido publicados en

diversas revistas académicas entre 1981 y 2005 (Rothaermel et al 2006).
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Figura 3: Articulos publicados sobre el concepto de Universidad Emprendedora
(1981-2005)

A través de la figura 3 se pone en evidencia la creciente aparicion de estudios en los
ultimos afios, especialmente a partir de la segunda mitad de los afios noventa. El aumento del
volumen de dichos estudios coincide con el aumento de la importancia del emprendizaje dentro
de la Educacion Superior, propiciado por un crecimiento de la demanda de innovacién
tecnoldgica.

En cuanto a la metodologia de investigacion empleada en los trabajos, nos
encontramos con dos métodos: investigacion por casos o bien analisis estadisticos a partir de
encuestas propias o bases de datos de las instituciones originarias. Teniéndo en cuenta, que
en ocasiones resulta dificil comparar resultados al existir matices entre unos y otros autores en

lo relativo a la definicién de spin-off.

Si nos detenemos en los resultados numéricos, entre el afio 2000 y el 2005 nos
encontramos con que se han publicado 105 articulos (alrededor de un 72% del total), de los
que un 36% corresponden a ediciones especiales. Lo que corrobora el aumento de la

importancia del emprendizaje dentro del mundo universitario en los Ultimos afios.
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Si se realiza un zoom sobre la bibliografia al completo acerca de la universidad

emprendedora, nos encontramos con que ésta puede dividirse en cuatro grandes bloques:

= Universidad: Donde se

recogen aquellos articulos acerca de modelos

organizacionales universitarios orientados a la mejora de la comercializacién de

nuevas ideas.

= Oficinas de transferencia tecnologica: Estudios donde el emprendizaje

universitario aparece como una funcién de la productividad de sus oficinas de

transferencia tecnoldgica.

= Nuevas spin-off: En este caso, los articulos enfocan la actividad emprendedora

en su forma mas practica, la creaciéon de nuevas empresas.

= Redes de innovacion: Clasificacién a la que pertenecen aquellos estudios que

enfatizan en la importancia de pertenecer a una red de trabajo.

Oficinas de
transferencia
tecnologica
9% Redes de
. . innovacion
Universidad 17%
48%
Nuevas spin-
off
26%

Figura 4: Tematica de los articulos

Como se observa a través de la figura 4, la distribucién de los articulos en funcion

de la linea que siguen es la siguiente:

= Un 48% trata el tema de la universidad (aproximadamente 70 articulos)

= El 26% hace referencia a las nuevas spin-off (unos 38 articulos)

= Un 17% abarca las redes de innovacion (alrededor de 25 articulos)

= Y el 9% restante trata de las oficinas de transferencia tecnoldgica (13 articulos)

En cuanto a la distribucion temporal de los articulos una vez clasificados por

categorias, es la siguiente:
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Figura 5: Distribuciéon temporal de los articulos seguin la tematica (1981-2005)

En la figura 5 se observa que hasta 1992 la tematica principal era la universidad y las
nuevas spin-off. A partir de esa fecha comienzan a aparecer los articulos acerca de las redes
de innovacién, pero no serd hasta 1999 cuando se comience a escribir sobre las oficinas de

transferencia tecnoldgica.

A pesar de los altibajos que sufren todos y cada una de las clasificaciones, se observa
un importante crecimiento a partir del 2000, lo cual ratifica los resultados representados al inicio
en la figura 3; siendo mas fuerte el crecimiento en el caso de los articulos relacionados con la

universidad y las nuevas spin-off.

Y si ademas profundizamos en cada una de las 4 categorias de articulos anteriormente

establecidas, podemos citar a algunos de los expertos mas destacables, por ejemplo:

Dentro de la categoria universidad, con el mayor porcentaje de articulos, encontramos
a Lowe (Lowe 1993) como uno de los primeros en cuestionarse cudl debe ser el mecanismo
que debe escoger una universidad para explotar sus innovaciones. Destacando en la
actualidad Etzkowitz (Etzkowitz 2003) con su analisis de la transicién de las universidades
hacia instituciones emprendedoras, Siegel y otros (Siegel, Waldman, Atwater, & Link 2004) con
sus estudios acerca de la transferencia tecnologica universidad-industria y por dltimo
Debackere (Debackere & Veugelers 2005), que al igual que los anteriores, analizaron los

mecanismos de transferencia tecnoldgica.
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La segunda categoria con mayor nimero de articulos es la relativa a la creacion de
nuevas spin-off. Dentro de ella destacan como autores: Steffensen (Steffensen, Rogers, &
Speakman 2000) que investigd los diferentes mecanismos que influyen positiva y
negativamente en la creaciéon de spin-off, Nicolaou (Nicolau & Birley 2003) que estudio el
origen de las diferentes estructuras de spin-off universitarias asi como la influencia de la redes
de trabajo, Grandi & Grimaldi (Grandi & Grimalde 2003) que analizaron la importancia de las
relaciones con agentes externos durante el proceso de creacién, Clarysse (Clarysse & Moray
2004) con su estudio acerca de los equipos emprendedores, y por ultimo O’'Shea y otros
(O’shea, Allen, Chevalier, & Roche 2005) con su analisis en busca de las razones que hacen
gue una universidad posea mayor capacidad que otra para la creacidon de empresas de base

tecnoldgica.

Ademas, dentro del grupo de autores mas destacados dentro de la tematica redes de
trabajo, se puede mencionar a: Audretsch (Audretsch & Stephan 1996) con sus estudios acerca
de la influencia de los factores geograficos en ciertas relaciones econdmicas, Perez y Martinez
(Perez & Martinez 2003) con sus articulos acerca de la presencia de las redes de trabajo y de
la transferencia de tecnologia durante los primeros afios de una spin-off, Murray (Murray 2004)
gue investigo la importancia de los elementos de capital social, ademas de Lofsten y Lindelof
(Lofsten & Lindelof 2005) con su andlisis de las diferencias entre NEBTs dentro y fuera de los

parques cientificos.

Por dltimo, dentro de los articulos relacionados con las oficinas de transferencia
tecnoldgica, cabe resaltar a autores como Siegel y otros (Siegel et al 2004) con el andlisis de
los posibles efectos de las actividades de transferencia tecnoldgica universidad-empresa y
Chapple y otros (Chapple, Lockett, Siegel, & Wright 2005) con el estudio de 50 universidades
del Reino Unido con el fin de determinar el rendimiento de sus correspondientes oficinas de

transferencia.
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3.3. Emprendizaje

El emprendizaje en un mundo nuevo global y competitivo es actualmente un reto
estratégico al que se enfrentan las organizaciones donde el conocimiento, la innovacién y la
aplicacion de las nuevas ideas sera la Unica ventaja competitiva sostenible. De esta manera, la
principal tarea de las organizaciones sera la de maximizar los flujos de informacion,

conocimiento e inteligencia.

En este punto se analizara la necesidad de crear una cultura emprendedora, asi como
el significado de algunos términos tales como espiritu emprendedor, emprendizaje y
emprendedor. Ademas se realizarA un recorrido por la historia del emprendizaje. A
continuaciéon se centrard en el marco europeo y por Ultimo se expondran algunos de los

modelos mas representativos de emprendizaje.

3.3.1. Necesidad/Oportunidad de crear una cultura emprendedora

El fomento de la creacion de empresas es una tarea necesaria para la economia en la
coyuntura actual, deseable para la sociedad y las personas, prioritaria para los gobiernos
espafiol y europeo, y factible para las Instituciones existentes (Dalmau, Alonso, & Colomer
2003).

Ademas, fomentar la puesta en marcha de nuevos negocios beneficia a cualquier
economia en aspectos tan cruciales como el aumento de la competitividad y el aumento de su
importancia internacional. Asimismo, la sociedad se beneficia enormemente con la puesta en

marcha de nuevos negocios ya que esto supone creacion de empleo y de riqueza social.

Otro aspecto a considerar es, la precariedad del mercado laboral que hace que ser
empresario sea una opcién cada vez mas importante para muchas personas, que ven en ella

ventajas como poder decidir sobre su futuro y la toma de decisiones.

Histéricamente se pueden citar varios factores que han propiciado la necesidad de
llevar a cabo una transicién cultural e intentar crear una nueva cultura emprendedora, entre los

cuales destacan (Veciana J.M. 2006):

En primer lugar, la crisis del petréleo de los afios setenta puso de manifiesto que las
grandes empresas eran muy vulnerables a los cambios bruscos del entorno. Tal situacion, y su
imposibilidad de adaptarse rapidamente a la nueva situacién, inici6 una fase de

reestructuraciéon de las multinacionales con la consiguiente destruccién de puestos de trabajo.

En segundo lugar, la investigacion de Birch (Birch 1979) sobre la creacion de puestos
de trabajo entre los afios 1969 y 1976 en EE.UU. puso de manifiesto que el 50 por ciento de los

nuevos puestos de trabajo habian sido creados por las nuevas empresas.

En tercer lugar, los profundos cambios tecnolégicos que se produjeron en los afios
setenta y ochenta favorecieron la aparicién de la sociedad del conocimiento, que llevd a un

cambio cualitativo en la estructura econémica de los paises industrializados de Occidente. La
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creciente globalizacion de los mercados proporciona una base para combinar el capital con
trabajo a bajo coste (Kindleberger & Audretsch 1983). Sin embargo, en la sociedad del
conocimiento, el factor de produccién dominante es el conocimiento, y la ventaja competitiva de
su economia depende de la actividad innovadora y de la capacidad empresarial o

emprendedora.

En cuarto lugar, se ha observado un fenémeno que favorece la creacion de empresas.
En la escena econémica se ha producido tanto una globalizacion como una localizacion. En los
sectores que basan su ventaja competitiva en la movilidad del capital y la inmovilidad del factor
trabajo, la globalizacién lleva a la deslocalizacion de la produccion, de los paises con salarios
altos hacia paises con salarios bajos. Sin embargo, cuando la ventaja competitiva esta basada
en el conocimiento, la proximidad geografica y el territorio se convierten en un factor decisivo
de la actividad econémica, ya que se ha demostrado que el conocimiento se desarrolla mas y

mejor en redes sociales propias de contextos, territorios o clusters innovadores.

La economia empresarial o emprendedora ofrece innumerables oportunidades para las
sociedades actuales. Actualmente existen factores que propician oportunidades de negocio,

especialmente para las nuevas empresas. En la siguiente tabla 5 se detallan dichos factores.

FACTORES QUE PROPORCIONAN OPORTUNIDADES

El cambio tecnol6gico

Cambios en los valores

Cambios en la estructura demografica

Aumento del Sector de Servicios

Cambios en el poder adquisitivo

Cambios en el mercado de trabajo

Cambios en la estrategia de las grandes empresas

Privatizacion de servicios publicos

Cambios en los mercados internacionales

El problema ecolégico

Sociedad del conocimiento

Tabla 5: Factores que proporcionan oportunidades (Veciana J.M. 2005)
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3.3.2. El espiritu emprendedor

El Libro Verde de la Comision Europea (Comision de las comunidades europeas 2003)
define el espiritu empresarial como “una actitud en la que se refleja la motivacion y la
capacidad del individuo, independiente o dentro de una organizacion, a la hora de identificar

una oportunidad y luchar por ella para producir nuevo valor o éxito econémico”.

El espiritu empresarial es el motor principal de la innovacién, la competitividad y el
crecimiento. Debido a su intensa presencia en sectores clave como los servicios y las
actividades basadas en el conocimiento, las empresas mas pequefias y los empresarios

desempefian hoy en dia un papel fundamental en la economia de la UE.

Se ha observado una correlacion positiva y solida entre espiritu empresarial y
resultados econdmicos en términos de crecimiento, supervivencia de empresas, innovacion,
creacion de empleo, cambio tecnoldgico, incremento de la productividad y exportaciones
(Audretsch 2003). El espiritu empresarial representa un vehiculo de desarrollo personal v,
cuando se ofrece a todos la oportunidad de crear una empresa propia, independientemente del

entorno o ubicacion, puede favorecer la cohesién social.

El espiritu emprendedor engloba un conjunto de cualidades y habilidades que pueden

promoverse desde la educacion de los alumnos mas jovenes, hasta los niveles superiores.

Desde la o6ptica de las cualidades personales, el espiritu emprendedor supone
desarrollar la iniciativa personal, la confianza en uno mismo, la creatividad, el dinamismo, el
sentido critico, la asuncién de riesgos, y otros valores que hacen a las personas proactivas

ante las circunstancias que les rodean.

En el area de las habilidades sociales, el espiritu emprendedor conlleva el desarrollo de
actitudes de cooperacién y de trabajo en equipo, asi como el habito de asumir nuevos roles en
una sociedad en continuo cambio. También significa capacidad de relacion con el entorno y

sensibilidad ante las necesidades de los otros.

Si se enfoca desde las habilidades de direccién, el espiritu emprendedor supone
capacidad para planificar, dirigir equipos, tomar decisiones y aceptar responsabilidades.

También significa poder de comunicacion.

Las personas con espiritu emprendedor tienen la voluntad de ensayar nuevas
experiencias o hacer las cosas de manera diferente, simplemente por la existencia de

posibilidades de cambio.

Emprender supone desarrollar capacidades para llevar a cabo cambios, experimentar

con ideas propias y ajenas, y reaccionar con intuicion, apertura y flexibilidad.

En este camino, segln el Congreso Internacional que se celebré en Pamplona en Junio
del 2004 sobre “Fomento del Espiritu Emprendedor”, se definieron una serie de factores de

entorno que favorecian la aparicion y desarrollo del espiritu emprendedor:

-61-



Capitulo 3: Estado del Arte

e Introduccién del espiritu emprendedor en la educacion. Sembrar para el futuro.
e Recursos educativos adecuados y accesibles.

¢ Ejemplo y motivacion por parte de las organizaciones empresariales.

e Eficiencia en la actuacién de los gobiernos.

o Eficiencia empresarial para adaptarse a los cambios.

e Infraestructuras: TICs, Proteccidon del medioambiente e inversién en |+D+i que

permiten el desarrollo empresarial.

Desarrollo del potencial emprendedor de las personas.

Ademas, se realizé especial hincapié en la educacibn como base para promover y
desarrollar el espiritu emprendedor, las capacidades y habilidades emprendedoras. Su

implantacion requiere:
e Participacion activa de entidades: centros educativos, sector publico y privado.

e Integracion en centros educativos con estructuras estables y flexibles. Apoyadas

también por otras entidades que trabajen la creacion de empresas.
e Personal docente sensibilizado, formado e implicado.

Se definen asimismo, tres opciones a la hora de educar o ensefiar a emprender, que

son imprescindibles:
e Educar para crear empresas.
e Educar para conocer el mundo de la empresa.
e Educar en habilidades y capacidades.

Introducir el espiritu emprendedor en el sistema educativo supone promover todas

aquellas capacidades o aptitudes que haran de los alumnos personas emprendedoras.

3.3.3. Concepto de Emprendizaje

Este punto explica el significado de conceptos como emprender, Intraemprendizaje,
emprendedor y emprendizaje, a los que cuales se hara referencia en muchas ocasiones a lo

largo del documento.

Segun la Real Academia de la Lengua Espafiola, se define emprender, en su primera
acepcion, como, "acometer y comenzar una obra, un negocio, un empefio, especialmente si
acometen dificultad y peligro”. Al emprendedor se le define como: "cualquiera que dirija un
equipo de personas para alcanzar unos fines, que no tienen por que ser exclusivamente

materiales, mediante la aplicacion de unos recursos econdémicos" (Garrido 1993).

En término mas coloquial se utiliza el término emprendedor para denominar a aquella

persona que desarrolla un proyecto econémico, pues se habla sobre la creacion de una
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empresa, la comercializacion de un producto, un servicio o procedimientos nuevos y
mejorados, la conquista de mercados, iniciativas, actividades. Amit lo define como “individuos
gue innovan, identifican y crean oportunidades de negocio, unen y coordinan nuevas
combinaciones de recursos, para poder extraer el maximo beneficio de sus innovaciones en un

entorno incierto”(Amit, Glosten, & Muller 1993).

El concepto emprendizaje hace referencia al acto de crear empresas. Este término aln
no esta recogido en el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola y se usa en
ambientes académicos. Se define emprendizaje como “proceso para obtener beneficios
combinando y gestionando recursos (humanos y materiales) nuevos, Unicos y valiosos, en un

entorno incierto y ambiguo (Amit et al 1993).

Los intraemprendedores (intrapreneur), emprendedores internos o emprendedores
corporativos, son términos utilizados para describir a aquellas personas que presentan un
comportamiento emprendedor dentro de una organizacion establecida (Pinchot 1985b) (Morris
& Kuratko 2002).

Se considera de interés el término autoempleo, que engloba a los auténomos, a los
trabajadores por cuenta propia que son empleadores y a los miembros de cooperativas de

produccién.
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3.3.4. Historia del emprendizaje / Evolucién

La vision del empresario desde una perspectiva econémica es estatica, centrandose
exclusivamente en términos econémicos. Incide en términos de capital como algo exclusivo del
modelo. Esta vision estatica del emprendedor ha cambiado actualmente, por una visidn mas
dindmica, en la que se recogen las perspectivas tanto socioldgicas como psicolégicas
(Sanchez-Almagro 2003).

En la década de los sesenta se entendia que la persona emprendedora buscaba,
principalmente, su beneficio econdmico. Para lograrlo tendria que comportarse como un lider,
poseer una fuerte capacidad de persuasion y ser quien tomase la iniciativa en la empresa
aprovechandose de las oportunidades que le apareciesen. Se le reconocia como

caracteristicas diferenciadoras su creatividad, imaginacién y capacidad para innovar.

Durante la década de los setenta, los estudios compararon las caracteristicas de los
emprendedores con respecto a los gerentes 0 a la poblaciéon en general. Y al igual que la
década anterior, se sigue considerando que el emprendedor es el lider de un grupo con una
fuerte capacidad de persuasion. Para sacar adelante a su empresa debe conocer el negocio y
la manera de obtener recursos, pero sin correr grandes riesgos o bien que éstos sean
moderados (Collins & Moore 1970) (Shapero 1975) .

Shapero (Shapero 1975) en su base tedrica no analiza al empresario en si mismo, pues
considera que es un proceso interrelacionado. Investiga sobre el sistema denominado el evento
empresarial (modelo basado en intenciones) haciendo del emprendedor la variable
dependiente y dejando como independiente el individuo o grupo empresarial, los factores
sociales, econémicos, politicos, culturales y situacionales que afectan el proceso de formacién

de una empresa.

Las conductas de las personas estan asociadas a sus valores culturales, lo cual

plantea de nuevo la importancia que éstos ejercen sobre el emprendedor.

En la década de los ochenta aumenta el nimero de estudios sobre el tema
emprendedor describiendo el perfil del que emprende de forma mas amplia y completa
(Sanchez-Almagro 2003). El emprendedor se define como alguien que sigue motivado por la
percepcién de beneficios econémicos con una elevada motivacién de logro. Se verifica que el
comportamiento del emprendedor corresponde al de un lider con una gran capacidad de
persuasion que toma la iniciativa para sacar adelante su idea centrada en una oportunidad, en
una necesidad o en un hueco en el mercado. Pone en marcha una empresa sin tener recursos
propios, pues tiene la capacidad de demostrar a los demds que su idea es viable. Le atraen los
retos, pero no le gusta correr riesgos innecesarios, sino moderados y calculados, para evitar
sus posibles fracasos. Mantiene muy altos, su autoconfianza y su autocontrol; es decir, su
autoestima se encuentra en un nivel 6ptimo. En su trabajo precisa de la creatividad, de la

imaginacion y de la innovacion para encontrarse entre los primeros de su actividad o sector.
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En la década de los noventa destaca el concepto de la personalidad emprendedora,
con un analisis mas integral de la figura del emprendedor. En esta década, los estudios se
dirigen hacia un enfoque multidimensional, donde se pone de manifiesto la interacciéon
compleja entre el individuo, las funciones sociales y econémicas que influyen en la conducta de
la empresa, siguiendo el esbozo de la década anterior. Por esta razén se tiene en cuenta, el
nivel de competencias (técnicas y personales), los comportamientos, los aspectos
socioambientales, etc. Se busca la naturaleza de una persona que piensa que la innovacion es
posible, que se siente motivada para realizar ese trabajo, que procesa la informaciéon ambiental
y que toma la opcion de fundar su empresa en relacidn con las circunstancias econémicas, las
redes sociales (equipos empresariales y mercado) y el aspecto financiero. Es decir, la
perspectiva psicologica tiene que incorporar ademas de las variables personales, las

circunstanciales.

Esta década pone el énfasis en la innovacion y en el cambio, debiendo transformar la
sociedad y la empresa. El emprendedor no debe aceptar las circunstancias segun le vienen
sino que debe luchar contra la inercia y el estancamiento. (Robinson, Stimpson, Huerfner, &
Hunt 1991) Robinson se centra en la organizacion de recursos que facilitan la fabricacion de un
bien, la instauracién de un servicio totalmente nuevo o la utilizaciéon de un producto ya en el
mercado que responda a las necesidades. Brown y Rose (Brown & Rose 1993) estudian la

toma de decisiones, debiendo anticiparse a los futuros cambios en el mercado.

En el emprendedor del siglo XXI se incorpora otros elementos esenciales ademas de la
personalidad, como son el entorno y sus funciones dentro de la empresa. Por esto se habla de
(Sanchez-Almagro 2003):

o Entorno: hay que tener en cuenta el sistema religioso, los valores y actitudes
culturales, la organizacion social que existe en esa nacion, la tecnologia y cultura material que

puede manejar, el medio escolar, el régimen politico y el contexto legal.

e Caracteristicas personales: hay que tener en consideraciéon la motivacién y la
energia, la autoconfianza, el compromiso a largo plazo, la constancia en la solucion de
problemas, el conocimiento de los resultados, la iniciativa y creatividad, la tolerancia de la

ambigledad y ser competitivo consigo mismo.

¢ Funciones del emprendedor: hay que pensar en la innovacién, la busqueda de
posibilidades, el desarrollo potencial, la preocupacién por la eficacia y el planteamiento de

estrategias como necesarias para que su negocio sea competitivo.

La nueva situacién, esto es la explosion del conocimiento cientifico y los profundos
cambios del entorno ademas de generar nuevas oportunidades, plantea nuevos retos y
problemas, tanto a la sociedad general como a las administraciones publicas, que con sus

politicas pueden favorecer o dificultar el aprovechamiento de las oportunidades.
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Estos retos han quedado reflejados en dos de los objetivos que se contemplan en el

Libro Verde de la Comisién Europea(Comisién de las comunidades europeas 2003) :
e Objetivo I: “Producir’ mas empresarios
e Objetivo Il: Marchar hacia una sociedad emprendedora

Para el logro de dichos objetivos es necesario un cambio en las politicas de creacion

de nuevas empresas. En la tabla 6 se observan dichos cambios.

ACTUAL FUTURO

1)Beneficiarios objetivo

L Futuros empresarios potenciales
Parados o grupos minoritarios

2)Yacimientos de empleo Yacimientos de empresarios

3)Horizonte temporal

Medio/largo plazo
Corto plazo gop

VS. cambio de actitud hacia el empresario

Sistema Educativo
Innovacion
Transferencia de tecnologia

4)Objetivos
Reducir el desempleo
Crear nuevos puestos de trabajo

5)Ayudas directas a creadores de nuevas

Medidas indirectas (Marco institucional)
empresas

Tabla 6: Cambio de las politicas de fomento de creaciéon de empresas (Veciana
J.M. 2005)

El “Libro Verde” se fija como objetivo el “producir’ mas empresarios. En la tabla 6 se
refleja este cambio de politica pasando a un segundo plano los beneficiarios como el grupo de
parados. En la sociedad del conocimiento las politicas de fomento a la creacién de empresas
han de estar orientadas a los yacimientos de empresarios, siendo los principales los

universitarios y los directivos de empresa.

Por tanto, para afrontar el reto de “producir” mas empresarios debidamente preparados,
la universidad esta llamada a jugar un papel decisivo. Sin embargo, para ello no son suficientes
las iniciativas de algunas universidades, sino que hace falta un marco institucional adecuado

gue sitte la Creacién de Empresas como area de conocimiento.
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3.3.5. Emprendizaje en Europa

En los ultimos afios, la Unién Europea, consciente de que padece un déficit empresarial
en comparacion con Estados Unidos, ha venido considerando que el fomento del espiritu
emprendedor es clave en la creacion de empleo y en la mejora de la competitividad y el
crecimiento econémico. Por ello, los estados miembro han empezado a fomentar las actitudes
empresariales desde la escuela, poniendo en marcha iniciativas para promover la cultura

empresarial desde el ambito educativo.

Entre las causas mas destacadas que agravan este déficit empresarial, esta el
desplazamiento de la ventaja competitiva hacia las actividades basadas en el conocimiento
debido a un cambio estructural de la economia y el envejecimiento de la poblacién. Este
envejecimiento agravara probablemente el déficit empresarial, puesto que el grupo de edad
mas activo a la hora de crear empresas (el grupo 25-34 afios) se reducira en las proximas

décadas.

Asi, a mediados del siglo pasado, los economistas predijeron el predominio de las
grandes empresas. Era necesario un gran tamafio para conseguir economias de escala,
explotar mercados extranjeros y mantenerse al corriente de las normativas y las nuevas
oportunidades que brinda la tecnologia. De hecho, en los afios 60 y 70 las grandes empresas
dominaban la economia. Posteriormente, la tendencia empezé a invertirse. Las grandes
empresas se racionalizaron reestructurandose, subcontratando trabajo o reduciéndose, y entre
1972 y 1998 el nimero de propietarios de empresas en los paises de la OCDE pas6 de 29

millones a 45 millones.

La globalizacién aumenté la presién competitiva en las empresas industriales ubicadas
en paises donde los costes son altos, lo que no sélo dio lugar a un desplazamiento de la
capacidad de produccion a paises donde los costes son bajos, sino también a un aumento de
la productividad derivado de la introduccién de mejoras tecnolégicas. Mientras tanto, las
tecnologias de la Informacion y la Comunicacién (TIC) hicieron surgir nuevos mercados, tales
como el de los servicios basados en las TIC, el de los programas informaticos y el de los
ordenadores personales, que revolucionaron los procesos de produccion en numerosas

industrias y provocaron un crecimiento del sector servicios.

Estos cambios han brindado oportunidades para la nueva iniciativa empresarial,

especialmente en el sector servicios.

En el 2000, el Consejo Europeo de Lishboa definié sus objetivos en cuestién de empleo,
reforma econdmica y cohesiéon social. Para 2010, la Unién pretende «convertirse en la
economia basada en el conocimiento mas competitiva y dinamica del mundo, capaz de crecer
econdmicamente de manera sostenible con mas y mejores empleos y con mayor cohesion
social». En el 2001, el Consejo Europeo aprobd una estrategia de desarrollo sostenible y

afiadié una dimensiéon ambiental a la estrategia de Lisboa. El Consejo reconocié la necesidad
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de una transformacion radical de la economia, con el fin de crear unos 15 millones de nuevos

puestos de trabajo para 2014.

Para alcanzar estos objetivos es indispensable contar con un entorno favorable, tal y
como lo resalta el Informe de Primavera del 2003 de la Comisién del Consejo Europeo de
Primavera. En este informe se incide en la importancia del espiritu empresarial, asi como en
incentivar las inversiones, los empleos y el crecimiento a través del conocimiento, la innovacion

y el dinamismo en los negocios.

Entre las iniciativas mas destacadas de la Comisién Europea esta el Libro Verde de la
Comision Europea (Comision de las comunidades europeas 2003). En el mismo se destaca la
necesidad de Europa de fomentar el dinamismo empresarial de un modo mas eficaz. Existe la
necesidad de mas negocios nuevos y prosperos que deseen beneficiarse de la apertura del
mercado y embarcarse en empresas creativas o innovadoras de explotacion comercial a mayor
escala. Las empresas deben garantizar su porvenir y para ello, deben favorecer que sus
equipos creen, innoven y desarrollen nuevos productos y/o servicios que seran la garantia de

su permanencia en el futuro.

El Libro Verde analiza dos cuestiones fundamentales para Europa: ¢Qué hace falta
para que surjan mas empresarios? y ¢Como se puede orientar a las empresas hacia el
crecimiento? Como paso siguiente al Libro Verde, el Consejo pidi6 a la Comisién, que
presentara un Plan de accion en favor del espiritu empresarial en el Consejo Europeo de

Primavera de 2004.

Por todo ello, la Comisidn, fomentara el espiritu empresarial, presentando modelos y
destacando el comportamiento responsable de muchos empresarios que respetan las

necesidades tanto actuales como futuras de nuestras sociedades.
En el Plan de Accién en favor del espiritu empresarial se dice que:

“El espiritu empresarial es el motor principal de la innovacion, la competitividad y el
crecimiento. Se ha observado una correlacion positiva y sélida entre el espiritu empresarial y
los resultados econdmicos en términos de crecimiento, supervivencia de empresas, innovacion,

creacién de empleo, cambio tecnolégico, incremento de la productividad y exportaciones."”

“Pero el espiritu empresarial aporta mucho mas que eso a nuestras sociedades, puesto
gue representa un vehiculo de desarrollo personal y, cuando se ofrece a todos la oportunidad
de crear una empresa propia, independientemente del entorno o ubicacion, puede favorecer la

cohesién social.”

Con esta vision clara de la correlacion entre innovacion, competitividad, crecimiento y
espiritu empresarial a través de un desarrollo personal, la Comisién cree vital el impulso de
este espiritu empresarial a través del desarrollo de cinco dmbitos politicos estratégicos que,
segun las respuestas al Libro Verde, serian fundamentales para relanzar el dinamismo

empresatrial actual de la UE mediante:
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e Fomentar la mentalidad empresarial.Animar a un mayor nimero de personas a

convertirse en empresarios.
¢ Orientar a los empresarios hacia el crecimiento y la competitividad.
e Mejorar el flujo de financiacion.
e Crear un marco administrativo y reglamentario mas favorable para las PYME.

Para que la creacién de empresas en un territorio tenga éxito, es necesario que se
potencie la cultura emprendedora desde diferentes ambitos -centros formativos, investigacion y
centros tecnoldgicos, incubadoras de empresas, red de apoyos, etc.-, y con diferentes acciones
—educaciéon en cultura emprendedora, asesoramiento y expertos, financiacion, concursos,

premios, etc.-.

La importancia del fomento de la cultura emprendedora viene avalada por el hecho de
que aglutina a dos de los cinco ambitos politicos estratégicos, que serian fundamentales para

relanzar el dinamismo empresarial actual de la UE:
¢ Fomentar la mentalidad empresarial
e Animar a un mayor nimero de personas a convertirse en empresarios

Es en este marco de actitud personal del individuo, el fomento de la cultura
emprendedora se transforma en fomento de la actitud emprendedora. Asi, al objeto de permitir
que todos puedan aprovechar las oportunidades que respondan a sus cualificaciones y
ambiciones, serian precisas actividades promocionales, que presentaran formas diversas de

ser empresario para publicos distintos.
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3.3.6. Modelos de Emprendizaje

En la evolucion de la historia, han sido muchos los autores que han trabajado en el
andlisis de los distintos modelos de emprendizaje. Cabe destacar que cada autor realiza su

propia clasificacion en cuanto a estos modelos.

Aunqgue los modelos de emprendizaje varian de un autor a otro, en general se ha
apreciado una evolucion en el desarrollo de los modelos. Primeramente, los modelos se
centraban en las intenciones del individuo. Més adelante, los estudios de los modelos se
centraron en la eleccion y evolucion de la carrera. Posteriormente, los modelos, a parte de las
intenciones del individuo incluian distintas acciones necesarias para crear las empresas. Por
ultimo, se aprecia que los modelos a parte del individuo, estan incluyendo relaciones de

interdependencia.

1. El modelo del “evento emprendedor”

El modelo del “evento emprendedor” es un modelo basado en intenciones,
especificamente aplicado al estudio de la conducta emprendedora, propuesto por Shapero
(Shapero 1975;Shapero & Kent C.A. 1982). Por ello, primeramente se hard una pequefia

introduccién sobre los modelos de intenciones.

Las intenciones se identifican como el mejor indicador de cualquier tipo de conducta
planificada. Segun Bird (Bird 1988) la intencionalidad es como “un estado de la mente que
dirige la atencién de la persona (y por lo tanto la experiencia y la accion) hacia un especifico
objeto (meta) o hacia un camino para lograr algo (medio)’. Por lo que la intencién
emprendedora puede considerarse un estado de la mente que dirige y guia las acciones del

emprendedor hacia el desarrollo e implantacién de un nuevo negocio.

A diferencia de los modelos de personalidad, el desarrollo de la intencion
emprendedora depende de la combinacidon de factores personales y sociales. Asimismo, los
modelos basados en intenciones permiten mejorar la identificacion de la viabilidad personal y la

credibilidad de las oportunidades.

Shapero, al “evento emprendedor” lo define como una actuacion especifica de
adaptacion. El evento emprendedor sirve para diferenciar a los emprendedores de los no
emprendedores (Shapero & Kent C.A. 1982). Segun este modelo, la inercia guia la conducta
humana hasta que ocurre algo que interrumpe o “desplaza” esa inercia, es decir un evento. El
evento se convierte en la variable dependiente mientras que el individuo o el grupo que
generan el acontecimiento hace las variables independientes, al igual que los contextos
sociales, econdmicos, politicos, y culturales. Cabe destacar también que no todo el mundo

percibe los eventos en el mismo sentido.

Un evento posible, que facilite que una persona emprenda, es la llegada de una

situacion complicada en la vida de la persona. La mayoria de los emprendedores son personas
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marginadas, que han sido desalojados de algun lugar familiar acogedor. Otras veces pueden
ser, refugiados politicos que montan su propia empresa en la ciudad que hayan sido ubicados.
Una de las causas mas comunes para la toma de decision de emprender, podria estar
relacionado con el trabajo, siendo el estar quemado el central desplazamiento externo

impuesto, como también puede ser no conseguir el trabajo esperado (Shapero 1975).

Aungue los individuos actan con mas probabilidad ante eventos negativos, también
pueden ser positivos. Los desplazamientos negativos precipitan mucho mas que los positivos la
formacion de empresas, pero adhiriendo a la nocién de la adicién del vector, es la combinacion
de fuerzas positivas y negativas que explica los cambios mas importantes en trayectorias de la
vida. Puede haber combinaciones de fuerzas positivas que tiran del individuo fuera de su
inercia, y fuerzas negativas que le empujan a salir de él. Que se mueva o no, depende de lo

confortable que es su situacion actual (Shapero 1975).

A parte de todo lo mencionado, es importante que la persona tenga iniciativa, ya que el
desplazamiento no es el Unico factor que influird en el que una persona emprenda. Una
importante caracteristica de la personalidad de los emprendedores es la carrera a la cual siente
afecto. En psicologia esto se conoce como locus de control. El locus de control puede ser
interno o externo. Las personas con locus de control externo, creen que todo esta en manos
del destino, de la suerte, mientras que las personas con locus interno, sienten que pueden
influir en los eventos para bien o para mal. Los que tienen locus de control interno son mas

propensos a emprender (Shapero 1975).

Una vez que ocurra un evento, el individuo busca la mejor oportunidad disponible para
cambiar su conducta dentro del conjunto de alternativas. La eleccion de la conducta mas
apropiada dependera de la creatividad y la propensién a actuar. A su vez, la credibilidad

dependera del atractivo y viabilidad de la conducta seleccionada (Shapero & Kent C.A. 1982)

— Credibilidad - :

Evento
precipitante

Atractivo percibido

INTENCION CONDUCTA

Viabilidad percibida

Propension a actuar

Figura 6: Modelo del evento emprendedor segun (Shapero,1982)

Como se puede apreciar en la figura 6, la intencidn de crear una nueva empresa o
trabajar por cuenta propia se deriva del atractivo percibido y viabilidad percibida, y de la
propension a actuar cuando aparecen las oportunidades y por altimo un evento hace que tenga
una conducta (Shapero & Kent C.A. 1982).
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Las percepciones del atractivo y de la viabilidad son producto de los ambientes sociales
y culturales y pueden ayudar a determinar qué acciones seran consideradas seriamente y

consecuentemente tomadas. Distintos individuos varian en estas percepciones.

Las percepciones del atractivo pueden ser la cultura, la familia, los amigos y etc,

mientras que las percepciones de viabilidad pueden ser las ayudas econémicas.

Es imprescindible que la persona perciba emprender un nuevo negocio como una
alternativa conductual atractiva y que se considere capaz de llevar a cabo esta conducta. Por lo
tanto, el atractivo percibido de comenzar un negocio constituye el componente afectivo del
modelo, mientras que la viabilidad hace referencia a las creencias de autoeficacia especifica

sobre la creacién de empresas (Krueger, Reilly, & Carsrud 2000).

Cabe destacar que el modelo no recoge los factores exdgenos (sociales, politicos o
econdmicos), por no influir directamente en la intencién, sino que actlan a través de las
percepciones sobre el atractivo y la viabilidad (Shapero & Kent C.A. 1982). Segun este autor, la
experiencia previa relacionada con la conducta no tiene un impacto directo en la intencién, sino

gue ejerce su efecto a través de la viabilidad percibida (Krueger 1993).

2. El modelo de Desarrollo de Carrera Emprendedora

Para comenzar a hablar sobre el “desarrollo de la carrera emprendedora”,
primeramente se definira el término carrera. Cabe destacar que el término carrera tiene muchas
definiciones, pero so6lo se van a mencionar algunas de ellas, para finalizar con una Unica

definicién en base a las mencionadas (Hall 1976).
Se comenzara por algunos supuesto (Hall 1976):

1. La carrera por si mismo no implica éxito o fracaso, adelanto rapido o adelanto
lento. Se centrara en entender qué pasa durante el proceso de la carrera, antes
de evaluar qué exitoso es la persona en manejarlo. Por lo tanto, la carrera

como acercamiento del adelanto no sera empleada aqui.

2. El éxito o el fracaso de la carrera esta mejor determinado por la persona que se
estda considerando, antes que otras partes interesadas, como los
investigadores, jefes y etc. Este supuesto importante, se hace por dos razones,
uno pragmatico y otro normativo. El primero, porque no hay un criterio para
evaluar la carrera, la evaluacion puede ser realizada lo mejor posible por la
persona en relacion a su propio criterio particular. El segundo, consecuente con
la ética de la auto-direccion o del control interno, seria inapropiado para la
persona evaluar la carrera de otra persona. Parece que un elemento en la
base de movimientos sociales recientes, la liberacion de las mujeres, los
derechos civiles, las drogas y etc, es un reconocimiento en aumento de la
responsabilidad de la persona para hacer sus propias elecciones de la vida. Un

efecto de estos cambio sociales ha sido hacer que las personas analicen sus
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propias carreras mejor, cuales son sus intereses, sus objetivos y etc. Por lo
tanto, los criterios externos del éxito de la carrera parecen ser contradictorios
con las éticas de la eleccién personal como elemento clave en el desarrollo de

la carrera que emergen.

3. La carrera se compone de comportamientos y de actitudes, por ejemplo cosas
que las personas hacen o sienten. Asi, uno de los aspectos de la carrera
(carrera subjetiva), consiste en el cambio de valores, actitudes, y la motivacion
gue ocurre mientras que se crece. Otro aspecto, (la carrera objetiva) se
compone de las opciones observables que uno hace y de las actividades que
enganchan a uno, como la aceptacién o el rechazo de un particular trabajo
ofrecido. Asi, tanto la faceta objetiva como la subjetiva tienen que ser

considerados para el completo entendimiento de la carrera de la persona.

4. La carrera es un proceso, una secuencia de experiencias relacionadas con el
trabajo. Cualquier trabajo, pagado o no, perseguido en un largo periodo, puede

constituir una carrera. Asi, la carrera como profesion no sera aceptado.

Resumiendo, poniendo todos los supuestos juntos, esta es la definicion de
carrera de Hall (Hall 1976):

v/ La carrera es una secuencia de actitudes y comportamientos percibidos
individualmente, asociados con las experiencias de trabajo y las

actividades en la evolucién de la vida de los personas.
El desarrollo de carrera se define como la forma en que un individuo percibe sus
actitudes y sus conductas asociadas al trabajo (Hall 1976).

Este enfoque se basa en el andlisis de la eleccion de carrera, es decir, el porqué
algunas personas deciden desarrollar su carrera profesional a través de la férmula del

autoempleo.

El modelo de Desarrollo de la Carrera Empresarial (Sanchez-Almagro 2003), analiza la
relacién que se establece entre las experiencias y las actividades durante una época concreta

de la vida del emprendedor. Se podrian tener en cuenta:
e Lainfluencia relativa de los antecedentes.
e Los factores individuales y/o sociales que han tenido mas impacto.

e Los factores que se interrelacionan psicolégicamente y los que motivan a los

emprendedores para crear una empresa.
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Dyer (Dyer 1994) también realiz6 un trabajo extenso en el desarrollo de la carrera
emprendedora. Este autor, plantea una teoria global de desarrollo de la carrera emprendedora

constituida por cuatro subteorias, siendo las siguientes:

1. Teoria de la eleccién de carrera

Esta teoria comienza por explicar por qué una persona puede o elige una particular
ocupacion. En el contexto de una carrera emprendedora, una teoria necesita articular lo
individual, lo social y los factores econémicos que influyen a los individuos a fundar una

organizacion.

Son tres los factores que intervienen e influencian en la toma de decision para el

comienzo de un emprendedor.

El modelo de Dyer distingue tres factores que parecen influir en la decision de llegar a

ser empresario:

1. Factores Individuales

Durante la historia, los estudios de emprendizaje han enfatizado los factores
psicolégicos como estimulo de una busqueda de la carrera empresarial. Entre estos factores,
se pueden destacar la necesidad de control, necesidad de logro, habilidad para tomar riesgos,
tolerar ambigliedad, etc. La motivacion o necesidad de realizacion de logro, es una tendencia
conductual que nos lleva a elegir actividades que impliqguen un estandar de excelencia, con el
gque nos comparamos para realizar una tarea retadora que requiera de habilidades y de

responsabilidad para alcanzar el éxito.

Pero escritos realizados recientes, han mostrado un desacuerdo con el resultado de los
estudios que han intentado relacionar el tratamiento individual con el comportamiento
emprendedor (Gartner 1998). Algunos analistas han sefialado que las mediciones de las
actitudes pueden ser mas predictivas que las del nuevo tratamiento psicolégico. Otros en
cambio, han sugerido que la cognicidon social y los procesos cognitivos son factores
importantes en la orientacion y motivacion de las personas emprendedoras (Brush 1992, citado
en Dyer 1994).

Las investigaciones que han intentado unir las caracteristicas individuales con el
comportamiento han tenido que realizar un duro trabajo.

Cabe destacar que los factores individuales desarrollan un papel relevante en la
seleccion de una carrera emprendedora y no deben pasarse por alto en el desarrollo hacia una
teoria de la carrera.

2. _Factores Sociales

Por otra parte, también existen una variedad de factores sociales que influyen al tomar

la decisién de ser empresario (Reynolds 1991):

e Muchos empresarios provienen de ambientes “deprimidos” (pobreza en la nifiez y
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3.

padres negligentes) (Kets de Vries 1971). La educacion en algunos casos, produce
una forma individual de ser altamente impulsivos, conduciéndolo hacia una figura
autoritaria. Por lo que estos individuos, suelen estar motivados a coger un control.

Para ganar este control, suelen crear sus propios negocios.

Los emprendedores provienen bastantes veces de familias donde algin miembro

es autoempleado. (Collins & Moore 1970).

El soporte familiar tanto financiero como psicoldgico es otro factor importante en la
eleccioén de la carrera. Muchas familias financian parte de los recursos necesarios

para el comienzo de una nueva aventura profesional (Dyer 1994).

Segun algunas investigaciones la raza y la cultura pueden tener impacto al adoptar

el rol de empresario.

La carencia de soporte de la propia comunidad en un desarrollo de una nueva

aventura puede crear barreras para un desarrollo emprendedor exitoso.

Factores Econémicos

Un tercer factor que puede impulsar o inhibir la actividad empresarial es de origen

econémico.

El trabajo de Stinchocombe (1956), citado en Dyer 1994, razona sobre la condicion

econdmica y ambiental que ayudan hacia la creacién de nuevas organizaciones. Otros autores

en cambio, (Aldrich & Waldinger 1990;Kirchoff 1991) han elaborado los factores econémicos

gue estimulan la actividad emprendedora:

La falta de oportunidades de empleo en las Organizaciones.
Economias crecientes que crean oportunidades de negocio.
Redes de apoyo econdémico (Aldrich & Zimmer 1986).

Las redes que tengan los emprendedores, son claves para que lleguen a
ser emprendedores exitosos. Por lo que es interesante tener lazos con gente que
sea capaz de proveerles cada cierto tiempo informacion precisa, con gente con
recursos para actuar como clientes y/o con gente que dispone de recursos para
invertir (Aldrich & Zimmer 1986).

2. Teoria de la socializacion de la carrera

Hasta ahora no ha sido desarrollado ningun trabajo completo, s6lo se tiene informacion

sobre varios modelos de socializacién organizacional, como los de Van Manen y Schein, 1979,

citados en Dyer 1994. No obstante, este aspecto influye de manera notable en ciertas

experiencias de socializacion que pueden influir en la preparaciéon de una seleccion de

argumentos y situaciones, hacia una carrera emprendedora.
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En primer lugar cabe destacar el trabajo realizado por Ketz de Vries (Kets de Vries
1971), el cual sugiere que las experiencias de la nifiez pueden marcar un comportamiento

emprendedor.

Otras investigaciones, han indicado que los trabajos, las experiencias o las captaciones

pueden influir hacia la eleccién de una carrera emprendedora.

Los cursos especializados sobre Emprendizaje o la instruccion especializada en cémo
comenzar una actividad empresarial puede llevarle a una persona a obtener la confianza
necesaria para lanzarse a formar su propio negocio. De la misma forma, al emprendedor, la
primera experiencia es la que parece conducirle fuertemente a una actividad emprendedora.
Por lo tanto, la experiencia en el trabajo puede conducir e influenciar a un emprendedor sobre

la eleccién de un estado de vida emprendedor.

Resumiendo, no parece ser una simple secuencia o golpeo que las experiencias
puedan conducir a uno a ser un emprendedor. Como ya se ha mencionado anteriormente,
parece que las primeras experiencias familiares e infantiles como la educacion, el
adiestramiento y posteriormente las experiencias del trabajo encubren un comportamiento
emprendedor. Cabe destacar que algunos modelos de socializacién podrian llegar a ser mas
predictivos del comportamiento emprendedor que los modelos basados solamente en factores
individuales.

3. Teoria de la orientacion de la carrera

En este apartado, se analizara, como las orientaciones individuales conducen hacia el
rol de un emprendedor.

Una de las orientaciones hacia la faceta emprendedora ocurre fundamentalmente a
través de dos vias:

1) Aceptacion por parte de un individuo al que se le podria llamar “rol general
emprendedor”. Este rol crea una organizacion y liberaliza, siendo esta
orientacion la mas aceptada por todos los que se definen o se proclamen

emprendedores. Este rol puede ser a tiempo total o parcial.

2) Desarrollo de un rol emprendedor, que podria ser definido como la creacion de
un “rol emprendedor especifico”. Algunos llegaron a la conclusién de que no
hay una orientacion simple hacia a una carrera emprendedora. Pueden ser
muchas las razones por las que algunos comienzan sus carreras. Algunos
comienzan porque les gusta desarrollar una nueva tecnologia, otros lo hacen
porque les gusta construir una organizacion y dirigir ellos mismos sus
compaifiias.

También es importante entender las orientaciones que tienen los emprendedores hacia

sus carreras, ya que los roles que van a adoptar potencialmente y los dilemas con los que se
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van a encontrar mientras progresan en su carrera cambiaran algo dependiendo de su

orientacion.

4. Teoria de la progresion de la carrera

Cabe destacar que hasta ahora, pocos trabajos han ofrecido entendimiento y
conocimiento en la dindmica de una carrera emprendedora desde el comienzo hasta el final.
Una teoria de carrera emprendedora debe describir los tipos de tareas adoptadas por un
emprendedor en un cierto plazo. Hughes (1937), citado en Dyer 1994, sugeria que la teoria de
la carrera debia tener una “perspectiva de movimiento” encuadrado en los cambios de
interaccién entre la persona y la sociedad a través del tiempo, como cambio social e

institucional, pero también haciendo las tareas de las que interacta con las instituciones.

