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RESUMEN

En el presente trabajo, por medio de una revision de la literatura, identificamos
una serie de variables que condicionan las caracteristicas de los programas de apoyo a la
creacion de spin-off académicas, establecemos las condiciones bajo las cuales parece
que deberian ir en un sentido u otro y perfilamos cuatro modelos basicos de programas.
Los resultados del estudio pueden ser una buena guia para las autoridades académicas
interesadas en la implantacion de un programa de apoyo a la creacion de spin-off o para
la mejora de la eficiencia de programas ya existentes.

Palabras Clave: Emprendimiento universitario, Transferencia de conocimiento, Spin-
offs universitarias, Programas de apoyo a la creacion de spin-offs.

ABSTRACT

In this paper, through a literature review, we identified a number of variables
that determine the characteristics of the support programmes for setting-up academic
spin-offs, we establish the conditions under which it seems they should go one way or
another and identified four basic models programmes. The results of the study can be a
good guide for academic authorities involved in the implementation of a support
program for setting-up spin-offs or to improve the efficiency of existing programmes.

Key Words: University entrepreneurship; knowledge transfer; academic spin-offs;
support programmes for setting-up spin-offs.
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1. INTRODUCCION

Las universidades estan cada vez mas interesadas en explotar comercialmente
los resultados de su investigacion, y realizar dicha explotacion mediante la creacion de
nuevas empresas, en lugar de a través de la concesion de licencias u otras formas de
cooperacion en [+D a una empresa ya establecida (Wright et al., 2007; Mustar y Wright,
2010), hasta el punto de que muchas de las universidades mas importantes han
establecido unidades separadas para gestionar sus intereses en este &mbito (Shane, 2004;
Helm y Mauroner, 2007; Berbegal et al., 2012; Algieri et al., 2013).

La principal razon para la existencia de programas de apoyo a la creacion de
spin-off académicas' es que hay un gap entre los resultados de investigacién
universitarios y un proyecto de creacion de empresa completamente desarrollado que
sea capaz de explotar comercialmente dichos resultados. Llevar a cabo esta
transformacion requiere la utilizacién de una serie de recursos materiales, financieros,
profesionales, empresariales e intelectuales durante un cierto periodo de tiempo.

Ahora bien, de alguna manera, el tipo de apoyo ofrecido dependera de la riqueza
del entorno (Hague y Oakley, 2000; Wright et al., 2007, Algieri et al., 2013; Sternberg,
2014), ya que un programa de apoyo a la creacion de spin-off actlia como un agente
suplementario, suministrando lo que el entorno no puede proveer. Asi, Wright et al.
(2007) sefialan que en entornos favorables el proceso de spin-off puede seguir una
estrategia business pull, es decir, que no depende de las actividades de la universidad,
sino que se beneficia del alto grado de innovacion existente en su entorno. En cambio,
en entornos menos favorables, caracterizados por una débil cultura emprendedora y por
la falta de otros recursos, las universidades necesitan jugar un rol mas proactivo y seguir
una estrategia technology push, en la que la universidad tiene que seguir un proceso de
seleccion y apoyar a las spin-off a lo largo de todas las etapas del proceso.

Los Estados Unidos y, més en concreto, un pequeiio numero de universidades
como el MIT y Stanford, han sido y siguen siendo la referencia internacional en
programas de apoyo a la creacion de spin-off. Sin embargo, estos dos casos son atipicos,
incluso en Estados Unidos. Dos de las principales razones de su éxito son la cultura
emprendedora existente en su entorno y su actividad investigadora (Hague y Oakley,
2000). Otra caracteristica clave es la existencia de redes, tanto formales como
informales, que relacionan a los departamentos universitarios con el mundo empresarial,
profesionales de la asesoria y las entidades financieras (European Commission, 2002a).
MIT y Stanford estan localizadas en regiones que se pueden calificar como cuasi-
incubadoras (Wright et al., 2007).

En Europa este fendmeno estd menos extendido. La mayoria de las
universidades europeas han desarrollado sus actividades en un entorno con una débil
cultura emprendedora y un bajo grado de innovacion (Hague y Oakley, 2000).

Aunque el modelo estadounidense parece tener ¢€xito, hay dudas sobre la
posibilidad de transferir estas experiencias a Europa dado que el contexto también es
muy distinto (Wright et al., 2007). La mayoria de las universidades europeas se
caracterizan por seguir un modelo burocritico y depender estructuralmente de la
financiacion de la administraciéon publica. Esto contrasta con las principales

1 L, . _

Aunque no hay una definicion generalmente aceptada, en un contexto de transferencia de conocimiento
y en un sentido amplio, una spin-off académica es una empresa con personalidad juridica propia creada
con el fin de explotar conocimientos desarrollados por la actividad de investigacion en la universidad.
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universidades estadounidenses que siempre han tenido que interactuar con el sector
privado para poder sobrevivir y desarrollarse (European Commission, 2002a).