Continuando con los roles que practican los emprendedores, éstos incluyen en su
negocio a sus padres, a su mujer o bien a un lider comunitario y etc. Schein (1978), citado en
Dyer 1994, describi6 la carrera, abarcando lo personal, lo familiar, y los dilemas que uno

encuentra en su trabajo y en el transcurso de su vida.

Resumiendo, este es el modelo propuesto por Dyer (tabla 7):

MODELO DE DYER
ORIENTACION

ANTECEDENTES EN LA

ELECCION DE LA
CARRERA

SOCIALIZACION
DE LA CARRERA

DE LA
CARRERA

PROGRESION DE LA CARRERA

FACTORES PERSONALES

Factores psicoldgicos.
Necesidad de realizacién.
Necesidad de control.
Tolerancia a la incertidumbre.

Actitudes entrepreneuriales.

FACTORES SOCIALES

Relaciones familiares.

Soporte familiar.

Soportes comunitarios.

Modelos de tareas.

FACTORES ECONOMICOS

Falta de carreras alternativas.

Crecimiento de la economia.

Oportunidades de negocio.

Disponibilidad de recursos.

Primeras experiencias de
la infancia.

Educacion / Formacion

Experiencia en el trabajo

Primeras experiencias en
creacion

Desarrollo del
papel identificado

DILEMAS PERSONALES

Comienzo Mitad Final
Stress. Soledad. Retiro.
Identidad.

DILEMAS FAMILIARES
Comienzo  Mitad Einal

Dedicacion. Salarios de  Planificar las
los miembros situaciones.
Tiempo. de la familia.

Stress sobre
las finanzas
familiares.

DILEMAS DE LOS NEGOCIOS
Comienzo Mitad Einal

Recursos Mantenimient Planificar la

publicos. o control sucesion.
Estrategia Salanq

. profesional
Negocios

Tabla 7: Modelo de Desarrollo Carrera Emprendedora (Dyer,1994)
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3. Elmodelo de implementacién de las ideas emprendedoras

Bird (Bird 1988) propone un marco que se centra en la accion consciente y planificada
de la nueva creacion de la empresa. La intencion ha sido conceptualizada como una funcion de
las creencias que provee una unién entre las creencias y su posterior comportamiento. La
intencidon emprendedora, es un estado de la mente que dirige la atencién de las personas hacia
un objetivo especifico 0 a una trayectoria para conseguir algo. La intenciébn, como es un
proceso psicoldgico, ha sido analizado por distintos autores por lo que la definicién varia
dependiendo del autor. Segun algunos autores, la intencion es una facultad independiente, que
opera a través de la atencién de las personas. Segun los tedricos modernos, la intencién es
una variable dentro de los modelos psicolégicos. El proceso de la intencién, implica

persistencia, perseverancia y coraje.

Los tebricos cognitivos, han demostrado la importancia de los elementos de
intencionalidad, como la expectacion, atencién, las creencias, y los resultados de los
comportamientos. Las intenciones emprendedoras estan dirigidas tanto para crear nuevas

empresas o para crear nuevos valores en empresas existentes.

El proceso de la intencionalidad empieza con las necesidades personales, valores,
deseos, habitos y creencias del emprendedor, los cuales tienen sus propios precursores.
Algunas son actividades intrapsiquicas, que estan en el centro de los resultados de la
intencionalidad y comportamientos que contribuyen a la creacién de una nueva organizacién y

afectan a las necesidades, valores, deseos, habitos y creencias.

Las ideas y las intenciones de los emprendedores forman una plantilla estratégica en
nuevas organizaciones y son apoyos importantes en el desarrollo de las empresas. Aunque las
ideas de los emprendedores comienzan mediante la inspiracion, la atencion sostenida y las
intenciones son necesarias para que se manifiesten. Esta seria la relacion entre las creencias,

actitudes, intenciones y el comportamiento:
— — —
Creencias Actitudes Intenciones Comportamiento

La intencién del comportamiento es el resultado de las actitudes y se convierte en el

determinante inmediato del comportamiento.

El estudio de las intenciones emprendedoras, dirige la atencién hacia la compleja
relacion entre las ideas emprendedoras y sus resultados, y va mas alla de los rasgos de
personalidad y los contextos. El modelo presentado por Bird (Bird 1988) es un modelo basado

en comportamientos.
Otra dimensién de la intencion emprendedora, es la racionalidad contra la intuicién.

A continuacién se muestra el modelo de implementacion de las ideas emprendedoras
elaborado por Bird (figura 7), con su posterior revision de Boyd y Vozikis (Boyd & Vozikis 1994):
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Contexto social, politico Historia personal, personalidad
y econémico actual y habilidades

Informacion almacenada
(creencias)

Pensamiento racional, Pensamiento intuitivo,
analitico, causal/efecto holistico, contextual
Actitudes y percepciones Autoeficacia

|

Intencionalidad

i/< _____________________ |

Acciones

Figura 7: Modelo de Bird revisado por Boyd y Vozikis 1994 (Boyd & Vozikis 1994)

El modelo de Bird se diferencia del de Boyd y Vozikis por no incluir ni las actitudes y

percepciones, y ni la autoeficacia.

En el modelo elaborado por Bird, el contexto social y los aspectos personales
interactian con el pensamiento racional e intuitivo durante la formacion de la intencién de
emprender. Tal y como muestra la figura 7, los contextos sociales y personales interactiian con
un pensamiento racional e intuitivo durante la formulacién de las intenciones emprendedoras.
Los aspectos personales hacen referencia a la historia personal (por ejemplo, tener experiencia
anterior como emprendedor), las caracteristicas de personalidad, tales como la necesidad de
logro y el locus de control interno y las habilidades del individuo como su capacidad para
promover ideas. El contexto social en cambio, recoge aquellos factores sociales, politicos y

econdmicos del entorno que rodea al individuo y afectan a la creacion de empresas.

Asimismo, el modelo resalta la importancia de los procesos cognitivos para el
desarrollo de la intencién emprendedora. Primeramente, la persona utiliza un procesamiento
racional y analitico que busca relaciones causa-efecto para desarrollar planes de negocio,
examinar oportunidades, adquirir recursos y establecer objetivos. En segundo lugar, el
pensamiento intuitivo o heuristico ayuda al emprendedor a tomar una decision y a seguir una

determinada vision del negocio.

Bird (Bird 1988) también propone que el paso del tiempo convierte la intencion
emprendedora en las acciones necesarias para crear una nueva empresa que permita

materializar las ideas emprendedoras que la persona tenia.

Posteriormente, como ya se ha mencionado anteriormente, este modelo fue modificado

por Boyd y Vozikis (Boyd & Vozikis 1994), ya que incluyeron los efectos de la autoeficacia.
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Incorporar este término fue necesario para explicar la importante relacion entre las intenciones
y el comportamiento. La autoeficacia emprendedora, influye en el desarrollo de la intencion
emprendedora y modera la relacion entre las intenciones y las acciones. La situacion social y
fisica percibida, las expectativas, las creencias, las actitudes y las preferencias afectan al
desarrollo de las intenciones y a su vez estas variables se encuentran influidas por factores
Unicos en la historia de desarrollo del individuo. Asi, las personas desarrollan un repertorio de

informacion, las creencias, a partir del contexto social y aspectos personales.

Asimismo, las actitudes y las percepciones sobre la creacion de empresas se
desarrollan a partir de los procesos cognitivos (pensamiento analitico y pensamiento intuitivo) e
influyen en la intencién de emprender. Igualmente, la autoeficacia es un resultado de estos
procesos cognitivos y su desarrollo estd particularmente influenciado por experiencias

profesionales previas, modelos emprendedores y apoyo social (Boyd & Vozikis 1994).

Como la autoeficacia modera la relaciébn entre las intenciones y las acciones, las
intenciones no siempre acaban en el desarrollo de acciones para crear una nueva empresa. De
hecho, la persona solo iniciara acciones emprendedoras cuando su autoeficacia sea alta en
relacion con los requerimientos de una oportunidad especifica de negocio (Bird 1988;Boyd &
Vozikis 1994).

El modelo de Bird (Bird 1988) y su posterior revision de Boyd y Vozikis (Boyd & Vozikis
1994), constituye una importante aproximacion tedrica para explicar las variables personales,

sociales y cognitivas que interactdan para formar la intencién de emprender.

Resumiendo, las intenciones emprendedoras tienen un impacto importante en todas las
organizaciones. En las empresas que existen, ha sido demostrado que los valores personales
de los ejecutivos afectan a la estrategia de la empresa, ya que la intencion ha demostrado que
juega un papel importante en solucionar y planificar problemas ejecutivos. También hay
algunas evidencias de que las ambiciones y los conocimientos de los fundadores determinan el
tamafio, el crecimiento potencial de la empresa y la cultura que emerge. Por lo tanto, las
intenciones de los fundadores, determinan la forma y la direccién de la organizacion y su inicio.
El éxito de la organizacion, el desarrollo, el crecimiento y los cambios estan basados en las

intenciones que son tanto modificados, elaborados, incorporados o transformados.

Por lo tanto, las intenciones afectan al éxito de la organizacion, es decir a la

supervivencia y crecimiento de la empresa.

4. Modelo Multidimensional

Modelo Multidimensional propuesto por Herron y Robinson (Herron & Robinson 1993)
abordan el estudio a través de la relacién entre las motivaciones, los rasgos de personalidad,
las competencias y los comportamientos. Representa un modelo causal que contempla las
relaciones entre las caracteristicas emprendedoras y el rendimiento obtenido. Esta perspectiva

plantea una vision global de diferentes teorias: psicol6gica, gestion, economia y emprendizaje.
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En la materia de la Psicologia, se puede afirmar que existen rasgos de personalidad
que pueden explicar conductas y que estos rasgos son estables a lo largo del tiempo. Mas
tarde, se estudio que la motivacion y las competencias de las personas afectaban directamente
en la medicion del rendimiento del trabajo. Se observaba que los rasgos de personalidad eran
factores que no afectaban directamente en el resultado. En el campo del emprendizaje esto se
traduciria de la manera siguiente: Un modelo causal de como afectarian las caracteristicas
emprendedoras en el rendimiento de nuevas empresas, se deberia de incluir la motivacién y el

talento emprendedor.

Herron redefine el modelo de caracteristicas emprendedoras-rendimiento de nuevas
empresas, basandose en la teoria de la psicologia. En esta redefinicion afiade los conceptos

de motivacion y el talento como elementos que modulan el éxito de la relacién anterior.

Existe una relacion clara entre rasgos de personalidad y comportamiento o conducta. El
comportamiento es un conjunto de acciones observables y los rasgos de personalidad son
constructos no observables que explican la conducta. Los rasgos de personalidad, son estables

a lo largo del tiempo, es lo que se relaciona con la personalidad de la persona.

En un estudio realizado por Hollenbeck (Hollenbeck & Whitener 1988), se definié un
modelo que afirmaba que el efecto de los rasgos de personalidad en el rendimiento del trabajo,
se veia modulado por la motivacién y el talento. Se puede afirmar que es insuficiente el tener
los rasgos adecuados de personalidad para el emprendizaje, si realmente no se tiene un alto

grado de motivacién y talento del emprendedor. Se puede observar este modelo en la siguiente
Rasgos de
personalidad

( Motivacion
( Contexto )
Talento —>{ Comportamiento —> Rendlmue_nto =
trabajo

Figura 8: Modelo de Hollenbeck

figura 8:

)

El siguiente paso de este modelo fue la inclusion del factor contexto y de la conducta
en el planteamiento anterior. La diferencia entre la conducta, definida como una accién
observable especifico de la persona y el rendimiento, es que éste segundo es la evaluacion de

los resultados de la conducta en un contexto especifico.

Herron (Herron & Robinson 1993) sigue completando el modelo, incorporando los

factores de estrategia y de la estructura organizativa externa. Este modelo llamado “Modelo
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preliminar de VCP” (value creation performance), recalca la importancia del contexto como

variable causal para el logro del resultado (ver figura 9).

Rasgos de
personalidad

( Motivacién )
( Contexto )
G o))

Estructura
organizativa

Figura 9: Modelo Preliminar de VCP

Existe una estrecha relacién entre el contexto, la estrategia y la estructura externa. Los
factores de estrategia y estructura externa son claves a la hora de valorar el rendimiento de los

nuevos negocios. Son variables que afectan directamente en la consecucién del emprendizaje.

Estrategia

Rasgos de
personalidad
Motivacion

—>{  Comportamiento

Estructura
organizativa

Figura 10: Modelo VCP definitivo.

Aptitud

Contexto

Formacion

En la figura 10 se representa el modelo VCP definitivo desarrollado por Herron (Herron
& Robinson 1993), en el que se definen diez areas diferentes de estudio en lo que se refiere al

logro de creacién de valor a través del comportamiento de los emprendedores:

e Los rasgos de personalidad se modifican a través de la motivacion, afectando en el

comportamiento emprendedor.
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e La motivacion se modula a través de las competencias, afectando en el

comportamiento emprendedor.

e El comportamiento emprendedor es modificado por el contexto, afectando en la

determinacion de VCP.
e La estrategia de la organizacion afecta en el contexto.
e La estructura organizativa externa afecta en el contexto.
e El comportamiento también afecta en la estrategia de la organizacion.
e El comportamiento afecta en la estructura organizativa externa.
e EL VCP afecta en la motivacion del emprendedor.
e Las aptitudes y la formacion interactdan en la determinaciéon de competencias.

e Las competencias afectan en la motivacion.

5. Modelo de las Competencias Emprendedoras

Bueno & Morcillo (Bueno & Morcillo 1997), Palaci, Moriano & Sanchez consideran que
el papel de las competencias es muy importante, pues, ademas de influir sobre el nivel de
intensidad de las motivaciones, influye de forma directa sobre los comportamientos que

adoptara el emprendedor.

El concepto de competitividad expresa la capacidad que poseen las empresas para
poder competir y, mas concretamente, la posicion relativa de una empresa frente a sus
competidores. Esta “capacidad de competir” viene determinada por la existencia y control de
unas competencias bésicas distintivas que le permiten, en unas minimas condiciones de
riesgo, explotar las oportunidades y soslayar las amenazas que van surgiendo dentro y fuera
de la organizacion. Serd necesario que la empresa valorice sus competencias basicas
distintivas, es decir que tengan valor o mas valor siguiendo un proceso de aprendizaje que

adopte las pautas previamente fijadas por la vision empresarial (Bueno & Morcillo 1997).

La competitividad se logra a partir de una adecuada integracion de tres elementos

conceptuales: personas, procesos Yy clientes.

Para conseguir la adecuada orientacion hacia lo que demanda el cliente la empresa se
apoya en unos procesos y en unas personas eficientes y competentes, es decir una tecnologia,
en un disefio e integracion de actividades y, en definitiva, en unos recursos y capacidades que

generan las competencias basicas distintivas.

La competitividad traduce el nivel de de eficiencia global alcanzado por la empresa vy,
de esta forma, para garantizar la supervivencia de la organizacion sera conveniente desarrollar
un modelo de mejora continua de la competitividad que gravite en torno a la cartera de

competencias basicas distintivas de la empresa.
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El nivel de competitividad depende de la consistencia de las ventajas competitivas
dominadas por la empresa y las habilidades que atesore la misma a la hora, no solo de

protegerlas, sino también de potenciarlas y regenerarlas.

Este modelo, se apoya en la idea de que la Unica empresa que sobrevivira, sera la que
sepa mejor, diferente y utilice una minima estructura. Se trata de huir de lo cotidiano y de lo
convencional para centrarse en todas las iniciativas capaces de regenerar y reinventar el

negocio a partir del nicleo de competencias basicas distintivas de la empresa.

Las competencias esenciales de la empresa que constituyen el nicleo del modelo
“competitividad integral”’, estan compuestas por tres elementos o competencias basicas
distintivas:

= Competencias tecnolbgicas
= Competencias personales
= Competencias organizativas

El modelo de “competitividad integral” depende de la facultad que tiene la empresa
para generar una cartera de competencias especificas en los tres ejes apuntados. La figura 11
sintetiza este modelo, desde el enfoque de competencias. Las ventajas competitivas son
funcion del nivel de integraciéon y de las sinergias y grado de complementariedad existentes

entre las diferentes competencias.

PERSONAS :> PROCESOS :> CLIENTES

COMPETENCIA VENTAJA

COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS  \ mmmm
- ESENCIAL :> COMPETITIVA
—
PERSONALES TECNOLOGICAS ORGANIZATIVAS (CORE COMPETENCE) SOSTENIBLE
- VISION - ACTITUDES
- ACTITUDES TECNOLOGICA DIRECTIVAS
+ + + - CALIDAD
- RECURSOS - APRENDIZAJE
- APTITUDES |::> TECNOLOGICOS |::> ORGANIZATIVO - PRECIO
+ + + - TIEMPO
- CAPACIDADES - CAPACIDADES - HABILIDADES
TECNOLOGICAS DIRECTIVAS

. . | o a ) .
/7 QUIENLOHACE /A V. TQUESEESY e
[ Ycuanpose ) :> L AcE 3 :> QUE SEQUIERE ) { QuEsELOGRA )
\ y N

HACE N\ COMO SE HACE )

HACER S o y

Figura 11 Modelo de competitividad integral: Analisis por competencias

En el modelo se establece que la empresa debe fundamentarse en la explotacién de
unas competencias tecnoldgicas propias y se pretende “muscular’ el potencial tecnolégico

introduciendo ideas creativas y conocimientos que provienen de competencias personales.
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Primero, se intenta acumular y seleccionar unas competencias tecnoldgicas y, segundo, se
procura desarrollar un proceso de aprendizaje que consiga reforzar y mejorar la estructura

cognitiva de la empresa.
1. Competencias tecnologicas

Esta competencia traduce un dominio tecnolégico por parte de la empresa y eso
implica el saber concebir, producir y vender. Las competencias tecnolégicas, al igual que las
tecnologias genéricas, deben tener una triple dimension: ser transversales, combinatorias y
contagiosas. El caracter transversal viene reflejado por las numerosas aplicaciones que pueden
producirse en las distintas actividades de la empresa. El caracter combinatorio de estas
competencias puede engendrar nuevas competencias tecnoldgicas complementarias y suele
ser definido por indicadores 1+D, la construccion etc. Por Ultimo el caracter contagioso, proviene
de la difusiébn de algunas competencias exitosas que suscitan y encadenan, por efecto de

imitacién, nuevas actitudes innovadoras en otras actividades de la empresa.

La competencia tecnoldgica se compone de tres elementos complementarios:

TECNOLOGIA | + L CAPACIDADES — COMPETENCIAS
: TECNOLOGICAS

e La actitud: Traduce la existencia de una politica voluntarista que busca las

oportunidades de valorizacion de las tecnologias controladas con el fin de obtener

unas ventajas competitivas.

o Las aptitudes y capacidades: Reflejan cuéales son los activos tangibles e

intangibles que controla la empresa y la creatividad que la misma destila.

Por consiguiente, la competencia tecnolégica sera fruto de la integracion de la
integracién de los tres elementos analizados y se medira en funcion de los resultados

obtenidos en materia de desarrollo tecnolégico.
2. Competencias personales

Las competencias personales son las cualidades latentes y especificas que atesora
una persona que obtiene un determinado éxito en sus iniciativas profesionales. Las tecnologias
tomadas de manera intrinseca no tienen valor si no las explotan las personas de manera

adecuada.

Es imprescindible contar con el saber hacer, talento, destrezas, creatividad de las
personas, por lo que es esencial que todos los empleados sean receptivos a cualquier cambio
y puedan actuar con autonomia e inteligencia para aportar sus ideas en funcion de la

necesidad de la empresa.

El hacer demasiado énfasis en los puestos de trabajo es perjudicial para la empresa
porque pone limites a la movilidad funcional, flexibilidad, motivacion en el trabajo y al cambio,

mientras que el “skill based approach” muestra como las empresas encuentran en las
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competencias personales que se necesitan en las diferentes areas de trabajo de manera de
abrirse nuevas expectativas. Es imprescindible, suscitar ye impulsar a las personas para

detectar lo que son capaces de aportar a la empresa.

Las competencias personales se componen de tres elementos complementarios:

COMPETENCIAS
: + + =

o Actitudes (valores): Indican lo que quiere hacer la persona

o Aptitudes (conocimientos): Traduce lo que saben hacer las personas
e Capacidades: Manifiesta lo que puede hacer la persona

Las personas desarrollan estas cualidades siguiendo unos procesos de formacion y
siendo receptivas a los sistemas de motivacion implantados en la empresa. El mayor
rendimiento obtenido por estas personas dara lugar a mayores retribuciones o a promociones

internas.

La gestién de recursos humanos concede un papel decisivo a las motivaciones ya que
se parte de la base que el nivel de estudios no predice, lo que puede dar de si una persona que
trabaja en un clima de confianza. Se valoran por lo tanto de manera muy significativa las

conductas observadas en las personas.
3. Competencias organizativas

Cabe destacar que no se puede entender la contribucion de las anteriores
competencias basicas al logro de determinado nivel de competitividad si no se entrelazan y
apoyan en las competencias organizativas. Estas competencias no sélo cierran la ldgica
conceptual de la competencia esencial de la empresa, sino que representan el origen del
enfoque actual de la Teoria de Recursos y Capacidades. Es decir, las competencias
organizativas basicas distintivas coordinan, potencian y afiaden valor a las otras competencias
basicas distintivas, apoyandose precisamente en los procesos de aprendizaje y en la existencia

de determinadas “rutinas organizativas”.

Las competencias generadoras de una competitividad creciente suelen ser gracias a
una adecuada y “natural” integracion de unos valores o actitudes, de unas aptitudes y de unas

capacidades directivas idiosincrasicas o muy diferenciadas respecto a otras empresas.

Las competencias organizativas se componen de tres elementos complementarios:

ORGANIZACION B + L CAPACIDADES — COMPETENCIAS
- ORGANIZATIVAS

o Actitudes: La légica de los procesos y de las politicas de aprendizaje

organizacional requiere de la existencia de una misién y de unos valores
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compartidos o cultura organizativa, la cual se completa, para llegar a

constituir una competencia organizativa.

e Aptitudes: Para constituir una competencia organizativa, se incorporan
determinadas habilidades o capacidades directivas, derivadas tanto de los
conocimientos como de la experiencia y que permitiran una destreza o
talento distintivo para saber negociar y conseguir unos objetivos o para

alcanzar un determinado nivel de rendimiento y de éxito.

e Capacidades: Habilidades que definen un estilo de direccién concreto y
unos atributos especificos de liderazgo, de comunicacion, de negociacion,

de trabajo en equipo, de motivacion, de monitorizacion, de decision etc.

Resumiendo, las competencias organizativas surgen cuando la empresa consigue
crear un conjunto de aspectos en el seno de su estructura organizativa e incorporar unas
caracteristicas distintivas en su funcion organizativa, como son los “procesos de accién”, “las
rutinas”, las “politicas de aprendizaje”, el “estilo de direccion” y la “forma de gobierno” que
favorecen la adaptacién de la organizacién a las exigencias del entorno y facilita el desempefio

de las otras competencias basicas distintivas: las tecnolégicas y las personales.
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A continuacién se muestra un resumen de los modelos analizados:

Tipos de modelos Caracteristicas

e En este modelo, la intencién de crear
una nueva empresa o trabajar por cuenta
propia se deriva del atractivo percibido y
viabilidad percibida, y de la propension a
actuar cuando aparecen las
oportunidades.
e El modelo no recoge factores
exogenos.
o Se basa en el andlisis de la eleccion de
la carrera.
o Este modelo permite analizar la relacion
gue se establece entre las experiencias y
las actividades durante una época
Modelo de Desarrollo de Carrera Emprendedora  concreta de la vida del emprendedor. Se
podrian tener en cuenta los siguientes

Modelo del “evento emprendedor”

factores:
= |ndividuales
= Sociales

= Econdémicos

e Laintencion emprendedora, se

convierte en las acciones necesarias para
Modelo de implementacion de las ideas crear una nueva empresa, mediante la
emprendedoras autoeficacia. Asi, permite materializar las
ideas emprendedoras que la persona
tenia.
o Aborda el estudio a través de la
relacion entre las motivaciones, los rasgos
de personalidad, las competencias y los
comportamientos
e Aborda el estudio a través de las
Modelo de las Competencias Emprendedoras competencias técnicas, conceptuales e

interpersonales.

Modelo Multidimensional

Tabla 8: Resumen de los modelos
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CONCLUSIONES

Los distintos modelos, han ido analizando estas distintas etapas, centrandose cada

cual en uno de ellos.

Intencion

Eleccion Creacion de Exito en los
emprendedora

emprendedora empresas negocios

Figura 12: Fases de estudio del proceso emprendedor

Como se puede apreciar en la figura 12, en la primera fase se encuentra la intencién

emprendedora, después la creacion de empresas y por ultimo, el tener éxito en los negocios.

Primeramente, el modelo del “evento emprendedor”, se centraba en la intencion
emprendedora. Se pensaba que el individuo, es decir, sus actitudes y sus conductas asociadas
al trabajo, eran las Unicas caracteristicas que se tenian en cuenta para el emprendizaje. Por lo
que no se tenian en cuenta los factores exégenos (sociales, politicos o econdémicos).

Asimismo, tampoco se tenia en cuenta la experiencia previa relacionada con la conducta.

Sin embargo, investigaciones recientes han notado que los factores individuales por los
cuales una persona llega a ser empresaria no estan solo relacionados con rasgos de
personalidad, sino también con otros factores como, el suefio o la vision que tiene cada
individuo sobre su futuro, no solo profesional, sino también personal, procesos de aprendizaje y
aprendizaje social (Robinson et al 1991) (Shaver & Scott 1991).

Posteriormente en el modelo de “Desarrollo de Carrera Emprendedora”, se tiene en
cuenta la relacién que se establece entre las experiencias y las actividades durante una época

concreta de la vida del emprendedor.

El modelo de “Implementacion de las ideas”, se centra en el paso de la intencion a la
accion de la creacion de empresas. Por lo que la intencion emprendedora, se convierte en las
acciones necesarias para crear una nueva empresa, haciendo de mediadora entre estos dos la
autoeficacia. Asi, permite materializar las ideas emprendedoras que la persona tenia. Pero,
cabe destacar que las intenciones no siempre acaban en el desarrollo de acciones para crear

una nueva empresa.

El “Modelo multidimensional”, aborda el estudio a través de la relacion entre las

motivaciones, los rasgos de personalidad, las competencias y los comportamientos.

El “Modelo de las Competencias Emprendedoras”, aborda el estudio a través de las

competencias técnicas, conceptuales e interpersonales.
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3.3.7. Intraemprendizaje

Pinchot (Pinchot 1985a) fue el primero en utilizar el término intraemprendedor para
hacer referencia aquellos trabajadores que combinan ideas y utilizan los recursos
existentes en la organizacion para promover nuevas lineas de negocio. Segun este autor,
los emprendedores internos son personas imaginativas que, a partir de problemas relacionadas
con su trabajo o con la vida diaria, idean nuevas formulas para satisfacer necesidades

susceptibles de ser cubiertas por la organizacion en que trabajan.

Se pueden diferenciar dos fendmenos que se engloban dentro del concepto de

emprendedor interno o corporativo (Guth & Ginsberg 1990):

1. La creacion de nuevos e independientes negocios dentro de organizaciones
existentes. Se refiere a las spin-offs o joint-ventures y no tanto a la creacion de
filiales. El intraemprendedor seria el directivo que crea nuevas empresas desde su

responsabilidad dentro de una empresa.

2. La transformacion o renovacién de la organizacién. Desde esta perspectiva, se
concibe al intraemprendedor como aquel trabajador que demuestra iniciativa,
fomenta el cambio dentro de la organizacion y tiene la mente abierta a nuevas

ideas.

“Spin-off’ es un término anglosajén que expresa la idea de la creacion de nuevas
empresas en el seno de otras empresas u organizaciones ya existentes, sean publicas o
privadas, que actlan de incubadoras. Con el tiempo acaban adquiriendo independencia

juridica, técnica y comercial.

Segln Morris y Kuratko (Morris & Kuratko 2002), el proceso intraemprendedor
comienza con el desarrollo de una idea o una nueva vision y finaliza con la implantacion de un
nuevo proyecto, servicio o proceso que resulta beneficioso para la organizacion. Para ello, el
emprendedor interno tiene que moverse radpidamente dentro de la organizacion, orientando su
conducta a lograr objetivos concretos, persistiendo ante las dificultades y aprendiendo de los

fallos.

Respecto a las diferencias entre el emprendedor y el intraemprendedor, estas radican
en la asunciéon del riesgo y la autonomia. Mientras el emprendedor arriesga su dinero, su
patrimonio e incluso su carrera profesional en la creacién de una aventura empresarial que no
seria posible sin él. El intraemprendedor no tiene que arriesgar su capital, porque cuenta con el
apoyo y los recursos de la organizacion a la que pertenece. Por lo contrario, el emprendedor
tiene la libertad para actuar de forma independiente, mientras que el intraemprendedor debe

seguir en mayor o menor medida las normas de la organizacion.

Por otra parte, los emprendedores internos se diferencian de los emprendedores

ordinarios porque al actuar dentro de una organizacion establecida necesitan comprender el
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ambiente que les rodea y desarrollar una considerable conciencia politica que les permita
construir coaliciones (Hisrich 1990). Asimismo los intraemprendedor deben recurrir en mayor
medida a sus habilidades sociales para motivar el trabajo en equipo, discutir abiertamente y

transmitir sus visiones o ideas al resto de la organizacién (Hisrich 1990).

En comparacion con los ejecutivos o administradores, las caracteristicas de los
emprendedores internos son mas similares a las de los emprendedores que a los tradicionales

directivos de las organizaciones (Morris & Kuratko 2002).

Debe tenerse en cuenta que para que este proceso intraemprendedor tenga éxito es
necesario que la cultura y politicas de la organizacion estén disefiadas para aceptar la iniciativa
de sus miembros y fomenten una actitud positiva hacia la innovaciéon y el cambio. Por lo tanto,
resulta muy dificil encontrar conducta emprendedora dentro de organizaciones burocratizados
con sistemas inflexibles, cuyos principios guias son los siguientes: seguir las instrucciones
dadas, no cometer errores, no fallar, dedicarse a las tareas propias y no tomar la iniciativa sino

esperar instrucciones (Hisrich 1990).

En conclusion, los emprendedores internos comparten muchas caracteristicas con los
emprendedores, sin embargo, no deciden abandonar su organizacion y arriesgar su capital
para llevar a cabo sus ideas de forma independiente, sino que se valen los recursos de la
organizacion para innovar e impulsar el cambio. Por lo tanto, los intraemprendedores permiten

renovar la organizacion desde dentro y mejorar asi su competitividad en el mercado.
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3.4. Perfil Psicosocial del Emprendedor

Este capitulo del documento, analiza el perfil del emprendedor. Para ello, se hace un
recorrido por la historia para ver como ha ido evolucionando este concepto. Ademas, se citan

algunas caracteristicas que debe poseer el emprendedor segun distintos autores.

3.4.1. Evolucion histérica de la conducta emprendedora

El estudio de los emprendedores tiene sus raices en las ciencias econdémicas. Su inicio,
se suele situar en el afilo 1975. Al comienzo, se consideraba a los emprendedores como
personas capaces de asumir riesgos, ya que invertian su propio dinero en alguna oportunidad

de negocio que les permitiera obtener beneficios (Moriano 2005).

En el siglo XIX, en cambio, se enfatiza el papel fundamental que el emprendedor ejerce
como gestor y lider tanto de su propia empresa, como del mercado. Sefialando ademas, que
para que un emprendedor tenga éxito, debe reunir una combinacién de cualidades morales,
conocimientos y experiencias, entre las que destacan el buen juicio, el conocimiento del

entorno, la capacidad de gestion, la experiencia y la disponibilidad de la financiacion.

Pero, el papel de los emprendedores dentro de los modelos clasicos del desarrollo
econdmico no fue muy extenso, dado que explicar la compleja conducta de los emprendedores,
resultaba dificil mediante elementos econémicos. La aproximacién econémica al estudio del
emprendedor fue criticada, considerando que la verdadera esencia del emprendedor deberia
explicarse a través de factores culturales, sociales y psicoldgicos, ya que se trataba de
personas y no se podia seguir asumiendo que su conducta sélo respondia a las fuerzas del

mercado.

El primer autor que no se centré en el contexto econémico y empez0 a interesarse por

la conducta de los emprendedores fue el socidlogo Max Weber (1930, citado en Moriano 2005).

David McClelland comenzo el estudio del emprendedor desde las ciencias sociales,
empezando asi el estudio de los emprendedores desde la Psicologia. Este autor considera la
influencia del contexto social, y mas concretamente el sistema de valores imperante, como un

elemento fundamental para explicar la conducta emprendedora (McClelland 1965).

En un trabajo realizado por McClelland (McClelland 1965), analiz6 la relacion entre la
alta necesidad de logro con la tendencia a emprender. La mas razonable interpretacion de
estos factores parecia ser, que una mayor necesidad de logro, predisponia a una persona a
buscar una posicion donde podria conseguir mayor logro de satisfacciones. Pero, por
razonable que parecia, requeria de un estudio longitudinal. Lo que se queria comprobar con el
trabajo realizado era si las personas que habian terminado en una ocupacion emprendedora
habian tenido anteriormente una mayor necesidad de logro que los que no decidieron
emprender. En el estudio, lo primero que se analizé fue si los alumnos entrevistados tenian

suficientes conocimientos acerca de su carrera. Posteriormente, dependiendo de las
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caracteristicas que poseian, se separaron los alumnos que tenian comportamientos
emprendedores y los que no. Cuando pasaron 10 afios, se analizé qué alumnos habian
emprendido y en qué grupo se habian clasificado estos anteriormente. Se llegé a la conclusiéon
de que la mayoria de ellos habian sido clasificados en el grupo de emprendedores. Pero, como
el periodo de analisis no habia sido muy largo, no se podia asegurar que era la ocupacién que

iba a seguir la persona para el resto de su vida.

En la figura 13, se puede apreciar una amplia panoramica en el estudio del fendmeno
emprendedor y por otra parte, como las diferentes perspectivas se centran en investigar
aspectos concretos de este fendbmeno. Tal y como se puede apreciar en la figura, existe una

clara divisién entre las distintas teorias.

Teorias socioldgicas
Teorias econémicas Teorias econémicas
Teorias psicolégicas Teorias psicolégicas Teorias psicolégicas
Caracteristicas y
Proceso Desempeio
personales del
emprendedor (performance)
emprendedor
Entorno Habilidades y Habilidades y
(enviroment) recursos recursos
Teorias socioldgicas Teorias de gestion Teorias de gestion
Teorias econémicas

Figura 13: Diferentes perspectivas tedricas en la explicacion del fenémeno

emprendedor (Moriano 2005)

Resumiendo, las teorias econdmicas, centran su estudio en los aspectos del entorno
que intervienen en el proceso emprendedor para producir un determinado beneficio. Las
teorias sociolégicas analizan las condiciones del entorno y las caracteristicas
sociodemogréficas que influyen en la creaciéon de nuevas empresas. Por su parte, las teorias
de gestion y administracion de empresas centran su analisis en las habilidades del
emprendedor para manejar eficazmente los recursos y conseguir asi un alto desempefio. Por
ultimo, las teorias psicolégicas estudian tanto las caracteristicas personales como los aspectos

psicoldgicos que influyen en el desarrollo de la conducta emprendedora.

Por lo tanto, seria un grave error seguir una Unica perspectiva tedrica para explicar todo
el fendbmeno emprendedor, ya que este campo de estudio se caracteriza por su investigacion
plural y multidisciplinar, que estudia las caracteristicas personales, las actividades, los efectos
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econdémicos y sociales, y los métodos de apoyo que facilitan la expresion de la actividad

emprendedora.

3.4.2. Introduccion psicologicay emprendizaje

En cuanto a la aproximacién psicologica al estudio del espiritu emprendedor, cabe
destacar que juega un papel fundamental para comprender la conducta del emprendedor, dado
que las variables psicoldgicas estan claramente relacionadas con la decision de crear una

empresa y con el posterior éxito de la misma (Moriano 2005).

Ademas, el estudio del emprendedor resulta interesante para la Psicologia, ya que
permite combinar distintas caracteristicas. La mejor forma de estudiar la creacion y crecimiento
de las nuevas empresas, es centrando el nivel de andlisis, al comienzo en la persona, es decir,
en el emprendedor. No obstante, cuando la empresa esté constituida y empieza a crecer es
preciso cambiar el nivel de andlisis y centrarse en aspectos mas organizacionales, como la

delegacion, la motivacion o el liderazgo.

Pero los autores, se centran en aspectos limitados del estudio de los emprendedores y
han sido muy pocos los intentos de utilizar las teorias arraigadas en Psicologia para explicar

por qué las personas deciden arriesgarse y aventurarse en la creacion de su propia empresa.

3.4.3. Tipologias de emprendedores

El perfil del emprendedor incluye un gran nimero de variables psicoldgicas, que sirven

para definir como son los emprendedores.

Cabe destacar, que hay distintos tipos de emprendedores, por lo que no se debe
generalizar y afirmar que todos los emprendedores estan motivados por una alta necesidad de
logro o por la busqueda de un refugio que les permita sobrevivir, sino que hay diferentes
motivos que llevan a las personas a desarrollar su carrera profesional a través de autoempleo.
En cuanto a los autores que han investigado en este campo, cabe destacar que las

clasificaciones realizadas varian de uno a otro.

A continuacién, se muestran clasificaciones realizadas por distintos autores:

1. Amit, Glosten y Muller (1993)

Distingue en general dos tipos de emprendedores de acuerdo a sus motivaciones para

involucrarse en la actividad empresarial (Amit et al 1993):
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Tipologia Caracteristicas personales

Personas que estando insatisfechas en su
posicion actual se sienten obligadas a
comenzar su propia aventura empresarial.

Emprendedores por
“empuje”’(push)

Estas personas se sienten fuertemente
Emprendedores por fascinados por una determinada idea de

“atraccion”(pull) negocio e implicados personalmente con su
aventura empresarial.

Tabla 9: Tipos de emprendedores segun Amit, Glosten y Muller

Los emprendedores por empuje, son los que buscan beneficios tanto trabajando
individualmente como en una empresa. En cambio, los emprendedores por atraccion,
emprenden por que les fascina, por lo que podran trabajar en trabajos -caritativos,
gubernamentales y otras organizaciones, sin tener necesidad de obtener beneficios

econdmicoas.
Resumiendo, en esta clasificacion se diferencian los emprendedores que se sienten
fascinados con el emprendizaje y por otra parte, los que por distintos motivos se sienten

obligados a emprender.

2. Leey Chan (1998)

Distingue en general tres tipos de emprendedores de acuerdo a sus motivaciones para

crear una nueva empresa y sus caracteristicas personales (Lee & Chan 1998):

Tipologia Motivacion Caracteristicas personales
» Individualista
= Ambicioso
= Asume riesgos calculados
= Muestra iniciativa

. . Deseo de autonomia e = Creativo
Ambicioso . . . .
independencia » Investiga activamente su
entorno

= Percibe oportunidades

» Orientado al cliente

Negocios familiares de = Deseo de feedback
fondo = Competencias sociales

= Flexible y adaptable

= Trabajador duro
= Optimista

= Persistente frente a los
obstaculos o dificultades

Trabajador en la red

Trabajador duro Circunstancias negativas

Tabla 10: Tipos de emprendedores segun Lee y Chan
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3. Cromie y Hayes (1988)

Estos autores, hacen una clasificacién de mujeres emprendedoras. Establecen una
tipologia centrandose en las motivaciones que estimulan a las mujeres a iniciar sus propios

negocios. Utilizan las siguientes categorias (Cromie & Hayes 1998):

Tipologia Caracteristicas personales

» Mujeres con necesidad de autonomia y logro
gue estan principalmente centradas en el
desarrollo de su carrera profesional.
Normalmente, tiene una preparacion técnica y de
gestion, y se encuentran insatisfechas con su
anterior trabajo

Innovadora

= Mujeres que buscan en el autoempleo la
Dualistas flexibilidad que les permita desempenfar y
desarrollar tanto su rol laboral como familiar

= Mujeres que vuelven al mundo laboral
después de sacar adelante a su familia, pero ya
no tienen una alta necesidad econémica.

Returners = A menudo, son mujeres con poca

preparacion y el mercado laboral tiene poco que

ofrecerlas, por ello, buscan en el autoempleo una
fuente de satisfaccion personal

Tabla 11: Tipos de emprendedoras segun Cromie y Hayes

En esta tabla, se puede apreciar la clasificacion de mujeres emprendedoras. Cabe

destacar que la cantidad de mujeres emprendedoras esta en aumento.

4. Moriano y Palaci

Para una mayor comprensién del fenédmeno de la emergencia empresarial en nuestro

pais, proponen dos grandes categorias (Moriano, Trejo, & Palaci 2001):

Tipologia Caracteristicas personales

= Personas que sienten el impulso, la ilusion y

el suefio de crear su propia empresa.
Emprendedores por L
vocacion = Personas con una alta motivacion de logro,

lo cual les induce a asumir riesgos y marcarse
objetivos cada vez mas desafiantes.

= Personas que crean su empresa para huir

Emprendedores por de una situacion de precariedad laboral o
necesidad empujados por las circunstancias que les
rodean

Tabla 12: Tipos de emprendedores seguin Moriano y Palaci
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Resumen de los distintos modelos propuestos por los autores anteriormente
mencionados:

Moriano y Palaci Amit Lee y Chan Cromie y Hayes

(2001) (1993) (1998) (1988)

Por atraccion de una
Vocacion oportunidad Ambicioso Innovadora
empresarial (Pull)

Trabajador en red Dualista

Necesidad Por empuje(Push)
Trabajador duro Returners

Tabla 13: Resumen tipologia de emprendedores (Moriano 2005)

Cabe destacar, que no todos los emprendedores, emprenden por los mismos motivos.
Como se puede apreciar en la tabla 13, cada autor realiza su clasificaciéon de tipos de
emprendedores.

Moriano y Palaci, y Amit, realizan una distincion parecida, por una parte, los
emprendedores atraidos por el emprendizaje, y por otra parte, los que emprenden por
necesidad. Cromie y Hayes, por su parte distinguen distintos tipos de emprendedoras. En esta
clasificacion de mujeres, hay una tipologia que es totalmente distinta de los demés, las
“Returners”, donde buscan en el autoempleo una fuente de satisfaccion personal, sin tener una
alta necesidad econdmica. Por dltimo, Lee y Chan, distinguen al emprendedor por ambicion,
porque hereda el negocio y el que trabaja duro.
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3.4.4. Caracteristicas de personalidad del emprendedor

En este ambito, se considera al emprendedor como un individuo cuyo comportamiento
esta predeterminado por caracteristicas intrinsecas de su propia personalidad, considerando su
comportamiento de mayor importancia que los factores externos. Por lo tanto, se asume que
existen una serie de rasgos de personalidad que permiten explicar la conducta del
emprendedor.

No existe un amplio acuerdo sobre cudles son los rasgos de personalidad
caracteristicos de los emprendedores (Chell, Haworth y Bearley, 1991 citado en Moriano 2005).
Cada autor ha estudiado aquellos rasgos que consideraba mas oportunos, que incluso han sido
nombrados de diferentes formas, lo que dificulta llegar una vision conjunta de las
personalidades esenciales de los emprendedores. En este trabajo se definiran estas

caracteristicas desde el punto de vista de dos autores distintos: José M. Veciana y Le Bras.
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1. Le Bras

Este autor define los siguientes rasgos de caracter recomendables para tener éxito

como emprendedor (Le Bras 1995):

Caracteristicas Descripcion

» Fijando unos objetivos y manteniéndolos.

* Imponiendo un ritmo de trabajo en funcion del volumen de las
actividades y negandose a dejar que le distraigan durante los
horarios que se ha fijado.

» Soportar la absoluta falta de directrices y puntos de orientacion.
La autonomia = Personas que disponen libremente de su tiempo sin que le
obliguen a ello érdenes exteriores.

= Cumplir los plazos que ha dado a sus clientes, aun en las
circunstancias mas dificiles.

= Respetar las fechas de envio de los documentos administrativos,
contables y fiscales.

= Aceptar los contratiempos y sacar de ellos lecciones positivas.

= Dar pruebas de tenacidad frente a una soledad desalentadora.

= Ser exacto y preciso en el establecimiento de sus presupuestos y
en la ejecucién de sus trabajos.

= Contar sélo consigo mismo.

» Reafirmar su personalidad pese a todos y a todo.

= Obtener la mayor rentabilidad en el menor tiempo.

La eficacia » Satisfacer la demanda de sus clientes, indicandoles una solucién
alternativa si no puede satisfacerla en los plazos requeridos

= Desear progresar, pues una actividad a domicilio que no
evoluciona esta en peligro.

= Debe servir para hacer continuas prospecciones dirigidas a
asegurar la renovacion de su clientela

» Resolver rapidamente los problemas clasicos de lo cotidiano,
para consagrarse por entero a su trabajo.

= Adaptarse constantemente a la evolucién de su sector de
actividad

= Debe dar pruebas de vitalidad e imaginacién cada dia, sin que
El dinamismo nadie le obligue a ello. Ademas permanecer atento a la
competencia, que puede convertirse en una amena

*= No dudar nunca de su capacidad ante la menor critica que pueda
recibir. Ademas no cuestionarse su proyecto cada semana, siempre
gue lo haya estudiado y establecido correctamente

* Tener una salud lo bastante so6lida como para asumir trabajos a
La resistencia fisica veces pesados: jornadas largas, carencias de fines de semana,
vacaciones cortas o inexistentes

La autodisciplina

La exactitud

La perseverancia

El rigor

La independencia

La ambicion

El espiritu practico

La confianza en uno
mismo

Tabla 14: Caracteristicas recomendables desde el punto de vista de Le Bras
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Respecto a la clasificacion de las caracteristicas de los emprendedores, cabe destacar

que se han analizado dos clasificaciones distintas de José M.Veciana. El primero de ellos es de

2005 y el otro del 2006. Se han analizado estas dos clasificaciones, ya que tienen bastantes

caracteristicas distintas. Esto puede ser debido a una nueva y amplia investigacion en este

ambito.

Para la realizacién de las clasificaciones de las caracteristicas de los emprendedores,

Veciana se ha basado en distintos autores. Entre los mas mencionados estan, McClelland,

Brockhaus y Shapero.

2. Primera clasificacién de José M. Veciana (2005)

A continuacion se trataran las principales caracteristicas del empresario fruto de

investigaciones realizadas por José M. Veciana.

Caracteristicas

Descripcion

= Los aspectos que definen esta motivacion de independencia personal
son la huida de las figuras de autoridad, por un lado, y el deseo de la

Necesidad  de | jibertad de decision y accién, por otro.

independencia o - . ) .
= Ha sido identificado como el mas sobresaliente y caracteristico del
perfil psicoldgico.

Infancia dura vy | = Argumento comun a practicamente todos los empresarios

comienzo dificil entrevistados.
= Asume la responsabilidad individual

Motivacion de | = Acepta riesgos moderados,

logro, energla | posee capacidad de innovacion.

personal y

desarrollo = Quiere retroinformacion (feedback).

= Tiene interés y capacidad de planificar a largo plazo

Control interno

= Relacionado con la motivacién de logro

= La creencia de que la persona puede ejercer algin control sobre los
hechos y el entorno que la rodean.

Espiritu de riesgo
o propension a
asumir riesgos

= Una caracteristica asociada intimamente a la funcion empresarial y a
la empresarial y a la personalidad del empresario, aunque este mas bien
tiende a asumir riesgos moderados.

= Esta insatisfaccidn interna es la fuente de la energia para la accion.

Persona = Entre los factores negativos figuran: falta de seguridad en el empleo
insatisfecha y | (huida de la inseguridad),desempleo, despido, blogueo de la promocion
«marginada» en su empresa o puesto actual, rechazo de ideas o propuestas de
cambio por parte de la direccion de la empresa en que se trabaja, huida
de la pobreza (la ambicion de dinero seria un motivo positivo)
Capacidad de | * Es el resultado conjunto de: la capacidad de observacion, la intuicion,
aprender de la | que le da unavision de las oportunidades y de los problemas.
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experiencia = El empresario considera y utiliza el fracaso y los errores como una
forma de aprender

= Laintuicion se acepta como algo imprescindible en el directivo.

= Lavision de futuro proporciona un ideal, un proyecto de empresa por
el cual luchar, activando la motivacién y liberando la energia necesaria
para la accion.

Intuicién, visién de
futuro, obsesion y
hombres de accidén

= A parte de la idea, intuicion o la vision, la obsesién es necesaria para
conseguir el objetivo fijado.

= Hombre de accién: aborda los problemas de manera inmediata y
directa.

= Resumiendo, el buen empresario: vision de futuro, obsesién por una
meta a largo plazo y énfasis en la accion inmediata.

Tolerancia de la | = Eldesarrollo de iniciativa, el camino del cambio y las aspiraciones por
ambigliedad y la | encima de las capacidades actuales requieren la aptitud de tomar
incertidumbre decisiones en la ambigledad y la incertidumbre.

Tabla 15: Caracteristicas recomendables desde el punto de vista de Veciana
(2005)

A parte de las caracteristicas mencionadas, Veciana destaca otras dos caracteristicas

que considera muy importantes.
¢ Nivel de formacion

e Experiencia profesional

e Nivel de formacién

El nivel de formacién de los nuevos empresarios ha ido en aumento en las Ultimas
décadas. Actualmente, en la mayoria de paises un elevado porcentaje de los creadores de
nuevas empresas tienen una formacién universitaria, principalmente técnica o en direccion de
empresas. En Espafia, segun el «Global Entrepreneurship Monitor» (GEM, 2005), la cantidad
de emprendedores con estudios superiores va en aumento, de forma que en el conjunto de los
potenciales hay un 42% con este tipo de titulacién (licenciatura, diplomatura o tercer ciclo).
Pero este porcentaje va en descenso, a medida que se registra en la fase consolidada,

llegando hasta a un 30%.

Segun otras fuentes (Confederacion de Asociaciones de Jovenes Empresarios) mas de

la mitad de los huevos empresarios son licenciados.

Todas las investigaciones estan de acuerdo con que las personas con un nivel de
formacion mayor que la poblacion en general tienen mas probabilidades de convertirse en

empresario independiente (Reynolds 1997)

El nivel de formacién del empresario también influye en el éxito de la nueva empresa.

Los estudios al respecto han demostrado que los nuevos empresarios con mayor nivel de
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formacién tienen menos probabilidades de fracasar (Cooper, Dunkelberg, & Woo 1988) y que la

tasa de crecimiento de sus empresas es mayor (Roberts 1991) (Reynolds & White 1997).

e Experiencia profesional

La experiencia profesional es otra de las caracteristicas importantes a tener en cuenta.
Normalmente, todos los empresarios que crean una nueva empresa de crecimiento cuentan
con experiencia profesional previa, principalmente en sector similar o relacionado y también en

una funcién similar o relacionada.

El nivel de experiencia empresarial reduce la probabilidad de fracaso de la nueva

empresa, segun las investigaciones de Duchesneau y Gartner (Duchesneau & Gartner 1990).

3. Segunda clasificacion de José M. Veciana (2006)

Veciana explica los ocho atributos que pueden ayudar a identificar lo mas significativo
de la “entrepreneurship”. Son los siguientes:

Caracteristicas Descripcion
= La nota definitoria del empresario es su capacidad para

“estar alerta” a las oportunidades empresariales que no han
sido identificadas por otros.

Identificacion y explotaciéon
de oportunidades

= El desarrollo de iniciativa o proactividad, una

Desarrollo de iniciativa en la - ; X .
caracteristica asociada con la libertad para realizar

visién : . )
experimentos y el comportamiento innovador.
= Tercer atributo que define a un empresario o a un
L . comportamiento empresarial, necesario para el desarrollo de
Ambicién y pasion nuevos proyectos innovadores en la empresa.

= Son las aspiraciones por encima de las capacidades.

= El desarrollo de iniciativa, el camino del cambio y las
Toma de decisiones en la | aspiraciones por encima de las capacidades actuales
ambigliedad e incertidumbre | requieren la aptitud de tomar decisiones en la ambigtiedad y
la incertidumbre.

= Una caracteristica asociada intimamente a la funcién
empresarial y a la personalidad del empresario, aunque este
mas bien tiende a asumir riesgos moderados.

Espiritu de riesgo o
propensién a asumir riesgos

= El aprendizaje, tanto individual tanto como sobre todo
organizativo, es esencial para los procesos de renovaciéon y
Capacidad de aprender de la | cambio en las organizaciones, porque lleva a los directivos a
experiencia pensar en nuevas posibilidades y a desarrollar nuevas
opciones, en lugar de quedar atrapados en comportamientos
rigidos que limitan el progreso.

= Es importante reducir la complejidad, para dirigir y
Reduccion de la complejidad | estructurar el nuevo sistema y generalmente suele estar
infravalorada.
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Proceso de desarrollo de un
nuevo sistema

= La creacién, tanto de una nueva empresa como de un
nuevo proyecto empresarial, constituye la formacion de un
nuevo sistema. De ahi que el proceso de de creacién del
sistema pueda considerarse el atributo comin mas
fundamental de este fendmeno. Tanto es asi que dicho
proceso puede constituir el principio de de una identidad o el
objeto de este nuevo programa de investigacion cientifica, ya
que es muy distinto analizar el proceso de creacién de un
nuevo sistema o el cambio en una organizacion existente.

Tabla 16: Caracteristicas recomendables desde el punto de vista de Veciana

(2006)
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Comparacion de las caracteristicas mencionadas

Para comenzar, se puede distinguir que la clasificacién de Veciana ha sido modificado
desde la version del 2005. En la siguiente tabla se pueden apreciar las caracteristicas comunes

y las distintas:

Analisis de Veciana

Caracteristicas diferentes
Caracteristicas comunes

2005 2006

Identificacion y
Infancia dura y comienzo dificil explotacion de
oportunidades.

Toma de decisiones en la
ambigiedad e incertidumbre

Espiritu de riesgo o propension a . Reduccion de la
= Control interno .
asumir riesgos complejidad.
Capacidad de aprender de la Persona insatisfecha y Proceso de
desarrollo de un

experiencia «marginada» .
nuevo sistema.

Intuicién, vision de futuro, obsesiony | Motivacién de logro, energia

i Ambicion y pasion.
hombres de accion personal y desarrollo yp

Necesidad de independencia

Tabla 17: Caracteristicas comunes y diferentes en distintos analisis de Veciana

Como se muestra en la tabla 17, Veciana ha modificado bastante las caracteristicas
que debe tener un emprendedor. Respecto a una de las caracteristicas comunes, “Intuicion,
visién de futuro, obsesion y hombres de accién” hay que destacar que Veciana el afio 1996 lo
clasific6 como “Desarrollo de iniciativa basada en la vision”. Por lo que en 2005, introdujo

nuevos términos, como intuicion, obsesién y hombres de accion.

Una vez de explicar las diferencias y similitudes de las caracteristicas mencionadas por

Veciana, se compararan con las caracteristicas de Le Bras (Le Bras 1995).

Como se pude apreciar en las tablas anteriores, Le Bras y Veciana realizan distintas
clasificaciones de las caracteristicas de los emprendedores. Pero, cabe destacar que dos de
las caracteristicas mencionadas por los dos coinciden, la ambicién y la pasién, y la
independencia. Cabe destacar, que aunque los titulos de las clasificaciones sean distintos,

algunas de ellas mencionan caracteristicas parecidas.
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3.4.5. Caracteristicas mas globales y conclusiones

En el apartado anterior, se han mencionado caracteristicas distintas de emprendedores
segun distintos autores. Como se ha podido apreciar, las clasificaciones son distintas

dependiendo del autor.

A continuacion, se describen los rasgos de personalidad de los emprendedores que

mas se han sefialado dentro de la literatura cientifica en esta area de investigacién(Moriano

2005).
Caracteristicas globales

La necesidad de logro

Disposicién a asumir riesgos (risk-taking propensity)

Locus de control interno

Autoeficacia general

Creatividad e innovacion

Proactividad o iniciativa

Perseverancia

Tabla 18: Caracteristicas globales

A continuacién, se explican estas caracteristicas mas ampliamente:

1. Lanecesidad de logro

Una de las explicaciones mas conocidas sobre la motivacién que impulsa a los
emprendedores la sefialé6 McClelland (McClelland 1965), cuyos estudios muestran una fuerte
correlacién entre las personas con alta necesidad de logro y el patrén de conducta que

caracteriza la actividad empresarial independiente.

Originalmente, el término motivacion de logro fue propuesto por Murray en 1938 (citado
en Moriano, 2005) como una combinacién de motivos para realizar algo dificil, superar
obstaculos y obtener un alto rendimiento de forma independiente, para incrementar la

consideracion de uno mismo a través de ejercitar con éxito el propio talento.

McCleland (McClelland 1965) dice que los emprendedores se caracterizan por una alta

necesidad de logro que les impulsa a:

a. Asumir responsabilidades

Las personas con alta motivacion de logro se caracterizan por un fuerte

deseo de asumir responsabilidades personales, lo que les permitan generar
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nuevas soluciones a los problemas o desempefiar determinadas tareas. Asi, el
emprendedor debe asumir la responsabilidad de tomar todas las decisiones

necesarias para crear y gestionar su propia empresa.

b. Afrontar objetivos desafiantes

Las personas cuya motivacion de logro es baja se muestran indiferentes o
poco realistas, y se fijan objetivos o criterios demasiados sencillos o excesivamente
ambiciosos. Por lo contrario, los emprendedores, al igual que las personas con alta
motivacion de logro, se fijan que supongan un reto para ellos, pero que se puedan

alcanzar.

c. Buscar feedback de rendimiento rapido y especifico

Para conocer de forma rapida y concreta como va su nhegocio, el
emprendedor recurre a informaciones especificas de como, por ejemplo, costes y
beneficios, o ganancias o pérdidas. De hecho, las personas que se motivan por el
logro estan siempre interesadas en conocer cual es su nivel de desempefio, no
exclusivamente limitada al dinero, aunque normalmente se traduce en una

compensacion economica.

En la misma linea, en un estudio realizado por McClelland y Burnham (McClelland
1965), hace una distincion entre los emprendedores y los altos directivos o managers. Por una
parte, muestra que los emprendedores tienen una alta necesidad de logro (conseguir objetivos
y resultados cada vez mas satisfactorios, mejorando constantemente los mismos) y baja
necesidad de poder (tener influencia sobre otros y la posibilidad de ejercer control sobre ellos).
Por lo contrario, los altos directivos se caracterizan por alta necesidad de poder y baja

necesidad de logro.

A partir de los trabajos realizados por McClelland, muchos han sido los investigadores
gue han tratado de comprobar empiricamente si la motivacion de logro permite diferenciar a los

emprendedores. Los resultados hallados se pueden agrupar en distintas categorias:
v' Los emprendedores muestran una motivacion de logro mas alta que la poblacién normal

v' Los emprendedores tienen una motivacion de logro mas alta que los directivos o

managers

En conclusion, segun los resultados descritos, el autoempleo parece atraer a aquellas
personas altamente motivadas por el logro, ya que la incertidumbre asociada a la creacion y
gestion de una nueva empresa tiene que afrontar nuevos retos todos los dias, una
independencia alta y autonomia, aspectos que permiten satisfacer considerablemente la

necesidad de logro.
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2. Disposiciéon a asumir riesgos (risk-taking propensity)

La tendencia de asumir riesgos aparece ligada al espiritu emprendedor
(entrepreneurship). Puede ser definida como la preferencia por las situaciones que pueden
reportar beneficiosas recompensas en caso de éxito pero también severas consecuencias si el

individuo fracasa (Brockhaus, 1980).

Varios trabajos de investigacién han demostrado la disposicion de asumir riesgos como
una caracteristica de personalidad que permite diferenciar a los emprendedores de aquellos

individuos no emprendedores (Sanchez-Almagro 2003).

En los emprendedores, el riesgo es inevitable ya que es una caracteristica intrinseca
de la creacion de un nuevo negocio. Pero, no suelen ser temerarios o imprudentes, sino que

calculan cuidadosamente los riesgos que van a asumir (Timmons 1989).

Morris y Kuratko (Morris & Kuratko 2002), consideran que los emprendedores asumen
riesgos extremos. De hecho, la mayoria de los emprendedores de éxito trabajan muy duro en la
planificacion y preparacion de la nueva empresa para minimizar el riesgo que implica la
creacion de un nuevo negocio. Ilgualmente, necesitan gestionar constantemente el riesgo para

controlar mejor el destino de su visién empresarial.
En general, existen 2 tipos de riesgos (Morris & Kuratko 2002):
1. “Hundir el barco” (sinking the boat)
Hace referencia a qué ocurrira si la idea de negocio del emprendedor no funciona.
2. “Perder el barco” (missing the boat)

Este es el riesgo de no seguir un curso de accién que hubiera sido muy rentable. Suele
ocurrir cuando el emprendedor se retrasa demasiado en la creacion del negocio, y los

competidores se anticipan o las condiciones del mercado cambian.
Cabe destacar que:

o Cuanto mayor es la planificacion, el riesgo de “Hundir el barco” es

menaor.

o El riesgo de “Perder el barco” aumenta a medida que pasa el tiempo,
ya que la oportunidad de negocio puede desaparecer o se pueden

anticipar otros emprendedores.

3. Locus de control interno

El término locus de control hace referencia al grado en que un individuo percibe el éxito
ylo fracaso de su conducta como dependiente de si mismo (Locus de control interno) o del

contexto (locus de control externo) (Moriano 2005).

e Locus de control externo:
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Cuando un reforzamiento es percibido por el sujeto como no contingente a la accion
personal, en nuestra cultura, es tipicamente percibido como resultado de la suerte, del azar, de
otros poderes, o como impredecible por la gran complejidad de fuerzas que afectan al

individuo.
e Locus de control interno:

El locus de control es interno cuando la persona que percibe que el acontecimiento es
contingente con su conducta o con sus propias caracteristicas relativamente permanentes. Se
establece que se relaciona con el estado de alerta, descubrimiento de oportunidades y
escrutinio de su entorno que realizan los emprendedores para encontrar la informacién

necesaria que permita aprovechar de forma 6ptima sus oportunidades.

Segln numerosos estudios los emprendedores se diferencian de las personas que
trabajan por cuenta ajena porque su locus de control es mas interno. (Sanchez-Almagro
2003);(Shapero 1975). Consecuentemente, los emprendedores muestran una tendencia a

creer que los resultados de su negocio se deberan gracias a sus propios esfuerzos.

El locus de control interno ha sido relacionado con otra caracteristica emprendedora
como es la disposicién de asumir riesgos. Las personas con un locus de control interno, tiende

a subestimar la probabilidad de fracaso y decidir a favor de opciones arriesgadas.

Resumiendo, los trabajos mencionados indican que a través de la experiencia y la
formacién se podria desarrollar una caracteristica personal asociada a los emprendedores

como es el locus de control interno.

4. Autoeficacia general

Dentro del estudio de las caracteristicas de personalidad de los emprendedores, la
autoeficacia se considera en sentido general como un rasgo que permite diferenciar a los
emprendedores de aquellos no emprendedores, a los emprendedores de los directivos e

incluso a los emprendedores de éxito de los emprendedores comunes (Bandura 1990).

Los afios recientes han sido testigo de un resurgimiento del interés en fenémenos
referentes a uno mismo como persona. Se pueden sefialar varias razones por las que los
procesos internos (autoprocesos) han dominado la investigacion en muchas é&reas de la
psicologia: las actividades generadas por uno mismo, estan en el centro de los procesos
causales. No solo le dan sentido y valentia a la mayoria de las influencias externas, también
funcionan como determinantes proximos importantes de la motivacion y de la accién. La auto-

creencia de la persona influye en como piensa la gente, como se siente, cOmo actia y etc.

El término de la autoeficacia ha sido definida por distintos autores. Segun algunos
autores, la autoeficacia en este sentido general hace referencia a la confianza en la propia
destreza de afrontamiento que se manifiesta en un rango amplio de situaciones retadoras y que

tiene un caracter amplio y estable.
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Segun Bandura (Bandura 1990), la teoria de la autoeficacia es una teoria comprensiva
que explica dentro de un marco conceptual unificado, los origenes de las creencias de eficacia
personal, su estructura, funciones, procesos mediante los que operan y diversos efectos que

producen.

La creencia de la autoeficacia regula el funcionamiento humano con cuatro procesos

importantes (Bandura 1990):
e Cognitivo

La autoeficacia percibida y el conocimiento tienen una relacion bidireccional. Un alto
sentido de la eficacia fomenta las construcciones cognoscitivas de acciones eficaces y la
reiteracion cognoscitiva de lineas de conducta eficaces consolida la creencia de la autoeficacia

€n uno mismo.
e Motivacional

La auto-credibilidad de eficacia juega un rol fundamental en la auto-regulacion de la
motivacion. La credibilidad de una persona para alcanzar unos objetivos concretos,
correlacionan positivamente en los resultados que se obtengan. La mayoria de la motivacion de
los humanos esta generado fundamentalmente por la cognicién. En la motivacién cognitiva, las
personas se auto-motivan y guian sus acciones anticipadamente. Anticipan resultados
probables de acciones, las metas del sistema para si mismos y las lineas del plan de conducta

disefadas para realizar futuras valoraciones.
e Afectivo

La creencia de la gente en sus capacidades, afecta al nivel de tension y depresion
experimentado cuando se afrontan a situaciones amenazadoras o graves, asi como el nivel de

motivacion alcanzado para el logro del objetivo.

Para entender las valoraciones de la gente de amenazas exteriores y sus reacciones
afectivas, es necesario analizar sus juicios y capacidades. La gente que cree que puede
ejercitar control sobre amenazas potenciales, no es perturbada por ellos. En cambio, los que

creen que no pueden afrontar amenazas potenciales, experimentan altos niveles de ansiedad.
e Seleccién de procesos

Las personas pueden ejercer una cierta influencia sobre la trayectoria de su vida por
los ambientes y entornos que selecciona y los que crea. Algunos procesos permiten a la gente
crear ambientes beneficiosos y ejercitar control sobre ellos. Los juicios de la eficacia personal
también forman trayectoria de desarrollo influenciando la seleccion de actividades y de

ambientes.

El concepto de autoeficacia, constituye un elemento clave en la Teoria Social Cognitiva
de Bandura y hace referencia a “las creencias en las capacidades de uno para organizar y

ejecutar cursos de accion requeridos para gestionar probables situaciones futuras”.
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Resumiendo, normalmente, las personas con un elevado nivel de autoeficacia, son mas
persistentes y trabajan mas efectivamente, muestran mas seguridad y se implican mas
efectivamente, muestran mas en la ejecucion en aquellas tareas en las que obtienen resultados
positivamente valorados y tienen la certeza de poseer la capacidad necesaria para alcanzar

esos logros.

En conclusién, la autoeficacia se considera desde esta perspectiva como un rasgo mas
del perfil de la personalidad del emprendedor. Por lo que, los emprendedores se caracterizan
por una alta autoeficacia general que les sirve para conducir al éxito en desarrollo de su

aventura empresarial.

5. Creatividad e innovacion

Diferentes estudios han sefialado que los emprendedores son mas creativos que el

resto de la poblacién (Amabile 1997).

Creatividad:

La Creatividad no es sélo el proceso de generaciéon de ideas sino también la gestién de
las mismas para que se traduzcan en innovaciones que aporten valor a la empresa. Es
importante resefiar, la importancia que adquiere la creatividad a la hora de hacer frente a las
situaciones estratégicas, organizativas, competitivas, problematicas, etc., presentes y futuras

que forman parte de la vida empresarial.

Cada autor realiza su propia interpretacion acerca de la creatividad, pero desde el
punto de vista de ésta como origen de la innovacion se definiria como: "Creatividad supone la
creacion de algo que es original, que es nuevo y por tanto que se sale de lo habitual y de lo
cotidiano pero que ademas es valioso, es decir, tiene un valor, una utilidad para aquellas
personas que lo han generado y para su entorno. El término creatividad se puede entender
como el proceso de generacion de nuevas ideas o como resultado de ese proceso que acaba
con la generacién de algo novedoso. En resumen, se entiende por Creatividad los procesos
encaminados a la generacién de esa idea novedosa y util porque el resultado entendemos que

es la innovacion, el cambio.

Una definicién de creatividad aportada por Amabile es la siguiente, “la produccion de
originales y apropiadas soluciones para abrir o finalizar problemas en cualquier dominio de la
actividad humana”(Amabile 1997). Por lo general, las personas creativas tienden a pensar de
forma no convencional, poner en duda los procedimientos establecidos y flexibles y adaptables

en la solucién de problemas.

Amabile (Amabile 1997) propone el concepto de creatividad emprendedora para hacer
referencia a la generacién e implantacion de ideas originales y apropiadas que permitan

establecer un nuevo negocio. Estas ideas originales y novedosas estarian relacionadas con:
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e Los productos o servicios en si mismos.
e La identificacién de un mercado potencial para los productos o servicios.
e Las formas de obtener recursos para producir o distribuir los productos o servicios.

La creatividad tiene mucho que ver con la actividad emprendedora. El emprendedor
puede tener una idea original para un producto o servicio concreto, algo que es diferente

respecto a lo que se ha hecho anteriormente y se ve que puede ser deseado para los clientes.

Considerando el modelo componencial de Amabile existen dos factores clave que

influyen en la Creatividad; persona y ambiente, que se detallan a continuacién.
Persona

Dentro de cada individuo, la creatividad es una funcion de tres componentes: pericia,
capacidad de pensamiento creativo y motivacion. Por cada uno de ellos se entiende lo

siguiente:
e Pericia: Conocimiento Técnico, de procedimiento e intelectual.

e Capacidad de Pensamiento Creativo, Grado de Flexibilidad e Imaginacién con que

afrontan las personas sus problemas.
e Motivacion: Intrinseca

La combinacién de los siguientes tres componentes es la que da origen a la

creatividad.

Capacidad
Pensamiento
Creativo

= >

<<

Grado de flexibilidad e
imaginacion que afrontan
las personas sus
problemas.

Conocimiento técnico,
de procedimiento e
intelectual

Motivacion

Motivacién Intrinseca

Figura 14: Componentes de Creatividad de la persona.
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El producto creativo se puede definir como un objeto independiente de su creador,
que puede ser transmitido. Por ejemplo, para algunos teéricos de la creatividad una idea
comunicable ya seria un producto.

Los criterios que llevan a decir que un producto es realmente creativo son:

¢ La novedad: Se refiere a que el producto supone una reformulacién de un campo,

ofrece nuevas perspectivas, etc..

e El valor: Se refiere a que el producto resuelve un problema satisfactoriamente.
Ademas puede generar actividad creadora adiccional, etc..

La verificacion de que el producto es creativo, que posee novedad y valor,
corresponde a los expertos del campo al que pertenece el producto (Sikszentmihalyi,1988).
Al margen de que pudiese existir cierta discrepancia con respecto a algunos productos,
también hay algunos de los cuales se puede decir, sin temor a equivocarse que son

creativos.
Ambiente

El Azar. En muchas ocasiones, los grandes descubrimientos, no se deben
Unicamente a la pericia del creador. El azar puede tener gran importancia al colocar en el
camino las claves para conseguirlo. EI mérito de los creativos, es que siempre parecen
estar atentos a estas sefiales, y aprovechan cualquier novedad del ambiente para afiadirla
al problema y con ello definirlo mejor o alcanzar una solucion. El conocimientoque tienen
sobre el tema debido a una gran cantidad de horas trabajando en él, hacen que
aprovechen esta oportunidad que, para otros pasaria desapercibida. Cuanto més tiempo se
dedique a elaborar un producto creativo mayores posibilidades se tendra de que el azar
llame a la puerta.

Como decia Pasteur: "La suerte favorece a las mentes preparadas”.

El contexto socio-histérico: Gadner considera fundamental el momento histérico en

el que se encuentre el creador: puede encontrarse 0 no en un momento en el que estén
presentes los elementos necesarios para que se produzca una revolucién en un campo
determinado. Estar en el momento y en el lugar correcto, propicio al cambio juega un
importante papel.

Por otra parte, ¢Cuando se considera algo como creativo? ¢Cuantas personas
consideraron que Van Gogh era un genio antes de que muriera? No se puede estudiar la
creatividad aislando a los individuos y a sus trabajos del medio histérico y social en que se

lleva a cabo.

Pero ademés el que un producto se clasifique como creativo 0 no creativo depende

de los expertos que existan en ese area y en ese determinado momento. No es suficiente
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con realizar algo que uno mismo considere creativo también es necesario demostrarselo a

los demas a los expertos en el campo.

La innovacién se encuentra estrechamente ligada al concepto de la creatividad.
(Amabile 1988)

La innovacion

Hace referencia a la implantacion de aquellas ideas novedosas y originales
desarrolladas a través de la creatividad. La innovacion esta basada en ideas creativas como
uno de los elementos clave. El término de implantacién hace mencion al desarrollo de ideas y

Su uso posterior.

El concepto de Innovacién Organizativa es la implantacion exitosa de las ideas
creativas dentro de la organizacién. En esta definicion, el concepto de idea podria interpretarse
desde nuevos productos, nuevos servicios dentro de la estrategia organizativa hasta nuevos

procedimientos y politicas de nuevos negocios.

Hay diferentes autores que centran el concepto de innovaciébn como aspecto de

generacion de ideas creativas, sin llegar a resaltar el concepto de implantacion.

En la misma linea, el economista Shumpeter (1934 citado en Moriano) sefialaba que la

innovacion se refleja en:

e La introduccién en el mercado de un nuevo bien o de una nueva cualidad de un

bien.

La introduccién de nuevos métodos de produccion.

La apertura a un nuevo mercado o creacion de un nuevo mercado.

El descubrimiento de una nueva fuente de recursos.

El establecimiento de una nueva organizacion dentro de cualquier sector industrial.

La creatividad y la innovacion, pueden ser caracteristicas personales de algunos
emprendedores, pero no necesariamente de todos. No obstante, diferentes economistas y
especialistas de gestion, relacionan la innovacién con el éxito empresarial (Nueno 2001). Por lo
tanto, la innovacién es una caracteristica personal que podria explicar el gran éxito de un grupo

reducido de emprendedores, los pioneros-innovadores.

6. Proactividad o iniciativa

Ultimamente, cada vez son mas los autores que estan acentuando la importancia de la
proactividad o la iniciativa como caracteristica personal de los emprendedores (Morris &
Kuratko 2002).

La proactividad puede ser definida como lo contrario de reactividad (Morris & Kuratko

2002), es decir, actuar mas que reaccionar, anticipAndose a los problemas futuros,
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necesidades o cambios. Esta proactividad se manifiesta en las siguientes conductas del

emprendedor;

e Buscar constantemente oportunidades, aunque no estén relacionadas con la actual
linea de negocio.

e Supera las barreras u obstaculos para crear una nueva empresa.
e Anticiparse a al competencia en la introduccién de nuevos productos o servicio.

e Eliminar estratégicamente operaciones o procedimientos que puedan resultar
negativos para el negocio.

La persona con iniciativa se caracteriza por los siguientes aspectos:
e Ser consistente con la misién de la organizacion.

e Tener un enfoque a largo plazo.

¢ Dirigirse hacia los objetivos y orientarse a la accion.

e Persistir al afrontar barreras y contratiempos.

e Actuar por uno mismo y ser proactivo.

Mediante la proactividad se pueden diferenciar a los emprendedores de los inventores,
porque los emprendedores no son soélo sofiadores, sino que traducen una buena idea en un
negocio rentable y actian rdpidamente para aprovechar la oportunidad que les brinda el
mercado (Morris & Kuratko 2002).

7. Perseverancia

La perseverancia es un rasgo de personalidad que puede ser definido como ’la
persistencia y tenacidad con la que se llevan a cabo las tareas y actividades emprendidas y el
no faltar a lo prometido”, llevando a cabo las decisiones que se han tomado (Caprara,
Barbaranelli, & Borgogni 1998).

La perseverancia encaja dentro del factor “Teson”, haciendo referencia a la capacidad
de autorregulacion o autocontrol, tanto por lo que concierne a los aspectos inhibitorios, como

por lo que concierne a los aspectos preactivos (Caprara et al 1998).

3.4.6. Criticas al estudio de los rasgos de personalidad de los

emprendedores y actitudes

La aproximacion al estudio de la conducta emprendedora desde la perspectiva de los
rasgos de personalidad ha recibido diferentes criticas tanto a nivel metodolégico como tedrico.

Cabe destacar que los rasgos de personalidad tienen un poder explicativo limitado sobre el

caracter emprendedor.
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Basandose en la investigacion emprendedora en la teoria de personalidad, plantea
cuatro fundamentales problemas (Robinson et al 1991)

1. La primera es que las investigaciones de metodologias basadas en la personalidad, no
fueron desarrollados para o especificamente pensados para medir el emprendizaje.
Fueron prestados de la psicologia y aplicados al area del emprendizaje, muchas veces
inapropiadamente y ineficientemente. Han sido pocos los instrumentos desarrollados
especificamente para la investigacion de los emprendedores, y los que han sido

desarrollados han sido ineficientes, con resultados insignificantes.

2. La segunda critica a esta aproximacién, hace referencia a que las puntuaciones
obtenidas por diferentes instrumentos que tratan de medir las mismas caracteristicas
personales del emprendedor. Estos correlacionan débilmente, por lo cual, no muestran
validez convergente. El uso de diferentes instrumentos de personalidad, es
problematico porque por una parte, escalas que tienen nombres parecidos, muchas
veces no estan relacionados con los mismos conceptos y por otra, porque algunos
instrumentos miden un ndmero de diversas dimensiones de un concepto particular,

dando asi una medicién débil.

3. Por otra parte, se ha criticado que las teorias de personalidad tratan de ser aplicables a
un amplio espectro de situaciones y, por tanto, miden tendencias generales. Por lo que,
estas teorias muestran poca eficacia cuando son aplicadas a un ambito tan especifico
como el estudio de los emprendedores. Ademas los estudios realizados desde esta
aproximacioén no tienen en cuenta las diferencias existentes entre los emprendedores,

ya que no todos los emprendedores son iguales ni crean el mismo tipo de empresas.

4. Por ultimo, El énfasis reciente en la investigacion interactiva de la conducta humana,
subraya la necesidad de tener en cuenta la influencia del ambiente y de la interaccion.
La aproximaciéon de los rasgos de personalidad al estudio de los emprendedores no
tiene en cuenta la naturaleza interactiva de la conducta humana, es decir, la interaccion
con el ambiente que rodea a la persona. Los modelos tradicionales asumen que la
responsabilidad se forma durante los primeros afios de la vida y a partir de entonces

permanece esencialmente estable e inmutable.

A partir de las criticas al estudio de los rasgos de personalidad del emprendedor,
Robinson (Robinson et al 1991), proponen un cambio en la aproximacion centrandose en el
estudio de las actitudes de los emprendedores. La actitud esta definida como la predisposicion
para responder de una manera generalmente favorable o desfavorable con respecto al objeto
de la actitud. Segun la definicién, toda actitud tiene un objeto, sea una persona especifica,
lugar, cosa, evento, actividad, concepto mental, orientacién cognitiva o forma de vida o incluso
la combinacion de estas categorias. Por ello, las actitudes tienen que ir emparejado con la
medicién. Con este emparejamiento se logran dos cosas. Por una parte, aumenta la exactitud
de la medicion dentro del dominio especificado y por otra, aumenta la previsibilidad del

instrumento porque aumenta la precision.

-115-



Capitulo 3: Estado del Arte

El andlisis de las actitudes tiene las siguientes ventajas, respecto a los rasgos de

personalidad:
v" A nivel teérico

Las actitudes son menos estables que los rasgos de personalidad, cambian a
través del tiempo y las situaciones segun los procesos interactivos con el entorno. En
consecuencia, se adaptan mejor al estudio de un fenémeno dinamico e interactivo como es

la creacion de una nueva empresa.
v A nivel metodolégico

El estudio de las actitudes tiene la ventaja de ser mas especifico de dominio, por

esta razon, reduce la varianza no explicada e incrementa la correlacién con la conducta.

Cabe destacar que hay dos fundamentales enfoques para explicar la naturaleza de las
actitudes. Un enfoque sostiene que la actitud es un constructo unidimensional y que esta
adecuadamente representado por la reaccién del afecto Gnicamente. Otro enfoque conocido
como el modelo tripartito, sostiene que hay tres tipos de reacciones para todas las cosas,
siendo la actitud la combinacion de los tres:

1. Afecto: EI componente de la afectividad consiste en los sentimientos positivos

0 negativos respecto a un objeto

2. Cognicién (conocimiento): EI componente de la cognicion., consiste en las

creencias y pensamientos que el individuo tiene sobre el objeto de la actitud.

3. Conation o el comportamiento: El conative o el comportamiento, consiste en
las intenciones del comportamiento y las predisposiciones para comportarse

en una forma concreta respecto a un objeto.

Ha habido fundamentalmente dos puntos débiles en la investigacion en el area del
emprendizaje. Primero, se ha basado raramente en las teorias de las actitudes y las
investigaciones y segundo, los investigadores creando sus instrumentos, han fracasado en

seguir el desarrollo de la escala estandar y su validacion.

El modelo multidimensional no contradice mucho al unidimensional, pero hay amplia
evidencia que soporta el enfoque del tripartito. EI EAO (Entrepreneurial Attitude Orientation), es
un cuestionario que mide actitudes sobre cuatro &mbitos estrechamente relacionados con los
emprendedores. Los cuatro constructos han sido identificados en el tratamiento con la
motivacion, y/o investigacion en el emprendedor en el negocio. EI EAO, como esta basado en
el tripartito, cada subescala tiene los tres componentes mencionados anteriormente: el afecto,

el conocimiento y el comportamiento.

Estas son las cuatro subescalas de las actitudes:
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e Logro en los negocios, refiriéndose a concretar los resultados asociados con el

comienzo y crecimiento del negocio.

¢ Innovacién en los negocios, en lo que concierne percibir y actuar sobre actividades

econdmicas de nuevas y Unicas maneras

e Control personal percibido de los resultados de los negocios, respecto a la opinién del

individuo del control y de la influencia sobre su negocio

e Autoestima percibida en los negocios, referente a la confianza en si mismo y a la

capacidad percibida de un individuo conjuntamente con sus asuntos de negocio

El EAO, es un proceso estandar del desarrollo de la escala que consiste en dos etapas.
El primero es el desarrollo del EAO y segundo, la validacion del mismo. En el desarrollo del
EAO, se entrevistaron alumnos de psicologia. Estos tuvieron que clasificar los diferentes temas
en una de las subescalas y representar la reaccién sobre la afectividad, la cognicién y el
comportamiento. En la validaciéon, se entrevistaron grupos de emprendedores y ho

emprendedores.

La prueba EAO presenta una alta fiabilidad, y permite diferenciar mejor a los
emprendedores de los no emprendedores. En este cuestionario, los emprendedores muestran
una atencion mas positiva hacia el logro en los negocios, innovacion en los negocios, control

personal percibido de los resultados de los negocios y autoestima percibida en los negocios.

Desde este enfoque diferencialista, las actitudes se consideran como otro aspecto
personal que caracteriza a los emprendedores y permite distinguirlos de los trabajadores por

cuenta ajena.
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3.5. Universidad emprendedora

La sociedad actual se caracteriza por un fuerte desarrollo de la tecnologia y su rapido
crecimiento por lo que esta cambiando la naturaleza de la competicion econémica. Las nuevas
relaciones entre los sectores publicos y privados (especialmente entre industria, estado y
universidades) estan influyendo en la forma de pensar y responder al desarrollo econémico a

través de la diversificacion tecnolégica. (Etzkowitz 1998;Gibson & Smilor 1991b).

La universidad tiene un protagonismo muy importante bajo este marco de colaboracion,
al ser una institucién que produce, almacena y distribuye conocimiento. Es una institucién que
tiene un compromiso social de promover el bienestar relacionado con el conocimiento. Se
puede afirmar que es el lugar donde pueden descubrirse oportunidades tecnolégicas (Solé
Parellada 2002).

En esta economia basada en el conocimiento, la universidad es uno de los elementos
del sistema de innovacion regional, que impulsa sobre todo la generacion, la difusién y la
comercializacion de los nuevos conocimientos creados en este sistema compartido entre
universidad-empresa-gobierno (Cooke & Leydesdorff 2006). La universidad en este marco de
colaboracion juega un rol activo en el proceso de transferencia de tecnologia desde dentro de
la misma hacia la sociedad en general y la regién donde se ubica la misma.(Etzkowitz,
Webster, Gebhardt, & Cantisano Terra 2000;Gibson & Smilor 1991b)

En este marco de apertura hacia el exterior de las organizaciones en general y de las
universidades en particular, el rol que juega la universidad es clave en el sentido de un
compromiso del desarrollo socio econémico de la regiéon donde se ubica. Uno de los factores
mas impactantes en la competitividad de las regiones reside en el desarrollo de las relaciones
entre los diferentes actores del territorio. El estudio llevado a cabo por este autor, descubrio la
existencia de un alto impacto de las competencias relacionales en los resultados de la
innovatividad y competitividad de la region. Estas competencias relacionales son una de las
vias mas claves para la creacion de nuevo conocimiento. Sin la existencia de estas
interacciones, los resultados medidos en el impacto geografico de la creaciéon de nuevos

conocimientos e ideas se verian reducidos (Rondé & Hussler 2005)..

Como resultado del estudio, se llegd a la conclusion de que la alta cualificaciéon de las
personas y el alto nivel de publicaciones de las universidades son solamente requisitos
necesarios pero no suficientes, para lograr la competitivdad de la regién. A esto le tenemos que

afadir los contactos y vinculos sistematicos para lograr el éxito (Rondé & Hussler 2005).

3.5.1. Evolucién histérica de las funciones de la Universidad

La universidad juega un papel activo en el area de la creacibn de empresas, sin

olvidarse de los aspectos mas basicos de formacién e investigacion.
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Tradicionalmente, se apuntan como actividades mas tipicas de la universidad la
docencia y la investigacién. Sin embargo, en los Ultimos afios estan adquiriendo mayor
importancia otras actividades, como la difusién de conocimientos y la transferencia de

resultados de la investigacion desarrollada internamente.

De esta manera, la universidad ha seguido una evolucién légica a lo largo de las dos
Ultimas décadas. En los afios 80, con la aplicacién de la LRU (Ley de Reforma Universitaria),
las universidades potenciaban la investigacién, en la década de los 90 se potencid la
transferencia de la tecnologia de los resultados de la investigacion realizada. A partir del 2000,
ademas de estas actividades bésicas, empieza a adjudicarse el rol de generacion de “spin-off”,
como evolucion del interés universitario actual. De esta manera, se ha generalizado el interés
por una particular modalidad de transferencia de tecnologia, la realizada a través de la
generacion de empresas innovadoras de base tecnoldgica basadas en la investigacion
universitaria, las llamadas spin-off académicas. El conocimiento creado bajo el marco de una

linea de investigacion de una universidad es el origen de las mismas.

Ensefianza Investigaciéon Emprendizaje
Generacion y difusion del 12 revolucién académica 22 revolucién académica
conocimiento 1980 2000

32 misién: Desarrollo

Nuevas misiones generan Dos misiones: ensefianza e econdmico y social; Las
conflictos de interés. investigacion. misiones anteriores se
mantienen.

Tabla 19: Evolucién de las Funciones de la Universidad (Etzkowitz 2003)

En la tabla 19 se observa por una parte la primera revoluciéon académica, basada en la
investigacion como una funcién primordial sin olvidarse de la funciébn de ensefianza. La
segunda revolucion académica transforma la universidad en un agente primordial de

emprendizaje no olvidandose de las dos funciones anteriores de ensefianza e investigacion.

Esta evolucion de las funciones no suponen el olvido de las funciones anteriores. Se
pretende buscar un equilibrio entre las funciones tradicionales y la funcién emprendedora. Es
posible mantener un equilibrio entre ambas funciones y ademas se fortalecen las funciones
académica y de investigacion, con la nueva funcién de desarrollo econémico y social (Etzkowitz
et al 2000). La clave de la universidad est4 en promover actividades emprendedoras sin perder

el control en su misién académica.

En esta evolucién de la mision, se puede confirmar que las universidades contribuyen
de forma decisiva al cambio cultural y a la generacién de rigueza ayudando a crear empresas
basadas en el conocimiento creado. El rol de la universidad en el proceso de formacion y
desarrollo de nuevas empresas estd tomando cada vez mas fuerza en esta evolucién

universitaria. Esto se debe a la contribucién al desarrollo econémico, la comercializacién de la
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tecnologia y la capitalizacion de las actividades de investigacion (Gibson & Smilor 1991b;Smilor
et al 1990).

En un estudio desarrollado por O’shea, se identificaron varios factores que explicaban
la contribucion de la universidad emprendedora al desarrollo econémico de la regién (O’shea &
Allen 2005):

e El rol que juega el conocimiento en el desarrollo de la economia nacional y en la

generacion de empleo nuevo en areas emergentes.

e Los avances tecnoldgicos en tecnologias de comunicacion e informacion.

¢ Laimportancia cada vez mayor de los clusters regionales de alta tecnologia.

La funcién de generacion de “spin-off’ se encuentra en una fase muy incipiente, y cada
universidad lo aborda de una manera determinada. Pero, se puede observar en un estudio

longitudinal realizado en universidades norteamericanas (Gomez Gras 2006;0 shea 2004) una

serie de determinantes comunes en las universidades mas emprendedoras.
Estos aspectos comunes que comparten las universidades del estudio son:
» Recursos institucionales de una universidad

e La tradicion, la historia, el compromiso de la universidad y, su experiencia,
como elementos que presentan una relacion significativa sobre la creacion de

spin-offs.
» Capital humano

e Adquisicién, o acumulacion de conocimiento tacito, y recursos y orientacion,
como apoyo a la generacion de empresas: como por ejemplo, el alto nidmero

de personal cualificado dedicado a I+D.

» Recursos financieros: existencia de una estructura de recursos de apoyo estable

con incidencia positiva de:

e Una alta proporcion de la I+D universitaria financiada por fondos

empresariales.

e Asignacion elevada del presupuesto total de |+D a areas de ciencia e

ingenieria.
e Alta dedicacién de fondos publicos.

» Recursos comerciales: produccién investigadora orientada a la comercializacién

con resultados transferibles
e Alto nimero de personal cualificado en labores de transferencia de tecnologia.

e Existencia de una incubadora de empresas, propia o0 vinculada a la

universidad.
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Como resumen, se puede resaltar la importancia de una alta produccién tecnolégica
orientada a la transferencia de los resultados de investigacién, una alta proactividad del
personal cientifico hacia la creacion de empresas, con relaciones con las empresas y la
disponibilidad de infraestructuras y recursos.
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3.5.2. Concepto de Universidad Emprendedora

El concepto de universidad emprendedora engloba a universidades que tienen la
habilidad para transformar el conocimiento producido dentro de la universidad en algo
econémico y socialmente util. Son universidades cuyos resultados de la investigacion son
analizados por su potencial econémico y comercial y desarrollan las capacidades internas para
traducir los resultados de la investigacion en una propiedad intelectual y actividad econémica

de acuerdo a objetivos previamente establecidos. (Etzkowitz 2003).
Clark (Clark 1998) identificé cinco caracteristicas de una Universidad Emprendedora:

e La universidad debe de tener una fuerte vision y direccién estratégica. Debe de
tener una vision de emprendizaje y conocer como comercializar los resultados de la

investigacion.

e Componente académico fuerte: La universidad debe de ser fuerte en investigacion

y ensefianza. La investigacion debe de ser interdisciplinar y excelente.

e La universidad debe tener diferentes fuentes de ayudas y subvenciones: La
universidad deberia de tener diferentes fondos de ayuda: de la empresas, del
gobierno, de Europa. Cada universidad tiene que definir cual deberia de ser la

combinacion de fondos para el caso concreto.

o Desarrollo periférico extendido: La universidad deberia de tener una unidad o
funcién dentro de la propia universidad, a través del cual interactia con el exterior.
Por ejemplo con la empresa del entorno y con las pequefas y medianas empresas

del entorno.

e Clima emprendedor: En la universidad deberia de existir un clima de emprendizaje

a todos los niveles.

En una universidad emprendedora, la estimulacion de los valores de emprendizaje es
uno de los elementos clave. En una universidad emprendedora se integra el concepto de
emprendizaje en la parte mas académica, y también se refuerza la comercializacion de la

investigacion y nuevas ideas a través de la creacién de spin-off (Van der Sijde 2002).

Rothaermel en un estudio muy reciente define el concepto de universidad
emprendedora como, un conjunto de actividades emprendedoras en el que la universidad se
encuentra involucrada. Entre estas actividades estan las patentes, licencias, transferencia de
tecnologia, incubadoras, parques cientificos, creacién de nuevas empresas y desarrollo
regional. El concepto de actividad emprendedora, se entiende como pasos que se dan en el
avance natural del sistema universitario que enfatiza el desarrollo econémico, ademas de

mantener los objetivos anteriores de formacién e investigacion (Rothaermel et al 2006).

El concepto de universidad emprendedora engloba en su interior al concepto de

universidad investigadora. La universidad emprendedora se debe a un crecimiento regional
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econdmico y social. Uno de los elementos clave de la universidad emprendedora es el de los
grupos de investigacibn como base para las nuevas iniciativas que surjan de la universidad
(Etzkowitz 2003).

Muchas investigaciones se han centrado en estudiar diferentes disefios organizativos
de las universidades que facilitan o inhiben la comercializacién de los inventos universitarios,
tales como: sistemas de incentivos, cultura, agentes intermediarios, enfoque de la universidad,
experiencia y la ubicacidon geogréfica de la universidad. Otros estudios se centran mas en
analizar la naturaleza de la tecnologia a comercializar (Rothaermel et al 2006). Todos estos
factores se centran en los elementos internos de la universidad. Por todo ello, también hay que
incorporar al estudio, diferentes factores externos, como las caracteristicas de la industria,

condiciones del entorno regional y las politicas de gobierno (Etzkowitz 2003).

En un estudio realizado por Etzkowitz (Etzkowitz 2003) los elementos clave en el

surgimiento de una universidad empresarial son:

e La organizacién de grupos de investigacion. La organizacion interna de una
universidad emprendedora esta formada por una serie de grupos de investigacion que
actian como equipos empresa. Estos grupos de investigacion actian como si fuesen

empresas, buscando unos beneficios y gestionando su cuenta de explotacion.
e Lacreacion de una investigacion cuya base tenga un potencial comercial.

e EIl desarrollo de mecanismos organizacionales para llevar la investigacion con

matiz comercial mas alla de las fronteras institucionales (O shea & Allen 2005).

e La integracién de elementos organizacionales académicos y no académicos en un

marco o contexto comun (O"shea & Allen 2005).

O’shea ha desarrollado un modelo de Universidad Emprendedora basado en una
perspectiva psicosocial en el que engloba los siguientes cuatro elementos: Caracteristicas
individuales de las personas, recursos tecnolégicos y personales, caracteristicas, estructura y
cultura de la propia universidad y las caracteristicas del entorno externo al ambito académico.
Para medir los resultados del modelo, identificé dos parametros: el desarrollo y la rentabilidad

de las spin-offs y la contribucién de las spin-off en el &mbito regional (O"shea & Allen 2005).

La creacion de empresas a partir del conocimiento generado es uno de los
instrumentos mas potentes que cuenta la universidad para contribuir al desarrollo de su entorno
inmediato, ya que :(O’shea & Allen 2005;Solé Parellada 2005)

o Es una opcion de introduccion de determinados avances cientificos en el sistema

productivo.

e Se crea un vinculo entre las empresas creadas y los laboratorios de origen,

creando un flujo de conocimientos.
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e Aumenta el nimero de empresas basadas en el conocimiento, constituidas
alrededor de sectores emergentes.

e Crea puestos de calidad directos e indirectos.
e Contribuye a la mejora de la imagen de la regiébn como un territorio innovador.

En un estudio realizado por O’shea (O’shea et al 2005), concluyeron varios factores
como facilitadores de la cultura emprendedora e impulsora de spin-off universitarias. Uno de los
factores fue la necesidad de desarrollar una cultura comercial dentro de la universidad para
facilitar y promover el emprendizaje universitario, y por otra parte desarrollar una infraestructura

comercial para posibilitar la comercializacion de la investigacién desarrollada.

3.5.3. Practicas propias de una universidad emprendedora

En este punto se trata de ver cuales son las practicas y servicios que contemplan las
universidades encaminados a la creacion y promocion de spin-off. En primer lugar se
describiran las précticas citadas por la Comision Europea y por otra parte las aportadas por un
estudio realizado por la Universidad Politécnica de Madrid (Fidalgo 2004)

Erkki Liilkanen, miembro de la Comision Europea, responsable de Empresa y Sociedad
de la Informacion, hace especial mencion a la manera en que los sistemas educativos pueden
ayudar a promover el espiritu empresarial entre los jévenes universitarios, contribuyendo a
crear una cultura mas empresarial en nuestra sociedad (Comisién de las comunidades
europeas 2004) .