Segun un estudio de la European Commission (2002a), los programas europeos
se caracterizan por su diversidad y no se puede hablar de un modelo europeo como tal,
igual que no hay un modelo americano.

Por tanto, las condiciones locales son muy importantes para el desarrollo de los
programas de apoyo a la creacion de spin-off y, en consecuencia, no hay un unico
modelo de referencia de programas de apoyo a la creacion de spin-off (Roberts y
Malone, 1996; Novakovic y Sturn, 2000; Clarysse et al., 2002; Degroof, 2002; Clarysse
et al., 2005). Cada universidad es unica. Modelos de éxito raramente se pueden trasladar
de un pais a otro e incluso dentro de un mismo pais. Todo depende, en gran medida, del
entorno local asi como de las aspiraciones de la administracion local y de los lideres
institucionales (Smailes y Cooper, 2004).

Tampoco debe olvidarse que, ante todo, la universidad debe garantizar una base
cientifica para que las ideas aparezcan. Por esta razon, probablemente no todas las
universidades deben involucrarse estratégicamente en el apoyo a la creacion de spin-off.
Solo aquellas universidades que tienen los medios necesarios (investigadores,
proyectos, programas y recursos de investigacion), tanto en términos cuantitativos como
cualitativos, pueden tener una razonable capacidad para “exportar” los resultados de su
investigacion y, por tanto, emprender una politica de apoyo a la creacion de spin-off’
(European Commission, 2002a).

En el presente trabajo, por medio de una revision de la literatura, identificamos
una serie de variables que condicionan las caracteristicas de estos programas de apoyo,
establecemos las condiciones bajo las cuales parece que deberian ir en un sentido u otro
y perfilamos cuatro modelos basicos de programas. Los resultados del estudio pueden
ser una buena guia para las autoridades académicas interesadas en la implantacion de un
programa de apoyo a la creacion de spin-off o para la mejora de la eficiencia de
programas ya existentes.

El articulo se divide en tres apartados. El primer apartado ha destacado el motivo
principal que justifica la existencia de programas de apoyo a la creacion de spin-offs
académicas e incidido en la influencia de las condiciones del entorno sobre las
caracteristicas de estos programas. El segundo identifica diversos criterios que permiten
apreciar la diversidad de programas existentes y que, en ultima instancia, condicionan el
modelo de apoyo a seguir. El tercero y ultimo, a modo de sintesis, identifica cuatro
modelos basicos de programas de apoyo a la creacion de spin-offs académicas y
describe sus principales caracteristicas.

2. DISENO DE PROGRAMAS DE APOYO A SPIN-OFFS ACADEMICAS

Los responsables de disefiar un programa de apoyo a la creacion de spin-offs
deben tomar una serie decisiones que condicionan las caracteristicas del mismo.
Algunas de estas decisiones se refieren al proyecto, como, por ejemplo, el tipo de spin-
off que es fomentada por la institucion o en qué etapa del proceso de creacion de la spin-
off la institucion prefiere intervenir. Otras decisiones corresponden al programa: por
ejemplo, los objetivos del mismo, su estructura organizativa o sus fuentes de
financiacion. A continuacion, sobre la base de una revision de la literatura existente, se
identifican diversas decisiones que se han de adoptar y se analizan las condiciones bajo
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las que deberian ir en un sentido u otro. Estas decisiones permiten apreciar la diversidad
de programas existentes y, en ultima instancia, condicionan el modelo de apoyo a
seguir.

2.1. El origen de la iniciativa

El origen de la iniciativa para la implantacion del programa de apoyo a la
creacion de spin-offs puede ser desde arriba (top down) o desde abajo (bottom up)
(Novakovic y Sturn, 2000).

En los programas fop down la iniciativa para la implantacion de programas de
apoyo a spin-offs la toma la administracion publica. En este caso la financiacion publica
es canalizada a través de agencias publicas a una red de programas de apoyo conectados
a instituciones de investigacion (por ejemplo, el programa Spinno en Finlandia, France
incubation en Francia o el programa EXIST en Alemania).

En los programas bottom up la iniciativa para la implantacion de programas de
apoyo a spin-offs la toma la propia universidad. Independientemente de que la
iniciativa sea de caracter particular, alguna forma de ayuda publica normalmente es
necesaria para que los programas sean financieramente sostenibles.

El modelo fop down parece ser el mas apropiado cuando se trata de establecer
programas nacionales o regionales a partir de una base inexistente de apoyo a la
creacion de spin-offs. Este modelo ha sido seguido, por ejemplo, por el gobierno
francés para establecer su red de incubadoras y fondos de capital semilla’.

El modelo bottom up representa un modelo de desarrollo orgéanico, que puede
ser mas apropiado para universidades fuertes y/o situadas en areas con economias
desarrolladas, en las que existen redes de colaboracion y abundancia de capital-riesgo
privado. Muchos de los programas de apoyo a spin-offs en USA y algunos del Reino
Unido, Suecia y Paises Bajos se pueden incluir dentro de este modelo.

2.2. El ambito de actuacion

El ambito de actuacion del programa de apoyo puede ser mas o menos amplio.
Asi, el programa puede apoyar la creacion de spin-offs con origen en una unica
institucion o con origen en varias instituciones (European Commission, 2002b).

Parece que Unicamente las mejores universidades tienen una sustancial
actividad de investigacion, un flujo suficiente de ideas con potencial de
comercializacion y una cartera de propiedad intelectual que justifique la realizacion de
las inversiones necesarias para mantener un programa de apoyo a spin-offs propio de
un tamafio razonable (Hague y Oakley, 2000).

Por tanto, dado que muchas universidades no tienen una masa critica de
investigacion y medios financieros para sostener un programa de apoyo a spin-offs, la
colaboracion es esencial. En los casos en que la institucion tiene una base de
investigacion relativamente baja para justificar un programa de apoyo, puede
considerar conveniente establecer una unidad conjunta en colaboraciéon con otras

* Los fondos de seed capital o “capital semilla” financian la etapa de desarrollo de un proyecto, cuando es
preciso disefiar un prototipo, estudiar el mercado e ir completando el equipo emprendedor.
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universidades y centros de investigacion del entorno o, incluso, alejadas
geograficamente pero con tecnologias afines.

Debido a esta razon, y a que en muchos paises la implantacion de estos
programas estan siendo promovidos por las respectivas administraciones publicas, de
forma creciente se estan implantando programas de caracter multi-institucional. Asi,
por ejemplo, este modelo de compartir programas de apoyo ha sido adoptado con éxito
en Francia con su programa de incubadoras France incubation, en Alemania con el
programa EXIST y en Gales con el programa Spin-Out (European Commission,
2002b).

Por tanto, este puede ser uno de los principales modelos a aplicar para
desarrollar programas de apoyo a spin-offs, sobre todo en las universidades situadas en
entornos poco favorables.

2.3. Los objetivos

El objetivo ultimo de un programa de apoyo a la creacion de spin-offs debe ser
incrementar, a un coste razonable, la proporcion de resultados de investigacion
susceptibles de explotacion comercial que son apoyados hasta conseguir que se
transformen en empresas consolidadas. Ahora bien, los objetivos de los programas
pueden ser mas amplios que lograr unas altas y eficientes tasas de conversion de dichos
resultados de investigacion en empresas (Hague y Oakley, 2000). Las razones por las
que las universidades se implican en la comercializacion de los resultados de
investigacion, en general, y en la creacion de spin-offs, en particular, debe ser
considerada a la luz de las presiones externas (gobierno e industria) e internas
(objetivos de la propia universidad) a las que se enfrentan (Smailes y Cooper, 2004).

En sintesis, podemos identificar cuatro tipos de objetivos que pueden perseguir
los programas de apoyo: desarrollo econdémico, ganancias financieras, beneficios
sociales y favorecer las otras dos misiones de la universidad: la docencia y la
investigacion.

Las spin-offs pueden expresar el deseo de la universidad de dedicar esfuerzos al
desarrollo econdémico de la region. Desde este punto de vista, el apoyo de la
universidad ayuda a que las nuevas empresas se mantengan en su entorno geografico
mas proximo (Brett et al., 1991; McQueen y Wallmark, 1991; Steffensen et al., 2000).

En este caso, el programa suele ser financiado con recursos publicos, bien
porque no cobra por los servicios prestados o no invierte en sus spin-offs; bien porque,
realizando estas actividades, los ingresos obtenidos son insuficientes para compensar
los gastos incurridos en la puesta en marcha y sostenimiento del programa de apoyo.

Otro posible objetivo es la obtencion de una fuente de financiacién adicional o
de ganancias financieras. Las razones son obvias: las universidades esperan obtener
recursos financieros y un gran beneficio econémico de su participacion en la creacion
de empresas de base tecnologica (Bray y Lee, 2000). Las universidades pueden
considerar que los resultados de sus investigaciones son un recurso valioso y, dadas las
presiones financieras a las que casi todas las universidades tienen que hacer frente,
pueden fomentar su explotacion comercial por la ruta que produce el maximo retorno
financiero. En definitiva, la formacion de spin-offs puede incrementar la financiacion
de la investigacion.
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Otro posible objetivo es la consecucion de beneficios sociales. Algunas
universidades, sobre todo aquellas que tienen una Facultad de Medicina, estan en
posicidn de explotar descubrimientos cientificos para lograr beneficios mas amplios, de
caracter social. Estos beneficios sociales son dificiles de cuantificar, pero de vital
importancia. Ademas, si la investigacion es financiada con recursos publicos, parece
logico que estos beneficios estén disponibles para el conjunto de la sociedad. Una spin-
off puede ser un mecanismo efectivo para atraer la inversion requerida para desarrollar
investigacion prometedora y convertirla en productos comerciales que solucionen
problemas sociales (Smailes y Cooper, 2004).