En la misma publicacion cita las siguientes referencias de mejores practicas en una

universidad emprendedora:
o «Aprender haciendo» y miniempresas.
e Cooperacién entre centros de ensefianza y el mundo empresarial
e Laformacion de profesores en el espiritu empresarial.
¢ Fomento del espiritu empresarial y de la creacion de empresas en la universidad.

A continuacion se describe cada una de ellas mas detalladamente y algin ejemplo
representativo de cada caso.

3.5.3.1. Aprender haciendo y miniempresas

En la ensefianza del espiritu empresarial, los estudios tedricos deben complementarse
con una fuerte dosis de «aprender haciendo». De hecho, la manera mas facil de aprender el

espiritu empresarial es practicarlo.
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En algunos paises esta muy difundido el uso de planes basados en el aprendizaje
practico («aprender haciendo»). Con ellos, los escolares y estudiantes crean y dirigen

miniempresas para desarrollar su capacidad empresarial.

Como un caso de esta practica se puede citar la de Young Enterprise Europe (YEE),
que es una organizacion internacional establecida en 1993 y formada por organizaciones sin
animo de lucro de veinte paises de toda Europa y la zona mediterranea. En septiembre de
2002 se fusiond con otra red internacional que promueve la ensefianza del espiritu empresarial:
Junior Achievement. La organizacion resultante se conoce como «JA-YE Europe», y representa
a treinta y siete paises miembros europeos. El objetivo de la nueva organizacién es ayudar a
divulgar la mentalidad empresarial entre los jévenes estudiantes. Entre sus actividades en
materia de educacién empresarial, los miembros de JA-YE Europe organizan en las escuelas a
nivel nacional programas de «aprender haciendo», mediante la creacion y direccion de
miniempresas por estudiantes durante un curso escolar. Son empresas reales que funcionan
en un entorno protegido y que producen y venden bienes y servicios reales. Se han elaborado
otros programas JA-YE destinados a la educacion primaria, intermedia y secundaria. Ahora
también las universidades pueden participar. Se organizan actos europeos periddicamente. En
total, unos 600 000 estudiantes participan cada afio en la gestién de miniempresas.

3.5.3.2. Cooperacioén entre centros de ensefanza y el mundo empresarial

En el ambito de la educacién en el espiritu empresarial, las iniciativas suelen adoptarse
a escala local por centros educativos independientes que actlan por su cuenta. En muchos
casos, esto se logra con la participacibn de empresas y asociaciones empresariales. La
mayoria de las actividades y programas relacionados con el espiritu empresarial pueden

beneficiarse de la interaccion entre el mundo educativo y el empresarial.

Como un caso de esta practica de cooperacion se puede citar el caso del programa de
formacion CREA en Francia, corre a cargo de los departamentos de mercadotecnia y de
gestion de varios institutos universitarios de tecnologia. Su objetivo es fomentar una cultura
empresarial entre los estudiantes y promover el espiritu empresarial. Los estudiantes participan
activamente en la creacién, el desarrollo o la adquisicion de una empresa ayudando al
empresario a ejecutar su plan de negocio. Los casos son reales y se crea una colaboracion
entre profesionales (consultores, contables) y representantes de redes de creacién de
empresas que actlan a escala local. Mientras que los empresarios aportan el tema, los socios
prestan asistencia a los estudiantes a lo largo de todo el programa.

3.5.3.3. Laformacién de profesores en el espiritu empresarial.

La formacién de los profesores sobre la manera de presentar a su alumnado el
concepto de espiritu empresarial puede impartirse tanto dentro de los planes de estudios de los
centros de formacion de profesorado como en la formacion profesional continua dirigida a los

docentes en activo.
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Es indispensable que mejore la capacidad de los formadores en cuanto a entender y
ensefiar el espiritu empresarial. De hecho, sin su entusiasmo y su participacién activa es
improbable que los progresos en este ambito lleguen a ser considerables. Asi pues, la falta de
docentes motivados y formados crea una barrera que dificulta la imparticibn de cursos y la

ejecucién de programas de formacién empresarial.

Segun las conclusiones del Proyecto del Procedimiento Best, sobre educacion y
formacion en el espiritu empresarial desarrollado por la Comisién Europea junto con los
Estados miembros de la Unién Europea y Noruega, la oferta actual de formacion sobre espiritu

empresarial especifica para docentes ha de aumentar considerablemente en toda Europa.

En esta practica se puede citar el caso del El proyecto Marco Polo, creado por la
Céamara de Comercio de Padua, junto con las autoridades nacionales, regionales y locales, ha
introducido una serie de instrumentos para promover la ensefianza del espiritu empresarial.
Hasta la fecha, esta iniciativa ha contado con la participacién de cerca del 80 % de las escuelas
secundarias de la ciudad de Padua e iba dirigida a los estudiantes a punto de entrar en el
mercado de trabajo. Mediante cursos destinados a promover una cultura empresarial, juegos
empresariales y practicas en empresas para los estudiantes, el proyecto ha recibido el apoyo
activo de mas de quinientas empresas de la region, que han tomado conciencia de las ventajas
de fomentar este tipo de formacién. El proyecto Marco Polo ha implicado a cerca de doscientos
docentes, ayudando a la difusion entre ellos de una cultura empresarial mediante una
formacién especifica, practicas y seminarios en pequefias y medianas empresas que han
triunfado en la region del Véneto, donde estuvieron en contacto directo con los empresarios
locales. Esta formacion incluyé la elaboracién de material pedagégico y tuvo como objetivo final
la preparaciéon de los profesores para dirigir clases de espiritu empresarial en las escuelas

constituidas en el marco de esta iniciativa.

3.5.3.4. Fomento del espiritu empresarial y de la creacion de empresas en

la universidad

En la educacion superior, tanto en los cursos de licenciatura como en los de postgrado,
es donde la ensefianza del espiritu empresarial puede centrarse en mayor medida en la

creacién de una nueva empresa, arrojando por consiguiente resultados mas tangibles.

En la educacién superior, la ensefianza del espiritu empresarial aportara a los
estudiantes una formacion especifica sobre cédmo poner en marcha y dirigir una empresa,
incluida la capacidad de elaborar un plan de negocio real y las capacidades asociadas a los

métodos aplicables para identificar y evaluar las oportunidades de negocio.
Uno de los casos mas relevantes es el programa TOP de la universidad de Twente.

El programa ofrece diversos mecanismos gratuitos a los empresarios
potenciales/nuevos, con el fin de reducir al minimo los costes de puesta en marcha y

funcionamiento de la empresa durante el primer afio, que siempre es decisivo. Por ejemplo, se

-126 -



Capitulo 3: Estado del Arte

ofrece un préstamo sin intereses de cerca de 15 000 euros, reembolsable en cinco afios, a
partir del segundo afio. El acceso al programa TOP se decide a partir de un plan de negocio
destinado a una empresa en fase inicial. Con objeto de redactar un plan de negocio adecuado,
los estudiantes pueden asistir al curso «Convertirse en empresario» y pueden solicitar el
asesoramiento de un responsable del programa. Uno de los mecanismos mas importantes del
programa TOP es la posibilidad de utilizar el potencial de conocimientos de la Universidad en el
ambito en que se base el negocio o el producto. El empresario cuenta con una plaza fisica en
un grupo de investigacion, con lo que le resulta facil acceder a dichos conocimientos. El
programa TOP estd hecho a la medida de los nuevos empresarios, por lo que puede haber
diferencias en el tipo de apoyo que reciben, que depende de las necesidades particulares de
cada uno de ellos. Esta prevista la ayuda de un tutor; asimismo, existe una comision de

vigilancia y asesoramiento.

También cabe destacar entre los servicios ofrecidos por la universidad a las spin-off

(Fidalgo 2004) los siguientes:

» Consejo y asesoramiento sobre:
La seleccion y definicion de la idea de negocio
El desarrollo del plan de empresa
La direccidn y gestion empresarial
Las formas juridicas
Los requerimientos legales
El reclutamiento de personal
Las patentes y derechos de propiedad

» Ayuda a la busqueda de financiacion externa.

» Actividades de formacidn en creacion de empresas.

» Espacio, infraestructuras y vivero en su caso para el establecimiento de la

nueva empresa.
» Seguimiento y asesoramiento a empresas
» Divulgacién y motivacion.

Casi la totalidad de las universidades prestan asesoramiento para la elaboracién del
plan de empresa, y un 80% aproximadamente desarrollan programas de formacion a

emprendedores.

El seguimiento que realizan las universidades de las spin-offs creadas es escaso. Mas
de la mitad desconoce la trayectoria y supervivencia de las empresas creadas pasados dos

afios de su constituciéon (Fidalgo 2004). Unicamente el 8% de las universidades tienen este
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servicio. Realmente es un dato preocupante, teniendo en cuenta que el cualquier contexto de
cambio, donde se genera un nuevo producto, es muy importante realizar un seguimiento para

comprobar la eficacia de las politicas.

Para favorecer el crecimiento y consolidacion de las spin-offs creadas, las
universidades deben apoyar y asesorar a los emprendedores no sélo durante la constitucién de
la empresa, sino también en las fases posteriores. Hay un escaso seguimiento de las spin-off

universitarias creadas por parte de las propias universidades.

En cuanto a la financiacion ofrecida, el 65% de las universidades ofrecen este servicio,
pero ninguna de ellas tiene presupuesto propio para dar apoyo econémico a las empresas.
Normalmente la financiacién se hace a través de otros organismos tanto regionales como
nacionales. No existe financiaciébn directa desde la universidad para subvencionar

econdmicamente a las spin —off universitarias.

Se puede observar en la tabla 20, la distribucion de servicios por fases asociadas a la

creacion de spin-off universitarias:

Fase Tipos Modalidades

- Informacién pagina web.

Motivacién para crear la Formacion. - Jornadas de presentacion.
empresa Divulgacion. - Seminarios.
- Cursos.
Formacion. - Cursos.

Creacion de la empresa ]
Asesoramiento. - Recursos humanos para asesorar.

- Recursos humanos para asesorar.

Asesoramiento. . L
- Indicacion sobre fuentes de

y Financiacion. financiacion.
Implantacion de la empresa. y o _
Incubacion. - Logistica, locales e infraestructura.
Seguimiento. - Encuestas periédicas a las spin off

universitarias creadas.

Tabla 20: Distribucion de servicios por fases asociadas a la creacién de spin off

universitaria (Fidalgo 2004)

Los servicios de asesoramiento y formacién que ofrecen las universidades son los

demandados por las spin-off universitarias en el momento de su creacion.
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3.5.4. Spin-off universitaria o creacion de empresas desde la

universidad

Las spin-offs son empresas que los profesores y los universitarios promueven con el
objetivo de comercializar los resultados de su investigacion. Las universidades han pasado de
compaginar las actividades de ensefianza e investigacion bésica al replanteamiento de su
papel en la sociedad (Condom 2002). Por otra parte, también ha surgido el concepto de
universidad emprendedora, que se asocia a la universidad generadora de nuevas empresas
spin-offs cuya creacion depende de la propiedad intelectual de las propias universidades y
puede ser considerado como un modelo de transferencias de tecnologia. De ahi que las
politicas de fomento a la creacidn de empresas en los Ultimos afios han entrado en la
universidad y han empezado a ser dirigidas a los universitarios para crear empresas llamadas

“spin-offs”.

Varios estudios recalcan el papel tan primordial que juega la Universidad en el proceso
de creacion y posterior desarrollo de las spin-off. La universidad se considera como una de las
organizaciones de mayor influencia en la creacion de las spin-off. Por una parte la universidad
aporta personal preparado para ello, y por otra, ideas para la formacion de spin-off. También la
universidad actia como proveedora de expertos investigadores a medida que vaya creciendo

la nueva empresa (Smilor et al 1990).

Diferentes estudios demuestran el gran potencial comercial que poseen las

innovaciones cientificas generadas dentro de la universidad (O shea & Allen 2005).

La explotacién comercial de estas innovaciones o nuevo conocimiento creado dentro
de la universidad esta llegando a ser uno de los aspectos mas importantes para la propia
universidad y también para el gobierno que apoya la investigacion universitaria. Uno de los
resultados clave de este proceso de comercializacion es la creacién de spin-off, lideradas en un

principio por la universidad originaria (O"shea & Allen 2005).

En la década de los 70-80 las universidades crearon oficinas de transferencia de
tecnologia para potenciar la interaccion universidad empresa y promocionar la comercializacion
de las innovaciones universitarias (Parker & Zilberman 1993). La via de comercializacion a
través de la transferencia de los resultados de investigacion a la industria, es un proceso muy
complejo, pero a su vez es una manera eficiente de comercializar la tecnologia (Jones-Evans &
Klofsten 1997).

3.5.41. Creacion de empresas desde la universidad

El término de spin-off significa subproducto. Es decir, un producto derivado de la
realizacion de una actividad con un propdésito distinto. Por spin-off también se entiende una

nueva organizacién o entidad que se deriva de otra ya existente.

En el contexto especifico de las Universidades, el concepto de spin-off universitaria se

asocia con términos que expresan innovacion e investigaciéon. En este caso se habla de spin-
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offs basadas en la investigacion realizada en la propia universidad para distinguirlas de otros

tipos de spin-offs.

Segun la bibliografia, las spin-off pueden ser de tres tipos segun la entidad de la cual

proviene el emprendedor y la tecnologia (Ministerio de Educacién y Ciencia 2004):
e  Spin-off universitaria: En su creacién participan miembros de la Universidad.

e Spin-off Institucional: En su creacién participan miembros de una organizacion

publica no Universitaria.
e Start-Up: Su creacion es de origen privado.

Teniendo en cuenta el soporte que la universidad presta a la nueva iniciativa, las spin-
off universitarias se clasifican en: planificadas, que son consecuencia del esfuerzo invertido por
parte de la universidad, y por otra parte las espontaneas, que son el resultado de la constancia
y tenacidad personal de un emprendedor que identifica una oportunidad de mercado y crea una

empresa independientemente del apoyo de la institucién originaria (Steffensen et al 2000).

La consideracién que normalmente se hace de las spin-off universitarias, no incluye las

espontaneas y se limita a las planificadas.(Condom 2002)

Este trabajo se enfoca Unicamente en las spin-offs universitarias, por lo que se utilizara
el término de spin-off para referirse a las spin-offs basadas en la investigacion de la universidad

origen (spin-off universitaria).

De acuerdo a esta clasificacion, se define una spin-off universitaria, como aquella
iniciativa empresarial de uno o diversos miembros de la comunidad universitaria y con el animo
de explotar un conocimiento adquirido y obtener unos resultados como consecuencia de la
actividad investigadora de las personas de la universidad y transferida por la universidad a la

nueva empresa.

Una definicion mas precisa de spin-off es la de nueva empresa formada por personas
gue pertenecian a una institucion de investigaciéon (en este caso universidad) y abandonan la
universidad con el objetivo de comenzar con una nueva iniciativa empresarial y/o que basa su
actividad empresarial en unos conocimientos o una tecnologia transferidos desde dicha
institucion de investigacion (Samson & Gurdon 1993;Smilor et al 1990). Solé define el concepto
de Nuevas empresas de base tecnolégica (NEBT), como empresas que se basan en el dominio
intensivo del conocimiento cientifico y tecnolégico para mantener su competitividad (Solé
Parellada 2002).

El mecanismo de spin-off universitario es una modalidad de transferir tecnologia, que
conduce a la creacion de una nueva empresa (Everett M.Rogers et al 2001;Roberts & Malone
1996). Se considera que el proceso de creacién de spin-off, que explota la tecnologia
resultante de la universidad, es una de las formas de transferir tecnologia. Estas empresas
generan valor a partir del conocimiento de la universidad, capitalizando la investigacion

desarrollada en la misma y transformando en beneficio econémico (Gibson & Smilor 1991b).
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Degroof (Degroof 2002) define una spin-off universitaria como una nueva empresa
basada en la comercializaciébn de una tecnologia desarrollada dentro de un centro de
investigacion 6 universidad. Samson y Gurdon definen como emprendedor académico, aquel
individuo cuya ocupacién principal, anteriormente a su papel principal en la nueva empresa, fue
profesor o investigador de la universidad. El emprendedor académico ha contribuido en el
desarrollo y en las diferentes aplicaciones de las nuevas tecnologias en nuestra sociedad.
(Samson & Gurdon 1993)

Si en la década de los ochenta las universidades potenciaban su papel investigador, y
en la década de los noventa se enfatizé la transferencia de tecnologia, actualmente se ha
generalizado el interés por una particular modalidad de transferencia de tecnologia, a través de
la generacién de empresas innovadoras de base tecnoldgica. Este Ultimo proceso se denomina

como spin-off tecnolégico.

Una empresa innovadora de base tecnoldgica parte de un concepto de negocio basado
en un conocimiento y/o tecnologia incipiente. Rothwell (Rothwell & Dodgson 1993) describe a
una empresa innovadora basada en tecnologia como una empresa cuya base es la explotacion

de tecnologias emergentes.

Los beneficios socioeconémicos de dichas spin-off van desde su contribuciéon al
desarrollo de un entorno empresarial tecnolégico y cercano a la Universidad, hasta la creacion
de puestos de trabajo, altamente cualificados, para los titulados universitarios, pasando por la
facilitacion de la financiacion de la investigacion y su orientaciébn a las necesidades

empresatriales.

En un estudio reciente llevado a cabo por Rothaermel (Rothaermel et al 2006), realiza
un desglose del campo de estudio de la spin-off universitaria, en diferentes areas de

investigacion:

e Sistema universitario: politicas de emprendizaje, modelos de incubacién y las
politicas de investigacion (Clarysse, Wright, Lockett, Vande Velde, & Vohora
2005;Johansson, Jacob, & Hellstrom 2005;Smilor et al 1990).

¢ Componente tecnoldgico: calidad y cantidad de investigacion tecnolégica.

e Oficinas de transferencia de tecnologia: presencia de las oficinas, experiencia y

politicas de emprendizaje.

e Equipos de emprendedores: Experiencia, capital social, evolucion del equipo,

heterogeneidad de equipos (Clarysse & Moray 2004).

o Redes de emprendizaje: Fortalezas de vinculos y colaboraciones formales
establecidas (Grandi & Grimalde 2003).

e Condiciones externas: inversiones de las empresas en I+D, oportunidades de
mercado y atractivo de la industria del entrono (O"shea, Allen, O"Gorman, & Roche
2004).

-131 -



Capitulo 3: Estado del Arte

Muchos estudios recalcan como una de las debilidades, la falta de cultura de las
universidades hacia la creacion de spin-off, y la lejania entre el mundo académico y
empresarial, dominando el componente tecnoldgico y dejando de lado el capital humano y
social (Samson & Gurdon 1993).

Una de las areas que confirman varios autores como estratégico para el éxito de la
spin-off, se centra en las actividades de trabajo a lo largo del proceso de spin-off. Estos
estudios llegan a la conclusion de que la intencion y actuacién de los emprendedores en el
trabajo en red y la frecuencia de interacciones con entidades externas (empresas, centros de
investigacion y organizaciones publicas), tienen una correlacién positiva con el éxito de las
spin-off (Grandi & Grimalde 2003). Otros estudios se centran mas en estudiar los beneficios
logrados a través de las actividades del trabajo en red, afirmando que los vinculos con las
universidades originarias proveen de infraestructuras y de conocimiento tecnolégico experto
(Grandi & Grimalde 2003;Johansson et al 2005) y que stos vinculos con entidades financieras

reducen drasticamente la probabilidad de fracaso (Shane & Stuart 2002).
3.5.4.2. Ventajas de la creaciéon de empresas desde la universidad

La creacién de empresas desde la universidad contribuye al desarrollo de (Solé
Parellada 2006):

e Introduccion de avances cientificos en el sistema productivo.

e Crear un vinculo entre las empresas surgidas y los laboratorios de origen,

originando un flujo entre el mundo cientifico y el sistema productivo local-

¢ Aumenta el nUmero de empresas constituidas en sectores emergente.

e Contribuye a la creacion de mercados laborales de investigadores especificos.
e Crea puestos de trabajo directos e indirectos de calidad.

e Contribuye a mejorar la imagen de una ciudad region, convirtiéndola en un territorio
innovador.

Tal y como se aprecia, los beneficios que la creacion de empresas de base tecnolégica
reporta a la region donde se ubica la universidad es evidente. Genera nuevos puestos de
trabajo y subcontrata actividades productivas y servicios especializados. Ademas las spin-off,
empresas dinamicas que representan el sector de la alta tecnologia, contribuyen a modernizar
la economia de la region (Cooke & Leydesdorff 2006;0 shea & Allen 2005).

3.5.4.3. Motivacion para la creacién de spin-off

La decisién de los universitarios de invertir en las nuevas empresas basadas en los
resultados de su investigacion esta motivada por las siguientes razones: la relacionada con la
transferencia de la tecnologia, la econémica y las que surgen de los investigadores de la
institucién. Respecto a esta Ultima, un papel activo de la universidad resuelve las tensiones que

aparecen cuando los profesores operan de una manera mas comercial, evitando que
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abandonen la institucion. Ademas, las spin-offs crean un ambiente de excitacion en la
universidad, que se traslada también a los estudiantes y que actia como factor motivador
(Condom 2002).

Las razones financieras son claras. Los universitarios esperan obtener un beneficio
econdmico por la participacién en las iniciativas empresariales de base tecnolégica (Bray & Lee
2000). En cuanto a las razones ligadas a la transferencia de tecnologia, el soporte de la
universidad a la creacion de empresas y la participacién en su capital, demuestra la voluntad
de la institucién de potenciar este apartado. De esta manera, las spin-off incrementan la cifra
de contratacion de la universidad, tendiendo a externalizar todas las actividades de |+D. Por
otra parte, también tiene una gran influencia en la docencia y en la investigacion, creando
oportunidades para la realizacién de tesis doctorales y proyectos final de carrera. Otro aspecto
relacionado con la transferencia de tecnologia, es la dedicacién de un gran esfuerzo por parte
de la universidad en lo que se refiere al desarrollo econémico de la region. De esta manera el
soporte de la universidad ayuda a estas empresas a que mantengan en un entorno geografico

cercano(Condom 2002).
3.5.4.4. Enfoques para abordar la creacién de empresas

Existen diferentes enfoques a la hora de abordar la creacion de una empresa (Solé
Parellada 2006):

1. Enfoque clasico centrado en el emprendedor

Este enfoque consiste en enlazar la creacién de una empresa con la figura del
empresario. En este ambito se estudia el perfil psicolégico de los emprendedores, su edad,
sexo, profesion y conocimientos. Para comprender la creacion de empresas, hay que analizar

la figura del emprendedor.

2. Enfogque centrado en las oportunidades de un mercado emergente.

La creacion de una empresa depende de la estructura del mercado. ElI nUmero de
empresas creadas depende del nivel de 1+D del nuevo sector y de su necesidad de sectores

complementarios.

3. Enfoque centrado en las condiciones del entorno

Este enfoque se basa en la importancia en la cantidad y calidad de las empresas
creadas. Bajo este marco se analizan la disponibilidad de instrumentos de financiacion, la

cultura emprendedora, las barreras institucionales, la seguridad juridica,etc.

4. Enfoque centrado en la produccién de nuevo conocimiento.

El enfoque esta basado en el punto de vista de la oferta.

La naturaleza de la oportunidad es el elemento decisivo para la creacion de empresas

desde la universidad. Bajo este mismo prisma, para analizar la creacién de empresas
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universitarias, se sigue el enfoque basado en la oportunidad, mientras que los enfoques

basados en el empresario y en el sector servirdn de complemento.

Una oportunidad basada en el conocimiento no esta vinculado a una necesidad del
mercado, e implica la existencia de una organizacion investigadora. Asi, la creacion de
oportunidades basadas en el conocimiento esta relacionado con la investigacién y del trabajo

académico, y no con un analisis previo del mercado.
3.5.4.5. Agentes de la spin-off universitaria

En el proceso de creacion de spin-off universitaria intervienen al menos cuatro agentes
principales, cuyo papel conviene tener muy en cuenta para comprender dicho proceso en su
globalidad (Roberts & Malone 1996):

- La Universidad: organizacion de 1+D en la cual tuvo lugar la investigacion y por
tanto a la cual pertenece el desarrollador de la tecnologia. Tiene la responsabilidad de
asegurar que la propiedad intelectual generada por sus investigadores se protege
legalmente y se utiliza de forma que maximice la consecucién de los objetivos y metas
de la Institucion.

- El Desarrollador de la Tecnologia: Investigador individual o en grupo, dedicado
fundamentalmente a la investigacion basica, y que, en general, estd habituado a
trabajar hasta que la transferencia de los resultados de investigacion es factible desde
el punto de vista técnico. Conviene tener en cuenta que la principal motivacién de un
investigador académico suele ser conseguir un reconocimiento mediante la produccion
de nuevos avances y conocimientos, y la publicacion de articulos cientificos, por lo que
pueden surgir conflictos si se empuja demasiado fuerte sobre el concepto de

comercializacion.

- El Emprendedor: Persona que a partir del resultado de investigacion o la tecnologia
generada por el desarrollador de la tecnologia decide crear una nueva empresa. Entre
otras caracteristicas, el empresario tecnoldgico posee una elevada necesidad de éxito
y realizacién, y la energia y motivacion para no desfallecer en el intento, pero
obviamente también requiere cierto conocimiento sobre la tecnologia. La edad media
del fundador de una empresa de alta tecnologia es de aproximadamente 30 afios, con

una clara reduccioén de la media de edad en los Gltimos afios (Van der Sijde 2002).

- El Inversor: Es quien proporciona la financiacion necesaria a la nueva empresa,
pudiendo participar en su capital e incluso activamente en su gestion (Roberts &
Malone 1996).
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Figura 15: Agentes del proceso de Creacién de Spin-off Universitario
3.5.4.6. Problemas en la utilizacion de las spin-offs

El soporte de la universidad a las iniciativas empresariales de sus profesores y la
participacion de la institucién en el capital social de las iniciativas, puede soportar estos tres
tipos de problemas: los relacionados con la comunidad universitaria, las dificultades financieras
y de gestion, y finalmente, las consecuencias negativas que pudiera tener en la reputacion de

la institucion universitaria (Matkin 1990).

Con respecto al primero, la relacion de la institucion con la spin-off puede ser

considerada como un favoritismo con el profesor responsable.

Los problemas financieros aparecen porque los universitarios no tienen ni el
conocimiento ni la experiencia necesaria para tomar las decisiones empresariales mas
adecuadas. Por tanto, tienen dificultades para reconocer las buenas oportunidades de inversion
y para gestionar adecuadamente su participacion en las sociedades que forman (Condom
2002).

Entre los conflictos que pueden afectar a la reputacién de la universidad, podemos citar
como ejemplo, la desconfianza que obtendria el inversor privado, en el caso de que fracasase
la spin-off en la que ha invertido capital paralelamente con la universidad. También algunas
irregularidades de la empresa también podrian generar conflictos. Se podrian citar problemas

de contaminacidn ambiental, problemas laborales,etc.(Condom 2002)

Gregory (Gregory & Sheanen 1991) también cita el problema de busqueda de
financiacion para el posterior crecimiento de la spin-off. Aunque la universidad se haya

mantenido distante de la nueva empresa, siempre se ve de alguna manera involucrada en ella.

La solucién a estos problemas implica por una parte el establecimiento de programas
de soporte a las spin-off universitarias y por otra parte la puesta en marcha de normativas de
control (Matkin 1990). La mejor manera de evitar problemas legales con las spin-offs es estar
totalmente relacionada y no desvincularse del proceso comercializador (Matkin 1990) (Gregory

& Sheanen 1991). Ademas el grado de soporte de la universidad es uno de los factores

-135-



Capitulo 3: Estado del Arte

determinantes del éxito de las spin-off (Steffensen et al 2000). La actitud proactiva por parte de
la universidad es clave. Para ello, la universidad tiene que plantear la creacién de empresas
como una de las estrategias para la transferencia de tecnologia y para ello establecer
programas de creacién para impulsar la creacién de spin-offs, que puedan ser aplicados entre
todos los investigadores de la universidad. También es importante tener un sistema de
evaluacion y seleccién de iniciativas y un conjunto de normas que regule todo el proceso
(Condom 2002).

La utilizacién de organizaciones intermediarias que gestionan el proceso, es una
actuacion que disminuye los efectos de los problemas citados anteriormente. Estas
organizaciones actian como intermediarios entre la universidad y las actividades
comercializadoras de su investigacion. La clave del éxito de estas organizaciones
intermediarias est4 en mantener la autonomia suficiente para su correcto funcionamiento y un

control adecuado que evite actuaciones inconvenientes para la universidad (Matkin 1990).

3.5.4.7. Aspectos legales relacionados con la creacion de spin-offs

en Espaia.

La actual legislacion espafiola dificulta la participacion del profesor en el capital social y
en los érganos de administracion de la spin-off si quiere mantener la posicion de profesor en la
universidad (Gémez Otero 2000). Esta dificultad es la que ha motivado a realizar una reforma
de las disposiciones legales que regulen el proceso de creacién de empresas de base
tecnoldgica desde las universidades. Los requisitos basicos que el proceso de creacion de

spin-off universitaria exige de la legislacién son los siguientes:

- El investigador promotor de la spin-off tiene que tener participacion en el capital
social de la empresa y tiene que poder desenvolverse sus funciones directivas sin

abandonar la universidad ni afectar a su situacion contractual.(Condom 2002)

- Tiene que existir mecanismos legales que permitan a la universidad participar en el

capital social de la empresa.

- La nueva empresa tiene que ser capaz de acudir a la universidad y adquirir la 1+D

producida en sus laboratorios.
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3.5.5. Programas de spin-off universitarios

Los programas de spin-off universitarios son los instrumentos escogidos por las
universidades para la promocién del espiritu emprendedor y para el soporte a la creaciéon de

empresas basadas en el conocimiento (Solé Parellada 2005).

Estos programas de spin-off universitarios se consideran herramientas muy efectivas
para promocionar la cultura emprendedora y para la creacion de empresas de base tecnoldgica
(NEBT) desde la universidad.

El programa pionero de apoyo al emprendedor universitario fue el programa ldeas
creado en 1992 en la Universidad Politécnica de Valencia. Le siguieron, en 1997, las
universidades del Pais Vasco, Piblica de Navarra y Complutense de Madrid.

En el grafico n® 1 se representa la evolucion del nimero de unidades de apoyo a la
creacion de empresas constituidas en Espafia. La mayoria de ellas se crearon durante el
periodo 1998-2002, destacando el afio 2000 durante el cual se constituyeron 10 unidades.

12

10
10 -

Cantidad

f HRER

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Aino

Grafico 1: Numero de programas de apoyo a la creacion de empresas (Fuente: F. Solé,
2004)(Fundacion CYD 2005)

En el afio 2004, 37 universidades espafiolas contaban con algun programa de apoyo a
la creacion de empresas. Estos programas, ademas de tratar de impulsar el espiritu
emprendedor en el entorno universitario, ofrecen programas de formacion sobre la creacién de

empresas, asi como de asesoramiento técnico y empresarial a los emprendedores.
Las actividades clave en las que se centra un programa de spin-off universitario son:
e La promocién del espiritu emprendedor entre sus colectivos.

e Promover la creacion de oportunidades basadas en el conocimiento en los
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laboratorios.
e Ofrecer soporte, formacién, consejo y espacios a los eventuales emprendedores.

Las spin-offs universitarias tienen la potencialidad de crear redes soélidas de

transferencia de tecnologia permitiendo (Solé Parellada, Del Palacio, & Montiel 2006)

2006)

e Facilidad de trabajo en equipo y colaboracién entre sus investigadores y también

entre los investigadores y empresas externas.

e Garantia de que el conocimiento creado en el seno de la universidad haya sido

transferido y aplicado en las empresas externas.
¢ Maximiza la eficiencia de los recursos de investigacion de la universidad.

e Motiva a los investigadores para responder a las necesidades de las empresas y

de la sociedad.
e Posibilita a los estudiantes a que ejerzan como profesionales.

e Posibilita abrir sus relaciones a otras redes internacionales.

Objetivos de los programas de spin-off universitarios

Los objetivos que persiguen los programas de spin-off universitarios son (Gémez Gras

e Detectar proyectos empresariales de cualquier miembro de la comunidad

universitaria.
e Apoyar la creacién de las empresas proyectadas

e Facilitar la insercion profesional de los titulados por la via del autoempleo, frente a

la tradicionalmente contemplada por cuenta ajena.

e Fomentar el entorno y las vocaciones empresariales, sobre todo en investigadores

y estudiantes.
e Divulgar los valores del emprendizaje y la innovacion.
e Hacer efectiva la via de transferencia de resultados de la investigacion a la

industria, a través de la creacion de empresas innovadoras de base tecnoldgica.

Servicios ofertados por los programas de spin-off universitarios:

La mayoria de los programas ofrecen orientacion, asesoramiento y soporte a

emprendedores universitarios con un proyecto que llevar a la practica. También incluyen

préstamos, consultoria béasica, redes de negocios, incubadoras y servicios logisticos (Gomez
Gras 2006).
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Estos programas para emprendedores universitarios comparten objetivos y

herramientas. Los servicios que ofrecen son los siguientes:

Asesoramiento y jornadas de estimulacién empresarial.

e ltinerarios de incubacioén y de creacién de empresas.
e Club de emprendedores y de consultores de empresa.
e Aplicaciones practicas de proyectos de investigacién.

e Asignatura de “creaciéon de empresas” en los planes de estudio y oferta de cursos

de formacion especificos.

e Conferencias de empresarios locales, y encuentros con emprendedores

universitarios de éxito y con inversores para financiar proyectos.

e Concursos enfocados en ideas de negocio, proyectos empresariales y planes de
viabilidad.

e Guias, publicaciones e informacion de utilidad en paginas web propias.

3.5.6. Resultados obtenidos de una universidad emprendedora

Entre las universidades espafolas se declararon, hasta septiembre de 2004, un total de
479 spin-offs, entre las que destacan las universidades politécnicas, especialmente la
Universidad Politécnica de Valencia y la Universidad Politécnica de Catalufia con 143 y 120
spin-offs. En la tabla 21 se representan las universidades que mas nimero de spin-off crearon
hasta el afio 2004. (Fidalgo 2004)

Universidades Numero Spin Off Porcentajes
Universidad Politécnica de Valencia 143 29,85%
Universidad Politécnica de Catalufia 120 25,05%
Universidad del Pais Vasco 25 5,22%
Universidad de Santiago de Compostela 15 3,34%

Tabla 21: Spin Off creadas al amparo de politicas de apoyo universitarias

Las comunidades valencianas y catalanas concentran mas del 60% de las spin-offs

universitarias, seguidas por la Comunidad del Pais Vasco.

Aunque la creacién de spin-offs universitarias esta siguiendo una tendencia positiva en
los dltimos afios, en el estudio de la OCDE presentado en el Informe CYD 2004, se ve
claramente que Espafia se sitlla por debajo de otros paises en lo que respecta a la creacion de

spin-offs desde las universidades.

En lo que se refiere a la tipologia de spin-offs universitarias espafiolas creadas, se

puede confirmar que la mayoria de ellas operan en el sector de servicios (44%). Le siguen
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empresas dedicadas a la produccion y desarrollo. Muy de cerca las empresas dedicadas a
ofrecer productos y servicios de consultoria y formacién. Finalmente, con un peso relativo bajo

estan las que realizan exclusivamente tareas de I+D.(Fidalgo 2004)..

B Comercializacién

O Sin especificar

O +D

@ Produccion y desarrollo
O Servicios y productos

@ Servicios

18

Grafico 2: Productos/Servicios ofrecidos por las spin-offs (Fidalgo 2004)

Sumando la parte de servicios y productos/servicios, casi el 2/3 de la muestra, dedica a
actividades de servicios.

En lo que se refiere a la tecnologia de base de las nuevas empresas creadas, se

observa en la tabla 22 la distribucion de la base tecnoldgica de las spin off.

Base Tecnologica Porcentaje

TIC 37,23%
Biotecnologia 20,44%
Ingenieria 8,76%
Sin especificar 4,38%
Acuicultura 2,92%
Quimica 2,92%
No base tecnoldgica 1,46%
Optimizacion 1,46%

Técnica Quirdrgica. Minima invasién  1,46%
Total 81,02%

Tabla 22: Distribucion de la Base Tecnolégica
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Segun la tabla anterior se observa que la base tecnoldgica de las Spin off espafiolas
son las TICs y la biotecnologia mayoritariamente. Estas dos tecnologias suponen casi el 75%

de las principales tecnologias estudiadas.
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3.6. Estrategias de las Instituciones Universitarias en la

creacion de spin-offs

3.6.1. Introduccion

En este apartado se analizaran diferentes politicas, estrategias, misién de la
universidad y modelos de creacion de spin-offs a partir de sus instituciones originarias

universitarias

En cada uno de ellos, se definen las diferentes etapas de creacion de spin-offs asi

como las acciones a realizar en cada una de las etapas.

3.6.2. Modelo Ndonzuau, Pirnay y Surlemount

Ndonzuau, Pirnay y Surlemont (Ndonzuau, Pirnay, & Surlemont 2002) definen un
modelo tedrico del proceso de spin-off como resultado de un estudio comparativo realizado,
sobre programas internacionales de spin-off. A continuacién se expondra dicho proceso

detalladamente.

El proceso comienza con el resultado de una investigacion y termina transformando

esta investigacién en una creacién de valor econémico.

El resultado de dicho estudio concluye en la existencia de cuatro etapas entre las que

existe una correlacion muy estrecha tal y como se puede apreciar en la siguiente figura:
e Etapa 1: Lainvestigacion y la generacién de Ideas de Negocio.

e FEtapa 2: Definicibn de proyectos emprendedores a partir de las ideas mas

prometedoras.
e Etapa 3: El lanzamiento de una empresa spin-off a partir del proyecto.

e [Etapa 4: La creacion de valor econdmico por la empresa spin-off.

GENERACION  FINALIZACION LANZAMIENTO MADURACION

BEy e e e

Ideas de —> Nuevos —> Empresas —>

/7

Resultados de la royectos Creacion de
bdsqueda de valor
oportunidades econémico

Figura 16: Etapas del proceso de spin-off

En cada una de las etapas se realiza un proceso de seleccién, por lo que se dice que
es un proceso ecolégico (Hannan & Freeman 1987). Es decir, no todos los resultados de

investigacion terminan en ideas de negocio, ni todas las ideas desembocan en negocios
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emprendedores (Timmons 1994), ni las oportunidades mas atractivas desembocan en
empresas spin-off y tampoco estas empresas spin-off generan valor econémico. Esto es, el
valor econdmico depende de la calidad de las empresas spin-off, la cual depende de la calidad
de proyectos definidos y éstas a su vez dependen de las ideas iniciales. La eficiencia de este

proceso multi-etapa depende de la union mas débil.
ETAPA 1: Lainvestigacion y la generacion de Ideas de Negocio.

El objetivo de esta primera etapa es generar ideas de negocio, sugerencias y

propuestas de la comunidad cientifica para la explotacién comercial.

Lo que identifica a un proyecto innovador de éxito son un producto y un lider para que
gestione la nueva empresa creada a partir de ese producto. En lo que se refiere a spin-off
universitarios resaltan las dos carencias: falta de identificacién de productos comercializables y

la falta de profesores con perfil empresario para liderar el proyecto.(McMullan & Melnyk 1988)

Las dos dificultades mas resefiables para un buen desarrollo de esta etapa en el
entorno universitario son la cultura académica por una parte y la identificacion interna de ideas

por otra.

La cultura académica:

Desde el ambito de la universidad se vislumbra un problema de una insuficiente cultura
emprendedora en el aula. Por tanto, el objetivo de la investigacion académica es aumentar el

know-how, sin tener en cuenta ninguna aplicacién préctica.

La cultura académica desarrolla dos vias para explotar el conocimiento, que son: las
publicaciones por una parte y la capacidad de aprendizaje que posibilita a los estudiantes
entender los descubrimientos cientificos, por otra. Este enfoque da prioridad a la idea de que la

investigacion académica es un bien publico (Bok 1982;Callon 1994;Etzkowitz 1998).
Bajo esta filosofia se citan tres areas que son dificiles de cambiar:

e Las publicaciones: La cultura de publicaciones aparece como una barrera a la hora

de crear nuevas empresas spin-off.

e Larelacién de los investigadores con el beneficio: Los investigadores consideran el
progreso cientifico como un fin en si mismo. En cambio, los empresarios
consideran el dinero como un fin en si mismo y la ciencia como medio para

alcanzar ese fin.

e La naturaleza desinteresada de la investigacibn académica: El rol de los
investigadores tiene un objetivo claro de “servicio a la sociedad” y estimular es
crecimiento econdmico nacional y regional. Tienen politicas claramente explicitas
para potenciar la innovaciéon y estimular las innovaciones tecnoldgicas en la
industria. (Reitan 1997)
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Laidentificacion interna de ideas

Se puede decir que hasta ahora las universidades no se han preocupado de detectar
ideas prometedoras como resultado de sus investigaciones en centros y en laboratorios.
Roberts y Malone (Roberts & Malone 1996) definen una politica basada en la identificacion de

ideas y en su posterior estudio de evaluacion:

¢ La identificacion de Ideas: Los directores de los centros de investigacion deberian
de tener una actitud abierta hacia el exterior para detectar ideas prometedoras. En
esta linea Mintzberg (Mintzberg 1989) dice que los investigadores con éxito
generalmente trabajan con agentes externos en sus proyectos con una fuerte
descentralizacién e individualizacién. Como resultado de esta actitud, la politica de
identificacibn empieza por definir unos contactos claves, el desarrollo de un

conocimiento mutuo y una difusion eficiente del conocimiento en la organizacion.

¢ Evaluacion de la Idea: Cada idea identificada es Unica, atendiendo a su potencial
econdémico. Una idea puede ser técnicamente muy potente y no tener viabilidad
comercial; otra podria tener una limitacion cientifica pero ser muy prometedora
comercialmente. Cualquiera que sea la idea, su estudio de evaluacion necesita un

analisis de los aspectos tecnolégicos, comerciales y personales.

La evaluacion tecnoldgica es necesaria pero no suficiente para validar el
potencial de una idea. Desde la perspectiva de la explotacién del nuevo negocio,
debe ser evaluado el potencial comercial. En esta fase se necesita un estudio de

viabilidad de mercado de la idea planteada.
En esta fase las preguntas mas tipicas que se deberian de plantear son:
¢, Cudles son las diferentes aplicaciones de la tecnologia concreta?
¢ Cual es la méas prometedora?
¢ Quiénes son los protagonistas en ese mercado?
¢,Cbémo son las barreras de entrada ?

¢ El potencial de la idea es suficiente para construir una empresa viable?

En esta etapa la evaluacién es aproximada debido al nivel alto de innovacién de las
ideas que todavia no tienen aplicacién comercial. Como conclusién se puede decir que en esta
primera etapa todavia hace falta mas desarrollo y también que las aplicaciones son tan
innovadoras que todavia el mercado no esta claramente identificado. Muchas de las
investigaciones basicas desarrolladas estan muy alejadas de la realidad comercial (McMullan &
Melnyk 1988;Steinmueller 1994). Steinmueller analiza el proceso desde la investigacién béasica
hasta la innovacion industrial, haciendo hincapié en la fase de investigacion aplicada y

desarrollo, como puntos clave antes de la fase de comercializacion.

- 144 -



Capitulo 3: Estado del Arte

Mientras que la primera etapa se centra en identificar a grosso modo propuestas de
negocio, la segunda etapa consiste en investigar mas en profundidad la idea mas prometedora

con el objetivo de desarrollar nuevos proyectos de negocio.

ETAPA 2: Definicion de proyectos emprendedores a partir de las ideas mas

prometedoras.

Las ideas que han sido generadas en la primera etapa del proceso estan poco
estructuradas, con muchas areas todavia para esclarecer. Estas ideas consisten en elementos
técnicos y cientificos, mientras que su potencial para generar dinero suele ser desconocido. En
esta etapa se tiene la presunciéon de que los resultados de la investigacién podrian ofrecer un

potencial econémico. Esta presuncion es lo que hay que validar.

El objetivo de esta etapa es la de transformar la idea poco estructurada en un proyecto

de nuevo negocio coherente y estructurado.

Se pueden destacar los siguientes tres aspectos: La proteccion, el desarrollo de la idea

y la financiacion.

La proteccion de la ldea

El potencial de una idea depende de su nivel de proteccion. Realmente es muy
complicado por el hecho de que a veces la propiedad de la idea pertenece a los investigadores
y otras veces a la propia universidad. Dentro del ambito de la proteccién se destacan dos

aspectos claves:

e Como identificar el propietario de los resultados. A la hora de identificar el
propietario de los resultados hay que tener en cuenta diferentes aspectos como las
fuentes de financiacion, convenios establecidos entre entidades financieras y el
equipo investigador, la colaboracion entre diferentes centros de investigacion, la
situacién del personal que ha participado en el trabajo de investigacién y finalmente
el caracter intangible de los resultados de investigacién obtenidos. Todos estos

elementos complican el proceso de derecho de propiedad intelectual.

Como conclusion se puede afirmar que cada caso tendra un tratamiento

especifico y habra que realizar un analisis exhaustivo de la situacion concreta.

e Como proteger estos resultados de posibles copias, imitaciones, etc..: El siguiente
paso después de la identificacion del propietario de la idea, seria la definicion del
modo de proteccidn de los resultados. La gestién de derechos intelectuales es

importante tanto desde el punto de vista técnico como econdémico.

El desarrollo de la idea de negocio
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Tan pronto como se haya reconocido el potencial econémico de una idea y

posiblemente se haya protegido legalmente, hay que decidir como explotarla. Existen

diferentes mecanismos de explotar los resultados obtenidos, desde: (Lee & Win 2004)

Conferencias, publicaciones:, Intercambio de informacién entre investigadores. Es un

mecanismo informal de empezar a transferir conocimientos.

Consultoria y servicios técnicos: Un equipo de profesores investigadores ofrecen

servicios técnicos a la empresa.

Programas de intercambio de personal experta entre laboratorios y la industria.

Joint venture de 1+D: Dos 0 mas empresas se unen para formar una tercera como

resultado de la transferencia de tecnologia para su explotacién comercial..

Acuerdos de cooperacidn de 1+D: Acuerdos de cooperacidn entre varias laboratorios de

investigacién de universidades y una o varias empresas. La universidades ofrece
personal y la industria pone fondos, equipos, instalaciones y otros recursos para llevar

a cabo el objetivo de la investigacion.

Licencias: Es la concesion de derechos para hacer, usar y/o vender un producto,
disefio o proceso concreto. Implica la negociacién con el cliente. En Espafia,
tedricamente, estos procedimientos los gestionan las Oficinas de Transferencia de

Resultados de Investigacion (las OTRIS).

En el caso de elegir la creacibn de una spin-off, el siguiente paso seria el de

transformar la idea en un proyecto emprendedor. Esta transformacion engloba: el desarrollo

tecnoldgico, que es la produccién o el prototipo y por otra parte el desarrollo comercial, que se

materializa en un plan de negocio. Durante este proceso se consume mucho tiempo, esfuerzo y

dinero.

o Desarrollo tecnolégico. El objetivo del desarrollo tecnol6gico es comprobar la
posibilidad de la explotaciéon industrial. El resultado esperado es una primera
version de producto, servicio o proceso. Este prototipo hace posible la
comprobacion de si la produccion puede ser extendida a escala industrial y también

demostrar tanto a clientes como a partners el potencial de dicha tecnologia.

El desarrollo tecnoldgico persigue el objetivo de conseguir la viabilidad

técnica (equipos, instrumentacion, maquinaria, etc.).
e Desarrollo comercial: Un buen plan de negocio juega dos roles importantes:

Primero, tiene que ayudar a definir una estrategia coherente y a estimar
detalladamente elementos clave como inversiones, facturacién, costes de
operacion o previsién de la tesoreria. Y segundo, tiene que ser un documento de
venta ante banqueros, inversores,... ofreciéndoles una forma estructurada vy

coherente de la forma en que los resultados seran explotados.
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Financiacion.

La financiacion es una de las etapas mas problematicas en el desarrollo de la idea. Por
una parte, hay que tener en cuenta que la mayoria de las subvenciones publicas se dirigen a la
investigacion basica 6 fundamental y por otra parte, hay que recalcar el poco apoyo por parte
de los fondos privados (venture capitalists) que invierten en una etapa tan temprana del
proceso. Esto es debido a la impredecibilidad del mercado de alta tecnologia y por la supuesta

incapacidad de los investigadores (oakey 1995;Reitan 1997).