Finalmente, otro posible objetivo es favorecer las otras dos misiones de la
universidad. El apoyo de la universidad a la creacion de spin-offs demuestra la voluntad
de la institucion de fomentar la transferencia tecnoldgica universitaria. Estas empresas
tienen una influencia muy positiva en la investigaciéon y en la docencia, al crear
oportunidades para la realizacion de tesis doctorales y proyectos de fin de carrera. La
creacion de spin-offs aumenta, mas que reduce, los niveles de investigacion, lleva a
unos estandares de estudio mas altos y puede mejorar la cultura e imagen de la
universidad; incrementa las cifras de contratacion de la universidad, ya que, al menos
en su etapa inicial, tienden a externalizar sus actividades de I+D; genera nuevos
servicios ofrecidos por la universidad que fortalecen su trabajo, conduce a un aumento
de la interrelacion entre los investigadores universitarios y el sector productivo, y
puede elevar el nivel de investigacion de la institucion a niveles internacionales mas
rapidamente que la tradicional ruta de la publicacion.

Si bien la razén mas obvia para desarrollar actividades de comercializacion de
los resultados de investigacion es generar ingresos, no es la mas habitual (Hague y
Oakley, 2000; Condom, 2003; Smailes y Cooper, 2004). Hasta la fecha, solamente un
puiado de universidades en todo el mundo ha obtenido significativos retornos
financieros de sus spin-offs; y lo han logrado en base a un pequefio numero de
invenciones, normalmente en el area de las ciencias de la vida.

En consecuencia, las distintas universidades pueden diferir en las metas y
objetivos perseguidos con la creacion de spin-offs, y los resultados obtenidos pueden
reflejar esos distintos objetivos. Asi, por ejemplo, universidades situadas en regiones
deprimidas pueden tener por objetivo estimular la creacion de spin-offs orientadas al
autoempleo que generen puestos de trabajo y eleven el desarrollo de la region, sin
buscar un crecimiento rentable o un retorno financiero para los inversores y la propia
universidad. En cambio, universidades con una excelente base investigadora pueden
tener por objetivo estimular la creacién de spin-offs econdmicamente rentables que
generen un retorno financiero a los inversores y a la propia universidad.

Aunque cada universidad puede elegir comercializar sus resultados de
investigacion para lograr alguno de los objetivos anteriores, es a menudo mas realista
tratar de buscar un cierto equilibrio entre los mismos. Ahora bien, la institucion
necesita ser clara en cuanto al equilibrio deseado entre los distintos objetivos que va a
adoptar, ya que esto afectard a las politicas y procedimientos que gobiernan el proceso
de comercializacion dentro de la institucién y al modo de operar de la unidad de
transferencia tecnologica (Smailes y Cooper, 2004).

Por su parte, las administraciones publicas, que estan urgiendo de forma
creciente a las wuniversidades a explotar comercialmente sus resultados de
investigacion, deben ser realistas en sus expectativas de lo que puede ser logrado.
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2.4. La financiacion del programa

Un programa de apoyo a la creacion de spin-offs tiene basicamente dos
alternativas de financiacion: la autofinanciacion o la financiacion publica (European
Commission, 2002b).

La autofinanciacion supone que el programa es capaz de obtener un volumen de
ingresos a través del cobro de los servicios prestados, los royalties percibidos como
contraprestacion por la concesion de licencias o por la venta de sus participaciones en
el capital de las spin-offs, que compensan los gastos incurridos en su puesta en marcha
y sostenimiento.

Alternativamente, un programa de este tipo debe ser financiado con recursos
publicos bien porque no cobra por los servicios prestados o no realiza actividades de
inversion en sus spin-offs, bien porque, realizando estas actividades, los ingresos
obtenidos son insuficientes para compensar los gastos correspondientes a su puesta en
marcha y sostenimiento.

En teoria, si hubiera un nimero suficiente de ideas susceptibles de explotacion
comercial, y un alto y estable porcentaje de proyectos de los seleccionados para entrar
en los programas de apoyo tuvieran éxito, estos programas podrian funcionar de una
forma auténoma, autofinanciarse, anadir valor y atraer a inversores privados.

En la practica, la mayoria de los programas de apoyo a la creacion de spin-offs
funcionan de una forma semi-comercial, con algun tipo de financiacion publica.
Incluso, algunas organizaciones estan basadas solamente en subvenciones o capital
publico.

La necesidad de subsidiar los programas de apoyo a la creacion de spin-offs se
plantea como consecuencia de la incertidumbre existente. En la realidad, las
probabilidades de que los resultados de investigacion con potencial comercial consigan
superar las distintas etapas del proceso hasta conseguir atraer al capital-riesgo son
dificiles de predecir. El ratio de fracaso durante el proceso es alto y variable. Una vez
que el ratio de fracaso supera un cierto nivel, los recursos empleados en apoyar los
proyectos fracasados no podran ser compensados con los retornos obtenidos con los
proyectos que tienen €xito.

La respuesta racional del mercado a este riesgo de fracaso es externalizar y
mejorar la rentabilidad de los programas, siendo muy estrictos en el proceso de
seleccion inicial. De hecho, muchas entidades de capital-riesgo tratan de evitar
intervenir en estas etapas iniciales hasta que haya al menos un plan de negocio
adecuadamente desarrollado.

Por tanto, sin alguna forma de apoyo de la administracion publica o de
entidades sin animo de lucro, el peligro es que las fuerzas del mercado restrinjan el
volumen de ideas susceptibles de comercializacion a un nivel que sea subdptimo desde
un punto de vista de la transferencia tecnologica.

Por ello, ademas de que raramente estd disponible, no es conveniente que la
financiacion de los programas de apoyo dependa excesivamente de agentes privados
que buscan un retorno financiero a su inversion.

En cualquier caso, la utilizaciéon de financiacion privada requiere establecer
acuerdos que aseguren la claridad en la gestion del programa. En concreto, que las
entidades de capital-riesgo participen en la financiacion de los programas de apoyo
depende de la madurez y profundidad del mercado de capital-riesgo, algo que varia
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ampliamente a lo largo de Europa y que contrasta con el altamente desarrollado
mercado de este tipo en USA.

En sentido contrario, un peligro de la utilizacion de la financiacion publica es
que sea destinada a programas mal disefiados o gestionados. Por ello, es conveniente
que con el paso del tiempo los programas reduzcan el uso de la financiacion publica
para su funcionamiento y busquen la autosostenibilidad.

Autosostenibilidad, sin embargo, no significa que los retornos de las inversiones
realizadas en las spin-offs seran suficientes para cubrir todos los costes del programa de
apoyo, salvo para universidades con una significativa base de investigacion (Hague y
Oakley, 2000).

La mayoria de los programas de apoyo, si quieren alcanzar sus objetivos,
necesitaran permanentemente apoyos financieros procedentes de las propias
universidades, gobiernos regionales o del entorno empresarial local.

Por tanto, hay que evitar el peligro de generar expectativas poco realistas en
cuanto a los resultados de los programas, que puedan dar lugar a una planificacion
financiera inadecuada, y en ultimo término a desanimar a la administracion publica o a
las entidades sin &nimo de lucro a apoyar financieramente al programa.

2.5. El tipo de spin-offs a las que prestan apoyo

Las spin-offs que se crean en el entorno universitario no son un grupo
homogéneo. En concreto, se puede distinguir entre spin-offs académicas y spin-offs de
estudiantes. Por ello, una decision a adoptar es si el programa apoya a ambos tipos de
spin-offs o solamente a las spin-offs acddemicas (Morell y Perello, 2004). Aunque el
objeto de este trabajo son las spin-offs académicas, la realidad es que muchas
universidades prestan apoyo también a las spin-offs de estudiantes.

Los recursos, habilidades y actividades a desarrollar por un programa estan
condicionados por el tipo de empresa que se pretende promocionar y, en consecuencia,
es necesaria una aproximacion diferenciada en funcion del tipo de empresa que el
programa quiere promover.

La creacion de spin-offs académicas requiere de las universidades la habilidad
para abordar varias cuestiones, como la gestion de los derechos de la propiedad
intelectual, la financiacion mediante capital-riesgo, el establecimiento de incubadoras
con equipamientos especializados, etc., mientras que la creacion de spin-offs por
estudiantes no requiere el establecimiento por parte de la universidad de una estructura
sofisticada, y el apoyo suele consistir en la imparticion de cursos de emprendizaje, el
asesoramiento para la puesta en marcha y la oferta de espacios de incubacion. No
requieren una atencidén personalizada y la implicacion de la universidad suele ser
menor, debido, entre otras cosas, a su menor capacidad para seguir y controlar el
proceso. En consecuencia, la universidad presta un apoyo mucho mas estandarizado.

Una politica de apoyo a las spin-offs académicas, debido a los altos costes que
conlleva, tiene que ser selectiva. En cambio, en el caso de las spin-offs de estudiantes,
dado que el objetivo es apoyar a los estudiantes que deseen crear una empresa aunque
no tengan un potencial econdmico importante, la politica de apoyo debe ser mucho
menos selectiva (Pirnay et al., 2003).
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No obstante, la creacion de empresas por estudiantes no puede salir de su
marginalidad mas que bajo el impulso de una politica voluntarista de las autoridades
académicas que trate, por una parte, de incrementar la base de emprendedores
potenciales dentro de la poblacion estudiantil y, por otra, de elevar significativamente
las tasas de creacion y de éxito.

Ello requiere el reto de abordar dos campos que han sido practicamente
ignorados hasta el presente, el sistema educativo y el sistema de valores (Veciana,
2006). Cambiar estos dos ultimos aspectos son tareas monumentales comparadas con
desarrollar mecanismos que favorezcan la transferencia de tecnologia.