ETAPA 3: El lanzamiento de una empresa spin-off a partir del proyecto

Al final de la etapa anterior del proceso, se deberia de tener el nuevo proyecto de
negocio definido. Esta tercera etapa del proceso culminaria con la creacion de una nueva
empresa, para explotar una oportunidad, gestionada por un equipo profesional y soportado por

unos recursos.

En esta etapa hay que destacar dos posibles problemas: la disponibilidad de recursos y

la relacion que se establece entre la empresa spin-off y la universidad.

La disponibilidad de recursos

Todos los proyectos emprendedores necesitan recursos para llegar a ser una realidad
econd6mica. Esto es particularmente clave para las NEBTSs, que trabajan en sectores de alta

tecnologia. Los recursos que se suelen necesitar son;

e Recursos intangibles (humanos): Numerosos estudios demuestran que una de las
razones de fracaso de las empresas en general y de las NEBTs en particular, no es
tanto la pobre calidad de las oportunidades de negocio, sino mas bien la falta de
implicacién, motivacion y preparacion de las personas que participan en el proceso

de creacién de las NEBTs.(Timmons 1994)

El desarrollo de un nuevo negocio no podria tener éxito sin una buena red
social de personas (Mustar 1997). Un objetivo en esta etapa es la de contratar
expertos externos para la funcién del mentoring del equipo de gestion de la NEBT
(Radosevich 1995). Hay que resolver bien por una parte el cémo identificar
personas clave y por otra parte, el como involucrar estas personas en el proceso
de NEBT.

e Recursos Tangibles (Dinero y Material): Todas las empresas de nueva creacion
necesitan tanto recursos materiales como financieros (Mian 1997). La clave no esta

tanto en conseguir ayudas como en disminuir la necesidad de las mismas.

Larelacion que se establece entre la empresa spin-off y la universidad.

Los conflictos de intereses pueden llegar a afectar en la relacion entre la universidad
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y su spin-off. Mientras que algunas NEBT cortan progresivamente la unién con el entorno
académico, otras mantienen una relaciéon con la universidad original. Esta relacién puede

ser de dos tipos:
e Relacion institucional entre la universidad y su spin-off:

Las organizaciones generalmente mantienen una relacion colaborativa por

varias razones:

a. Las universidades pueden mantener alguna colaboracion con las NEBTs

(recursos financieros).

b. Las NEBTs pueden explotar una tecnologia patentada por la universidad

(recursos intangibles).

c. Las NEBTs pueden tener acceso a facilidades de la misma universidad

(recursos materiales).
¢ Relacion personal entre la universidad y sus investigadores

Existen diferentes perfiles de personas que toman parte en el proceso de
lanzamiento de una spin-off; desde estudiantes de doctorado, hasta los profesores
que reparten su tiempo entre actividades de investigacién y docencia. Udell (Udell
1990) afirma que a los investigadores les cuesta mucho abandonar la universidad

para emprender un nuevo negocio.

ETAPA 4: La creacion de valor econdmico por la empresa spin-off.

La creacion de una empresa de base tecnoldgica constituye un hito importante en el
proceso de valorizacion de spin-off. AUn asi no se puede afirmar que se haya alcanzado el

éxito buscado simplemente con la creacion de una nueva entidad.

El éxito del mismo se considera cuando se consigue crear valor econémico por parte
de la empresa spin-off. Esta creacion de valor se valora midiendo las ventajas tangibles e
intangibles que se alcanzan para la economia local, como la creaciéon de empleo, inversiones

realizadas, dindmica emprendedora y resultados econémicos.
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3.6.3. Modelo Roberts-Malone

Uno de los trabajos que hace una contribucién importante en lo referente a estrategias

de creacién de spin-offs es el de Roberts y Malone (Roberts & Malone 1996). Los autores

confirman la presencia de dos dimensiones clave en cuanto a la eleccién de una estrategia

concreta de creacién de spin-off, que son el grado de selectividad y el grado de apoyo por parte

de la institucion originaria.

El grado de selectividad hace referencia a la funcién de identificacion y seleccion de

ideas de negocio a partir de la investigacion por parte de la institucion originaria, mientras el

grado de apoyo hace referencia a la ayuda financiera, de gestion y de incubacién que la

institucion originaria proporciona a los emprendedores para desarrollar las empresas a través

de sus distintas fases.

De esta forma, se puede apreciar en la tabla 23 las caracteristicas de cada una de las

estrategias, dependiendo del soporte y la seleccién a la que correspondan.

Alto

Rol activo en la busqueda de proyectos

Bajo

Rol pasivo en la blusqueda de proyectos
Gran esfuerzo para crear spin-offs

Decision de seleccion interna

Fuentes mixtas de fondos para la empresa
los

Involucracién media por parte de

gestores

Numero medio de spin-offs
Alto coste por cada spin-off

Bajos retornos de los inputs realizados

Rol pasivo en la biusqueda de proyectos
Esfuerzo bajo por cada spin-off
Decision de seleccion externa

Fuentes externas de fondos para la

empresa

Involucracion baja de los gestores
Bajo numero de spin-offs

Coste bajo por cada spin-off

Altos retornos de los inputs realizados

e Fuentes internas de fondos para la
empresa
e Gran involucracién por parte de los
gestores

empresa

Rol activo en la blusqueda de proyectos
Gran esfuerzo para crear spin-offs

Decisién de seleccion interna

Gran nimero de spin-offs
Alto coste por cada spin-off

Gran ratio de éxito

Esfuerzo bajo por cada spin-off
Decisién de seleccion externa

Fuentes externas de fondos para la

Involucracion baja de los gestores
Bajo numero de spin-offs
Coste medio por cada spin-off

Bajos retornos de los inputs realizados

Bajo

Alto

Tabla 23: Dimensiones de la politica de una spin-off universitaria.(Roberts &

Malone 1996)
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Los autores confirman que solo dos de estas posibilidades son viables para llevar

adelante por parte de una universidad:
e Bajo soporte y baja selectividad
e Alto soporte y alta selectividad.

En el caso de bajo soporte-baja selectividad la politica consiste en crear muchas
nuevas actividades; el apoyo es muy bajo, pero lo que se prima es el nimero de nuevas
actividades. El proceso de seleccidn recae en organizaciones externas con experiencia,
localizadas fuera de la universidad. Esta externalizacién de la funcion de seleccion reduce el

conflicto que se podria generar a lo largo del mismo si estaria implicada la universidad.

En cambio, en el caso de alto soporte-alta selectividad consiste en crear pocas spin-
offs pero con un apoyo intensivo por parte de la institucion originaria. Esto supone seleccionar
negocios con un potencial alto de éxito y darles soporte para aumentar sus oportunidades lo

mas posible.

Por otra parte el caso de bajo soporte y alta seleccion tiene el peligro de no darles el
apoyo suficiente para el curso normal de la spin-off. La politica de alto soporte y baja seleccion
es la alternativa que plantea el maximo riesgo de entre todas las alternativas posibles, debido

al riesgo tal alto de inversién que corren los negocios.

Segun Roberts y Malone, la eleccion de la estrategia dependera fundamentalmente de

las condiciones del entorno, es decir, contextos emprendedores.

E'S

Roliicasiada! Iada 2l
0195 cor) Ul nlvel e
delermprendizaje

(techinology’ push)

Ayuda o
soporte

Seleccion

Figura 17: Estrategias en funcion de las condiciones del entorno para el

emprendizaje

Asi tal y como se observa en la figura 17, en entornos donde la cultura emprendedora
sea suficientemente fuerte y haya disponibilidad de financiacién, el grado de selectividad y de
apoyo por parte de la institucion originaria tenderan a ser bajos. En este caso las comunidades

con una sensibilizacién fuerte en cuanto al emprendizaje juegan un rol clave, es decir, en una
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comunidad de personas altamente sensibilizadas con la cultura emprendedora. Las
universidades no tienen porqué actuar proactivamente para impulsar el proceso de creacion de
spin-offs. En este contexto, el mercado es el que selecciona los proyectos. En este cuadrante
se podria catalogar el caso de Massachussets Institute of Technology (MIT) y la Universidad de

Stanford (Degroof 2002). A este caso también se le llama estrategia de market pull.

Colocandonos en el cuadrante de arriba, se observa que los proyectos en entornos con
un nivel de emprendizaje bajo, requieren de un importante esfuerzo por parte de la universidad
y que también el proceso requiere un importante esfuerzo. En este entorno la cultura
emprendedora es débil, siendo las condiciones desfavorables para impulsarla. En este caso es
importante el apoyo de la universidad ejerciendo como incubadora. Por lo tanto, las iniciativas
de crear spin-offs dependeran de las propias universidades y sera necesario suplir la escasez
de apoyo externo con los recursos de la propia universidad. Esta modalidad también se
denomina como estrategia de technology push donde, como ya se ha mencionado, las
universidades y los centros de investigacion se hacen responsables tanto de la seleccion de las

nuevas iniciativas como del soporte que requieren para su lanzamiento.

3.6.4. Modelo Clarysse

A partir del modelo de Roberts y Malone (Roberts & Malone 1996) y tomando como
vélidas sus explicaciones, Clarysse(Clarysse et al 2005) da el siguiente paso en el estudio de
estrategias de creacién de spin-offs. Los autores argumentan que la adopcion de una
estrategia concreta de creaciéon de spin-offs dependera fundamentalmente del objetivo

estratégico que persiga la institucion originaria al crear estas empresas.

De esta forma, Clarysse (Clarysse et al 2005) identifica tres diferentes objetivos

estratégicos para la gestién del proceso de creacién de spin-off:
e Creacion de spin-offs para generar autoempleo.
e Creacion de spin-offs para beneficio indirecto.
e Creacion de spin-offs para beneficio directo.

Para cada uno de estos objetivos concretos se definirA un modelo de estrategia
operativa que adoptara la institucién, destinando sus correspondientes actividades y recursos

concretos. (Clarysse et al 2005). Las seis actividades genéricas son:

- Busqueda de oportunidades tecnolégicas: Es la fase en que el objetivo es

identificar tecnologias con un potencial comercial alto.

- Proceso de seleccién de ideas: Consiste en un estudio de la potencialidad del

proyecto comparando con otros proyectos.

- Proteccion de la Propiedad Intelectual: En esta etapa se analiza si hay posibilidad
de patentar o no. En el caso de que no exista la patente se intentara llevar adelante

el proceso de patentado. También se analizan las posibles alternativas entre
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licenciar y comercializar a través de spin-off.

- El apoyo en el desarrollo de las ideas e incubacion: Una vez ya seleccionado el

proyecto se realiza el plan de negocio.

- Proceso de financiacion: A partir del plan de negocio ya aceptado, se canalizan los
esfuerzos a la busqueda de financiacién. En las diferentes etapas del proceso los

mecanismos de financiacién son distintas.

- Control después del arranque: Una vez que la empresa ya se haya formado y salga
al mercado laboral la universidad ¢ el centro de investigacion le podra ofrecer un

apoyo a la spin-off.

Los seis tipos de recursos son:

Personas (competencias individuales, conocimiento),
- Sociales (relaciones externas, colaboracion en red),
- Financieros,

- Fisicos,

- Tecnoldgicos

- Organizativos (estructura del servicio de spin-off)

Clarysse (Clarysse et al 2005) define el proceso de creacion de una spin-off como un
proceso que sigue las siguientes fases: fase de invencion, fase de transicion y la fase de
innovacion. Las diferentes actividades se sitian a lo largo de las tres fases del proceso tal y

como se aprecian en la figura.

-152 -



Capitulo 3: Estado del Arte
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Figura 18: Proceso de Spin-off (Clarysse et al 2005)
Estas son las fases del modelo:
e Fase de Invencién: En esta fase destaca la investigacion y la tecnologia.

e [Fase de Transicion: A partir de las oportunidades tecnoldgicas se llegan a

validar los proyectos y los planes de negocio.

o Fase de Innovacioén: Se realiza la validaciéon del crecimiento y maduracion de

los negocios.

Tal y como se aprecia el proceso es representado como un “embudo”, empezando
desde una gama amplia de invenciones como resultado de las investigaciones hasta que al

final del proceso se validaran aquellas que brindan un valor econémico importante.

3.6.4.1. Actividades

Autoempleo

El objetivo general de esta estrategia esta orientado hacia la maximizacion del nimero
de nuevos negocios alineados con la misién del centro. Estos negocios tienden a tener una
orientacion de autoempleo que rara vez tenderan hacia un crecimiento importante. Estan
orientados hacia una maximizacion del ndmero de emprendedores y también tienen una

orientacion al servicio. Se puede decir que el lema de esta tipologia es “crear cuantas mas
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iniciativas, algunas con un éxito importante y otras no”. Existe un proceso natural de seleccién
de proyectos, en vez de tener un equipo de personas tomando decisiones con unos criterios
establecidos. Este modelo busca promover el autoempleo entre estudiantes de investigacion e
investigadores, para que creen sus propias empresas utilizando como base los conocimientos

adquiridos en la institucion.

En este caso la institucibn no interviene directamente en la busqueda de
oportunidades, sino que se limita a fomentar el espiritu emprendedor. La iniciativa de crear una
spin-off debe de surgir de los emprendedores y son ellos los que deben acudir al servicio de

apoyo a partir de sus ideas de nuevos negocios.

Es decir, se tienden a crear Start-ups de autoempleo, que raramente incorporan mucha

gente y que tampoco generan muchos retornos financieros al inicio.

Las caracteristicas de este modelo son las siguientes:
e No usa capital externo.
e Pocos casos se centran en un desarrollo tecnoldgico del centro / unidad.
e La mayoria estan orientadas a consultoria o a servicios.
e La mayoria de los objetivos estan dirigidos a un mercado local.
e Duracion maxima de 1 afio.
¢ No reciben ayudas privadas de capital riesgo

Las actividades que se llevan a cabo en este primer modelo son:

- Busqueda de oportunidades tecnolégicas: Uno de los objetivos principales de esta
actividad es la de sensibilizar a los estudiantes haciéndoles pensar sobre la
posibilidad de convertirse en empresario. Se limita a fomentar el espiritu
emprendedor entre el colectivo objetivo. Como ejemplo de esta modalidad seria la
Universidad de Twente, situada a nivel europeo entre una de las universidades

mas excelentes en el area de emprendizaje (Clark 1998).

- Seleccidon de ideas: En esta actividad es clave el papel que juega el comité de
seleccion de proyectos. Como ejemplo se puede citar bajo esta modalidad el caso
del centro tecnolégico Crealys del sur de Francia selecciona los proyectos en base
a 2 criterios: que estén basados en desarrollos tecnoldgicos y que estén dispuestos
a cooperar con el instituto de investigacion del que han salido. No se tienen en

cuenta ni criterios econémicos ni financieros(Clarysse et al 2005).

- Protecciéon de la propiedad intelectual: Es la clave para sacar al mercado una
nueva empresa. En esta actividad se definira el porcentaje que interesa patentar a
la universidad como propiedad intelectual propia. Por ejemplo en Francia existe
una legislacion que obliga a que los desarrollos tecnoldgicos de los empleados de

la universidad sean propiedad de la misma universidad.
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- Desarrollo de las ideas e incubacién: En este caso el grado de apoyo de la
institucién es bajo, consistiendo fundamentalmente en la validacién de la viabilidad

de los proyectos.

- Proceso de financiacion: Las universidades no participan en el capital de las spin-
off que se crean. Estos proyectos son financiados por ayudas publicas sobre todo
en las fases iniciales. Como ejemplo se puede citar el caso de la Universidad de
Twente que apoya con una cantidad de 15.000€ a cada proyecto para que
sobrevivan, no como capital inicial. El centro tecnologico Crealys da a cada

proyecto en la fase inicial de validacién 100.000€.

- Control después del arranque: Los spin-outs son escogidos en una fase muy inicial

y el coaching se focaliza justo en esas fases iniciales.

Beneficio indirecto

En este caso el objetivo es generar spin-offs como una alternativa para
proteger/obtener una licencia de su propiedad intelectual y cederla. En este caso el servicio de
spin-off esta ubicado dentro de la universidad como una unidad de transferencia tecnoldgica.
La opcion que se trabaja en esta alternativa es la de comercializar la investigacion, siendo
clave el beneficio econémico que se consigue a través de la nueva actividad. Ademas, se
tienden a crear spin-offs con una orientacion de beneficio y una importante oportunidad de

crecimiento. Son una alternativa para crear valor desde la tecnologia.

El fin dltimo de este modelo es contribuir al nacimiento de empresas de base
tecnologica en el entorno de la institucidbn para generar externalidades positivas para la
institucién derivadas del asentamiento de estas empresas en sus proximidades. Las
instituciones buscan un beneficio indirecto al crear estas empresas, en forma de licencia de

patentes o contratos de I+D.

A partir de una tecnologia potencialmente interesante se promueve la idea
emprendedora. Una vez que se haya tomado esta decisiébn de comercializar la tecnologia en

una spin-off, el equipo de investigadores es el responsable de lanzar la empresa.

Como resultado se obtienen empresas econémicamente viables que estan en la region
y que por tanto, hacen el entorno atractivo y crean contratos de investigacion con los centros

de investigacion o universidades de la zona.

La implicacion de la institucién originaria en el proceso de creacion de las spin-off es
mayor en este modelo que en el anterior. Su implicacién en el proceso de busqueda de
oportunidades es mayor y la institucion realiza una seleccion mas exhaustiva de las ideas,
comparando por una parte la alternativa de crear una spin-off con la de licenciar la tecnologia a
empresas ya existentes. Este criterio restringe el desarrollo de algunas ideas, por lo que el

namero de spin-offs que se crean bajo este modelo sera menor que en el anterior.

Las caracteristicas de este modelo son las siguientes:
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e Parte del capital es externo.
e La mayoria de las iniciativas estan basadas en el desarrollo tecnolégico.
e Sdlo la mitad de ellas estan orientadas a consultoria o a servicios.
e 50 % del objetivo va dirigido al mercado global.
e El periodo de mortandad varia en funcion de los negocios.
e Reciben ayudas privadas de capital riesgo
En este caso la estrategia de actividades seguida es la siguiente:

- Busqueda de oportunidades tecnolégicas: La mayoria de las oportunidades
aparecen de una forma indirecta. Generalmente es un profesor el que busca un
apoyo para sus actividades de investigacion y se da cuenta del potencial de
proteger intelectualmente su investigacion. Una vez de que la proteccion intelectual
se haya realizado, se piensa entre crear una spin-off o desarrollar una licencia.
Estd normalmente relacionado con profesores e investigadores. Los profesores
reciben ayudas en negociaciones de precios, se les da formacién o asistencia en
las relaciones con los trabajadores y se les permite obtener beneficios para si

mismos o para sus empleados.

- Seleccién de ideas: Se suele dudar entre desarrollar licencias de la tecnologia o
crear empresas basadas en esa tecnologia. Normalmente, los investigadores
deben crear un plan de negocio para ser seleccionados. Si el equipo investigador
esta interesado en crear un spin-off, esta opcion de comercializar la tecnologia
puede ser mas interesante que desarrollar licencias de esa tecnologia, aun cuando

no estén muy claros los beneficios que se van a obtener.

- Proteccion de la propiedad intelectual: La oficina de transferencia de tecnologia y
de proteccion de la propiedad intelectual es esencial. Hay que disponer de un

contacto con oficinas de patentes,...como personal o staff de apoyo.

- Desarrollo de las ideas e incubacion: La incubacién y el plan de negocio son
actividades clave de este modelo. Los investigadores escriben un plan de negocio
que deben de presentar delante de un publico que puede aportar capital a la idea.
Las facilidades de la incubadora incluyen también el espacio y los equipos

necesarios. Habra apoyo al negocio y actividades de coaching.

- Proceso de financiacion: Este modelo realiza un mejor uso de los fondos privados y
publicos. Normalmente la cantidad de dinero invertida por cada plan de negocio
suele ser de 350.000€ a 600.000€. Hay un financiamiento real y el plan de negocio
debe ser completo, comprensible y validado. Los fondos tienden a ser invertidos en

fases iniciales.

- Control después del arranque: En este modelo la cantidad de dinero disponible

- 156 -



Capitulo 3: Estado del Arte

esta limitado y normalmente sélo es suficiente para un afio.

Beneficio econémico directo

En esta modalidad es clave la implicacién de los investigadores que llegan a unos
acuerdos de investigacién y por otra parte la creacion de una spin-off a partir de esta
investigacion. El objetivo de esta modalidad es generar spin-offs atractivos financieramente. La
Unica motivacion para crear spin-offs es puramente financiera. Este modelo busca generar un

beneficio econdmico directo a partir de la venta de participaciones de las spin-off que crea.

Este modelo se enfoca en las ganancias que puede generar la institucion a su salida
del capital de las pin-offs. Por ello mismo también se le llama modelo financiero, por su similitud
con el planteamiento de un inversor de capital riesgo. La clave de este modelo radica en la
revalorizacion de las empresas, consiguiendo una inversion alta en el momento de la salida de

la institucion.

En este caso la implicacion de la institucion originaria es completa. La institucién decide
gué negocios emprender y por otra parte es quien lidera el proceso de creacion. La misma

institucion es quien realiza una bisqueda de oportunidades tecnoldgicas de nuevos negocios.

Son iniciativas orientadas al exterior, las opciones externas proveen la oportunidad

financiera.
Las caracteristicas de este modelo son las siguientes:
e Uso de capital externo.

e Todas las iniciativas estan basadas en el desarrollo tecnoldgico de origen en el

mismo centro donde ha surgido la idea.
e No estan orientadas a servicios.
e Todas las iniciativas estan dirigidas a un mercado global.
e El periodo de mortandad es mas que un afio.

e Todas las ayudas que reciben son privadas.

Su estrategia operativa es la siguiente:

- Busqueda de oportunidades: En este modelo, la creacidon de una spin-off es una
decision realizada por los superiores de las instituciones originarias. Aunque es
deseable tener un equipo investigador emprendedor, no se espera que sean
emprendedores “de un negocio real’. Ademas, se suele intentar coger gente

externa para cada spin-off.

- Seleccién de ideas: La decision de crear una spin-off estd mas basada en
argumentos financieros y estratégicos. Se anda con mucho cuidado para no

realizar una spin-off de las tecnologias clave de la institucion originaria excepto: 1)
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si tienen suficientes razones para creer que el spin-off va a ser capaz de generar
mas dinero que el potencial de rédito generado por la investigaciéon contractual
basado en la tecnologia o 2) la tecnologia es muy especifica y/o periférica a la
mision central de la institucion investigadora. La decision de realizar una spin-off
lleva mas tiempo que en los otros modelos, y requiere de decisiones de los
gestores. Los criterios para recibir apoyos son los mismos que los usados por las
empresas capitalistas.

Proteccioén de la propiedad intelectual: Una vez que un proyecto se ha escogido, la
politica de proteccion tiene como objetivo crear una plataforma tecnolégica que
haga licencias de tecnologias y licencias cruzadas. No son spin-offs que
Unicamente crean una patente, deben ademas maximizar las oportunidades de

supervivencia de la spin-off.

Desarrollo de las ideas e incubacién: Los procesos de incubacién tienen un

horizonte de tiempo largo e intentan ofrecer un completo servicio de apoyo.

Proceso de financiacion: La institucion originaria lidera el proceso de inversion. La
institucion participa en el capital de todas spin-offs que crea, permanece en el
capital durante varios afios y cuando estas alcanzan su fase de crecimiento, la
institucion vende su participacidon a otros inversores generando asi el beneficio

econdmico que persigue.

Control después del arranque: El control de la institucién después del arranque es
alto, similar al de un inversor de capital riesgo. Este control se extiende como hasta

la salida de la institucion del capital de las spin-offs.
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A continuacién se muestra un resumen de las actividades de los 3 modelos:

Actividades emprendidas por los diferentes modelos

Actividades

Autoempleo

Beneficio indirecto

Beneficio econémico
directo

Busqueda de
oportunidad
tecnoldgica

Es un proceso pasivo,
confia en la universidad
emprendedora.

Es un proceso pasivo;
aunque puede organizar
competiciones atrayendo
planes més que ideas de

negocio; Confia en la

reputacion de la
fundacion.

Actitud preactiva de
busqueda de
oportunidad por todo el
mundo.

Seleccion de ideas

Los criterios de seleccion
son extremadamente
bajos. Maximizan el
namero de spin-offs.

Entre los criterios de
seleccion, destaca la
orientacion al
crecimiento. Pero, es
mas bajo que en capital
riesgo privados.

Criterio de seleccion
parecido a los inversores
tipo capital riesgo.

Proteccion de la
propiedad intelectual

No se hace énfasis en
comercializar la
tecnologia a través de
patentes.

Se apoyan las patentes
y licencias de
negociacion con la
industria.

La oficina de
transferencia tecnolégica
adquirira una plataforma
de propiedad intelectual
(no limitada a una Unica

patente) en una etapa
temprana.

Desarrollo de las
ideas de incubacion

Los proyectos son
espacios de ofertas en
los centros de
investigacién o
universidades.

Centro de incubacion y
parque cientifico; Apoyo
especializado disponible

a precios de mercado.

Incubacién y apoyo en
todas las etapas del
proceso y en un alto

nivel.

Proceso de
financiacion

Pequefias cantidades,
desde 15.000 hasta
100.000 €, bajo becas
publicas.

Fondos de equidad
publicos y privados,
desde 250.000 hasta
350.000 €

Dinero de capital riesgo,
desde 1 hasta 4 millones
€.

Control después del
arranque

El proyecto sale en una
etapa temprana. Todos
los spin-off son
seleccionados.

La spin-off sale en una
etapa intermedia de
madurez.

La spin-off sale en una
etapa tardia y con un
equipo de administracion
experimentado.

Tabla 24: Actividades-estrategia operativa para cada modelo de spin-off(Clarysse
et al 2005)
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3.6.4.2. Recursos

La falta de recursos en la fase inicial de creacion de spin-offs puede ser una gran
limitacién para el desarrollo normal de una nueva iniciativa (Shane,2001). Desde un enfoque
basado en recursos, las spin-off requieren de diferentes recursos a lo largo de su desarrollo en

las distintas etapas. (Barney, Wright, & Ketchen 2001).

A continuacion se detallaran los recursos requeridos para cada uno de los modelos:

Autoempleo

- Recursos Organizacionales: Puede constituirse como departamento interno de la
universidad o un servicio para diferentes universidades. En este caso puede ser un
intermediario entre los investigadores de la universidad por una parte y las fuentes
de financiacion publica y la administracién por otra. Este modelo utiliza una unidad
de apoyo independiente de la oficina de transferencia de resultados de la
investigacion, generalmente dedicada a aumentar el espiritu emprendedor entre los

investigadores a través de programas de concienciacion.

- Recursos Humanos: Las unidades de spin-off ofrecen empleo a un grupo pequefio

de personas familiarizados con ayudas de los diferentes programas del gobierno.

- Recursos Fisicos: Se organizan aulas e infraestructuras dentro de las

universidades.

- Recursos tecnolégicos: Los servicios de spin-off no tienen una orientacién
tecnoldgica. Por una parte, la mision es apoyar a un nimero elevado de proyectos,
independientemente del area tecnoldgica. Las spin-offs creadas son dependientes
del espiritu emprendedor y de la misién de la universidad a la que pertenece. El
éxito de ellas depende de la eficiencia de la investigacion y de la mentalidad
empresarial de los académicos. Las empresas tienen un acceso limitado a los
recursos tecnolégicos de la institucion, ya que el nimero de empresas puede ser

alto.

- Recursos Financieros: Los recursos financieros que se destinan a cada iniciativa

son relativamente modestos y generalmente son ayudas publicas.

- Recursos sociales: En este modelo es clave la red social que se organiza alrededor
de la spin-off, desde entidades publicas y departamento de investigacion e
institutos. El crecimiento de este tipo de spin-offs depende del contexto

emprendedor del entorno en el que se ubican.

Supportive o beneficio indirecto

- Recursos Organizacionales: En este caso la estructura mas tipica es una oficina de
transferencia tecnoldgica operando bajo el marco de una universidad, utilizando
una estructura embebida dentro del marco universitario (Debackere 2000). Aunque

estd integrado dentro de la estructura de la universidad, gestiona su propio
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presupuesto incorporando personal investigador en el mismo. La estructura de la
universidad seria una estructura matriz donde destacan las lineas de investigacion
de cada uno de los departamentos académicos. Esta estructura coordina la
investigacion académica y la innovacién. De esta manera se promociona el
emprendizaje y las actividades de innovacion industrial (Debackere 2000). La
estrategia esta a cargo de una unidad de apoyo especifica dentro de la oficina de

transferencia de resultados de la investigacion.

- Recursos Humanos: Las personas pertenecientes a este modelo tienen una gran
experiencia en la creacion de empresas, mas que en el modelo anterior. Dada la
mayor implicacién de la institucion, se hace necesario un equipo de personas
compuesto por expertos en gestion de la propinada intelectual, contratos de I+D, y

creacién de empresas..

- Recursos Fisicos: En este modelo existen distintas infraestructuras como: centros
de incubacién y parques cientificos. Ademas, la mayoria de spin-offs que se crean

tienen su centro de incubacion particular.

- Recursos Tecnoldgicos: Los recursos tecnologicos estan enfocados concretamente
en unas areas de investigacion especificas. Las spin-offs tendran un mayor acceso
a los recursos tecnoldgicos de la institucién, pero de forma controlada a través de

contratos.

- Recursos Financieros: Los recursos financieros que se requieren son mayores que
en el caso anterior. La institucién aporta recursos financieros propios. Las fuentes
de financiacién son variadas: desde entidades de capital riesgo y fondos publicos

hasta ayudas del entorno empresarial.

- Recursos sociales: Este modelo utiliza un equipo de directores como protagonistas
para las spin-offs, manteniendo una estrecha relacién con la industria local. El
esfuerzo de la institucién se enfoca a fomentar las relaciones con la industria local,
asesores especializados y posibles inversores. Este modelo depende del contexto

emprendedor de la region.

Beneficio econémico directo

- Recursos Organizacionales: Las organizaciones en este modelo son centros de
excelencia e institutos independientes. La mision principal de estas organizaciones
es la explotaciéon comercial de la investigacién. La estrategia esta a cargo de una
unidad de apoyo especifica dentro de la oficina de transferencia de resultados o de
una unidad de desarrollo empresarial. Al ser total la implicacién de la institucién, es
necesario un equipo compuesto por expertos en gestion de la propiedad intelectual

y creacion de empresas.

- Recursos Humanos: Es necesario un equipo compuesto por expertos en gestién de

la propiedad intelectual y creacion de empresas asi como un equipo de gestores
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profesionales.

Recursos Fisicos: En este modelo las spin-offs se ubican en una incubadora dentro

de su organizacion origen.

Recursos tecnolégicos: Las spin-offs tienen acceso ilimitado a los recursos
tecnoldgicos de la institucién, donde generalmente se incuban en el mismo

laboratorio donde nacen.

Recursos Financieros: Los recursos financieros que se necesitan para la puesta en
marcha de los spin-offs en este modelo son muy importantes y las fuentes
principales de financiacién son la propia institucion e inversores de capital riesgo..
Inicialmente hace falta una cantidad importante para la constitucion de un centro de

excelencia.

Recursos sociales: Los spin-offs creados son autosuficientes. Estos spin-offs
gestionan y dan soporte a lo largo de todas las etapas en el proceso de creacion

de spin-off.
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A continuacién en la tabla 25 se resume los recursos en los 3 modelos descritos:

Recursos requeridos por los diferentes modelos

Beneficio econémico
directo

Recursos

Autoempleo

Beneficio indirecto

Recursos
organizativos

Organizaciones publicas,
relacionadas con
universidades

Organizaciones privadas,
relacionadas con
universidades.

Centro de excelencia,
estrecha relacion con la
industria.

Recursos
humanos

Equipo con conocimiento
de ayudas publicas
disponibles.

Equipo compuesto por
expertos en gestion de la
propiedad intelectual,
contratos de 1+D y creacién
de empresas.

Personal profesional
experimentado.

Recursos fisicos

Ofrece un espacio de
oficinas y una estructura
dentro de las
universidades.

Ofrece un espacio de
oficinas y una estructura
dentro de la institucion, a

precios de mercado.

Ofrece gratuitamente
espacios de investigacion
internos e infraestructura

para las spin-offs..

Recursos
tecnolégicos

Acceso limitado a los
recursos tecnologicos de la
institucion.

Mayor acceso a los
recursos tecnoldgicos de la
institucion, pero de forma
controlada..

Acceso ilimitado a los
recursos tecnolégicos de
la institucion..

Recursos
financieros

Los recursos financieros
que se requieren para cada
iniciativa son modestos.

Necesita de dinero publico
para ofrecer a los spin-offs.

Los recursos financieros
gue se requieren para cada
iniciativa son intermedios.
Necesita establecer un
fondo asociado con socios
publicos y privados.

Los recursos financieros
gue se requieren son
sustanciales.

Intervienen inversores de
capital riesgo.

Recursos
sociales

Principalmente con
organismos publicos.

Es muy importante un
contexto empresarial.

Principalmente con
inversores de capital
riesgo.

Tabla 25: Recursos necesarios para cada modelo de spin-off(Clarysse et al 2005)
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Resumiendo lo anteriormente, se puede ver que existen diferentes combinaciones de
actividades y recursos para cada uno de los modelos con el fin de lograr los objetivos
planteados en cada uno de ellos. De esta forma, en la siguiente figura se aprecia la situacion

de cada modelo con respecto a las actividades y recursos.

El nivel de complejidad de las actividades se presenta a lo largo del eje vertical,
mientras que el nivel y la heterogeneidad de recursos se muestra en el eje horizontal. Se
presentan los tres modelos a lo largo de la diagonal y cada uno de ellos se identifica como una
tipologia de éxito caracteristica de diferentes centros/unidades de investigacion para crear una
spin-off (ver figura 19).

Actividades

ecto__4

Falta de
competencias

>

Recursos

Figura 19: Tipologia de los modelos de spin-off.

Se puede apreciar que el modelo de autoempleo (Low-selective) es el modelo que
menos recursos utiliza y el que tiene menos desarrolladas las diferentes actividades a realizar
para constituir un nuevo negocio. Las inversiones realizadas en cada proyecto son pequefias
(no requieren gran capital inicial) asi como el nimero de personas dedicadas para llevar a cabo

el proyecto.

Destaca frente a éste, el modelo de beneficio econdmico directo (Incubator model) que
utiliza todos los recursos que estén al alcance del instituto de investigacion para lanzar el
proyecto de nuevo negocio. Hay que especificar que existe un alto grado de seleccion en este
modelo a la hora de escoger los proyectos que se van a constituir como empresas. Asimismo,

las actividades estan muy definidas y desarrolladas.

En cuanto al modelo de beneficio indirecto (Supportive model), hay que decir que se
encuentra en camino entre los dos modelos anteriores, de forma que no se utilizan tantos
recursos para cada proyecto como en el de beneficio directo, pero si los suficientes para que el
proyecto tenga suficiente soporte. El capital inicial requerido es menor que en el anterior

modelo. Ademas las actividades a realizar estan bien definidas.
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3.7. Conclusiones del estado del arte

En este apartado se realizaran una serie de conclusiones sobre los cuatro aspectos

tratados durante la revision bibliogréafica en el capitulo del estado del arte. Para ello, sobre la

base de la revision de la literatura se van a desarrollar los siguientes puntos:

e Consideraciones sobre el emprendizaje en general y el Espiritu Emprendedor.

e Consideraciones sobre el Perfil Psicosocial del Emprendedor.

e Consideraciones sobre la posicién del emprendizaje en Europa.

e Consideraciones sobre la evolucion de la Universidad en general.

e Consideraciones sobre la estrategia universitaria en la creacién de spin-offs.

EMPRENDIZAJE

Emprender es la combinacién de un acto creativo con una accion eficaz. Se trata de

una actitud, una cualidad que hace que la personas se planteen retos y crezcan como

personas. Actualmente en la sociedad tenemos un escenario global que hace que se visualize

el emprendizaje como una alternativa cada vez mas comun entre las personas adultas. Debido

a la globalizacion, la fusiéon de diferentes disciplinas hace que emergan nuevos nichos de

mercado, la rapida evolucién de las tecnologias, la rapida desaparicion de las fronteras entre

industrias y tecnologias, hacen que aparezcan muchas nuevas oportunidades de negocio para

ser explotadas.

La actitud emprendedora puede darse por dos causas, por oportunidad o por
necesidad. En el primer caso, el emprendedor detecta una oportunidad de
negocio en el mercado y esto le lleva a crear un proyecto para ofrecer un
producto/servicio que cubra la necesidad detectada. En el segundo caso, el
emprendedor por necesidad surge, entre otras razones, del quiebre del empleo
seguro (estudio del GEM, resumen pequefio: paises subdesaroolados por

necesidad, paises desarrollados por oportunidad y luego hay otras....)

Los valores de las personas han ido evolucionando a lo largo de las ultimas
décadas debido a cambios econdmicos en el entorno. En la década de los
sesenta la persona emprendedora buscaba el beneficio econbémico,
actualmente esa es sélo una de las razones que impulsan al emprendedor a
crear su nuevo negocio. Algunas de las razones que llevan al emprendedor a
crear un nuevo negocio son la posibilidad de poder decidir su futuro y el de su

negocio y la satisfaccion que producird el trabajo realizado

Este cambio de actitud se ha visto impulsado por una serie de factores y
cambios sociales. Muchas empresas trasladan parte de la produccién a paises

con un coste salarial inferior. Esta deslocalizacion crea la necesidad de crear
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empresas que ofrezcan productos o servicios con un alto nivel de innovacién y
un alto valor afiadido, asi como gran dificultad para ser copiados. La
globalizacion actual que sufre el pais es una de las causas que impulsan a

muchas instituciones a adoptar actitudes emprendedoras.

Otra causa que induce a la adopcién de una actitud emprendedora es el
cambio demogréafico que esta sufriendo el pais. La edad comprendida entres
los 25 y los 34 afios es la mas activa a la hora de crear empresas. El grupo de
personas comprendidas entre esas edades se reduciran en los proximos afios
debido al creciente envejecimiento de la poblacion. Esto crea la necesidad de
inculcar la actitud emprendedora en todas las edades, clases sociales y

culturas.

Las instituciones se han dado cuenta de dicha necesidad y cada vez ofrecen
maés programas y ayudas para facilitar al emprendedor la posibilidad de llevar a
cabo su proyecto de nueva idea de negocio. A pesar de estas primeras
acciones que se estan realizando, esto no es suficiente, ya que el emprendedor
tiene dificultades para llevar a cabo su proyecto. Algunas de las causas pueden
ser, el no saber a donde acudir con esa nueva idea, la falta de financiacion o la
escasa financiacion que recibe. Por tanto, es necesario que las entidades
locales, regionales y el gobierno apoyen en mayor medida a estos

emprendedores, ya que son el futuro del pais.

Ademas hay que crear una cultura donde el emprendizaje no se de por
necesidad, si no por oportunidad. Para llevar a cabo dicho objetivo una

posibilidad es fomentar dicha cultura emprendedora desde la educacion.

Se observa gran necesidad de fomentar de manera mas eficaz el dinamismo
empresarial, creando mas negocios nuevos y prosperos que deseen
embarcarse en empresas creativas o innovadoras. Para ello, es fundamental el
fomento del espiritu empresarial y la creacion de empleo mejorando la
competitividad y el crecimiento econémico en toda Europa. La educacion
puede contribuir a impulsar el espiritu empresarial, fomentando una actitud
favorable, aumentando la sensibilizacién hacia las salidas profesionales como
empresario o trabajador por cuenta propia, y proporcionando las competencias

empresariales necesarias.

Las cualidades personales para el espiritu empresarial, como la creatividad, la
capacidad de iniciativa y el sentido comun, pueden ser Utiles para todos, tanto
en la actividad laboral como en la vida cotidiana. El espiritu empresarial todavia
no es una asignatura comun o fuertemente implantada en nuestros sistemas
educativos, ni se ha desarrollado de modo satisfactorio la formacion de los
profesores sobre la manera de presentar a su alumnado el concepto de espiritu

empresarial.
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En conclusién, no cabe duda de que se ha producido un cambio cultural considerable,
pues, en la actualidad, se reconoce ampliamente que el espiritu empresarial es una cuestién

importante que merece ser ensefiada.

PERFIL PSICOSOCIAL

En el apartado del perfil psicosocial se han desarrollado diversas clasificaciones de los
rasgos psicoldgicos que se atribuyen a los emprendedores. Las investigaciones sobre estos
rasgos comenzaron, ya que el punto de vista psicologico asume que existen personas cuyas
caracteristicas les hacen mas proclives a emprender, sean cuales fueran los elementos

ambientales en los que viven.

Se ha realizado un andlisis de los estudios realizados por diferentes autores sobre las
motivaciones del emprendedor. Aunque las caracteristicas mencionadas por distintos autores
varian, hay algunas que coinciden en la mayoria de los casos. A pesar de tener nombres
diferentes, la mayoria de los autores diferencian a los emprendedores en aquellos que actdan

por necesidad y los que por el contrario lo hacen por oportunidad.

» La actividad empresarial esta al alcance de un alto porcentaje de personas, ya
gue todas las personas disponen de las caracteristicas mencionadas en mayor

0 menor grado. Ademas éstas pueden ser trabajadas y estudiadas.

» La conducta emprendedora desde la perspectiva de los rasgos de personalidad
posee un poder explicativo limitado sobre el caracter emprendedor. Las teorias
de la personalidad intentan ser aplicables a situaciones de amplio espectro,
tratan de medir tendencias generales. Por tanto, las medidas de personalidad
fallan al ser aplicadas en &ambitos tan especificos como el de los
emprendedores. Entonces, el énfasis reciente en la investigacion interactiva de
la conducta humana, subraya la necesidad de tener en cuenta la influencia del
ambiente y de la interaccion. La actitud de las personas es consecuencia de
una interaccion continua entre su perfil personal y el ambiente donde se mueve
la persona. Esta interaccion define una actitud especifica en cada una de las
personas. No tiene sentido establecer relaciones causales entre perfiles de

personalidad y el comportamiento emprendedor de la persona.

= Se propone un cambio en la aproximacion al estudio de la conducta
emprendedora centrandose en el estudio de actitudes, ya que las actitudes son
menos estables que los rasgos de personalidad, cambiando a través del tiempo
y las situaciones segun procesos interactivos con el entorno. Por lo tanto, se
adaptan mejor al estudio de un fendmeno dindmicamente interactivo como es
la creacion de una nueva empresa. Los rasgos de personalidad y las actitudes
no son aproximaciones contrapuestas en la exploracién de la conducta

emprendedora, sino que son complementarias.
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Mientras el estudio de los rasgos de personalidad del emprendedor
representa un acercamiento mas general, que nos permite predecir la conducta
normal del sujeto ante un amplio abanico de situaciones y de forma estable en
el tiempo, el analisis de las actitudes emprendedoras va a matizar la conducta
especifica hacia un determinado objeto en un determinado momento y

situacion.

En conclusiéon se puede decir que el estudio del perfil psicosocial ha evolucionado. No
se puede estudiar el perfil emprendedor Unicamente desde los rasgos de personalidad que
posee la persona ya que estos son estables y se adaptan a una conducta general, por lo que
es necesario analizar las actitudes del emprendedor. Las actitudes no contemplan Gnicamente
los rasgos, si no que dependen de una serie de factores tales como las relaciones que hay
entre la conducta humana con el entorno, las personas. Las actitudes son variables vy
especificas y varian en funcion de la situacion y de la persona. Por tanto un estudio basado en
las actitudes tiene en cuenta factores y aspectos que en un estudio basado en los rasgos de

personalidad no se contemplan.

EMPRENDIZAJE EN EUROPA

Actualmente Europa est4 sumergido en un cambio de escenario tanto a nivel
econdmico como social. El cambio econémico es debido a la globalizacién de la parte
productiva de un nimero importante de industrias a otras zonas donde el coste de mano de
obra no es tan elevado. En cuanto al cambio sociodemografico, es de destacar el creciente
envejecimiento de la poblacién, reduciéndose el grupo de edad més activo a la hora de crear

empresas.

Para hacer frente a estos cambios, desde el Consejo Europeo de Lisboa se definieron
unos objetivos en cuestion de empleo, reforma econdémica y cohesion social. Ademas dicho
Consejo se fijo el objetivo de convertirse en la Economia basada en el conocimiento mas
competitiva y dinamica del mundo, capaz de crecer econémicamente de manera sostenible con

mas y mejores empleos y mayor cohesion social, para el afio 2010.

Para conseguir este reto, es clave el fomento de la cultura emprendedora, a través del

ambito educativo, desde la infancia hasta la universidad.

Desde la misma Comision se plantean diferentes practicas de mejora orientadas a
promover el espiritu empresarial: aprender practicando, cooperar entre centros educativos y el

mundo empresarial y la formacion de profesores en el espiritu empresarial.

EVOLUCION DE LAS UNIVERSIDADES
Respecto a la evolucion de la funciéon de la universidad en la sociedad, cabe destacar
la importancia de la asuncién de un deber econdmico y social para con el desarrollo de la

region donde se ubica la misma. En esta evolucién de la misién, desde una base puramente

académica, hacia una misién con un deber social, se puede confirmar que las universidades
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contribuyen de forma decisiva al cambio cultural y a la generacién de la riqueza a través de la

creacion de nuevas empresas basadas en conocimiento.

= La universidad es uno de los agentes mas importantes a lo largo del proceso
de creacién de spin-offs universitarios. Es clave que la universidad juegue un

papel activo y promueva el proceso desde el planteamiento de sus estrategias.

= La implicacién de la universidad a lo largo de las diferentes etapas en la
creacion de empresas va variando, en funcién de los diferentes servicios que
ofrece a la nueva empresa creada. Se puede observar que la mayor
implicacion de la universidad, se da en la fase de motivacion-sensibilizacion por
una parte y en la fase de creacion de la empresa por otra. En estas fases la
universidad ofrece diferentes servicios, desde jornadas, seminarios, cursos y

parte de asesoramiento en las diferentes etapas.

= En este abanico de servicios que ofrece la universidad, cabe destacar que la
mayoria de ellos se centran en las primeras fases de la creacion de la
empresa. Entre ellos, los mas demandados son los servicios de asesoramiento
y formacion en el momento de su creacion. En cambio, en la fase de
seguimiento de las spin-off por parte de la universidad (una vez creadas), se
observa que este apoyo es muy deficiente. Como ejemplo de ello se puede
citar que en la mayoria de los casos, la universidad desconoce la trayectoria y

supervivencia de las spin-off creadas pasados dos afios desde la creacion.

= El rol de la universidad va cambiando a lo largo del proceso de creacion de
spin-offs, desde un rol mas dirigido a la preparacion, maotivacion del personal
investigador, hacia un rol mas dirigido hacia la consultoria experta en
disciplinas donde la universidad tiene un fuerte bagaje investigador. En esta
segunda etapa, los miembros investigadores de la universidad, ofrecen un
servicio de consultoria dirigido a las spin-offs creadas desde la propia
universidad. La universidad se convierte en una consultora experta en temas

tecnoldgicos.

= Otra de las conclusiones es referente al rol que juegan los grupos de
investigacion de la universidad a la hora de lanzar los nuevos negocios. Las
personas que integran estos grupos son los responsables de detectar
oportunidades de negocio a partir de los resultados de investigacién que llevan
a cabo. Es de destacar el perfil técnico de estas personas, siendo expertos en
areas tecnolégicas concretas, a veces alejdndose de las demandas del

mercado.

= A medida que la tecnologia evoluciona para convertirse en una empresa de
alto crecimiento, el liderazgo del proyecto debe evolucionar de un enfoque

meramente cientifico y tecnoldégico a un enfoque empresarial. En este
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momento se da un punto de ruptura profesional en el que, o bien el
investigador da un salto cualitativo y se convierte en empresario, o bien el
equipo se completa con nuevos integrantes que aporten las capacidades

empresariales del equipo directivo.

Otra de las conclusiones respecto al concepto de universidad emprendedora, se
observa que la universidad puede tener un papel importante en el tema de de creacién de spin-
off sin tener una unidad asignada a estas tareas. Sin embargo, el no contar con una unidad

asignada para ello, probablemente tenga un papel pasivo en estos temas.

ESTRATEGIA UNIVERSITARIA EN LA CREACION DE SPIN-OFFS

Realizando un estudio comparativo entre las estrategias anteriormente citadas, se

pueden destacar las siguientes conclusiones:

= Uno de los factores clave a la hora de elegir un modelo concreto de estrategia,
es el entorno tanto interno como externo donde se ubica la propia universidad.
Entendiendo el entorno externo como un valor que mide la cultura
emprendedora que estad integrada en la regién donde estd ubicada la

universidad.