Por tanto, dado que sus necesidades son diferentes, parece conveniente que las
universidades tengan dos tipos de programas, uno para spin-offs académicas y otro para
spin-offs de estudiantes. No es posible apoyar de forma eficiente los dos tipos de spin-
offs dentro de un Uinico programa. La universidad tiene que tener claro qué tipo de spin-
offs quiere promover y, en consecuencia, como apoyarlas. Si una universidad quiere
promover la creacion de ambos tipos de spin-offs, necesitara establecer programas
diferenciados. Asi, por ejemplo, puede establecerse una unidad central para estimular la
actividad emprendedora en un sentido amplio y apoyar a estudiantes, investigadores y
profesores a establecer una empresa; pero, ademds, en paralelo, la unidad de
transferencia de tecnologia puede desarrollar una via para crear valor de las
oportunidades tecnolégicas a través de spin-offs (Wright et al., 2007).

2.6. El tipo de spin-off académica a la que prestan apoyo

Tampoco las propias spin-offs académicas son un grupo homogéneo. En
concreto, se puede distinguir entre growth spin-offs’ y lifestyle spin-offs* (Degroof,
2002). Por ello, otra decision a adoptar es si el programa apoya a ambos tipos de spin-
offs o no y, en caso afirmativo, como lo hace (European Commission, 2002b).

Apoyar growth spin-offs supone prestar apoyo a proyectos que son
desarrollados con la intencion de atender a un mercado global. En cambio, apoyar
lifestyle spin-offs supone prestar apoyo a proyectos que tienen unas perspectivas de
crecimiento muy limitadas.

Al igual de lo senalado para el caso de las spin-offs académicas y de
estudiantes, los recursos, habilidades y actividades a desarrollar por un programa
estaran condicionados por el tipo de spin-off académica que se pretenda promocionar y
viceversa. Por tanto, es necesaria una aproximacion diferenciada en funcion del tipo de
spin-off académica que el programa quiera promover.

Tanto las autoridades académicas como las administraciones publicas suelen
estar muy interesadas en promover la creacion de growth spin-offs, ya que son las que

> Growth spin-offs son spin-offs académicas que buscan un mercado global para la tecnologia. Se
caracterizan por tener una fuerte capitalizacidon, y participan en el capital instituciones externas
especializadas. Poseen equipos de gestion altamente profesionalizados, tienen fuerte orientacién al
crecimiento y su objetivo ultimo es la obtencion de beneficios via dividendos o plusvalias.

* Lifestyle spin-offs son spin-offs académicas que buscan un mercado suficiente para sostener una vida
confortable del fundador y su familia, apoyar la creacion de puestos de trabajo o retenerlos en el entorno
cercano a la nueva empresa. Se caracterizan por tener una baja capitalizacion, capital en manos del
entorno del fundador, baja capacidad de gestion, escasa o nula orientacion al crecimiento y su objetivo
ultimo es la supervivencia.
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tienen mas posibilidades de atraer financiacion de capital-riesgo y convertirse en casos
estrella, que generaran importantes ganancias.

En los programas orientados al crecimiento, las spin-offs son un medio para
trasladar las ideas desarrolladas en la universidad rapida y profundamente al mercado,
con el potencial beneficio de generar ingresos adicionales que se reinvertiran en el
proceso de transferencia de tecnologia o en otras actividades universitarias. Se trata de
promover la creacion de un nimero relativamente reducido de spin-offs en campos de
investigacion de excelencia. Ademas, sirven para estimular y reforzar la actividad
emprendedora en la universidad. En estos programas se emplean criterios y técnicas de
capital-riesgo y, en cierta medida, la obtencion del capital-riesgo necesario es su
principal objetivo operativo.

Por tanto, la orientacion de un programa hacia este tipo spin-offs tiene
importantes implicaciones en cuanto al compromiso de la universidad con la
transferencia de tecnologia, ya que requieren importantes recursos en términos de
capacidad de gestion y de financiacion.

En los programas de apoyo a lifestyle spin-offs se trata de facilitar la creacion de
un numero relativamente grande de spin-offs que individualmente no tienen grandes
perspectivas, pero que en conjunto pueden tener un significativo impacto en la
economia local. Estos programas son vistos mas como un servicio que ofrece la
universidad para facilitar a su personal la introduccion de una tecnologia en el mercado
a pequefia escala.

Por tanto, dado que sus necesidades son diferentes, parece conveniente que las
universidades tengan programas diferentes para estos dos tipos de spin-offs
académicas. La universidad tiene que tener claro qué tipo de spin-offs académicas
quiere promover y, en consecuencia, como apoyarlas, ya que no es posible apoyar de
forma eficiente los dos tipos dentro de un unico programa. Si quiere promover la
creacion de ambos tipos, necesitara establecer programas diferenciados.

Los programas de apoyo a la creacion de growth spin-offs son mas probables
que se den en universidades importantes en las que hay una tradicion de transferencia
de tecnologia, redes de contacto entre universidad e inversores, y se realiza un
seguimiento y una evaluacion continuada de los proyectos antes de ponerlos en
marcha.