» En cambio, también tenemos que tener en cuenta los factores internos de la
propia universidad centradas en la estrategia concreta de creacién de spin-off
adoptada por la misma. Estas estrategias de la propia universidad se definen
en funcién de la cultura del entorno donde se ubica la universidad. Asi, en
entornos donde el emprendizaje es un valor arraigado en la sociedad, la
universidad jugara un papel més pasivo que en aquel entorno donde la cultura
de emprendizaje sea un valor muy alejado de los valores de la sociedad. En
este caso la universidad jugara un papel mas activo promoviendo el

emprendizaje.

» Las estrategias de creacion de spin-off de las universidades son planificadas
en el tiempo y son acciones que se llevan a cabo de una forma deliberada
liderado por la propia universidad. No son el resultado de una actitud
espontanea. La universidad se encuentra en una situacion de promover
activamente la creacion de spin-off. Por ello, pone en marcha diferentes
mecanismos y estrategias para la promocién y posterior desarrollo de las spin-
off.

» El proceso de creacidon de spin-offs no se puede considerar como una
concepcion lineal y secuencial del proceso de creacién de spin-offs. De hecho
se puede comentar que este proceso nunca es lineal, sino que existen
diferentes factores que a lo largo del proceso afectan y cambian la dinamica del
proceso. Por ello, en funcibn de los factores externos, por los que las

universidad no tiene ningln control sobre ellos, puede cambiar la estrategia de
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la universidad pasando de una actitud pasiva hacia una actitud mas preactiva.

= Se plantea un marco conceptual para el andlisis de las estrategias teniendo en
cuenta el entorno, los objetivos estratégicos que persigue cada una de las
universidades, y las actividades y recursos que se ejecutan para la
consecucién de los objetivos planteados. Asi, una estrategia de creacion de
spin-offs depende de las condiciones del entorno y de los objetivos estratégicos
qgue persigue la universidad. En funcion de estos factores una universidad

adoptara un modelo de creacion de spin-off u otro.

= No obstante, se observa que este marco conceptual sélo se centra en el
entorno académico-cientifico. No tiene en cuenta los entornos tecnoldgicos,
financieros y productivos. De este modo, se observa una falta de vision
holistica del sistema. En el marco estudiado no se analizan globalmente las
relaciones de los elementos que integran el proceso de creacion de spin-off,

sino que se centra solamente en el entorno cientifico de la misma universidad.

= La literatura consultada sobre estrategias de organizaciones, resalta la
importancia del contexto interno de la organizacién en la definicion de una
estrategia. Se trata de un enfoque elementalista que no tiene en cuenta la
globalidad de la realidad, no analiza el problema desde un enfoque holistico-

global.

= Por ello y para tener en cuenta la globalidad del sistema, se concluye que no
Unicamente existe la influencia del entorno cientifico a la hora de crear spin-offs
sino que también es importante tener en cuenta el entorno productivo,
tecnoldgico, financiero y social, asi como la cultura y politicas regionales. Ya
gue de esta forma, se crea una red de colaboracién muy beneficiosa a la hora

de crear y lanzar nuevas spin-offs.

= En el entorno cientifico (las universidades en este caso), es vital la definicién
de una estrategia operativa de creacién de spin-offs y la consecucion de sus
objetivos estratégicos. Pero indudablemente es recomendable contar con el
apoyo del entorno productivo (empresas) y del entorno tecnologico (centros
tecnoldgicos) asi como también del entorno financiero para su mayor
probabilidad de éxito. Ademas, habra que contar con la cultura regional del

entorno y con la politica y las ayudas disponibles.

Una vez identificada y explicada la influencia del contexto interno, este trabajo ofrecera
un marco integrado de analisis que permitird disefiar la estrategia de creacion de spin-offs de

una universidad teniendo en cuenta todos los factores contextuales.
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Capitulo 4: Estudio de Casos

4.1. Introduccion

El capitulo 4 consta de dos bloques: por una parte se realizard un estudio de casos
exhaustivo y por otra, como uno de los resultados de la tesis, se detallard el Modelo de
Universidad Emprendedora disefiado. Relacionado con el Modelo disefiado en el punto 4.3, se
adjunta en anexos (ver anexo n°l y n°2), por una parte la metodologia de implantacion del

Modelo disefiado y por otra, la experiencia piloto llevada a cabo en la propia universidad.

4.2. Estudio de Casos

En este apartado se analizan las estrategias de creacién de spin-offs de cinco
universidades. Estas estrategias presentan los objetivos estratégicos que persiguen, la
planificacion de las actividades y la asignacién de los recursos requeridos para llevar a cabo los

objetivos planteados.
El capitulo 4.2 se organiza de la siguiente manera:

En primer lugar, se realiza una pequefia descripciéon de la situaciéon de la 1+D en las
comunidades donde se encuentran ubicadas las universidades que se van a estudiar,
justificando la seleccion de los casos concretos. También se exponen una serie de datos

genéricos de las universidades.
En segundo lugar, se describe el proceso de recogida de datos seguido.

En tercer lugar, se describe la estrategia de creacion de spin-offs de cada universidad,
siguiendo el marco conceptual desarrollado en el punto anterior. En este mismo punto se
realiza una sintesis de los elementos mas destacados de las estrategias y se construye un

marco comparativo. Y como cierre del capitulo, se exponen una serie de conclusiones.

4.2.1. Seleccion de casos

A la hora de seleccionar las universidades para el estudio, se analizaron las
condiciones del entorno donde estan ubicadas dichas universidades. El entorno tiene una
influencia determinante en el papel que juegan las universidades en la creacién de spin-offs
(Roberts & Malone 1996). Asi, en entornos favorables, donde existe un espiritu emprendedor
fuerte, las universidades tienden a tener una funcion relativamente pasiva en la creacion de
spin-offs. Mientras que en entornos desfavorables, donde existe un espiritu emprendedor débil,

las universidades tienden a tener una funcion proactiva.

El estudio empezd con un andlisis de las comunidades del estado espafiol donde el
peso de la ciencia y tecnologia era importante. Tal y como se aprecia en la tabla n° 26 entre las
comunidades que mas destacan a nivel de Espafia estan: Catalufia, Valencia, Madrid, Galicia y

Pais Vasco.
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Gastos |+D/PIBpm 2004(A)

Catalufa
Comunidad Valenciana

TOTAL 1,07
Andalucia 0,77
Aragoén 0,7
Asturias (Principado de) 0,64
Balears (llles) 0,26
Canarias 0,58
Cantabria 0,44
Castillay Leén 0,93
Castilla - La Mancha 0,41

1,34
0,9

Galicia

0,86
Madrid (Comunidad de) 1,65
Murcia (Regionde) | 066
Navarra (Comunidad Foral de) 1,79
Pais Vasco 1,51
Rioja (La) 0,66
Ceuta y Melilla 0,1

Tabla 26: Gastos en I1+D/PIB por comunidades auténomas 2004 (Fuente: Instituto Nacional
Estadistica)

Las comunidades que mas tiempo y dinero invierten en |+D en Espafa, no alcanzan
una pequefia parte de los valores de magnitud que alcanzan en los Estados Unidos. De
acuerdo con el trabajo European Report on Science and Technology Indicators (2003), los
estados de California y Massachussets, que incluye Silicon Valley, gastan como media
alrededor de un 6% de I+D sobre el PIB, siendo la media americana 2,59% y Japén 3,15%.

Tal y como se observa en la tabla 26, las comunidades espafiolas con mayor gasto en
I+D sobre PIB son Madrid y Navarra. En la tabla, se han incorporado un rango amplio de gasto
en I+D que abarca desde valores del 0,1 de Ceuta y Melilla, hasta 1,79 de Navarra y 1,65 de
Madrid. La intensidad de la I+D en la CAPV alcanzé un 1,51% de su PIB, por encima de la

media espafiola del 1,07% aunque por debajo de la media europea del 1,90%.

La CAPV es la cuarta economia regional mas importante en la geografia industrial
espafiola, con una contribucién del 9,7% de la produccién total, por detras de Cataluiia (28%),
Comunidad Valenciana (10,9%) y Madrid (10%) (Velasco & Plaza 2003).

Las comunidades que han sido seleccionadas para este estudio, son representativas
dentro del estado espafiol, y son: Valencia, Catalufia, Galicia y Pais Vasco. A la hora de
seleccionar las diferentes comunidades, uno de los criterios que se ha tenido en cuenta es el

indice de actividad emprendedora® por comunidad. Teniendo en cuenta los datos del informe

% TEA (Total Entrepreneurship Activity): indice que mide la Actividad Emprendedora de
un pais o region basandose en el porcentaje de la poblacion adulta (18 y 65 afios) que se

encuentra inmersa en un proyecto empresarial en fase de gestacion (de 0 a 42 meses).
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GEM del afio 2005, se han seleccionado las comunidades que llevan afios anteriores
superando el valor de la media espafiola, aunque concretamente puede ser que este Ultimo

afio hayan sufrido una pequefia recesion, como es el caso de Valencia y la CAPV.

Respecto a las 10 comunidades auténomas participantes en el estudio GEM 2005, los
datos de la CAPV son parecidos a los de la Comunidad Valenciana (5,3%) y a los de Galicia

(5,4%), siendo el dato de Cataluiia algo superior (6,2%).
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Grafico 3: CCAA ordenadas por TEA05

En cuanto al espiritu emprendedor, el informe del Global Entrepreneurship Monitor de
2005 revela que 5% de la poblacion adulta vasca (entre 18 y 64 afios) esta involucrada en la
creacion de nuevas empresas. Esta tasa resulta considerablemente alejada del 10% de media

de los 34 paises participantes del estudio.® (ver grafico n° 4)

® Alemania, Argentina, Australia, Bélgica, Brasil, Canada, Croacia, Dinamarca,

Ecuador, Eslovenia, Espafia, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Grecia, Holanda, Hong-Kong,
Hungria, Irlanda, Islandia,lsrael, ltalia, Jap6n, Jordania, Noruega, Nueva Zelanda, Perq,

Polonia, Portugal, Reino Unido, Singapur, Sudafrica, Suecia y Uganda.
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Grafico 4: GEM 2005 TEA

En lo referente a la motivacion de las personas, el estudio sefiala que la mayoria de

emprendedores en la CAPV, en Catalufia y en Valencia han iniciado su proyecto empresarial

como consecuencia de la identificacion de una oportunidad de negocio, como causa

contrapuesta el emprendizaje por necesidad.
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Grafico 5: Personal en I+D en equivalencia a jornada completa I+D (Fuente: INE

2004)

En el grafico n°® 5 se puede apreciar que las comunidades donde se encuentran las

universidades estudiadas son las que mas personal en actividades de 1+D a jornada completa

poseen. Unicamente son superadas por la Comunidad de Madrid y Andalucia.
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Grafico 6: Numero de sociedades constituidas por comunidades(Fuente: INE
2005)

Por otro lado, en el grafico n® 6 se puede observar que las comunidades de Catalufia,
La Comunidad Valencia, Galicia y Pais Vasco se encuentran entre las primeras en creacion de
nuevas sociedades mercantiles en el pasado afio 2005. Al igual que en el caso anterior, tanto

Madrid como Andalucia se encuentran entre las primeras posiciones.

Por todo lo anterior, se puede afirmar que el entorno de las cinco universidades que se
estudiaran a continuacion es relativamente desfavorable para la aparicién de spin-offs basadas
en la investigacion en términos de espiritu emprendedor. Por ello, se supone que la aportacion

de la universidad es clave a la hora de crear este tipo de empresas.

Teniendo en cuenta la importancia de estas comunidades en el ambito de I+D, se
realizé la seleccion de las universidades referentes en cada una de ellas salvo Madrid. En total
se seleccionaron 5 universidades: Universidad Politécnica de Catalufia, Universidad Politécnica
de Valencia, Universidad de Santiago de Compostela, Universidad del Pais Vasco y

Universidad Tecnun de Navarra.

En un estudio realizado en la Universidad Politécnica de Catalufia por Solé Parellada
(Solé Parellada & Montiel Campos 2003) también se destacan estas mismas universidades

como mas dindmicas y avanzadas en cuanto a la creacion de spin-off
Los casos seleccionados tienen en comun varios aspectos:

e Tienen programas de creacién de empresas independientes de las actividades de la

propia universidad.

e Son universidades empresariales. Son universidades que ya han superado la fase del
objetivo puramente académico y priorizan los resultados alcanzados por la explotacion

de la investigacién desarrollada internamente.

e Tienen suficientemente desarrollados los cinco elementos clave en el proceso de spin-
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off (red de contactos, financiacion, incubadoras/parques cientificos,

capacitacién/educacion y asesoria).

Las universidades que pertenecen a este modelo de spin-off universitaria tienen sus
propios programas de creacion de spin-offs:

e Programa Innova (Universidad Politécnica de Catalufia),
e Programa ldeas (Universidad Politécnica de Valencia),

e Programa Uniemprende (Universidad de Santiago de Compostela) (Solé Parellada &
Montiel Campos 2003).

Como resultado de otro estudio elaborado por la Universidad Politécnica de Madrid
(Fidalgo 2004) en el que se media el nimero de spin-off creadas desde la universidad, se
aprecia que entre las universidades espafiolas destacan las politécnicas y especialmente la

Universidad Politécnica de Valencia y la Universidad Politécnica de Catalufia.

Tal y como se confirma en los cinco casos seleccionados, cada una de las
universidades tiene su programa especifico de creacién de empresas de base tecnoldgica. Por
otra parte son universidades empresariales o que estan en proceso de cambio desde una

universidad académica hacia una universidad empresarial.

Analizando el dato del nUmero de spin-offs creadas en las universidades espafiolas se
observa que mas del 60 % de las spin-offs universitarias se concentran en las comunidades
valencianas y catalanas seguidas por la Comunidad de Madrid y Pais Vasco, como se puede
observar en la siguiente tabla n° 27:

Universidades Spin-off creadas

Universidad Politécnica de Valencia 143
Universidad Politécnica de Cataluna 120
Universidad del Pais Vasco 25
Universidad Santiago de Compostela 15

Tabla 27: Spin-offs creadas en las universidades espafolas (Fidalgo 2004)

Otro dato importante es el % de spin-off creadas por profesor: asimismo, el ratio n° spin
off/n® profesores en la UPC es el mas alto (4,94). Siguiendo la USC con un valor de 0,6 %, la

del Pais vasco 0,6% y por ultimo el valor de la Politécnica de Valencia 0,4%.

Para fijar definitivamente los casos a analizar, se tuvieron en cuenta ademas, diferentes
factores como disponibilidad, tiempo y accesibilidad. Para un nivel de recursos disponibles
dado, cuantos menos casos se escojan, mas en profundidad y mas longitudinal sera el estudio.
Los casos individualizados tienen sus limitaciones en el nivel de generalizacién de las

conclusiones y en el sesgo que puede aportar el observador (Voss et al 2002). En el estudio
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multiple de casos, la muestra es seleccionada empleando una serie de criterios y no a partir de
un muestreo estadistico (Eisenhardt 1989;Yin 1994). Eisenhardt sugiere que un estudio tipico
de casos debe tener entre cuatro y diez muestras (1989), aunque algunos autores (Dyer et
al.1999) discuten este nimero. Voss (Voss et al 2002) cita que los estudios multiples de casos

pueden variar entre 3 y 30 unidades.

Por tanto, analizada la literatura al respecto y tratando de adquirir un compromiso entre
rigor cientifico, disponibilidad de recursos, profundidad de seguimiento requerido y posibilidad
de generalizacion de resultados, se optdé por que la investigacion se diera en un entorno
multiple de casos en los que cada uno de ellos se enmarcara en una universidad diferente y en

el que el nimero ideal oscilara entre 4 y 7 casos.

Aunque las universidades escogidas responden a los criterios principales, es
importante que una vez dentro de ese marco se dé una diversidad en cuanto a la misién y
objetivos principales de cada uno de los casos en cuanto a la creacidon de empresas. El objetivo
de esta diversificacion sirve para asegurar la generalizacion de las conclusiones del estudio a

las universidades del marco adoptado(Miles & Huberman 1984).

Por tanto, los casos seleccionados finalmente para la realizacion del estudio son los
que se muestran en la siguiente tabla n°® 28. Estos son los que cumplen los requisitos

anteriormente citados:

Universidad N° Alumnos N° Profesores
UPC (Universidad Politécnica Catalufa) 27.899 2.224
UPV (Universidad Politécnica Valencia) 34.299 2.225
USC (Universidad Santiago Compostela) 34.017 1.975
UPV-EHU(Universidad Pais Vasco) 50.385 3.584
TECNUN(Universidad Navarra) 1.518 240

Tabla 28. Seleccion de casos definitivos
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El caso de la Universidad de Navarra, ha sido seleccionado por ser una universidad
privada con un componente fuerte en actividades de 1+D dentro de sus instalaciones. Y esto
hace que se amplie la diversidad de la muestra al ser la Unica universidad privada. Pero a su
vez es muy interesante el caso, por su ligazén tan estrecha que mantiene tanto con el ambito
industrial donde se ubica la propia universidad y también la interrelacién que mantiene en sus

actividades tanto docentes como investigadoras con el centro de investigacion Ceit.
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4.2.2. Recogida de datos

La recogida de informacion de los casos seleccionados se ha apoyado en una

entrevista que se llevé a cabo con personas clave de cada institucion.

Universidad Fecha de entrevista Persona(s) entrevistada(s)

Francesc Solé Parellada,
4 Mayo 2006 Mireia de La Rubia; Director
del programa Innova

UPC (Universidad
Politécnica Cataluna)

UP\_I _ (Un_lverS|dad 5 Junio 2005 Rosa_, Beaumont Calabuig;
Politécnica Valencia) atencion a emprendedores.

Elena Pernas, técnico de
12 Diciembre 2006 Uninova Inicativas
Empresariales.

USC (Universidad Santiago
Compostela)

Mikel Arcelus, Carlos Melara,
3 Febrero 2006 investigador del area de
innovacion.

TECNUN (Universidad
Navarra)

Juan Arrue, gerente vivero
UPV-EHU (Universidad Pais empresas universitarias y
Vasco) 10 Febrero 2006 Marisa Arriola (Dtra. Bic
Berrilan Guipuzcoa)

Tabla 29. Entrevistas en las Universidades.

Tal y como se puede observar en la tabla n® 29, se entrevistd a las personas que se
citan en la misma. La entrevista consistié en la mayoria de los casos en una entrevista personal
con cada uno de ellos, aunque ha habido algin caso en el que ha tenido que ser telefénica.
Para la consecucion de la misma se siguié un guién que aparece en el anexo n°3 de la tesis

presente, formado por un formulario utilizado para la recogida de datos.

Los cinco casos finalmente escogidos, responden al marco investigador prefijjado de
antemano y los resultados pueden ser generalizables en las universidades dirigidas hacia el

camino del emprendizaje.

La caracterizacion de las universidades seleccionadas en esta fase se muestra en la

posterior seccién donde se exponen los resultados de la investigacion.

Antes de empezar a profundizar en el estudio de cada uno de los casos, se intent6
clasificar cada caso bajo el modelo de las tres tipologias definidas por Clarysse (Clarysse et al
2005). De este modo, se seleccioné una muestra completa en la que se podian contrastar al

menos uno de cada tipologia.
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Comunidad
Auténoma en
Espana

Universidad
seleccionada

Tipologia spin-
off bajo el

modelo
Clarysse

Objetivos en
cuanto a la
creacion spin-off

Cataluia UPC Selectivo Bajo Autoempleo,
Valencia UPVv Selectivo Bajo Autoempleo
Pais Vasco uPvERU | R cconemicos
Pais Vasco | TECNUN-CEIT seneficio Obtener _ beneficios

Tabla 30: Clasificacion de los modelos analizados.

Tal y como se aprecia en la tabla 30, no existe ningun caso de universidad que persiga

el objetivo estratégico de generar beneficio directo para la misma. Es l6gico pensar que una
universidad no tenga como objetivo principal el generar un beneficio econdmico directo a partir
de la venta de participaciones de las spin-off creada. Este modelo basado en las ganancias que
puede generar la universidad a su salida del capital de las spin-offs, parece que no es el

modelo ideal a seguir por una universidad.
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4.2.3. Casos analizados

En este punto se analizara en profundidad las estrategias de creacion de spin-offs de

cinco universidades espafiolas citadas anteriormente.

En el mismo analisis se detallaran por una parte los objetivos estratégicos definidos
para cada caso, los procesos clave identificados en el estado del arte y en el modelo disefiado,

y los recursos destinados para la consecucion de los objetivos planteados a nivel estratégico.

Basado en el estudio de Clarysse (Clarysse et al 2005), los diferentes modelos de spin-
off universitarios se clasifican en tres tipologias en funcién de los recursos asignados y el

esfuerzo invertido en la seleccién de proyectos:
e Modelo de autoempleo
e Modelo de beneficio indirecto
¢ Modelo de beneficio econémico directo.

Al analizar los tres modelos de spin-off, se observa que los factores fundamentales de
diferenciacion son: la cantidad de recursos a utilizar y la dificultad de las actividades a llevar a

cabo para el caso concreto. (Clarysse et al 2005)

A continuacién se explican los casos estudiados en detalle.
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4.2.31. Universidad de Navarra— TECNUN - CEIT

TECNUN es una asociacion de investigacién de titularidad privada y sin animo de lucro,
que nacié en 1982. Aunque se trata de una institucién de investigacién tecnolégica, tiene una

notable orientacion cientifica y académica en su actividad.

Tecnun participa en alrededor de 130 proyectos al afio, en su mayoria con empresas

industriales.

En cuanto al personal, esta compuesto por 240 personas de las cuales el 43% son
investigadores, el 46% son becarios (de los cuales el 90% estan realizando su tesis doctoral) y

el 11% son personal administrativo y de apoyo.

Su misién es contribuir a la mejora de la competitividad de la industria a través de la
realizacion de proyectos de investigacion y desarrollo tecnoldgico y de la formacion de

estudiantes de doctorado orientados al sector industrial.

Por tanto, el objetivo estratégico que persigue TECNUN al crear spin-offs se puede
definir como el de generar un beneficio indirecto para la institucién, relacionado con su
actividad de I+D. Intenta ser selectivo con los proyectos que realiza y con la creacién de spin-

offs la institucién busca incidir en su actividad de I+D.(Melara 2006)
La estrategia operativa que se va a seguir segun las actividades es la siguiente:

- Busqueda de oportunidades: La identificacibn de las ideas ocurre de manera
ocasional, ya sea por parte de la institucion o de alguno de sus investigadores. No
tiene un proceso sistematico de busqueda de oportunidades. Existen dos
situaciones para la creacion de una nueva spin-off: cuando los proyectos tienen
una bajo contenido de investigacion, por lo que se externaliza la actividad mediante
una spin-off y la segunda es cuando la institucién identifica una demanda en el
mercado para un desarrollo tecnolégico en concreto, derivado de proyectos de 1+D

anteriores, por lo que se crea una spin-off para explotarlos comercialmente.

- Seleccibn de ideas: La seleccion de los proyectos esta a cargo de la direccion de la
institucion. Cuando se identifica una oportunidad y se decide promoverla, se busca
a un promotor para realizar un estudio de viabilidad y confeccionar un plan de
negocio. El criterio de seleccién se orienta fundamentalmente a asegurar que la
idea de negocio esté alineada con las areas tecnolégicas de interés estratégico de
la institucion de forma que demande proyectos de 1+D a medio y largo plazo.
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- Proteccién de la propiedad intelectual: No dispone de un método formal y
organizado de la gestidn y proteccion de la propiedad intelectual. Normalmente no
se realizan patentes, pero se realiza transferencia de conocimientos entre la
institucion y la spin-off, quedandose la institucion con una participacion en el capital
a cambio de esta transferencia. Esta transferencia de tecnologia y personas se
realiza de una manera informal. La asesoria en materia de propiedad intelectual se

recibe de agentes externos.

- Desarrollo de ideas e incubacion: Durante el proceso de desarrollo de la idea, uno
de los directores de la institucién actia como mentor de los promotores. Estos se
dedican en un primer momento al desarrollo comercial de la idea, realizando un
estudio de mercado y un plan de viabilidad. Ademéas, TECNUN se apoya en la
incubadora de empresas local para proporcionar este soporte a los promotores. La
incubadora les acompafa durante todo el proceso de puesta en marcha, les asiste
en la realizacion del estudio de mercado y en la confeccion del plan de negocio y

les proporciona formacion en materia de gestion empresarial.

- Proceso de financiacién: La institucién asume los gastos iniciales derivados de la
puesta en marcha del proyecto. Se busca la participacion de los inversores
industriales que son los que aportan el grueso del capital (49% del capital), mas
gue de inversores meramente financieros. La institucion aporta recursos
financieros propios y se queda con una participacion del 20% y el promotor con
una participacion del 31%.

- Control después del arranque: TECNUN participa en los érganos de administracion
de las spin-offs que crea. Su participacién es permanente y por tanto el control que
ejerce después del arranque es alto. Busca garantizar que la I+D que demanden

las empresas se realice en la institucion.

Los recursos de los que dispone TECNUN son los siguientes:

- Recursos organizativos: TECNUN no tiene una unidad de apoyo interna ni

compartida dedicada a la creacion de spin-offs.

- Recursos humanos: No se cuenta con personal interno exclusivamente dedicado a
la creacidon de spin-offs, ni a la gestién de la propiedad intelectual. Se apoyan en
agentes externos y uno de los directores de la institucion es el que coordina el

proceso internamente.

- Recursos fisicos: Durante los dos primeros meses, las spin-offs disponen de
espacios de oficina y laboratorio dentro de la institucion a precios reducidos.
También pueden solicitar espacios en la incubadora de empresas local.

- Recursos tecnoldgicos: Las spin-offs acceden a los recursos tecnoldgicos a través
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de proyectos de I+D contratados a la institucion y/o en colaboracion.

- Recursos financieros: La principal fuente es la aportacion de los inversores
industriales. Aunque también TECNUN destina recursos financieros propios, asi
como el promotor. Se tienen en cuenta ademas las ayudas publicas como el

programa NEOTEC del CDTI (Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial).

- Recursos sociales: Principalmente se mantienen las relaciones con la industria

local y asesores especializados.

En cuanto a los resultados que se han obtenido son 8 spin-offs desde 1996, una tasa
algo inferior a 1 spin-off creada por afio, pero hay que decir que la tasa de supervivencia es del

100%. Se ha tratado sobre todo de empresas pequefias.
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4.2.3.2. Universidad Politécnica de Cataluina

La Universidad Politécnica de Catalufia, a través de su programa de creacion de
empresas de base tecnoldgica, INNOVA, liderado por Francesc Solé, ha contribuido al
lanzamiento de 96 empresas, dando empleo a mas de 450 personas. Este programa fue
creado en el afio 1998 y esta considerado como el que gestiona mayor nimero de proyectos

en Catalufia.

La Universidad Politécnica de Catalufia (UPC) es una institucion publica que consta de
seis campus en cuatro ciudades catalanas e imparte diferentes diplomaturas y licenciaturas,
pero que sobre todo centra su actividad en las diferentes vertientes de los ambitos de la

arquitectura y de la ingenieria.

En total hay alrededor de 35.500 estudiantes y 2.600 personas pertenecientes a

personal docente e investigador.

Tienen un programa de creacion de empresas bajo el marco de la UPC llamado
Programa Innova. Este programa nacio en el afio 1998. El objetivo del programa era impulsar
el autoempleo hacia el interior de la Universidad y el objetivo inicial cuando se creo, era la
creacion de empresas, normalmente pequefias y con pocos visos de crecimiento. Cuando ya
han pasado 6 afios, se observa que el objetivo estd cambiando desde un enfoque dirigido hacia
la consecucion de un nimero alto de empresas independiente del tamafio y crecimiento, hacia

un enfoque dirigido al crecimiento de las empresas.

Actualmente se podria catalogar como un programa dirigido para potenciar la

generacion de autoempleo para los estudiantes e investigadores.
Las actividades que se llevan a cabo bajo este marco de proyecto son las siguientes.

- Busqueda de oportunidades: El principal foco de ideas son los investigadores-
doctorandos de la universidad. Normalmente este perfil de personas no tienen
como objetivo principal la creacién de una empresa a partir de su trabajo de
investigaciéon, por lo que tienden a trabajar estas oportunidades de negocio con
alumnos. Bajo el marco de las asignaturas que el programa Innova imparte en las
distintas especialidades, se pretende desarrollar planes de mercado, estudios

econdmico financiero y darle forma a un plan de negocio.

El principal objetivo del area de deteccién de oportunidades tecnoldgicas es
potenciar y sensibilizar al colectivo investigador en temas orientados a la creacion de
empresas y a la transferencia de los resultados de sus investigadores. Para ello se trabaja

en:

e La identificacion y estructuracion de los grupos con capacidad de generar
investigacion, que requieran oportunidades tecnoldgicas. En principio se
realiza un listado con los diferentes grupos de investigacién organizados

por departamentos, especificando el nUmero de integrantes por grupos y el
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namero de grupos por departamento y las lineas de investigacion. En esta
misma linea se realizan reuniones con los responsables de los grupos de
investigacién para conocer los proyectos y las investigaciones que estan
llevando a cabo en sus departamentos y de paso dar a conocer al
Programa Innova y la forma de como desde el programa se les puede
ayudar para lograr la transferencia de su tecnologia. Asimismo, se pretende
conocer los proyectos e investigaciones que estan desarrollando con el fin
de detectar posibles oportunidades tecnoldégicas que puedan ser

explotadas.

e La sensibilizacién del colectivo investigador hacia la cultura de innovacion,
el espiritu emprendedor, la creacion de empresas y el aprovechamiento de

la investigacion.

e La validacion y la comercializacion de la tecnologia desarrollada por los

investigadores.

Seleccién de ldeas: Existe un tribunal compuesto por expertos financieros, técnicos
y expertos de mercado. Dicho tribunal valora las ideas de negocio y selecciona
aquellas que mas visos de éxito tengan. Estas ideas son premiadas por una
cantidad de dinero para continuar el desarrollo de su plan de negocio. En esta
etapa también se les da un feed-back de las ideas. Se seleccionan las 20 mejores

ideas y de ellas se premian las tres primeras.

Desarrollo de las Ideas e incubacion: Con el apoyo y asesoria de los tutores del
programa Innova, los investigadores realizan su plan de negocio. En cuanto a la
elaboracién de un plan de negocio, se les da un apoyo formativo. Ademas, para el
desarrollo del mismo tienen un software y simuladores de negocios. Con la ayuda
de estas herramientas los investigadores avanzan en el desarrollo de las ideas y en
sus planes de negocio. Este desarrollo de plan de negocio también se puede
trabajar con alumnos de distintas especialidades bajo el marco de asignaturas que
tienen de este &mbito.

Proteccién de la propiedad intelectual: Para la proteccion de la Propiedad
Intelectual hay una persona dentro del programa Innova. Su funcién es la de recibir
a los investigadores y doctorandos con sus inquietudes sobre el tema de la
proteccion de la investigacion. También imparten una pequefia formaciéon a los
investigadores que lo soliciten (proceso de patente, cdmo se redacta una patente,
proceso de solicitud de la patente en la oficina de patentes, etc.). Cuando se
requieren de expertos en temas legales se solicita ayuda a consultoras externas

especializadas en ello.
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- Proceso de financiacion: A través de un acuerdo con la administracion publica de la
regiéon y el Ministerio, ofrece una ayuda importante, parte de la cual se invirti6 en la
creacién de la Sociedad Capital Riesgo llamada Innova31. También ha habido una
ayuda importante por parte del CIDEM (Centro de Innovacién y Desarrollo
Empresarial) que es un organismo del Departamento de Trabajo e Industria de la
Generalitat de Catalufia. Este, a través de la red de trampolines tecnoldgicos, ha
creado una linea de financiacion que realmente va destinada a la promocion de las
EBTs durante la fase de desarrollo. La filosofia de esta financiacion, que se pide y
se administra desde las universidades, es la de llevar a las EBTs desde el punto en
gue empiezan a necesitar dinero, hasta el punto en que el capital riesgo se puede
fijar en ellas. Cada proyecto tiene su propio presupuesto. También es importante
destacar la alternativa de la autofinanciacion: Cada programa se busca su propia

autofinanciacion a través de proyectos europeos.

Los recursos que tienen en la universidad Politécnica de Catalufia son los siguientes:

- Recursos organizativos: El papel que juega el programa Innova es clave. Por otra
parte también tiene una relacién estrecha con la OTRI de la misma universidad y
también con los departamentos académicos de la universidad a través de la
participacion del profesorado en el programa Innova. Jerarquicamente depende del

rectorado de la Universidad.

- Recursos humanos: Disponen de una persona que es la directora técnica del
programa y otra persona que es el director del programa. De ellos dependen 10
técnicos asesores que elaboran material didactico, dan apoyo a los investigadores-
doctorandos que los requieran, se preocupan de la deteccion de oportunidades de
negocios desde los distintos laboratorios, gestionan proyectos europeos y también
gestionan la parte de subcontratacion de profesorado para la imparticion de sus

materias.

Una de las area clave de éxito de Innova esta en la formacién propuesta
por el Programa Innova dentro de las diferentes escuelas. Por cada una de las
asignaturas madre propuestas por Innova (Organizacién de empresas, creacion de
empresas, gestion innovadora en la empresa, habilidades directivas, y gestion de
proyectos) se ha creado un grupo de expertos que trabajan velando por la
actualizacion de los contenidos y la coherencia entre las 5 lineas. Estos planes
docentes y materiales didacticos se han ofrecido a todos aquellos profesores de la
UPC que imparten asignaturas relacionadas con alguna de las cinco lineas de

contenido denominadas “asignaturas madre”.

Estas actividades de formacién van dirigidas a la comunidad universitaria

en general: estudiantes de primero, segundo y tercer ciclo, profesores, doctores,
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2004.

investigadores, personal administrativo e inversores. Esta formacién es impartida
por expertos en innovacion y emprendizaje, asi por profesores del departamento de
Organizacion de Empresas de la UPC. También los agentes relacionados con la
promocion econdmica e innovacion del territorio forman parte del desarrollo de

estas acciones.

Recursos fisicos: Disponen de alrededor de 150m? para las actividades de

emprendizaje.

Recursos tecnolégicos: Los proyectos no se van a limitar a unas areas tecnoldgicas
concretas. Se pretendera dar soporte a cuantos mas proyectos mejor. Ademas, las
spin-off tendran una relacién directa con la universidad y con sus departamentos de

investigacion.

Recursos financieros: Se cuenta con fuentes publicas de financiacion (Ministerios
de ciencia y tecnologia, CDTI, Fondos del Gobierno, CIDEM ...) y también con
fuentes privadas de financiacion (empresas de capital riesgo). Por otra parte se
pretende que cada proyecto tenga su propia financiacion via proyectos europeos,
otros proyectos nacionales y también a través de la formacion. Se tiende a la

autofinanciacion.

Recursos sociales (red de contactos): Sera de vital importancia la colaboraciéon en
red de los distintos agentes que participan en el proceso de creacion de spin-off.
En esta linea hay que destacar la participacion activa en redes internacionales
como por ejemplo: Cluster (consortium linking universities of science and
technology for education and research), Gate2Growth, REE (Roundtable on

entrepreneurship education).

También hay que destacar las diferentes iniciativas que se llevan a cabo

para la difusién, comunicacion y redes:
e Acciones de difusion (participacién en ferias, jornadas y congresos)
e Publicaciones periédicas.
e LaWeb.
e Elconcurso UPC de ideas de negocio

e Presencia en redes y grupos de trabajo

En cuanto a los resultados que se han obtenido son 143 spin-offs desde 1996 hasta
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4.2.3.3. Universidad Politécnica de Valencia

La Universidad Politécnica de Valencia (UPV) esta compuesta por tres campus (Vera,
Alcoy y Gandia). En la actualidad, la comunidad universitaria est4 formada por unos 39.000

miembros, de los cuales cerca de 35.000 son alumnos, 2.387 son profesores.

La UPV es una institucién publica, dinamica e innovadora, dedicada a la investigacion y
a la docencia. De este modo, anticipandose al resto de instituciones universitarias, puso en
marcha en 1992 el programa IDEAS, con la finalidad de fomentar y dinamizar la creaciéon de

empresas innovadoras en el seno de la comunidad universitaria.

En concreto, la mision del Instituto IDEAS de la UPV es conseguir que cualquier
persona emprendedora de la Comunidad Valenciana y en especial de la UPV, con una idea
empresarial innovadora de base tecnolégica, cuente con el apoyo de la universidad para el
inicio de su andadura empresarial. Es decir, ayudar a generar NEBTs que contribuyan a la
actualizacion del tejido empresarial valenciano. Ademas, constituye también un objetivo
estratégico la cooperacion con dichas empresas para generar conocimiento relativo al éxito

empresarial.

Por tanto, el objetivo estratégico de la universidad en cuanto a creacién de nuevas

empresas podria decirse que es de autoempleo.
Las actividades que se llevan a cabo son las siguientes:

- Busqueda de oportunidades: Se realizan analisis de mercados y de prospectiva de
caracter multisectorial. Ademas, se realizan andlisis de lineas de investigacion de
institutos y departamentos, que puedan ser susceptibles de ser explotadas a través

de una nueva empresa. Se dispone también de talleres de oportunidad de negocio.

- Seleccién de ideas: Se realizan reuniones con emprendedores y jornadas de
motivacion empresarial. A partir de una fase previa de recogida de ideas, se

escogen aquellas con mayor viabilidad técnica y econdémica.

- Proteccion de la propiedad intelectual: A través del Centro de Transferencia de
Tecnologia (CTT) se dispone de un servicio avanzado de calidad que satisface las
necesidades de gestién de IPR. Para ellos se ponen en marcha las siguientes

actuaciones:
e Evaluacion de la Invencion
e Financiacion de la proteccion
e Gestion de los temas legales
e Explotacion de la patente.

- Desarrollo de ideas e incubacion: Se realizan las siguientes actividades cuando el

emprendedor va con la idea empresarial:
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e Diagnostico de pautas de comportamiento emprendedor.

¢ Identificacion de recursos necesarios para la puesta en marcha de la nueva

empresa.
e Asesoramiento y tutorizacion en el desarrollo del plan de empresa.
e Estudio de viabilidad de la idea de negocio
e Asesoramiento juridico-fiscal.

- Proceso de financiacion: Con el objetivo de apoyar a la financiacién de las
empresas creadas, la UPV ha establecido convenios de colaboracién con distintas
entidades y asociaciones de inversores a los que se presentan los proyectos
empresariales que muestren una mayor viabilidad y potencial innovador y de

crecimiento.

- Control después del arranque: Para apoyar a las empresas recién creadas, se

establecen las siguientes actividades:
e Incubadora virtual de empresas “Parque Innova”
e Formacién a medida para empresarios y emprendedores

e Seguimiento de la evolucién empresarial

En cuanto a los recursos que se disponen destacan los siguientes:

- Recursos organizativos: Existe una unidad independiente del resto de los
departamentos académicos de la universidad, en el que existe un equipo de

personas que lo lideran.

- Recursos humanos: Se dispone de personal y técnicos de apoyo a la creacién de

empresas. El Instituto IDEAS cuenta con 6 técnicos y 3 administrativos.

- Recursos fisicos: Existen ordenadores a disposicion de los emprendedores para la
realizacion del plan de empresa y recopilacion de informacién. Ademas hay una
sala de formacion y reuniones y material bibliografico y audiovisual. La UPV no
tiene una incubadora, y en el caso de necesitar sus servicios se recomienda al

equipo emprendedor utilizar los medios que ofrece el CEEI de Valencia®.

- Recursos tecnoldgicos: Existe una relacién con los departamentos de investigacion

de la universidad.

* El Centro Europeo de Empresas e Innovacién de Valencia (CEEI Valencia) es una asociacién sin animo de
lucro que tiene como objetivo promover la modernizacion del tejido industrial valenciano, a través de prestar su apoyo a

todas aquellas iniciativas que supongan una innovacién o diversificacién empresarial.
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- Recursos financieros: La financiacion sera personalizada para cada proyecto.

- Recursos sociales: IDEAS pertenece al Circulo Empresarial CPl y ademas tiene
contactos e intermediacion con diferentes entidades como por ejemplo empresas,

asociaciones empresariales, etc.

El Instituto IDEAS crea al afio una media de 40 empresas. Estas principalmente se

enmarcan en servicios de alta tecnologia, sector de la informética y nuevas tecnologias.

Las empresas creadas suelen tener un tamafo promedio de 3-4 trabajadores y

principalmente son profesionales libres o sociedades limitadas.

En cuanto a los resultados que se han obtenido son 120 spin-offs desde 1996.
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4.2.3.4. Universidad de Santiago de Compostela

La Universidad de Santiago de Compostela (USC) tiene su sede en dos ciudades
histéricas: Santiago de Compostela y Lugo. Ofrece 63 titulaciones oficiales y 6 propias, ademas
de un significativo nimero de programas de doctorado, masteres y cursos de especializacion.
Acoge cada curso cerca de 35.000 estudiantes. Tiene alrededor de 2.200 profesores, de los
cuales 355 son catedraticos. Ademas, posee alrededor de 300 grupos de investigacion, varios

de referencia internacional.

En el afio 2000, miembros de la propia universidad se percataron de la existencia de
numerosos proyectos de investigacion e innovacion en estado latente, y que necesitaban de un
apoyo decidido para su lanzamiento como iniciativas empresariales. De esta forma es cuando
se desarrollé el programa de creacién de empresas Uniemprende (Plan de Creacién de
Empresas de la USC). Convirtiéndose asi en una de las primeras universidades espafiolas

envuelta en programas de emprendedores.

Bajo la denominacion de Uniemprende, se agrupa una sélida estructura de recursos
propios y ajenos como por ejemplo: Uninova (incubadora de empresas: investigacion + idea =
empresa), Uninvest y Unirisco (financiacién de proyectos), Unimicro-C (micro créditos), Escuela

de Negocios (formacién),...

Uniemprende ha asesorado mas de 200 proyectos y ha creado mas de un centenar de

empresas.

En principio, dentro de la universidad hay una preincubadora (Empresa-concepto) y
posteriormente, cuando la idea esta medianamente desarrollada y ha pasado una serie de
filtros iniciales se lleva a la incubadora (Uninova). Ademas, existe un programa de formacion,
en ocasiones gratuita, para completar la formacion empresarial de los emprendedores y que es

proporcionada por la Escuela de Negocios Uniemprende.

El objetivo estratégico a la hora de crear empresas es el de crear un valor social
(creacion de riqueza, empleo,...) y econdmico (la universidad como socio activo en los
procesos econémicos). Por tanto podemos decir, que el objetivo es el de obtener un beneficio

indirecto.

La secuencia de acciones que lleva a cabo la Universidad de Santiago de Compostela

es el siguiente:

- Busqueda de oportunidades: La captacién de iniciativas empresariales viene de
dos fuentes: La primera viene a iniciativa de los grupos de investigacién que
detectan la posibilidad de crear una empresa basada en un resultado de
investigacién. Y la segunda, tras la aplicacion de una metodologia propia
desarrollada por la universidad, en la cual se detectan tecnologias susceptibles de
ser la base de una spin-off. Esta metodologia, ordena y evalla lineas de

investigacion y analiza su potencial comercial.
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- Seleccion de ideas: La seleccion de las ideas de negocio se realiza con expertos
en la materia y teniendo en cuenta los sectores estratégicos definidos por la Union

Europea y la Xunta de Galicia.

- Proteccion de la propiedad intelectual: Se dispone de expertos en propiedad
intelectual. Se realiza una gestion profesional de los derechos de propiedad
industrial e intelectual (patentes y licencias) resultantes de la investigacion
generada, en especial, en el desarrollo de los sectores de alta tecnologia y de

servicios avanzados.

- Desarrollo de ideas e incubacion: El proyecto entra en el programa Empresa-
Concepto (preincubadora) gestionado por la universidad. Este programa presta
apoyo econdmico y humano, con recursos facilitados por el gobierno autonémico,
para el estudio de viabilidad y lanzamiento de la empresa. Esto se concreta en lo

siguiente:

e Asesoramiento por parte de consultores especializados para la definicion

de la idea y desarrollo del plan director del proyecto.

e Puesta a disposicion del grupo de un Promotor que elaborara el Plan de
Negocio con la ayuda de un Tutor (consultor con experiencia en

lanzamiento de empresas).

e Financiacion de gastos relativos al estudio de viabilidad y la puesta en

marcha de la empresa.
e Monitorizacion por parte de un especialista en el sector.

Asimismo, se dispone de una incubadora (Uninova), que acogera los proyectos,
dotandolos de espacio fisico, siempre y cuando los emprendedores estén

interesados.

- Proceso de financiacién: La sociedad de capital-riesgo Unirisco, estudia las
diferentes posibilidades de inversibn en el proyecto y negocia con los

emprendedores su participacién en el capital.

- Control después del arranque: La relacién de la Universidad con la nueva empresa

continla una vez creada con el apoyo en formacion.

En cuanto a los recursos que aporta la universidad a los diferentes proyectos son:

- Recursos organizativos: El papel que juega el programa Uninova es clave. Existe
una unidad para la promociéon de nuevas spin-off y organizativamente es
independiente de las actividades de la propia universidad. Es decir, su objetivo

Unico es promover nuevas iniciativas desde la comunidad universitaria.

- Recursos humanos: Existe una disponibilidad de expertos en propiedad intelectual
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y una gestion activa de patentes. Ademas existe personal que da asistencia legal.
Hay también un apoyo de un equipo de expertos en materia de gestién, disefio
comercial, econémico e informatico y 2 personas son las tutoras responsables del
funcionamiento de la preincubadora. A los proyectos se les suele realizar una

revision semestral.

- Recursos fisicos: Se dispone de un despacho abierto (también modulos
industriales de 100 m2 para realizar prototipos y con muelles de carga que ofrecen

versatilidad). Equipado con los siguientes servicios:
e Salida a Internet via fibra 6ptica.
e Acceso digital a voz y datos.
e Servicio de secretaria y central telefnica.
e Servicio de traducciones.
e Servicio de seguridad.

e Tramitacion de ayudas ante organismos publicos nacionales y europeos.

Biblioteca de gestion empresarial, marketing e innovacion tecnoldgica.

- Recursos tecnolégicos: Se dispone de una relacion directa con las lineas de
investigacion. Ademas, se facilita un acceso a los servicios logisticos de la

universidad.

- Recursos financieros: Los recursos asignados dependeran del proyecto. Pero, se
colabora con la Fundacion La Caixa Galicia y el Banco Santander Central Hispano.
Ademas se dispone de una sociedad de capital riesgo denominado Unirisco®.
Asimismo, la USC puede participar en el capital social de empresas incubadas de
forma minoritaria y temporal. También es primordial que el emprendedor siempre
tenga que hacer una aportacion propia. Se trata con esto de que invierta en aquello
en lo que mas cree: en su idea. Mas recientemente se ha creado Uniban
(University Business Angels Network), puesta en comudn de inversores privados y

promotores con emprendedores que buscan la financiacion complementaria.

- Recursos sociales: Existe un ambito de convergencia con agentes empresariales y
sociales, dando un mayor valor y compromiso en las relaciones de |1+D. Ademas,

se suelen tramitar ayudas ante organismos publicos nacionales y europeos.

® Es una sociedad de capital riesgo. La universidad creaba su propia estructura de inversién. Ofrece

préstamos y participaciones temporales en capital social
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En cuanto a los resultados que se han obtenido son 15 spin-offs desde 1996, pero hay

que decir que la tasa de supervivencia es del 92% de las empresas creadas entre 2000 y 2004.
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4.2.3.5. Universidad Pais Vasco — Euskal Herriko Unibertsitatea

Euskal Herriko Unibertsitatea (EHU) es el sistema universitario publico de la
Comunidad Auténoma Vasca. Forman parte de éste, los Centros universitarios oficiales
existentes en los tres territorios histéricos (Guiplzcoa, Vizcaya y Alava) y un importante grupo
de Escuelas Universitarias que se constituyeron como centros adscritos. En sus treinta
facultades y escuelas universitarias, repartidas por los campus de Araba, Bizkaia y Gipuzkoa,
trabajan, estudian e investigan mas de 50.000 alumnos, 3.500 profesores y un millar de
profesionales. En los 3 campus que componen la universidad del Pais Vasco (Campus de
Araba, Gipuzkoa y Bizkaia) hay alrededor de 4.000 profesores dedicadas a la docencia y a la

investigacion y alrededor de 90 grupos investigadores.

El desarrollo de la EHU le ha conducido a ser una de las primeras universidades del
Estado tanto en cuanto al nimero de titulaciones (oferta), como en sus efectivos (demanda) e

incluso en calidad (proceso).

La EHU trabaja con BIC Gipuzkoa Berrilan® en el programa Entreprenari (Programa
Entreprenari es una iniciativa para el fomento y el apoyo de iniciativas spin-off) para avanzar en
el desarrollo de un “Campus Emprendedor” y que tiene como mision la generacion e impulso
de la cultura emprendedora dentro de la universidad y el apoyo a la generaciéon de nuevas
iniciativas empresariales que provengan de los procesos de Transferencia de Tecnologia y de

la gestion de la Innovacién dentro de la misma.

El modelo esta dirigido tanto a investigadores que deseen explotar los resultados
obtenidos en el marco de la investigacion en la que estan participando como para
emprendedores del ambito universitario y para empresas exteriores a la universidad que

deciden explotar los resultados de una investigacion en colaboracién con la EHU.

Segun las caracteristicas del modelo, el objetivo estratégico de la EHU en conjuncién

con Bic Berrilan es el de beneficio indirecto.
Las acciones que se llevan a cabo son las siguientes:

- Busqueda de oportunidades: Se realizan distintos estudios sectoriales para la
identificacion de oportunidades de mercado, asi como la deteccion de
oportunidades de explotacion de Know-how existente en departamentos
universitarios. También se organizan concursos (Manuel Laborde Welinden) con
premios en metdlico y consultoria, jornadas, seminarios y sesiones de

sensibilizacion.

® Es un centro de empresas de Innovacién de Guiplzcoa. Miembro de la Red Vasca de Ceis, (Centro de
Empresa e Innovacion, junto a BEAZ-CEDEMI en Bizkaia, SAIOLAN en Gipuzkoa y CEIA en el territorio historico de
Alava), miembro de SARETEK (la Red Vasca de Ciencia, Tecnologia e Innovacion) y miembro de ANCES(Asociacion

Nacional de Centros de Empresa e Innovacién y del EBN, European Business Network).
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- Seleccién de ideas: Se realiza un panel de expertos evaluadores y existe una

herramienta de auto evaluacién del perfil de los promotores.

- Proteccibn de la propiedad intelectual: Desde los viveros se da un

acompafiamiento empresarial en temas legales y de proteccion intelectual.

- Desarrollo de ideas e incubacién: Se realiza el desarrollo del plan de negocio, asi
como la tutorizacion del emprendedor y el acompafiamiento del proyecto, desde el

aula BIC’ o las centrales de BIC Berrilan.

- Proceso de financiacién: En las fases iniciales existe una ayuda de los distintos
programas como Intek y Txekintek. A partir del desarrollo del plan de negocio se
introduce capital riesgo del Gobierno Vasco, las ayudas de los programas Gauzatu

y Neotec y de los posibles Business Angels.

- Control después del arranque: El seguimiento de la puesta en marcha del nuevo

negocio se realiza desde la entidad BIC Gipuzkoa Berrilan.

En cuanto a los recursos disponibles, se destacan los siguientes:

- Recursos organizativos: Alianza estratégica entre la EHU y BIC Gipuzkoa Berrilan.
La incubadora situada en la universidad depende directamente del Vicerrector de la
universidad, y mantiene relacién con la Directora de relaciones con la empresa del
campus de Gipuzkoa, ademas de la relacion con la OTRI de Leioa donde el

contacto es el Director de |+D.

- Recursos humanos: Existe una persona disponible en el Aula Bic "full-time” que
realiza labores de tutorizacion de proyectos, consultas, dudas, trabajo directo con

grupos de investigacion.

- Recursos fisicos: Existe una aula BIC en el edificio Ignacio Maria Barriola de la
EHU con espacio para 6-8 proyectos. Ademas, existe una central de BIC Berrilan
en Donostia, en el Parque Tecnoldgico de Miramén y en Eibar en el Poligono
Industrial de Azitain.

- Recursos tecnolégicos: Existe una estrecha relacion con la OTRI y las lineas de

investigacion de la universidad.

- Recursos financieros: Desde BIC Berrilan, gestionando ayudas publicas, se
aportan recursos econdmicos para el desarrollo del proyecto. Ademas del apoyo

gue se presta en la busqueda de financiacion: capital semilla, capital riesgo, socios

" Es un espacio habilitado en el Campus de Gipuzkoa, para propiciar la creacién de empresas y promover el
desarrollo de ideas innovadoras. En el AULA BIC se atenderan todas las consultas respecto al Programa Entreprenari y

se mantendran las reuniones de contacto con los potenciales emprendedores.
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y Programas publicos.

- Recursos sociales: La cooperacion con agentes empresariales y sociales se
considera un elemento clave en el programa. Ademas, se busca una actitud
proactiva por parte de los empresarios para que las necesidades de la empresa se
canalicen a través del aula BIC a la universidad.

En cuanto a los resultados que se han obtenido son 25 spin-offs desde 1996.

-201 -



Capitulo 4: Estudio de Casos

4.2.4. Resumen comparativo de los casos

El andlisis de la encuesta permite conocer la realidad del fenémeno de la creacion de

spin-offs en las universidades del estudio anteriormente mencionadas.

En este apartado se van a exponer las conclusiones obtenidas después de realizar el
estudio de casos. Y por otra parte, se concluira con un analisis de la implicacién por parte de la

universidad en el proceso de creacién de spin-offs.
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A continuacion se exponen dos tablas, comparando por una parte las actividades que llevan a cabo cada una de las universidades y por otra parte,

los recursos destinados. En la tabla n° 31 se comparan tanto el objetivo como la secuencia de acciones que se lleva a cabo en cada modelo en el proceso de

creacién de un nuevo negocio.

Modelo

Objetivo

Busqueda de
oportunidades

tecnologicas

No sistematica
definida. Analisis de
mercado.

Seleccion de

ideas

Seleccion a cargo

Proteccion de la propiedad
intelectual

No patentan y la transferencia

Desarrollo de
ideas e
incubacion
Promotores
internos

Proceso
financiacion

Control después
del arranque

Participacion en la

Beneficio de la direccion y|de tecnologia es un proceso|Grado de apoyo |Inversores industriales | SPin-off.
TECNUN  |. 7. No  existe  un|teniendo en | informal. bajo. (49%), promotor (31%)
indirecto SRR
esfuerzo de | cuenta la futura y la institucién (20%). Control  después
concienciacion demanda de I+D. | Asesores externos. Se acude a la del arranque alto.
hacia los Incubadora  de
investigadores. empresa local.
Comité seleccion A través de .
Autoempleo Concurso de ideas y | donde articipan royectos en Bancos e inversores
UPC hacia trabaio sisteméticg téenicos P P Gestionado por la OTRI de la Elage autorizados privados y publicos. | Personalizado a
beneficio ! - . ' UPC. Personalizado a cada | cada proyecto
S con laboratorios inversores y con asesores de
indirecto ; proyecto
empresarios. Innova
Andlisis de
mercados y lineas Convenios colaboracion
UPV Autoempleo |nvest|ga'mon, Expertos A través _deI ant_ro de Instituto IDEAS con _entldades y Form_ac_lon y
prospectiva, talleres Transferencia Tecnologica asociaciones de | seguimiento
de oportunidad de inversores
negocio.
N Lineas de _ Empresa- Unirisco, Caixa Galicia,
Beneficio . S Expertos en propiedad Santander Central | Apoyo en
usc S investigacion y | Expertos . concepto A ) .
indirecto : intelectual : Hispano y la propia |formacion
metodologia Uninova USC
Estudios sectoriales, . Intek y Txekintek en o
. . Panel de expertos | Acompafiamiento en temas S Seguimiento desde
Beneficio concursos, lineas de .. | Aula Emprende o | fases iniciales A !
EHU S - T evaluadores y|legales 'y de proteccion . . . . Bic Gipuzkoa
indirecto investigacion, . . . BIC Berrilan después Capital riesgo .
herramienta intelectual desde los viveros Berrilan

jornadas,...

del Gobierno Vasco

Tabla 31: Comparativa de las actividades realizadas en las distintas fases del proceso de creacidon de empresas.
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En la siguiente tabla n°® 32, se representan los recursos utilizados por cada modelo.

Organizativos Humanos Fisicos Tecnologicos Financieros Sociales

No dispone de una Disponibilidad  de Inversores

unidad de  apoyo | wiecior coordina el espacios de oficinay | Acceso a laboratorios, equipos e | industriales. Relacion con industria
TECNUN interna ni Droceso :a*?Of?iO“F{ dentro de | instrumentos a  través  de Recursos local y asesores

i . a institucion ) ; . iali
compa:)r_tld_a para proyectos de |+D. financieros propios especializados.
este objetivo. A precios reducidos. de la institucion.
Relacion directa con la Otri y con y ]

Programa  Innova | Equipo humano de los investigadores y laboratorios _ Relacion  directa  con
UPC desde rectorado de | aproximadamente 14 | 150 m? cientificos. Personalizado & empreslarlos, pertenencia

la universidad. personas No se limita a &reas tecnolégicas cada proyecto e versia red de

universidades...
concretas.

Unidad Séden%drgggi’én sala Relacion con lineas de Pertenencia a circulo
UPV independiente  al|6 técnicos y 3 reuniones materieﬁ investigacion. Personalizado a | empresarial CPI y

resto de los | administrativos biblio réficg No se limita a areas tecnoldgicas | cada proyecto contacto e intermediacion

departamentos audio?/isual Y| concretas. con entidades.

gé?)gerr?c;?ee;ne desde Grupo de expertos y 2 (IJID: Sdfs %%spic;sct); Relacion directa con las lineas de E:ézon;?rlgyae%ct)o Sg Ambito  de  convergencia
usc tutores responsables | . - . S . ’ con agentes

rectorado de la . . modulos industriales | investigacion tiende a la . :

X : del funcionamiento. 2 . o empresariales y sociales

universidad de 100 m autofinanciacion.

Alianza estratégica Relacion directa con Otri y lineas
EHU entre EHU y QI]BIC Una persona “full time” Aula BIC para 6-8 |de investigacion de la universidad. | Personalizado a | Cooperacion con agentes

Berrilan

proyectos

No se limita a areas tecnoldgicas
concretas.

cada proyecto

empresariales y sociales.

Tabla 32: Comparativa de los recursos utilizados en las distintas fases del proceso de creacion de empresas.
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En las tablas comparativas 31 y 32 (de actividades y recursos respectivamente), se

resumen las estrategias de creacion de spin-offs de las cinco universidades analizadas.

Las universidades UPC y UPV tienen como objetivo crear spin-offs para generar
autoempleo. Mientras que en las universidades TECNUN, EHU y USC el objetivo es la creaciéon
de spin-offs orientada a la generacién de beneficio econémico indirecto. Por tanto, existen dos
agrupaciones diferentes de universidades, cada una con sus objetivos y caracteristicas
diferentes a las de la otra agrupacién, teniendo en cuenta que las universidades dentro de cada
una de ellas, comparten caracteristicas similares a la hora de llevar a cabo las estrategias de

creacion de spin-offs.

La generacién de beneficios indirectos parece ser la norma entre las universidades
estudiadas. El 60% de las universidades pretenden generar un beneficio indirecto a través de
los vinculos que se establecen con las spin-offs. Mas aun, estos beneficios indirectos a partir
de los vinculos de I+D pueden llegar a ser importantes en su esquema de financiacion.
Teniendo en cuenta la novedad del fenémeno y el nimero de relativamente pequefio de spin-
offs, cabria esperar que en los proximos afios estos beneficios derivados de las spin-offs se
conviertan en una parte sustancial de los ingresos de las universidades y en un factor

determinante en su crecimiento.

La generacion de beneficios econdmicos a partir de la creacion de spin-offs tiene
muchas limitaciones en el ambito universitario. Ninguna universidad del estudio pretende
generar un beneficio econémico directo al crear spin-offs, derivado de la venta de sus

participaciones.

En cuanto al proceso de busqueda de oportunidades tecnol6gicas, tanto en la UPC
como en la UPV, USC y EHU se observa que tienen una actitud proactiva concretada en
diferentes tipos de actividades, como concursos de ideas, andlisis de mercados, estudios de
prospectiva, y planteamiento de oportunidades a partir de las lineas de investigacion. TECNUN,

por su parte, no tiene ningun proceso sistematico definido para la blisqueda de oportunidades.

La seleccion de ideas dentro de la UPC, UPV, USC y EHU, es llevada acabo por un
comité de expertos, que en el caso de la UPC serdn acompafiados por inversores y
empresarios interesados; mientras que en TECNUN la seleccion esta a cargo de la direccion.
En cuanto al criterio de seleccién, por una parte tenemos a la UPC, UPV y EHU donde se
considera relativamente alto a pesar de que no se tenga en cuenta ningin factor econémico, y
por otra a TECNUN y USC donde se observa que el criterio de seleccion es algo mas estricto
gue en los casos anteriores, incluyendo el factor econdmico como clave para la toma de

decisiones sobre las ideas presentadas.

En lo que respecta a la proteccién de la propiedad intelectual a través de patentes, en
el caso de la UPC y la UPV, se gestiona a través de la OTRI de la propia universidad. En
cambio, en el caso de TECNUN y EHU se observa que no existe una politica definida,

delegandose en asesores externos y en viveros respectivamente. De modo que para estas dos
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instituciones, la transferencia de tecnologia es un proceso informal. En el caso de la USC, la
proteccién de la propiedad intelectual a través de las patentes esta bastante desarrollada, con
expertos en temas legales dentro de la misma universidad, lo que se convierte en un punto a

su favor de cara a los posibles inversores.

Por otra parte, UPC, UPV y EHU, aprovechan las ayudas publicas existentes para el
proceso de creacion de spin-offs. Al contrario que USC y TECNUN, que fundamentan su

estrategia en las aportaciones por parte de inversores industriales.

El grado de control de UPC y UPV sobre las spin-offs después del arranque, se puede
decir que es de baja implicacion. Mientras que el resto de universidades mantienen un vinculo
mayor con la spin-off creada, garantizando el logro del beneficio indirecto que persiguen,
principalmente a través de contratacién de proyectos de I+D. Este vinculo es mayor en el caso
de TECNUN vya que incluso existe una participacion de la universidad en la spin-off creada,

aunque sin intencion de salida.

En cuanto a los recursos organizativos y humanos destinados al proceso de creacion
de spin-offs, UPC, UPV, USC y EHU cuentan con una unidad de apoyo interna de mayor o
menor tamafio en cada caso, cuyo personal interno es asignado exclusivamente a este
proposito. Esto contrasta con el caso de TECNUN, que no dispone de una unidad interna
especifica dedicada a la creacién de spin-offs. La falta de unidades de apoyo supone un
limitante para la mejora de las estrategias y para formalizar ain mas las actuaciones de
creacion de spin-offs. Como conclusién, resulta necesario que las universidades desarrollen

estructuras de apoyo adecuadas para canalizar mejor sus esfuerzos.

Los recursos fisicos para todos los casos, son facilitados por la propia universidad o

incubadora, gratuitamente o a precios reducidos como es el caso de TECNUN.

En lo relativo a recursos tecnoldgicos, las cinco instituciones mencionan la relacion
directa con las lineas de investigacion de la universidad, completdndose en los casos de la
UPC y EHU con la OTRI. La diferencia radica en el caso de TECNUN frente al resto, ya que

ésta se limita a unas areas tecnoldgicas concretas.

Dentro de los recursos financieros, destaca que todas las universidades analizadas
coinciden en plantear un modelo que se ajuste a las necesidades propias de cada proyecto.

Concretandose en el caso de la USC en una autofinanciacion.

Y la relacién con entidades publicas es mayor para UPC, UPV, USC y EHU. Mientras

gue TECNUN tiene una mayor relacién con industria local y asesores privados.
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En cuanto a los resultados obtenidos en cada una de las universidades, se observa en

el siguiente gréafico una tendencia ascendente en cada uno de los casos.
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Grafico 7: Evolucion temporal de la creacion de spin-offs en las diferentes

universidades (elaboracion propia)

El grafico n°® 7 muestra la evolucion temporal de la creacion de spin-off en el caso de
las Universidades Politécnicas de Valencia (UPV) y Catalufia (UPC) y de las Universidades de
Santiago de Compostela (USC), Navarra (TECNUN) y Pais Vasco (EHU).

Para su elaboracién, hemos partido de diferentes tipos de datos en el caso de cada
universidad segun nuestras posibilidades. En algunas de ellas hemos partido del dato total de
namero de spin-off creadas en un cierto periodo de tiempo y a partir de ahi hemos elaborado
una media, y en otros casos nos han sido facilitados los datos concretos correspondientes a
cada afio. A pesar de la utilizacién de dos métodos distintos, el grafico n°7 nos da una idea muy

aproximada a la realidad. A continuacion se analizaran los cinco casos.

En cuanto a los resultados, se observa que la UPV destaca como la universidad mas
activa en cuanto al nimero de spin-off acumuladas creadas. Esto se debe a que su estrategia
de creacion de empresas es el autoempleo, y por tanto, la creacién del mayor nimero posible
de nuevas spin-off. Su tasa de creacion de spin-off por afio es aproximandamente 11 spin-off

por afo.

Le sigue de cerca la UPC en cuanto al total de spin-off creadas hasta la fecha teniendo
en cuenta que en la actualidad se encuentra en un proceso de transformacion, para pasar del
autoempleo a la generacion de beneficio indirecto y con ello anteponer el crecimiento de las
spin-off al nimero de éstas. La tasa de creacion de spin-off por afio se acerca a 13.
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TECNUN, USC y EHU, como universidades que persiguen la obtencion de beneficio
indirecto, muestran una tasa de creacion considerablemente menor. En el caso de la USC
cercana a las 6 spin-off por afio, en el de TECNUN alrededor de 5 y en EHU cercana a las 2
spin-off. Lo que corrobora que aquellas instituciones con dicha estrategia anteponen la calidad

y supervivencia de las nuevas spin-off, a la cantidad.

De modo que si nos fijamos de forma global en la gréafica, se distinguen dos grupos, el
formado por UPV y UPC (Autoempleo) y el formado por USC, TECNUN y EHU (Beneficio
indirecto), que ademas de diferenciarse en la proporcién de spin-off creadas por afio, en el
caso de USC, TECNUN y EHU los vinculos establecidos con las spin-off creadas seran mas

intensos y frecuentes.

Ademas, si nos centramos en la evolucién temporal de la creacién de las spin-off, se
observa que a partir del 2000-2001, en los cinco casos se experimenta un crecimiento del
namero de spin-off mas intenso que en afios anteriores. Destacando como universidad pionera

la UPV, que remonta sus inicios en el proceso de creacion al afio 1992.

Como conclusién final, y repetida a lo largo de todo el estudio, se observa que las cinco
universidades analizadas, a pesar de perseguir diferentes objetivos, van experimentando a lo
largo de los afios un crecimiento en cuanto al niumero de spin-off creadas, lo que confirma que

cada vez es mayor el espiritu emprendedor dentro de la Educacién Superior.

- 208 -



Capitulo 4: Estudio de Casos

Por otra parte, se puede afirmar que existen dos modalidades del proceso de spin-off en funcidn de la capacidad y de la implicacion de la universidad

y/o del centro de investigacion.

Recursos /
Soporte

Seleccion

Figura 20: Comparativa de las diferentes unidades estudiadas.
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Como se puede observar a través de la figura 20, las cinco universidades
seleccionadas pueden dividirse en dos grandes grupos en funcién del proceso de seleccién de

ideas seguido por cada una de ellas y de los diferentes recursos de los que disponen.

La implicacion de las universidades en el proceso de creacion de spin-offs en general
es alta. La mayoria de las universidades realizan una busqueda proactiva de oportunidades de
negocio, intervienen en el proceso de seleccion de las ideas, proporcionan apoyo a los
emprendedores / promotores en el desarrollo del proyecto y gestionan la propiedad intelectual
gue se transfiere a las spin-offs. Por lo general, la actitud de las universidades en la creacion
de spin-offs puede considerarse como proactiva. Esto es coherente con un espiritu

emprendedor débil y una escasez de capital riesgo en el entorno.

Si nos detenemos en la distribucién por grupos de las universidades que aparecen en

la figura distinguimos dos bloques:

1. Seleccion / Soporte Alto: Se centra en una bldsqueda proactiva de oportunidades

tecnoldgicas y realiza una inversién importante durante la fase del testeo del
negocio antes de ser lanzado al mercado. Es el caso de technology push o alto
soporte y alta selectividad, destacando el caso de TECNUN, USC y EHU como el

gue mas se acerca a este tipo de estrategia.

2. Seleccién / Soporte Bajo: En este caso, generalmente se podrian englobar el

conjunto de universidades donde el soporte y la selectividad son bajos y que por
tanto corresponden a una estrategia de market pull, destacando las universidades
UPCy UPV.

En cuanto a las diferencias entre cada uno de los grupos:

» La primera particularidad consiste en que el primero de ellos esta formado por
tres universidades cuyo objetivo es la generacion de beneficio indirecto.
Mientras que en el segundo, estan UPV y UPC cuyo objetivo es el autoempleo.
Por tanto, podria afirmarse que el modelo de autoempleo va sujeto a una de
seleccion de ideas menos estricta, asi como a una menor disposicién de

recursos por parte de la universidad.

= Si nos centramos en el grado de implicaciéon en el proceso de busqueda y
seleccion de ideas que posteriormente se materializaran en nuevas spin-off, se
concluye que en el caso de TECNUN y USC, en el que la seleccion es
exhaustiva, el objetivo se centra en la blusqueda de no demasiadas ideas pero
con un alto porcentaje de éxito y supervivencia en el futuro. Mientras que UPV
y UPC, optan por un criterio menos restrictivo, con el fin de promover el mayor
namero de empresas aunque éstas terminen desapareciendo en un espacio
breve de tiempo, por lo que se limitan a validar los proyectos presentados.
Entre ambos extremos, se encuentra EHU con un criterio de seleccion de ideas

moderado.
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En cuanto al control y apoyo durante las diferentes fases de los proyectos
seleccionados, nuevamente aparecen diferencias entre uno y otro grupo,
principalmente derivadas de los objetivos de cada una de las universidades. De
modo que en el caso de TECNUN, USC y EHU dependeran directamente de la
participacion en el capital de la spin-off que tengan. Mientras que en el caso de
UPC y UPV, dicho apoyo y control sera limitado y practicamente inexistente

tras la fase de arranque.

Y en lo relativo al proceso de financiacion, en el caso del primer bloque la
propia universidad aportara recursos financieros propios y participara en el
capital de la spin-off creada. Mientras que en el segundo, las universidades no

intervendran directamente en el proceso de financiacion.
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4.2.5. Conclusiones de los casos

= Para ir avanzando hacia un enfoque de mayor implicacién de la institucién
originaria a la hora de crear spin-offs, cabe destacar la importancia de la cultura
y la estructura organizativa interna de la misma por una parte y la colaboracion
con entidades externas como empresas y entidades financieras por otra. Es
por tanto importante, la dedicacién a los recursos sociales, es decir a la
colaboracién con los demas entornos. Esto requiere un cambio del concepto de
la universidad tradicional hacia un enfoque mas colaborativo entre los
diferentes departamentos internos y hacia el exterior.

» Se constata que la creacion de spin-offs en estas universidades esta
evolucionando desde un fendmeno espontaneo a uno planificado. Esto
conlleva a la participacién mas activa de la universidad en el proceso. También
es de destacar el desarrollo de los instrumentos de financiacion de tipo capital
riesgo. Asimismo, a medida que los casos de spin-off tengan mayor difusion a
nivel de los universitarios, se prevé que pueda fortalecerse el espiritu
emprendedor.

= A medida que las necesidades del entorno laboral y del mercado van
cambiando, la universidad debera ir adaptando su estrategia en general y
concretamente en cuanto a la creacion de spin-offs con el objetivo de

adaptarse a las condiciones del entorno.

» La escasez de capital riesgo no parece impedir la creacion de este tipo de
empresas. Las universidades han adaptado sus estrategias a las condiciones
del entorno, buscando el apoyo de inversores industriales. Estos inversores,
ademas de aportar el capital necesario para la puesta en marcha de las
empresas, proporcionan un valor afiadido en la forma de experiencia
empresarial. Este apoyo agiliza el aprendizaje de los promotores cuando no

tienen experiencia empresarial.

» La debilidad del espiritu emprendedor en la regidon no resulta una barrera para
la creacién de este tipo de empresas. La actitud proactiva de la universidad

podria paliar esta deficiencia.

Los resultados de este analisis no son algo estético, pues actualmente las
universidades que se han estudiado se estan planteando estrategias de cambio hacia un

modelo de mayor implicacion y colaboracién con el exterior.
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4.3. Resultados obtenidos-Disefio de Modelo Universidad
Emprendedora (MUE)

4.3.1. Modelo de Universidad Emprendedora (MUE)

Este modelo ha sido construido basandose en un primer trabajo de integraciéon del
estado del arte en esta materia (capitulo 3). En primer lugar se han recopilado fuentes de
teorias de estrategias de creacion de spin-off universitarias. En segundo lugar, se han
analizado estudios realizados en cinco universidades de referencia en el tema. Ademas se ha
afiadido alguna mejora tras la implantacion en dos casos del Método NEBT (Nueva Empresa
de Base Tecnoldgica) en MGEP. Como resultado de este trabajo global se dispone un modelo
de aplicacién para el caso de universidades con perspectivas colaborativas, y de cuya
evolucion puedan derivarse otros trabajos o proyectos posteriores en el campo de las spin-off

universitarias.

La actitud emprendedora universitaria es el objeto de medida de este modelo, pero
para ello sera preciso especificar cuales son los elementos que la conforman, la miden y la

caracterizan. El Modelo que se expondra a continuacion es, por tanto, un modelo basado en:

e Una orientacion hacia el concepto de universidad empresarial y ligada con los
objetivos estratégicos de la misma.

¢ Un sistema cuantificable a través de factores medibles (factores e indicadores)

Este capitulo, contiene la definicién y descripcién de los elementos del Modelo MUE y
se realizard una exposicion detallada de los diferentes factores que componen cada uno de los
elementos del modelo.

La aplicacion parcial o total de los elementos del modelo posibilita a una universidad:
e Compartir un lenguaje comun de partida entre las personas de la universidad.

e Realizar diagnésticos sobre su capacidad de emprendizaje.

e Acometer planes de cambio sobre el emprendizaje de forma gestionada.

e Formacién a profesores y a personal involucrada en actividades relacionadas con

el emprendizaje.

e Hacer benchmarking interuniversitario.
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4311. Objetivos del modelo MUE

La actividad empresarial y social esta siendo sometida a un régimen de cambios
crecientes a lo largo de las Ultimas décadas del siglo pasado y en la primera del presente. En
este marco, la actividad econémica de las empresas debe basarse cada vez con mas énfasis
en una dinamica de innovacion y adaptacion constante, como condicién para mantenerse en

algunos casos, o como potencial para su crecimiento y desarrollo en otros.

El objetivo del documento es definir y detallar un Modelo de Universidad Emprendedora
(MUE) que ayude a mejorar las actividades interuniversitarias y extrauniversitarias en el @mbito

universitario.
Los objetivos generales que se pretenden conseguir con este Modelo MUE son:

e Revisar las deficiencias de los sistemas actuales, definiendo actuaciones en cuanto

a
» Puesta en marcha de Red de relaciones.
» Potenciar la cultura emprendedora entre alumnos.
» Conseguir la involucracion activa por parte del profesorado.

» Conseguir la sistematizacién de Procesos internos relacionados con la

creacién de spin-off universitarios.

e Divulgar el modelo hacia el exterior y dar a conocer el modelo que se esta

utilizando como estrategia de marketing

e Ser referente en cuanto a las teorias de estrategia de creacién de spin-off que

utilizan la innovacion a través de la transferencia tecnolégica como valor relevante.

e Situar en una posicion mas competitiva a la universidad en este proyecto hacia la

cultura social del emprendizaje.

e Servir de guia para la elaboracion de diagnésticos y evaluaciones periédicas de la

universidad, para procesos de cambio, a medio y largo plazo.

El modelo MUE puede considerarse como una herramienta de apoyo a la
transformacion estratégica de la universidad, ya que permite actuar en la base de los procesos
de creacion de spin-off y a través de éstos en la ejecucién y definicion de la estrategia. El
modelo MUE plantea en primer lugar la posibilidad de explicitar la estrategia de la universidad
respecto a la creacion de spin-off en el nivel de procesos y actividades, y en segundo lugar las
interrelaciones entre los agentes potenciadores del éxito de la creacién y desarrollo de las

nuevas iniciativas.
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4.3.1.2. Diseio conceptual del modelo MUE

En la elaboracion del disefio conceptual del modelo se han tomado una serie de
premisas derivadas unas de la definicion de emprendizaje como actitud de las personas, y
otras de los requerimientos que exige un modelo Gtil o aplicable a diversos tipos de

universidades. Estas premisas son:

e El emprendizaje como capacidad organizativa de la universidad es solo evaluable a

través de conocer y cambiar modos de proceder y las practicas de gestion.

e La investigacion como valor absoluto — investigar por investigar — no es viable. La

investigacion tiene que tener una clara orientacion dirigida al mercado.

e Es necesario apoyarse en muchas aportaciones y practicas probadas sobre los

procesos emprendizaje que han sido estudiados por muchos autores.

e Desde el principio se ha buscado una aplicabilidad del modelo para la universidad
usuaria. Entender la personalizacion como un requisito y una fortaleza del modelo,
creando un modelo de spin-off basado en un reforzar la colaboracién en red de los

diferentes agentes participantes en el mismo proceso.

Bajo las premisas anteriormente indicadas de disponer de un modelo de emprendizaje
global, sugerimos la consideracién de 6 elementos interconectados sobre los que representar

el disefio conceptual. Estos seis elementos son:

o ESTRATEGIA .- Se define estrategia como la orientacién de los planes de accién a
seguir para la consecucién de unos objetivos previamente definidos. La universidad
se plantea unos objetivos en cuanto a la creacion de nuevas empresas como

resultado de la investigacion desarrollada internamente.

e PROCESOS.- Se llama proceso a los pasos que se realizan de forma secuencial
para conseguir elaborar productos o servicios (outputs) a partir de determinados

inputs, siendo los outputs diferentes a los inputs.

En cuanto a los procesos que intervienen se puede realizar una pequefia

clasificacion en procesos estratégicos, procesos clave y los procesos de apoyo.

Los procesos clave del modelo son: la busqueda de oportunidades
tecnoldgicas, (tanto de fuentes internas como externas de las necesidades del
mercado y de las empresas en concreto), el proceso de propiedad intelectual y
patentes, el proceso de seleccion de la idea, el proceso de desarrollo de ideas e
incubacion, el proceso de la interrelacion de la universidad con la nueva entidad

creada y el proceso de financiacion.

Entre los procesos estratégicos caben destacar la gestion de las relaciones
externas y la estrategia tecnoldgica de las lineas de accién y lo Gltimo tenemos los

procesos de apoyo. Entre ellos caben destacar todas las tareas sistematicas,

-215 -



Capitulo 4: Modelo Universidad Emprendedora

practicas que se llevan a cabo relativas a la operatividad de la universidad y que no
son directamente asociados a los anteriores; se incluyen temas como la existencia

0 no de departamentos de apoyo, existencia de convenios con viveros, etc.

Como se aprecia en la figura 21 el input en el proceso de creacion de
nuevas empresas es el entorno universitario y el output es la nueva empresa.
Dentro del entorno universitario como input, se engloban: la oportunidad, el

mercado, el deseo de emprender y los valores de la entidad universitaria.

ENTORNO
UNIVERSITARIOrj EMPRESA
IDEA

INPUTS # OUTPUTS

Figura 21: Proceso de creaciéon de NEBT

o PERSONAS (formacién, motivacién, sensibilizacién y trabajo en equipo).- Es
necesario preparar un clima que favorezca la actitud emprendedora de las
personas tanto de la universidad como del ambito empresarial. Para ello, se
definiran una serie de acciones de formacion y de sensibilizacién para dicho
colectivo. También se trabaja la cultura del profesorado, en cuanto a la capacidad

de trabajar en equipo y potenciar la colaboracion externa.

e TECNOLOGIA.- La busqueda de oportunidades tecnoldgicas fundamentalmente se
centrard en las lineas de investigacion de la propia universidad, con una

orientacién al mercado.

e MERCADO (entorno cultural- regional).- Entorno actual o potencial de tipo social,

econdmico, empresarial y de clientes en el que se desenvuelve la empresa.

e ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.- segun Mintzberg (Mintzberg 1984) se conoce
como estructura organizativa el conjunto de todas las formas en que se divide el
trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacion de las mismas. La estructura
organizacional es una estructura intencional de roles, cada persona asume un

papel que se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible.

También hay que afiadir el conjunto de politicas, reglas de actuacion y
agrupacion de recursos con los que se desarrollan los procesos y se toman las

decisiones.

Los seis elementos anteriores se agrupan en base a la siguiente clasificacion:
elementos internos, elementos externos y elementos nucleares.

A continuacién en la figura 22 se observa la clasificacion de cada uno de los elementos

segun la clasificacion anterior:
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ORGANIZACION

ESTRATEGIA
PROCESOS

TECNOLOGIA ELEMENTOS EXTERNOS

ELEMENTOS INTERNOS

ELEMENTOS NUCLEARES
Figura 22: Clasificacion de los elementos del modelo
En los siguientes apartados se definen cada unos de los elementos en base a su

clasificacion.

ELEMENTOS EXTERNOS

Los elementos externos son los que se encuentran en la zona periférica, ejerciendo

una gran influencia sobre el resto de elementos tanto internos como nucleares.

Los elementos externos del Modelo MUE son el mercado (entorno productivo,
cientifico, tecnoldégico, financiero y socio-econémico) y la cultura correspondiente a la regién
donde se ubica la universidad.

M MERCADO

Estos elementos externos afectan directamente a la cultura emprendedora de la
universidad. Actualmente, el mismo entorno socio-econémico impulsa a la universidad hacia el
fomento de un espiritu emprendedor, siendo necesaria la creacion de nuevas e innovadoras

empresas, las cuales ofrezcan productos y servicios dificiles de copiar.

La respuesta adecuada a un entorno-mercado concreto depende de la capacidad de
innovacion, de la competitividad y de la sostenibilidad de las organizaciones. También el mismo
mercado es una de las fuentes fundamentales para la innovacion. Por todo ello uno de los
elementos clave del modelo es el mercado, siendo éste un factor que afecta directamente en

las decisiones actuales y futuras de las organizaciones.
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M CULTURA DE LA REGION

La cultura local donde se ubica la universidad adquiere gran importancia en temas de
emprendizaje. Como se comenta en puntos posteriores, actualmente (y concretamente en
nuestra regién) la universidad estd ubicada en una zona con gran actividad empresarial.
Debido a la prosperidad de estas empresas a lo largo de los afios, las personas de la zona no
han sentido la necesidad de adoptar una actitud emprendedora. Actualmente, parte de la
produccién de algunas empresas esta siendo trasladada a otros paises con el objetivo de
abaratar costes. Esta nueva situacion hace necesaria la creacién de nuevas empresas con un
alto valor afiadido y dificil de trasladar a otros paises. La necesidad est4 impulsando la actitud
emprendedora. Esta transicion hacia una cultura més potenciadora del emprendizaje se puede

decir que es un movimiento muy generalizado en todo el estado espafiol.

ELEMENTOS INTERNOS

Los elementos internos son aquellos que forman parte de la estructura de la
Universidad. Dentro del Modelo MUE los elementos internos son las personas, la tecnologia y

la organizacion.

M PERSONAS

Corresponde a las capacidades individuales y de equipos de personas organizadas,
para la participacién en proyectos de emprendizaje multidisciplinar, asi como los conceptos de
motivacion, creatividad y compromiso con la universidad y sus proyectos sociales. Contempla
también las capacidades indirectas de personas con accion directa en la organizacion y sus

procesos, tales como proveedores tecnoldgicos, empresas cliente y consultorias.

Se considera de vital importancia formar a profesores, alumnos y trabajadores de la
Universidad para que se comprenda la necesidad de desarrollar una cultura de emprendizaje
dentro de la misma.

Las personas tienen una incidencia clave en los procesos y sobre todo en los aspectos
creativos de los mismos. Ciertos atributos de los procesos como la flexibilidad, la creatividad y
la proactividad sé6lo se pueden dar en condiciones de entornos de personas motivadas y con un
alto grado de autosatisfaccion.

M TECNOLOGIA

La tecnologia es el conjunto de conocimientos que posee la Universidad y en base a

los cuales se puede crear la nueva empresa de base tecnoldgica.

La Universidad se organiza en departamentos que a su vez se centran en diferentes
lineas de investigacion. Estas lineas de investigacién dedican sus esfuerzos a estudiar y

profundizar en diferentes areas tecnolégicas emergentes.
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A la hora de establecer cuales son las areas cientifico-tecnolégicas en las que la
universidad debe priorizar sus esfuerzos de investigacion, se hace innegable la necesidad de

echar la mirada hacia la mision, vision y valores de la propia universidad.

Por todo ello, desde MU se orientan los ambitos cientifico-tecnolégicos de investigacion

en tres ejes:
= Upgrading Tecnolégico.
=  Sectores Intensivos de Conocimiento.

= Sociedad Sostenible y del conocimiento.

M ORGANIZACION

El elemento organizacion hace referencia a las diferentes politicas, planes, proyectos,
agrupaciones de personas, recursos, funciones y responsabilidades existentes en la
Universidad. Determina como se agrupan las personas de la Universidad en diferentes equipos

cada uno con sus areas cientificas y proyectos de investigacion.

La Universidad funcionalmente se divide en departamentos que a su vez determinan
diferentes lineas de investigacion. Las lineas de investigacion estan formadas por grupos de
personas expertas en las tecnologias que se desarrollan en dichas investigaciones. Asi, la

responsabilidad del emprendizaje se trata de un rol colectivo.

Por ello, la determinacion de un area de investigacion y sus asociados equipos y lineas
de investigacion responden a una estrategia y andlisis concienzudos en los cuales participan
todo el personal docente investigador de los departamentos, institutos, centros,.., que a través
de un proceso de reflexion estratégico llegan a configurar el objeto y lineas de actuacion de las

correspondientes lineas de investigacion.

Asi, los equipos de investigacion buscan responder a su propia razén de ser, su mision
y sus objetivos respondiendo a una serie de preguntas que son claves para conocer el alcance
y repercusion de su investigacion, asi como las interacciones que ello supone con otra serie de

actividades que desarrolla la propia universidad como la formacion reglada o continua.

En el ambito de la organizacién también habria que incentivar el emprendizaje entre las

personas implicadas, consiguiendo una cobertura financiera y organizacional.

Cualquier modificacién de procesos requiere de una reestructuracion de los modelos

organizativos.

ELEMENTOS NUCLEARES

Se entiende como elementos nucleares aquellos que son la esencia de la Universidad y

que son las bases sobre las que se sustenta la Universidad.

Los elementos nucleares son la estrategia y los procesos.
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M ESTRATEGIA

La estrategia, es el plan de accién definido por la empresa para lograr los objetivos
establecidos por ésta, es decir, conseguir la creacidn de nuevas empresas de base
tecnoldgica. La definicidn de la estrategia es de gran importancia ya que el resto de los factores
deberan definirse conforme con la misma. Actualmente, la Universidad contempla el

emprendizaje dentro de los objetivos estratégicos.

La estrategia como elemento nuclear del modelo induce a los demas elementos en
cuanto a su naturaleza e importancia, y por ello la estrategia desarrollara sus direccionamientos
en relacion con los demas elementos: Procesos, personas, tecnologia, organizacion y el

mercado.

M PROCESOS

La visién de la organizacion universitaria por procesos es un requisito para plantear un
enfoque global del emprendizaje basado en la innovacion. Los procesos definen las acciones

necesarias a realizar para llevar a cabo la creacion de NEBTSs.

En cuanto a los procesos hay que tener en cuenta los procesos tanto estratégicos,

como de apoyo aparte de los procesos clave.

En la figura 23 se pueden observar los diferentes procesos estructurados el los
diferentes niveles: estratégico, clave y de apoyo. Estos procesos son necesarios para llevar a

cabo el modelo MUE.
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PROCESOS ESTRATEGICOS
ESTRA1(';EGIA
TECNOLOGICA
RELACIONES
EXTERNAS DE LAIS) 'IE.iNEAS
INVESTIGACION

PROCESOS CLAVE

BUSQUEDA DE \ PROTECCION DESARROLLO
OPORTUNIDAD DE LAP.LY s%gfgégg DE IDEAS E CONTROL Fﬁﬁ?«%ﬁg 35
TECNOLOGICA PATENTES INCUBACION

N W P N

GESTS" - ‘f,fg“:l?gsnf GESTION DE INTRAEMPRE CREGE{,%NSDE
PROYECTOS NDIZAJE
FORMACION RECONOCIMIENTOS ESPACIOS

PROCESOS DE APOYO

Figura 23: Mapa de Procesos

A continuacién se va a comentar en qué consiste cada uno de los procesos anteriores,

a excepcion de los procesos clave que ya se explican en el apartado 4.3.2 del documento:

o Relaciones externas: Este proceso es estratégico. Consiste en la realizacion de
las gestiones necesarios con instituciones ajenas a la universidad. Es necesario
tener este contacto ya que favorece el buen funcionamiento del modelo MUE.
Estas alianzas pueden aportar a la universidad ventajas, pueden ofrecer recursos y

conocimientos que ésta no tiene.

o Estrategia tecnologica de las lineas de investigacion: Este proceso estratégico
trata de gestionar las diferentes lineas de investigacion que sigue cada uno de los

departamentos.

o Gestion de la formacién: Se trata de un proceso de apoyo para asegurar el buen
funcionamiento del modelo MUE. Mediante este proceso se gestiona la formacion
necesaria que hay que dar, tanto a profesorado y alumnado, para motivar y
sensibilizar sobre la necesidad de crear una cultura universitaria de emprendizaje.
Este objetivo puede conseguirse mediante la creacion de una escuela de

innovacion, realizando jornadas de encuentro, talleres...
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e Gestidon de premios y reconocimientos: Se trata de otro proceso de apoyo, cuyo
objetivo es motivar y animar a ser emprendedores mediante la creacion de

incentivos.

o Gestion de proyectos: Este proceso de apoyo trata de gestionar los proyectos
que pueden llevarse a cabo tanto dentro de la universidad como con otras
universidades o empresas. Se puede definir proyecto como un conjunto de
actividades interdependientes orientadas a un fin especifico, con una duracion
predeterminada. El objetivo de este proceso es conseguir completar con éxito el
proyecto. Esto significa cumplir con los objetivos dentro de las especificaciones

técnicas, de costo y de plazo de terminacion.

¢ Intraemprendizaje: Este proceso de apoyo gestiona aquellos proyectos y
colaboraciones que la universidad realiza con empresas u otras instituciones
ajenas a la universidad. Se desea que esta cultura emprendedora se traslade al
entorno de la universidad y estas colaboraciones pueden ayudar a la consecucion

de dicho objetivo.

e Creacién de nuevos espacios: Este proceso de apoyo se encarga de facilitar los

espacios necesarios para llevar a cabo la actividad de emprendizaje.

La innovacién a través del emprendizaje se puede medir a partir de las mejoras
implantadas en los procesos. En este caso nos referimos a los procesos concretos de creacion
de spin-off, es decir, los procesos clave. Pero tanto los procesos estratégicos como los
procesos de apoyo son de vital importancia para que el modelo MUE tenga éxito. El
emprendizaje se entiende como un concepto extendible a toda la universidad, y no Unicamente
centrado en el ambito de los grupos de investigacion con un componente tecnolégico

importante.
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Investigacion
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Figura 24: Procesos Clave del Modelo de Universidad Emprendedora

En la figura 24 se pueden observar los diferentes subprocesos implicados en el
proceso de creacion de spin-off universitarias. Estos procesos son los procesos clave
necesarios para llevar a cabo la implantacion del modelo MUE. El modelo se centrard en esto
procesos mas que en los estratégicos y en los de apoyo, ya que son sobre los que se actuara
para implantar y mejorar el modelo

Estos subprocesos se sitian de una forma secuencial a lo largo de las diferentes fases
del proceso. El proceso comienza en la fase de investigacion y culmina en la de validacion del

crecimiento, pasando por la validacion del proyecto y del plan de negocio.

En la fase de investigacién se sitla el subproceso de busqueda de oportunidad
tecnoldgica. El promotor debera buscar posibles oportunidades de negocio. A continuacion, en
la fase de validacion del proyecto se encuentra el subproceso seleccion de idea. Aqui se
seleccionara aquella idea u oportunidad mas apropiada para llevar a cabo el proceso de
creacion de una spin-off. Tanto en la bdsqueda de oportunidad de negocio como en la
seleccion de ideas se encuentra el subproceso de proteccion de la propiedad intelectual. En

caso de que se considere necesario, pueden darse aspectos patentables durante los procesos.

La fase validacion del plan de negocio engloba el subproceso desarrollo de las ideas e
incubacion. Dentro de este subproceso se realiza el plan de negocio asi como la empresa
prototipo. Por dltimo se encuentra el subproceso de control después del arranque. Dentro de
este subproceso estan las fases de lanzamiento y maduracién. La implicacion y la participacion

de la universidad en la nueva actividad dependeran de cada caso y se realizara un analisis
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concreto para definir la interrelacion. Esto dependera del tipo de acuerdo al que lleguen la

universidad y el responsable de la nueva empresa.

Por altimo, el subproceso de proceso de financiacién estara presente practicamente a

lo largo de todo el proceso de creacion de una nueva empresa.

Una vez definidos los seis elementos del Modelo MUE se van a analizar las relaciones

existentes entre dichos elementos.

e Relacion ESTRATEGIA — PROCESOS: La universidad despliega una estrategia

donde se determina como agrupa las personas y funciones en diferentes grupos de

investigacion de una cierta dimensién, para que aporten valor a un mercado, configurando para

ello unas reglas de actuacion.

Los procesos que la universidad determine deberan seguir la misma linea que las
lineas de actuacion definidas en la estrategia. Es por ello que es necesario que la Universidad
ademas de incluir en sus objetivos estratégicos la creacion de NEBT, defina procesos para

llevar a cabo la consecucion de dichos objetivos.

En conclusion, entre estos dos elementos nucleares hay una gran relacion ya que los

procesos deben ser coherentes con la estrategia de la universidad.

[l l | LINEAS DE I I l
DEPARTAMENTOS INVESTIGACION PROCESOS
P estratégicos
LI1 < P clave
P apoyo
LI2 <

\ L3 <
Departamento 2
Li4 é

LIS -<
LI é

Departamento 1

Departamento 2

N

Figura 25: Relacion estrategia - procesos

Como se observa en la figura 25, la Universidad define una estrategia de creacion de
spin-offs. A su vez la Universidad se divide en Departamentos (fabricacién, organizacion,
electronica, informatica, mecanica y ciencias basicas). Cada departamento se organiza en
lineas de investigacion que se encuentran constituidas por grupos de personas afines a unas

ciertas areas de investigacion. Por ultimo para la consecucion de los objetivos de emprendizaje
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definidos en la estrategia de la Universidad, las diferentes lineas de investigacion siguen unos

procesos definidos.

La adopcién de una estrategia concreta de creacion de spin-offs dependera
fundamentalmente del objetivo estratégico que persiga la institucion originaria al crear estas
empresas. Las diferentes estrategias que la universidad podria adoptar en cuanto a la creacion

de spin-offs son el autoempleo, el beneficio indirecto y el de beneficio directo.

El objetivo del autoempleo es la maximizacion del nimero de nuevos negocios
alineados con la mision del centro. Esta orientado hacia una maximizacién del nimero de

emprendedores y también tienen una orientacién al servicio.

En el caso de beneficio econémico indirecto el objetivo es generar spin-offs como una

alternativa para proteger/obtener una licencia de su propiedad intelectual y cederla.

El objetivo de una estrategia de beneficio directo es generar spin-offs atractivos

financieramente.

La estrategia adoptada por una parte y los procesos se encuentran estrechamente
relacionados, tal y como se ha mencionado anteriormente. En funcion de la estrategia que
adopte la universidad, algunos procesos tendran mayor peso que otros. Por ejemplo, en el
beneficio econémico directo la blusqueda de oportunidad tecnolégica asi como la seleccion de
ideas es de vital importancia ya que se debe escoger aquella idea que mayor retorno suponga
para la universidad. En cambio en el autoempleo, esos procesos no son los de mayor
importancia ya que la mayoria de las ideas aportadas seran aceptadas ya que el objetivo es

crear el mayor nimero de nuevas empresas.