2.7. La organizacion de las actividades de apoyo

Segin Condom y Valls (2003), existen dos modelos genéricos de organizacioén
de la gestion de la transferencia de tecnologia en la universidad. En primer lugar, aquel
en el que un Unico o6rgano es el que se encarga de administrar esta actividad en la
institucion, utilizando las distintas modalidades (contratacion, licencia de patentes y
spin-off). Es una opcidén necesaria en universidades pequenas, debido a la falta de
recursos y el limitado volumen de actividad. En segundo lugar, aquel en el que cada
uno de los distintos mecanismos es responsabilidad de una unidad distinta. Este
segundo modelo refuerza las actuaciones de la institucion en el terreno de la
transferencia de tecnologia, pero requiere una actividad minima en cada una de las
distintas modalidades. Es, por tanto, mas facil de encontrar en universidades de mayor
tamano.
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Por tanto, no se puede dar una recomendacion general en cuanto a la
conveniencia de la separacion o no de las actividades de concesion de licencias de las de
promocion de spin-offs (European Commission, 2002b).

Entre las ventajas de la separacion se incluyen:
e Una mayor calidad en la gestion debido a la mayor experiencia y
especializacion.
* Destacar el spin-off como una alternativa de transferencia tecnoldgica en el
contexto universitario.

Entre las ventajas de la integracion de actividades se incluyen:

* Familiaridad con el entorno universitario.

* Considerar las posibilidades de las diferentes estrategias de comercializacion
dentro de una misma unidad permite una mejor coordinaciéon y evita que se
estimule la ruta de la spin-off cuando no es la mas apropiada.

* Lograr una masa critica para las dos actividades en una universidad pequefia o
de mediano tamafio.

A partir de los dos modelos genéricos de organizacion de la gestion de la
transferencia de tecnologia y de la descomposicion del proceso de creacion de spin-offs
en dos grandes etapas’, Condom y Valls (2003) plantean tres posibles modelos de
organizacion de los programas de apoyo a la creacion de spin-offs, tal como se recoge
en la tabla 1.

Tabla 1. Modelos de organizacion de los programas de apoyo a la creacion de spin-
offs en universidades

Deteccion de ideas Apoyo a la incubacion
Modelo 1 OTRTI* OTRI
Modelo 2 OTRI Nueva unidad
Modelo 3 Nueva unidad 1 Nueva unidad 1 0 1”

®Oficina de Transferencia de los Resultados de Investigacion
Fuente: Condom y Valls (2003).

En el primer modelo, toda la responsabilidad de la creacion de empresas recae
en su unidad de transferencia de tecnologia, que asume, por tanto, la deteccion de las
ideas y la creacion y apoyo institucional a la nueva empresa.

En el segundo modelo, la primera etapa del proceso (deteccion y valoracion de
las propuestas y deteccion de los perfiles emprendedores de la institucion) es asumida
por la unidad de transferencia de tecnologia, y la etapa posterior (creacion y apoyo a la
consolidacion de la empresa) es encargada a una unidad especial que se constituye
como una incubadora de empresas.

Finalmente, en el tercer modelo, la institucion decide crear una o mas unidades
especificas dedicadas a promover y dar apoyo a esas iniciativas.

> Estos autores descomponen el proceso de creacion de spin-offs en dos grandes etapas: una primera en la
que se actua para hacer aflorar las ideas (la deteccion de los perfiles emprendedores de la institucion, y
deteccion y valoracion de las propuestas; y la segunda, en la que se crea la empresa y se le da el apoyo
adecuado para consolidarla y para que pueda acceder al mercado en perfectas condiciones (proceso de
incubacion).
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Segin estos autores, las ventajas e inconvenientes de cada modelo giran
alrededor de factores como el coste de implantacion, el conocimiento previo de los
investigadores y de la investigacion desarrollada en la institucidn o la especializacion.

La primera opcion tiene ventajas de tipo econdmico, ya que su coste de
implantacion, al aprovechar unidades orgénicas ya existentes, es muy inferior al de los
otros dos modelos. Es por ello adecuado para las universidades con muy poca actividad
en el terreno de la creacion de empresas.

Al mismo tiempo, este primer modelo, y también el segundo, aprovecha el
conocimiento que tienen las unidades de transferencia de tecnologia de la investigacion
y de los perfiles emprendedores de la institucion. Las unidades de transferencia
tecnologica, cuando disponen de personal técnico dedicado a la promocion de la
investigacion y de la transferencia de tecnologia (promotores tecnoldgicos, técnicos de
licencia de patentes, etc.), son las unidades que mejor conocen la investigacion que se
ejecuta en la institucion y también las condiciones emprendedoras de los investigadores.
Desde este punto de vista, se encuentran en una posicion ventajosa frente a las nuevas
unidades, ya que el conocimiento de la oferta investigadora de la universidad requiere
varios afios de relacion con el personal académico.