Por otro lado dentro de cada linea de investigacion, la importancia de los procesos
también puede ser diferente. Si un departamento lleva a cabo una investigaciéon en una nueva
tecnologia emergente, debera darle gran importancia a la proteccion de la propiedad intelectual
y patentes. En cambio si estudia una tecnologia madura ese proceso no tendra gran

importancia ya que las patentes existiran.

e Relacién PROCESOS — Elementos INTERNOS y EXTERNOS

El modelo propone un equilibrio entre una vision de cambio desde el Mercado y cambio
desde la oferta (Tecnologia), a las que se afiaden los elementos estructurales (Organizacion) y

las capacidades y habilidades personales (Personas).

Tanto los elementos externos como los elementos internos se encuentran relacionados
entre si y con los elementos nucleares. Por ello se han clasificado los seis elementos en cuatro

grupos llamados Pilares (ver figura 26):

1. Mercado-Colaboracién en red: El grupo mercado engloba los elementos de

mercado y cultura.

2. Tecnologia
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3. Personas

4. Organizacién: En el grupo de estructura organizativa incluimos la estrategia de la

Universidad asi como la estructura organizativa.

Los procesos para llevar a cabo la creacion de nuevas empresas se encuentran

patentes en los cuatro grupos anteriores.

A ENTORNO/
COLABORACION
D)

TECNOLOGIA

PROCESOS

ORGANIZACION PERSONAS

Figura 26: Interaccion de los cuatro elementos del modelo con los Procesos.

El elemento procesos no es un pilar del modelo MUE, se encuentra ubicado dentro del
pilar organizacion. A pesar de ello, se ha considerado interesante representarlo como se
muestra en la figura ya que se considera de vital importancia los procesos en el modelo de

creacion de NEBT.
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RESUMEN DEL DISENO CONCEPTUAL

Este modelo se puede utilizar para conocer la capacidad emprendedora de una
institucion universitaria. A partir de un diagnéstico previo y un estudio exhaustivo de los pilares
y las relaciones entre las mismas, se puede identificar el estado evolutivo actual de la
universidad. A partir de este posicionamiento inicial el modelo descrito planteara unas acciones

de mejora concretas.

Este modelo podra ser personalizado para su aplicacién en cada universidad. Dicha

personalizacion dependera de los siguientes factores:

Descomposicion en Lineas de Investigacion

M Universidad Departamentales

M Lineas de investigacién Cada linea de investigacion lleva a cabo los seis
departamentales Procesos

M Procesos Relacion directa con los 4 Pilares

M Pilares Se descompone en 16 Subpilares

M Subpilares Se descompone en 34 Factores

M Grupo de Factores Se descompone en 119 Indicadores

Este esquema de relaciones y descomposicion en niveles, permite descender en la
personalizacion de cada caso para mejorar, tras la medicién unitaria de los factores, a través

de practicas de mejora.

M FACTORES
Es una accion, linea de actividad que apoya a mejorar la capacidad emprendedora de

una universidad.

M INDICADORES
Corresponde a los indicadores / variables utilizadas para medir la capacidad
emprendedora de la organizacion universitaria en los diferentes elementos del modelo (pilares

y subpilares).

Los resultados obtenidos de la medicion de los factores serviran para identificar

mejoras en los procesos previamente definidos.
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4.3.2. Estructura del modelo MUE

4.3.2.1. Modelo MUE

Dentro del Modelo MUE podemos definir los siguientes conceptos:

e EI EMPRENDIZAJE es una competencia o habilidad de las personas
pertenecientes a una organizacion (en este caso universitaria) para construir algo de
valor, partiendo de la nada. Persigue la oportunidad sin tener muy en cuenta los
recursos de que dispone. Requiere una visiéon, una pasion y un compromiso de liderar
un equipo para perseguir los objetivos. Y también requiere buena disposicion para
asumir riesgos calculados”.

Como se ha mencionado con anterioridad, los pilares principales del Modelo MUE son:

e ENTORNO-COLABORACION EN RED.- Espacio socioeconémico proximo a la
Universidad donde agentes proveedores tanto tecnoldgicos, productivos y financieros
por una parte, y clientes por otra, interactian con la Universidad mediante el

intercambio de valor a través de servicios, productos y personas.

e TECNOLOGIA. - Es la base de las nuevas actividades que emergen de los trabajos
desarrollados por los grupos de investigacion de la universidad. Esta tecnologia puede

ser un conocimiento desarrollado de una forma colaborativa con otras entidades.

e ORGANIZACION.- Vista como estructura de relaciones que impone normas y
reglas, es un agente fundamental en la capacidad de adaptacion ante los cambios, y
sobre todo en el encauzamiento de los circuitos de informacion con valor para
desarrollar el proceso de emprendizaje. La informacién puede detenerse o perderse

ahogando la vitalidad de una iniciativa.

e PERSONAS.- Toda la energia creadora como la habilidad de emprendizaje reside
en las personas. A través de su interés, motivacion y de su conocimiento se desarrollan
los procesos de spin-off que caracterizan a esta universidad como emprendedora.
Entre este colectivo de personas cabe destacar, los alumnos, los emprendedores

externos y empresarios.

Estos cuatro elementos principales constituyen las Grandes Areas de medicion en las
qgue el Modelo MUE se desenvuelve y que se llamaran Pilares (P). En el apartado 2.2. se
definen tanto los pilares como los subpilares con profundidad.
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ELEMENTOS DE UN ESCENARIOS DE APLICACION

El modelo es aplicable a cualquier tipo de organizacién universitaria. Cada escenario
universitario concreto sera Unico y singular y vendra identificado por la estrategia de la
universidad, por las lineas de investigacion departamentales formadas por sus grupos de

personas con una cultura concreta y los procesos de creacion de NEBT que se llevan a cabo.

Los elementos que configuran un escenario concreto, desde la estrategia hasta la

operativa de los procesos, se aprecian en la figura 27:

/ 7 /
P"'" }>r }:->P' }:->P |
y y y

Figura 27: Relacion estrategia - procesos

1. UNIVERSIDAD/ESTRATEGIA: Se define la universidad como la totalidad del ente
organizativo con un propésito y una estructura tangible o intangible que le posibilite
su accion, desarrollando su misidn especifica. La estrategia de la universidad son
los planes de accion a seguir para la consecucion de unos objetivos previamente
definidos. La Universidad define unos objetivos estratégicos en base a la creacion

de nuevas empresas y en pro de una actitud emprendedora.

2. DEPARTAMENTOS: Los departamentos cientificos son las unidades en las que
las personas de la universidad se integran en funcién de los conocimientos que
éstas poseen. Los departamentos que se pueden encontrar en la universidad son:

mecanica, fabricacion, organizacion, electrénica, informatica y ciencias bésicas.

3. LINEAS DE INVESTIGACION: Los departamentos llevan a cabo investigaciones
en diferentes &reas. Las personas se organizan en grupos de investigacion para
llevar a cabo estudios en diferentes lineas de investigacion con el objetivo de crear

nuevas empresas.

4. TECNOLOGIA: La Tecnologia como disciplina es el conjunto ordenado de
saberes, destrezas y procesos que tienen como objetivo la produccion de bienes y
servicios, tomando en cuenta los aspectos econdmicos, socio-culturales y
ambientales involucrados. Los grupos de investigacién buscan solucion a los
problemas que se plantean en la sociedad mediante las tecnologias que conocen.
La tecnologia busca una solucién a los problemas que se plantean en la sociedad
relacionando la técnica (sus conocimientos, herramientas y capacidad inventiva),
con la ciencia (el campo de los conocimientos cientificos) y con la estructura

econdmica y sociocultural del medio (las relaciones sociales, las formas
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organizativas, los modos de produccion, los aspectos econdmicos, el marco

cultural, entre otros aspectos).

PROCESOS: Se llama proceso a los pasos que se realizan de forma secuencial
para conseguir elaborar productos o servicios (outputs) a partir de determinados
inputs, siendo los outputs diferentes a los inputs y afiadiendo valor. Las lineas de
investigacion deben seguir unos procesos previamente definidos para la creacion
de nuevas empresas de base tecnoldgica. Como se ha mencionado anteriormente
y se refleja en el mapa de procesos, el modelo necesita tanto procesos clave como
estratégicos y de apoyo. Esto se encuentra explicado en capitulos anteriores del

documento.
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LA VISION DE LOS PROCESOS CLAVE EN LA EMPRESA

El emprendizaje produce cambios a través de los procesos clave, siendo éstos

identificados en 6 grandes grupos:
1. Busqueda de oportunidad tecnoldgica
2. Proteccion de la Propiedad Intelectual y patentes.
3. Seleccion de Ideas
4. Desarrollo de Ideas e Incubacion.
5. Control
6. Proceso de Financiacion

Existe una relacion muy estrecha entre los procesos citados anteriormente y los cuatro

pilares del Modelo MUE descritos anteriormente.

Este mecanismo de enlace forma parte de la implantacién personalizada del modelo,
con el establecimiento de una relacién entre procesos y pilares, considerando las incidencias

mas directas que existen entre parejas de los mismos (ver tabla 33)

En la tabla 33, a grandes rasgos se aprecian dos bloques de procesos claramente
diferenciados. El primero, se centra en la fase del proceso concerniente al ambito mas
tecnoldgico, que incluye: busqueda de oportunidad tecnolégica, proteccion de la propiedad
intelectual y patentes y seleccién de ideas. El segundo, tiene un mayor impacto en cuanto al
tema de estructura organizativa y personas y abarca los procesos de desarrollo de ideas e

incubacion y control después del arranque.

Pilares

Procesos clave

Busqueda de oportunidad tecnolégica

Proteccion de la propiedad intelectual y patentes

Seleccion de ideas

Desarrollo de ideas e incubacién

Control

Proceso de financiacion

Tabla 33: Relaciones Procesos Directos — Pilares
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La figura 28 representa los procesos base de una organizacion universitaria orientada
hacia la creacién de spin-off, entre los que existen relaciones de dependencia y feed-back asi

como en el interior de cada proceso.

Define idea Seleccion idea

Proteccion de la propiedad Mejora idea en

intelectual y patentes coste/tiempo
b } Control después del
5 arranque
Busqueda de oportunidad i Identificacion ‘ I
tecnolégica ; patentes ' Define

H i : : partners
! i : 4 '
i Define nuevas dportunidades : Desarrollo de las :
i g : Ideas e Incubacion :
! ! 5 !
v v v v

Proceso de financiacion

Figura 28: Relaciones entre procesos directos.

El proceso de financiacién constituye un elemento facilitador de los restantes procesos
y es susceptible de aplicarse iniciativas de innovacion con el efecto indirecto en el proceso de

emprendizaje.

Revisando los procesos empresariales desde la optica de la innovacion y

estableciendo seis areas de procesos, se pueden enumerar los siguientes procesos:
1. BUSQUEDA DE LA OPORTUNIDAD TECNOLOGICA

La clave para la creacibn de una empresa de base tecnolégica estd en la
comercializacion de una tecnologia desarrollada dentro de un centro de investigacion 6
universidad (Degroof 2002). Se puede afirmar que el conocimiento y/o tecnologia incipiente es

la base de partida de la nueva empresa innovadora de base tecnoldgica.

Es muy relevante la conexion con las necesidades del mercado de manera que el
desarrollo tecnologico pueda generar soluciones no existentes que se puedan ofrecer al

mismo, por medio de la creacion de NEBTSs.

La busqueda de oportunidad tecnolégica es por tanto, la primera fase a la hora de

comenzar a desarrollar la idea de un nuevo negocio de base tecnol6gica.
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2. PROTECCION DE LA PROPIEDAD INTELECTUAL Y PATENTES

El proceso de proteccion intelectual se debe de tener en cuenta desde la fase de

busqueda de oportunidad tecnoldgica, hasta la fase donde se desarrolla el plan de negocio.

Actualmente, las patentes se utilizan como un instrumento estratégico para probar que

una empresa es y sigue siendo competitiva.

En la primera fase de blsqueda de la oportunidad tecnoldgica, se deben analizar las
patentes existentes en la tecnologia que se desea comenzar a explotar. De forma que ya se
conozca en qué estado se encuentra dicha tecnologia y si es viable su explotacion para el

mercado al que se quiere ofrecer.

En la segunda fase en la cual se comienza a trabajar mas con la idea de negocio, se
deben de tener en cuenta las patentes analizadas, asi como comenzar a pensar en lo que se

puede patentar del producto/servicio o de sus partes.

En la fase en la cual se realiza el plan de negocio, se debe de comenzar con el
desarrollo de la patente del producto/servicio, si es que se puede patentar.

3. SELECCION DE IDEAS

En esta fase es donde se genera la idea de la creacion de la NEBT. Se trata de
seleccionar una aplicacion concreta, identificando de forma clara el sector al que ir& dirigido el

producto y la problematica que resolvera.

En esta fase en la que se analiza de una manera més directa la relacion tecnologia-
mercado se hace necesaria la presencia de una figura que, integrando la vision técnica y
empresarial, y ayudado de herramientas adecuadas, valore y seleccione la idea que sera
explotada a través de la NEBT; y esa figura debe ser sin duda alguna el promotor. Es en esta

fase en la que se determina el promotor que liderara todo el proceso de creacion de la NEBT.
4., DESARROLLO DE IDEAS E INCUBACION

En este apartado se encuentran el desarrollo del plan de negocio y la creacion de la

empresa prototipo.
Plan de negocio

El plan de negocio constituye el informe béasico que debe proporcionar informacion
suficiente sobre los siguientes aspectos: (Herramientas para la prediccion del éxito de las

empresas de base tecnoldgica innovadora. José Luis Fidalgo. CDTI.2003)

e Antecedentes e intenciones del plan, historia, condiciones actuales, objetivos y

emprendedores
e Descripcion de los productos o servicios.

e Descripcion del mercado, perspectivas de crecimiento.
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e Descripcion de la tecnologia, proceso de fabricacién, riesgo de obsolescencia,

opciones de fabricacion.
e Estrategia de promocion y ventas.

e Estructura y organizacion del equipo gestor, perfiles, planes y estrategias de

contratacion.
e Historial financiero y previsiones de facturacion.
e Accionariado, estructura y contratos a largo-plazo.

La elaboracion de un buen plan de negocio permitird responder qué recursos criticos
son necesarios, para aglutinarlos alrededor de la tecnologia y explotar todo su potencial como

empresa.

En esta fase es cuando se debe de patentar la tecnologia si es que hubiera alguna

posibilidad.

El promotor tiene que liderar esta fase de elaboracién del plan de negocio, lo que le
exige capacitacion, conocimiento y disponibilidad. En las ocasiones en las que no disponga de

las cualidades anteriormente mencionadas, surge la obligacion de formarlo.
Empresa prototipo

Se entiende por empresa prototipo aquella que se encuentra en la fase de desarrollo de
prototipos y de mercado. Durante esta fase se debera demostrar la viabilidad técnica y

comercial de la empresa definida en el plan de negocio.

La tecnologia sigue siendo un elemento clave en esta fase; las aportaciones que
pudieran hacer los agentes de tecnologia, incluso convirtiéndose en socios industriales, pueden
cobrar mucha importancia, dado que ademas de contribuir con fondos, pueden incluso aportar

conocimiento del mercado y soluciones industriales al producto.
5. CONTROL DESPUES DEL ARRANQUE

Es el control o la relaciéon que se mantiene con la empresa creada después de la fase

de empresa prototipo, es decir, tanto en la fase de lanzamiento como en la fase de maduracion.

Este control podra ser de diversa naturaleza segun sea el contrato o los intereses de la

universidad con la hueva empresa o actividad generada.

Cada idea debera ser tratada como un proyecto individual y por ello el tratamiento que
tendra cada una sera diferente en funcion de sus necesidades y caracteristicas. A la hora de

desarrollar el plan de negocio, se distinguiran diferentes opciones:
e Realizar negocio dentro de la universidad
e Realizar promocion interna en Saiolan auspiciada por la universidad:

o Capital del promotor
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0 Capital de la universidad y de socios promotores
o0 Capital de empresa, de socios promotores y de la universidad

Llevar la idea a una Incubadora

Llevar la idea al centro de promocién de MCC

Llevar la idea a una empresa y desarrollarla junto con ellos.

Pero una vez de que la empresa ya esté en su fase de maduracion, puede que la
universidad actie como socio, cconsultoria, ofrezca los servicios de investigacion a la nueva
empresa, subcontrate los servicios de la nueva empresa o no mantenga relacion con la nueva

empresa.
6. PROCESO DE FINANCIACION

Un aspecto de vital importancia y que condiciona de manera especial la creacién de

NEBTSs es toda la problematica asociada a su financiacion.

La variedad de fuentes de financiacion y de ayudas es grande, aunque convendria
fomentar en especial las que se dirigen a las primeras fases o de mayor riesgo. En todo caso,
es aconsejable disponer de buena informacién e, incluso, contar con asesoramiento

especializado en este tema.

Las caracteristicas, tamafio y necesidades de cada empresa, asi como las etapas en
su evolucion, determinan la necesidad, el tipo de fondos y el tipo de inversores a los que se

puede acudir, por lo que son muy diversas las formulas que pueden adoptarse.

-235 -



Capitulo 4: Modelo Universidad Emprendedora

4.3.2.2. Pilares y supilares — Definicion

Los pilares son las bases sobre las que se desarrolla el Modelo MUE. Los pilares son
entorno-colaboracién en red, personas, tecnologia y organizacion. Estos pilares a su vez se
descomponen en subpilares. La siguiente figura 29 representa la relacion existente entre los

cuatro pilares y sus correspondientes subpilares.
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Figura 29: Pilares y subpilares del Modelo MUE
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1. ENTORNO — COLABORACION EN RED

Este pilar, es el mayor diferencial del Modelo, puesto que se observa como valor
diferencial respecto a otros modelos y puesto que es una de las mayores problematicas

identificadas en la creacion de NEBTSs.

Por tanto, serd en este punto donde el Modelo dard su valor afiadido diferenciador,
mediante la basqueda de promover ese trabajo en red como sistema de apoyo a la creacién de

NEBTSs en la universidad, articulando mecanismos de cooperacion entre los agentes de apoyo.

Se ve necesario disefiar una estructura que propicie la colaboracién en red para crear
un &mbito de intercambio y encuentro entre agentes relacionados con las NEBTs para que
cada proyecto obtenga de la necesaria ayuda y apoyo y poder crear asi la mayor cantidad de
rigueza. Todo ello, a partir de las necesidades de empresas, colaboraciones con centros

tecnoldgicos, ideas generadas por los propios emprendedores de la universidad.

El trabajo en red, de forma coordinada, desde la perspectiva del mercado y de la
proximidad al cliente, en aras de proporcionar una oferta ajustada a sus necesidades,

constituye un rasgo diferencial del Modelo.

El enfoque interactivo permite el estudio de los procesos de creacién de NEBT a través
del analisis de sistemas. Asi, Lundvall, B. A.(1992) considera que “un sistema de creacion de
NEBT estd4 constituido por elementos y relaciones que interactan en el marco de la
produccién, de la difusion y de la utilizacién de conocimientos nuevos y econdmicamente Utiles;
un sistema nacional comprende elementos y relaciones circunscritas a las fronteras de un

estado”.

Sobre esta base, se define la colaboracién y difusién en red por el conjunto de
elementos y estructuras que asumen funciones especificas en el proceso de produccion,
transmision y almacenamiento de conocimientos y por su capacidad de interaccion, que
engloba la articulacién de sus elementos para la produccién de conocimientos y la difusién y
utilizacion de los mismos. De acuerdo con las recomendaciones de la OCDE (1992), “en lugar
de considerar la creacion de NEBT y su desarrollo como dos actividades distintas, es mas
exacto pensar en la creacidon de nuevas tecnologias y en su adopcion y gestion como dos
aspectos de un mismo proceso”. Por lo tanto, la creacién de NEBT se caracteriza por:

a) Los elementos que contiene.

b) Las relaciones que se producen entre los elementos que lo configuran.
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ENTORNO
FINANCIERO

Relaciones

ENTORNO
CIENTIFICO

ENTORNO
PRODUCTIVO

ENTORNO
TECNOLOGICO

ENTORNO
SOCIOECONOMICO

Figura 30: Elementos y sus relaciones

A. LOS ELEMENTOS

La necesidad de profundizar sobre los procesos de creacion de NEBT aconseja la
agrupacion de los elementos heterogéneos, de acuerdo con su funcién principal dentro del
sistema, en cinco amplios conjuntos que denominaremos “subsistemas o entornos” (productivo,
tecnoldgico, cientifico, financiero y socio-econdmico), que interactian entre si y con el mercado
y las administraciones a lo largo del proceso de creacion de NEBT, sin que pueda determinarse

a priori el elemento en el cual se inicia su creacion.

Naturalmente, las actividades que realizan muchas de las entidades que se han
incluido en un determinado entorno son propias de otros subsistemas o entornos; dentro de
este estudio, cada una se considerara incluida en el entorno correspondiente a su actividad
principal, porque, tratandose de una realidad compleja, ha de buscarse un modelo y una

clasificacion sencillos que permitan una rapida comprension y un facil manejo.

Entorno cientifico

Un entorno cientifico es en el que mayoritariamente se realiza la produccién de
conocimientos cientificos. En él se incluyen basicamente a los grupos de investigacién de los
centros Publicos de Investigacion (CPl), es decir, universidades y organismos publicos
(también podrian incluirse los privados) de investigacion.

Segun se concluy6d en el Il Plan Regional de Investigacién Cientifica e Innovacién

Tecnoldgica, 2000-2003 (PRICIT), las funciones principales de este entorno seran:
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e Favorecer la realizacion de investigaciones que complementen, desarrollen o amplien
el estado cientifico-técnico actual, preferentemente en las areas estratégicas del

entorno.

e Promover la investigacion cooperativa y multidisciplinar, bien procurando la
participacion en los proyectos de investigadores pertenecientes a diferentes
Universidades u Organismos Publicos de investigacion, bien a partir de la realizaciéon

de proyectos coordinados.

e Estimular la realizacion de aquellos proyectos de investigacion que prevean la
obtencion de resultados con posibilidades de transferencia al sector industrial del
entorno o aquellos cuyo cumplimiento de objetivos posibilite la resolucién de

problemas relevantes para dicho entorno.

e Facilitar la participacion de las Universidades y Organismos Publicos de Investigacion

en programas de ayudas a la investigacion de la Unién Europea.
Entorno tecnolégico

En este entorno se desarrollan tecnologias que son utilizadas por otras empresas
productivas. Dentro de él se considera que actian las unidades de I|+D de las grandes
empresas, las empresas de bienes de equipo, las de ingenieria, los institutos/ centros
tecnoldgicos, los centros de servicios técnicos, consultores tecnoldgicos, centros de desarrollo

y transferencia de tecnologia, organismos publicos de investigacion,...

Este tipo de entidades realiza una labor decisiva en el sistema; la difusibn de
tecnologias a los demas sectores manufactureros. Por ello, supone un socio muy adecuado
para las universidades cuando éstas ofrecen tecnologias de proceso, ya que ademas de ser las
gue realmente estan capacitadas para realizar las etapas ulteriores de desarrollo y para
continuar en el futuro mejordndolas y adecuandolas a los diferentes tipos de clientes,
consiguen una mayor amplitud en la difusién de los diferentes tipos de clientes, consiguen una

mayor amplitud en la difusién de los resultados.

Entorno productivo

En el entorno productivo se crean bienes y servicios, aportando un valor afiadido; el
entorno productivo agrupa a las empresas de servicio, incubadoras, unidades de interfaz
empresarial,... Un ejemplo de ello serian las entidades encargadas de fomentar la cooperacion
empresarial y el intercambio de experiencias y de favorecer el acceso a fuentes de financiacion
0 de informacion (SAIOLAN, BEAZ,...). Los centros como los Parques Tecnoldgicos en si
mismos entrarian en este entorno en donde facilitarian la experiencia y darian un valor
afiadido a la NEBT (un ejemplo de ello es el nuevo POLO GARAIA). También estarian las

entidades de certificacién y laboratorios de ensayo.
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Entorno financiero

Ofrece recursos econdémicos® a los elementos de los demas subsistemas o entornos
para el desarrollo de sus respectivas actividades. En el entorno financiero se consideran
incluidas tanto las entidades financieras privadas, que ofrecen recursos para proyectos para
nuevas creaciones de NEBTS, (capital riesgo, capital semilla, etc...) como las administraciones
publicas, que otorgan subvenciones o créditos para el fomento de la actividad emprendedora.
Sin olvidarse de las posibles inversiones privadas por parte de las empresas que con su
aportacion se convertirian en promotores financieros de la NEBT, ademéas de la ya posible
aportacion tecnolégica, formativa, de mercado,...que pudiesen aportar estas empresas privadas

en el resto de entornos.

Entorno socio-econémico

Corresponde al entorno actual o potencial de tipo social y econémico en el que se
desenvuelve la universidad. Existen varios factores que identifican un entorno concreto; la tasa
de actividad emprendedora de la region, el potencial de desarrollo de la zona y las politicas y el
marco reglamentario de la region. Con estos factores se clasificarian las diferentes regiones
por su ambiente o clima favorable hacia el emprendizaje. Este es el punto de partida antes de
empezar a definir los objetivos estratégicos de la universidad de una region concreta. En
funcion del ambiente donde se ubica la universidad, se definir4 una estrategia que sugiera mas

0 menos implicacion de la universidad en el proceso de creacion de Nebt desde la misma.

B. LAS RELACIONES ENTRE LOS DIFERENTES ENTORNOS

En el proceso de creacién de NEBTSs, tal como se entiende en el enfoque interactivo, se
consideran de la maxima importancia las interrelaciones y la cooperacion entre los elementos
de un mismo entorno y de subsistemas o entornos diferentes. Este aspecto es particularmente
importante porque, si no se relacionan los diversos elementos de un entorno y los diferentes
entornos entre si, no se puede hablar propiamente de un sistema de creacion de NEBT, sino
de un conjunto de elementos mas o menos activos. Las relaciones ayudan a las NEBT a
disminuir el riesgo asociado a su creacién, a tener acceso a nuevos resultados de
investigacion, a adquirir componentes tecnoldgicos clave para el proceso o producto, a
incorporar el personal técnico con la cualificacion o experiencia necesaria, etc... En el proceso

de creacion de NEBT, la empresa deberia poder decidir qué actividades/ etapas va a

8 Tal como dice M. Callon (OCDE, 1994), para sobrevivir, todo sistema productivo
consume ‘“la energia” necesaria para transformar sus estructuras. Todas las relaciones y
actividades estan condicionadas por la disponibilidad de financiacién, sea propia o procedente
de entidades publicas o privadas de financiacién, adaptada a actividades de riesgo como las

implicadas en el proceso de la creacion de la empresa de base tecnolégica.
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desarrollar de forma individual, en cuales va a necesitar la colaboracién de otras empresas 0

de universidades u otros centros y para cuéles va a precisar apoyo econdmico externo.

Tal como dice CSIC-UPV, 1999, en “El contexto de cooperacién empresa/universidad”,

para fomentar las interrelaciones y, mas audn, la cooperacién entre los elementos del sistema

de creacion de NEBT, las cuales no se producen de forma automatica por razones diversas

(diferencia de objetivos, lenguajes, motivaciones, plazos, etc...), es preciso poner en practica

los mecanismos de fomento adecuados, que pueden ser de dos tipos:

a)

b)

a) Estructuras de interfaz.
b) Instrumentos de fomento de la interrelaciéon.

Una Estructura de Interfaz (EDI) es una unidad establecida en un entorno o en su area
de influencia, que dinamiza® en materia de creacién de NEBTs a los elementos de
dicho entorno o de otros y fomenta y cataliza las relaciones entre ellos. Las funciones
de estas estructuras de interfaz son las de informacién, difusion, relacion y

asesoramiento a los diferentes elementos para la creacion de NEBTSs.

Un instrumento de fomento de la interrelacion es un incentivo o ayuda cuyo objetivo es
favorecer el desarrollo de actividades o de estructuras de cooperacion, mas 0 menos
duraderas entre los elementos del sistema de creacién de NEBTSs. Estos instrumentos
pueden ser puestos en practica por las administraciones, en el marco de sus politicas
I+D y de creacidn de nuevas empresas, por entidades sin animo de lucro que tratan de
fomentar el espiritu emprendedor o pueden formar parte de la politica de las propias
instituciones —universidades, organismos publicos-. En sintesis, se trata de destinar
recursos —econdémicos o0 de otro tipo- para fomentar las actividades de grupos de
investigacion, centros tecnoldgicos o empresas con la condicion de que estas
actividades se desarrollen en cooperaciéon o favorezcan de una u otra forma la
cooperacién para la creaciéon de nuevas empresas con otros elementos del sistema.
Tal como se refiere el CSIC-UPV en “el contexto de la cooperacion empresa-
universidad”, en su mayoria se trata de instrumentos financieros, aunque algunos son
de tipo normativo y otros se configuran como servicios o infraestructuras de difusion de
la informacién cientifica y técnica, como por ejemplo las bases de datos, los servicios

de apoyo, etc...

® CSIC-UPV,1999, en “El contexto de cooperacion empresa/universidad” define

dinamizar como el proceso y las acciones que es preciso emprender desde las instituciones,

los gobiernos y las estructuras de interfaz para lograr que los diferentes elementos tomen

conciencia del papel que pueden y deben desempefar en el sistema, asuman el compromiso

de participar y, como consecuencia, lo hagan de una forma activa.
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La capacidad o aptitud de los elementos de los diferentes subsistemas o entornos esta
determinada por la formacion y actitud de las personas que los integran. Asi, la contribucién del
subsistema educativo en sus diferentes niveles es decisiva para constituir lo que K. Pauvitt,
1994, en “Technological accumulation and industrial growth: contrast between developed and

developing countries”, denomina sistemas dinamicos.

El nivel de intervencion por parte de la Administracion en las NEBT, que puede llegar a
incluso al desarrollo de actividades que deberian realizar otros elementos del sistema, debe
llevarse a cabo cuidadosamente pues, en caso contrario, se puede constituir un sistema
intervenido, con un funcionamiento y eficacia alejados de un sistema participativo, como seria
deseable; por ello, desde la perspectiva de la Administracién se ha de mantener una continua
vigilancia de la evolucién del sistema para dejar espacio a los elementos una vez que éstos

hayan sido capaces de asumir las funciones que les corresponde.
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2. ORGANIZACION

En cuanto al pilar de Estructura organizativa se detallan los elementos de estrategia,
organizacion y los procesos de Nebt que se materializan en las diferentes organizaciones. Estos tres
subpilares se encuentran muy relacionados entre ellos ya que la estrategia define la organizacién de
la universidad, que a su vez desarrolla unos procesos de actuacién para la creacion de nuevas

empresas.

Cualquier organizacion universitaria despliega una estrategia determinando cémo agrupa y
distribuye los recursos y funciones en unidades organizativas, en este caso las lineas de
investigacion de una cierta dimension para que aporten valor a un mercado. Una estrategia se
desarrolla en lineas de investigacion departamentales, que por la diferencia de madurez de cada
tecnologia y las diferentes oportunidades de mercado que brinda cada una de ellas, las diferentes
estrategias no pueden se tratadas como idénticas. Cada tecnologia se posiciona en un punto
concreto respecto a su madurez y al impacto de la tecnologia en el mercado. Teniendo en cuenta
esta evolucion temporal diferenciada por cada una de las tecnologias, los procesos y los recursos

seran por si mismos caracteristicos para cada una de ellas.

En funcioén de la estrategia en cuanto a la creacion de Nebts definida para cada universidad,
se realizard un despliegue de los recursos necesarios para llevar a cabo la misma. Entre estos
recursos se realizara un disefio detallado de personas, espacios fisicos, recursos financieros,
tecnoldgicos y sociales. Paralelamente se definiran los procesos operativos necesarios para ejecutar

la estrategia identificada. Estos procesos se han definido detalladamente en el punto anterior.

En cuanto a los objetivos de creaciébn de nuevas iniciativas, por una parte se mide la
implicacion de la universidad en el proceso de spin-off, como resultado de la cultura de emprendizaje
de las personas del ambito donde se ubica la universidad. Por otra parte, se mide la orientacion de
los objetivos en el ambito econdmico y/o de creacion de nuevas iniciativas. Otro de los aspectos clave
en el ambito de la estrategia es la de definir las lineas de investigacion clave de las unidades
departamentales de la universidad. De esta manera detallando el plan de especializacion de la

organizacion universitaria.

- 243 -



Capitulo 4: Modelo Universidad Emprendedora

3. TECNOLOGIA

La difusién y la comercializacién de los resultados de investigacion universitaria, permiten

explotar y hacer (til el conocimiento y las tecnologias generadas.

La solucién propuesta para mejorar la transferencia de conocimientos y tecnologia se coloca
y se describe siempre en una zona frontera entre investigacion e innovacion, entre el sector
generador de conocimiento y el sector productivo transformador de este conocimiento o, finalmente,
entre ciencia e industria o universidad-empresa. Es importante introducir criterios econémicos de
crecimiento, de competitividad regional y de bienestar social en el interior de los objetivos de la
investigacion. Para ello, hemos recogido en este apartado, diferentes aspectos que deben acompafiar
al desarrollo tecnolégico, como son: la vigilancia tecnol6gica, la transferencia de la tecnologia y la

propiedad de la investigacion.

A continuacién se analizardn estos aspectos, que son los subpilares de este segundo pilar:

A. VIGILANCIA TECNOLOGICA

La vigilancia es segin Fernando Palop y José M? Vicente™ la forma organizada, selectiva y
permanente, de captar informacién del exterior, analizarla, y convertirla en conocimiento para tomar
decisiones con menor riesgo y poder anticiparse a los cambios. Segln estos mismos autores, las
técnicas y métodos utilizados para la vigilancia no son exclusivos de la misma, en cambio es la
cultura informacional, de estar atento al entorno, de circulacién del conocimiento en redes y su uso en

la toma de decisiones lo que constituyen las raices de la vigilancia.

Pero, no sélo la informacion del exterior es necesaria para el desarrollo de las empresas,
también la Vigilancia Interna es fundamental para la competitividad de las instituciones. Las personas
deben tener conocimiento sobre su organizacién (misién, vision, valores, cultura, procedimientos,
formas de trabajo, etc.) y las actividades que se realizan (ofertas, proyectos, cursos, ponencias,
seminarios, articulos, etc) de forma que se evite la duplicidad de esfuerzos, se aprovechen las

lecciones aprendidas, etc. mejorando la productividad de las personas y su satisfaccion™.

Para la vigilancia del exterior el modelo se basara en los cinco factores clave de la vigilancia
tecnoldgica y la inteligencia competitiva. Estos cinco factores se pueden agrupar en dos grupos
diferentes. Los que hacen referencia a la vigilancia del exterior y los que se ocupan de la vigilancia

interna.

1 Fundadores de TRIZ XXI, S.L. y asesores del CERES de la Universidad Politécnica de
Valencia en su libro de Cotec “Vigilancia Tecnolégica e inteligencia Competitiva; su potencial para la
empresa espafiola”

' Ana Arroyo Mufioz, Esther Martinez Somolinos, lzaskun Alvarez Meaza:Unidad de

Consultoria Tecnoldgica de Robotiker 2005.
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Vigilancia externa

La vigilancia de la situacion externa a la empresa, ayuda a una mejor gestion de la
incertidumbre. Prepara a las entidades para los futuros cambios en los que no se puede influir de

manera directa. Aquellos cambios no controlables. Es una actitud de alerta y de previsién.

La vigilancia de la competencia y mercado

Se centra en la informacién sobre los competidores actuales y los potenciales y sus
movimientos en el mercado (visibles y no visibles). En el grado de globalizacion del sector, la
existencia de barreras y las oportunidades de negocio y la evolucion de las necesidades de los

clientes. Es un factor estratégico, e influyente en el posicionamiento de la empresa.

La vigilancia de producto y tecnologia

Se ocupa de las tecnologias disponibles o que acaban de aparecer y sus posibilidades de
utilizacion en distintos productos Es la obtencién de informacién sobre el Producto/servicio asi como
el nivel de vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva que precisa. Se analiza también la
posibilidad de adaptacion o estandarizacion del Producto/servicio, la localizacion del know how y el

grado de innovacion del Producto/servicio.

La vigilancia del entorno

Detecta las sefiales exteriores que pueden condicionar el futuro como las normativas
politicas, de medio ambiente, la situacién coyuntural de la sociedad. El entorno pide cada vez mayor

especializacién y calidad de los servicios ofertados.

Vigilancia interna

La vigilancia interna se refiere a la necesidad de que las personas de la organizacion tengan
conocimiento tanto de temas relacionados con la organizaciéon (misién, vision, procesos, cultura...)

como con las actividades que en ésta se realizan.

Empresa y equipo humano

Andlisis de la motivacién personal y global, la experiencia, resistencia al cambio, recursos
disponibles, implicacién del personal y la factibiidad de las relaciones interpersonales e

interdepartamentales

Informacién: publicaciones, formacion y subvenciones

En ocasiones se pierden oportunidades en la obtencién de medios que estarian a nuestro
alcance con una informacion adecuada. La proactividad afiadida a la cultura del cambio permite la

bdsqueda de nuestro lugar en un mundo competitivo.

- 245 -



Capitulo 4: Modelo Universidad Emprendedora

B. TRANSFERENCIA TECNOLOGICA

Bozeman (Bozeman 2000) argumenta tres aspectos que hacen dificil el estudio de la
transferencia de la tecnologia. Primero, la dificultad al tratar de circunscribir la tecnologia. Segundo,
esbozar el proceso de la transferencia de tecnologia es virtualmente imposible porque hay muchos

procesos concurrentes. Tercero, medir los impactos de la tecnologia transferida.

En cambio hay autores como Parker y Zilberman [1993] que la definen como cualquier
proceso por medio del cual el entendimiento basico, informacion e innovaciones van desde una
universidad, un instituto o un centro de investigacion, a las personas o empresas en los sectores
privados. Roessner [1993] define la transferencia de tecnologia como el movimiento del conocimiento

experimentado, conocimiento técnico o tecnolégico desde un ambiente organizacional a otro.

En la colaboracién que se entabla entre las universidades y las personas o industrias existe
una multitud de posibilidades, y cada modelo esta encaminado a un objetivo diferente y ofrece
beneficios especificos a los participantes en funcién. En nuestro caso nos referiremos a un
mecanismo de transferencia de tecnologia que las universidades han encontrado efectivo, nos
estamos refiriendo a la puesta en marcha de proyectos empresariales, cuya materializacion es la

creacion de Nuevas Empresas de Base Tecnologica (NEBT).

La transferencia de tecnologia puede clasificarse en funcién del interface entre el usuario de

la tecnologia transferida y la forma que adopta esa transferencia:

1. Transferencia de tecnologia incorporada al capital

La tecnologia incorporada al capital (human embodied) es la tecnologia inherente a
bienes de produccién. Consiste en la compra y venta de bienes de equipo, también llamados

bienes de capital.

2. Transferencia de tecnologia incorporada a las personas

Constituida por el conjunto de los conocimientos que tienen los técnicos y cientificos, y
gue estan relacionados con los procesos de produccion. La transferencia de estos conocimientos
suele realizarse mediante contratos de asistencia técnica (incluyendo servicios de consultoria y

de asesoramiento de empresas).

3. Transferencia de tecnologia desincorporada

También llamada “tecnologia pura”, es la cesion del derecho de utilizacion de
conocimientos vinculados a una patente a través de una licencia de explotacion. En definitiva, la
empresa receptora utiliza los conocimientos que son propiedad de la empresa cedente (titular de
la patente) a cambio de un royalty o canon, que puede ser un porcentaje sobre ventas o una

cantidad fija anual
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4. Evaluacién de transferibilidad

Es necesario comprobar la posibilidad de que una tecnologia sea transferida en cualquiera de
sus formas. En ocasiones, las personas dedicadas a su desarrollo no pueden comprobar al mismo
tiempo la aplicabilidad y comerciabilidad de los conocimientos obtenidos de su investigacién y

plasmados en una tesis, un proyecto, un prototipo, etc.

Para esta situacion se pretende que un nimero de personas ajenas al proyecto o implicadas
en el mismo, dediquen parte de su tiempo a la blsqueda de oportunidades de aplicacion de la

tecnologia desarrollada.

C. PROPIEDAD INTELECTUAL

En la investigacion cientifica que se desarrolla en la universidad surge la problematica de a
quien pertenecen legalmente los resultados de la investigacion. Por un lado, esta el investigador
(autor) o equipo investigador (coautores); por otro, la institucion/ universidad a la que pertenece el
autor (o instituciones en caso de coautores) y que puso los medios fisicos para que se realizara la
invencion; y, finalmente, la institucion financiadora de la investigacion o empresa subcontratante de la
I+D. Unicamente se puede controlar el proceso de comercializacion si existe control de los derechos

de propiedad intelectual.

La Ley de Patentes 11/1986 (articulo 20.2) confiere a los profesores e investigadores
universitarios autores de una invencién el derecho a participar en los beneficios que obtenga la
Universidad en su explotacion. Sin embargo, se atribuye a la Universidad la titularidad y la gestion de
las invenciones realizadas por los profesores o investigadores en el seno de la institucion académica.
La Universidad mediante sus Estatutos puede regular la participacion en los beneficios, asi como la
cesion de la titularidad de las invenciones al autor mediante acuerdo mutuo. Con todo, a falta de
regulacién muchas universidades han utilizado acuerdos de Junta de Gobierno. Hoy con la nueva
normativa de la LOU las universidades estan llamadas a mejorar sus politicas de transferencia de

tecnologia y comercializacién mediante la revision obligada de sus estatutos universitarios.

Con el fin de mejorar la comercializacion, es necesario un protocolo claro en el ambito de la
universidad, siempre que no exista un ordenamiento de orden superior*. Se tendrén en cuenta en su

regulacion los siguientes aspectos:

1. Obligacion del autor a dar a conocer a la institucion (universidad) su invencion,

generalmente a través de la oficina o centro de transferencia de tecnologia.

12 Existen ejemplos de ordenacién general interuniversitaria: ver el documento regulador de
Québec "Gestion de la Propiedad Intelectual: Plan de Accién" en las universidades y otros centros de
R+D.[www.mrst.gouv.qc.ca]l. Para una regulaciébn universitaria, véase "Confidencialidad,
Responsabilidad Patrimonial y Propiedad Industrial e Intelectual en la UPC", Junta de Gobierno de la
Universitat Politécnica de Catalunya (Acuerdo 51/2000).
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2. Documento de cesidn de los derechos de invencion (es importante la indicacion del plazo

legal de tres meses).
3. Normativa de los contratos con empresas (investigacién por contrato).
4. Modelo de reconocimiento de titularidad para alumnos, post-doctores, becarios, etc.
5. Regulacién de la confidencialidad en los diversos ambitos
6. Los derechos de explotacion repartidos en %.

7. Regulacion encaminada a clarificar actividades cooperativas, coordinadas o procedentes
de laboratorios mixtos.

8. Mecanismos y comision de conflictos.

La Ley de Patentes hace constar la necesidad de clarificacion de la cuantia y modalidad de
participacion en los beneficios. En general se sugiere un 50% para el profesor/investigador o equipo
de investigacion (es fundamental establecer, internamente en cada grupo, quiénes son los autores de
cada invencion); un 25% para la Universidad y un 25% para el departamento al cual esta adscrito el
grupo. Sin embargo, la creciente expansion de la investigacion universitaria en distintas estructuras,
institutos propios, institutos mixtos, centros de investigacion, etc., hace mas dificil esta regla general.
Y dado que la nueva LOU establece ciertas modificaciones al adscribir la 1+D a los departamentos, se
deberia entender el retorno a la estructura organizativa que haya soportado parte de los costes

indirectos de la investigacion que ha dado lugar a la invencion.

a) CLASIFICACION

A continuacién se realizara una clasificacion de los modelos de proteccion de tecnologia

existentes. La patente y los modelos de utilidad son las protecciones mas utilizadas en la industria.

1. La proteccién por patente o modelo de utilidad

La patente constituye un titulo que otorga el poder publico al inventor por el cual se concede a
este Ultimo el derecho a explotar (facultad exclusiva de comercializacion) en exclusiva la invencion
durante un periodo de 20 afios dentro de un determinado territorio. Los detalles de la invencién se

hacen publicos mediante su inscripcién al Registro de Patentes.
Los requisitos de la patentabilidad son: Novedad, actividad inventiva y la aplicacion industrial.

El modelo de utilidad es un titulo de proteccién para invenciones menores que sélo exige
novedad nacional y sélo otorga proteccion por 10 afios. El papel de las oficinas/unidades de patentes
de las propias universidades tienen como funcion la identificacion de los resultados y la evaluacion
del potencial de las invenciones de los grupos de investigacion. Estas unidades, cuando existen,
estan coordinadas con las oficinas de transferencia de tecnologia. En algunos casos este proceso se
puede externalizar, bien mediante un convenio con otra universidad que tenga una oficina activa, bien

mediante el acceso a Agentes de la Propiedad Intelectual.

2. Cesion de una patente

- 248 -



Capitulo 4: Modelo Universidad Emprendedora

Se entiende por cesion de patente la transmision de la titularidad de la patente, que puede
tener lugar mediante compraventa, aportacion a la sociedad, donacién, etc., con causa onerosa o

gratuita. La cesion ha de ser expresa o deducirse con claridad del contexto del contrato.

3. Licencia contractual de patente

La licencia contractual de patente es un contrato mediante el cual el titular de la patente (o de
su solicitud) permite el uso de la misma por un tercero, sin transmitir su titularidad. En otras palabras,
el titular de la patente (licenciante) autoriza voluntariamente la utilizacion de la invencién a un tercero

(licenciatario). Es en general la forma mas extendida de transferencia de tecnologia.
Modalidades:
* Exclusivas o no exclusivas. Por defecto se entiende como no exclusiva.
« Totales o parciales. Por defecto se entiende como total
« Cesion de licencia y sublicencia.

Las principales obligaciones del licenciante son garantizar la posesion legal y pacifica de la
patente por parte del licenciatario, pagar las anualidades de la patente y transmitir los conocimientos
técnicos y de know-how necesarios para la explotacion de la tecnologia licenciada.

El licenciatario tiene como principales obligaciones la de utilizar la patente dentro de los
limites fijados en el contrato y no puede ceder su posicion en el contrato ni conceder sublicencias.

Ademas, se debe evitar la divulgacion de los conocimientos técnicos y de know-how transmitidos.

4. La proteccion mediante secreto industrial o Know-How

El know-how es el conjunto de informaciones, que tiene un caracter técnico y secreto,
sustancial e identificado. Se trata de tecnologia o conocimientos técnicos que no se encuentran

patentados y que, por tanto, son de dificil acceso.

A diferencia de la patente, el know-how no otorga a su titular un derecho de exclusiva. De
este modo, el know-how Unicamente tiene valor en tanto no caiga en el dominio publico o no sea
patentado.

Sobre el know-how caben, de forma analoga a las patentes, dos tipos de contratos: la cesion
y la licencia de know-how. El contrato representa la transferencia de una empresa a otra de ciertos
procedimientos de fabricacion, transformacion y conservacion, o bien la asistencia técnica o los
conocimientos tecnolégicos para una mejor utilizacion de tales prestaciones en su proceso
productivo. Es preciso que éstos no se encuentren patentados, pues el caracter secreto, inherente a

este tipo de contratos se romperia.

 Cesion de know-how: Transmision de los conocimientos que se poseen. Este contrato sélo

es posible cuando el cedente se retira del sector de actividad.

¢ Licencia de know-how: El titular de los conocimientos los comunica a un tercero y le autoriza

para emplearlos de acuerdo con las condiciones establecidas en el contrato. Esta opcion permite
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mantener en secreto una innovacion y arroparla juridicamente obteniendo con ello una contrapartida

econdémica

En la practica es habitual concertar simultaneamente contratos de know-how y de cesién o
licencia de derechos de propiedad industrial. Es recomendable establecer la obligacién de guardar

secreto y especificar detalladamente el objeto del contrato y de la tecnologia objeto de transferencia.

5. Contratos de Joint-Venture

Es cada vez mas frecuente que se adopten nuevas formas para el desarrollo de nuevas
tecnologias. La creacion de joint-ventures ha sido frecuentemente utilizada para proyectos de larga
duracién o de gran envergadura. La constitucion de una joint-venture implica la creacion de una
entidad nueva, con o sin personalidad juridica, prevista para relaciones mas duraderas. Incorpora un
concepto amplio que va desde acuerdos puramente contractuales hasta la constitucién de entidades

con personalidad juridica propia.

La Comision Europea define una joint-venture como una empresa sometida al control
conjunto de dos o mas empresas econdmicamente independientes. Una joint-venture debera
adaptarse a las necesidades especificas de cada sector. En el caso de colaboraciones en el ambito
de la transferencia de tecnologia e I+D,