Otra desventaja del tercer modelo frente a los dos primeros proviene del hecho
de que la especializacion de los técnicos gestores de la transferencia de tecnologia en
una modalidad determinada puede impedir la comercializaciéon de ciertas invenciones.
Por ejemplo, expertos en el apoyo a la creacion de empresas pueden considerar que una
tecnologia o el emprendedor no retinen las condiciones para la creacion de una nueva
spin-off. Sin embargo, esa misma tecnologia puede ser una excelente opcidon para su
explotacién comercial en forma de licencia de patente. En el primer modelo, el técnico
responsable puede asesorar al investigador acerca de cual es el mejor camino para llevar
su tecnologia al mercado.

Esa falta de especializacion tiene, sin embargo, su contrapartida negativa, pues
las unidades actuales de gestion de la transferencia de tecnologia no suelen disponer de
personal experto para dar una respuesta satisfactoria a la etapa de creacion y
consolidacion de las nuevas empresas. En este sentido, el segundo modelo aprovecha
las ventajas del primero y del tercero, ya que la etapa de deteccion de las ideas se basa
en el conocimiento existente en la unidad de transferencia de tecnologia y, en la etapa
de apoyo a la spin-off, se aprovecha de la especializacion de los técnicos del centro de
creacion de empresas. Ahora bien, en estos casos se requiere una buena relacion entre
los técnicos responsables de la primera etapa y los de la incubadora, condicion necesaria
también en el tercer modelo, en el caso de que las dos etapas sean asumidas por
unidades distintas.

El segundo y tercer modelo presentan la ventaja de que la etapa de apoyo a la
nueva empresa puede ser facilmente externalizada o subcontratada, lo que permite, a su
vez, mantener una distancia suficiente entre la universidad y la unidad encargada de la
creacion de las empresas.

Finalmente, cabe mencionar, a modo de resumen, que el primer modelo puede
ser un paso previo hacia uno de los dos siguientes, razén por la cual puede ser
considerado como un no-modelo; que la adopcion del tercer modelo representa un total
compromiso de la institucion frente a la creacion de empresas, y que el segundo modelo
puede recoger parcialmente las ventajas del primero y del tercero.
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2.8. El grado de integracion

Otra cuestion que se plantea es si la universidad apoya a las spin-offs
directamente en todas las etapas ofreciendo todos los servicios que pueden necesitar, o
si es mejor una division del trabajo, de forma que la universidad provee los servicios
correspondientes a algunas de las etapas del proceso o algunos servicios
correspondientes a cada una de las etapas, y el resto de servicios son ofrecidos por
agentes externos.

Segura et al. (2003), en un estudio sobre la creacion de empresas de base
tecnologica en los centros tecnologicos espafioles, estiman que los recursos que
deberian externalizarse y, por tanto, contratarse o ser proporcionados por otro agente,
por orden de importancia, son: la consultoria de mercado para la realizacién de los
estudios y politicas de marketing que se ajusten a las caracteristicas de los mercados
objetivo; el apoyo econdmico y financiero (publico y privado) mediante la definicion de
las necesidades o recursos, tanto en activos fijos como en recursos humanos u otras
partidas; y el espacio e instalaciones adecuadas donde ubicar estas empresas.

Por el contrario, los recursos que consideran deberian ser prestados por los
propios centros tecnologicos son: la tecnologia -que viene a constituir el verdadero
factor competitivo y germen fundamental de la empresa-, la busqueda y consecucion de
subvenciones, el desarrollo de prototipos, busqueda de clientes y, en tltimo lugar, el
apoyo y asesoramiento necesarios, aunque este ultimo también podria externalizarse.

En suma, la creacion de una spin-off es un proceso colectivo, que comienza en
el entorno de la universidad pero que puede y debe ser sostenido por redes proximas
creadas por agentes de apoyo, los cuales facilitaran a su vez la constitucion por la
propia spin-off de su propia red de relaciones. Las universidades deben evitar el riesgo
de intentar integrar y controlar la mayor parte de las actividades del proceso de creacion
de las spin-offs como, por ejemplo, las de financiacion, incubacion, gestion de parques
cientificos y tecnologicos, etc., que no se corresponden realmente con su mision.

2.9. El grado de autonomia

La European Commission (2004) distingue tres tipos de OTRI: departamentos
especializados dentro de las organizaciones publicas de investigacion, subsidiarias e
independientes. Esta clasificacion puede aplicarse también a los programas de apoyo a
la creacion de spin-offs, tal como se recoge en la figura 1. Por tanto, otra cuestion que se
plantea al disefiar estos programas es el grado de autonomia del que disponen a nivel
institucional para desarrollar su actividad.

Los programas integrados en la estructura universitaria suelen depender del
Vicerrectorado de Investigacion, y su personal pertenece a la plantilla de la universidad.
Estos programas presentan algunas ventajas e inconvenientes: al estar integrados dentro
de la organizacion, suelen tener menores costes fijos, por otra parte la proximidad a los
investigadores asegura estrechas relaciones con ellos, lo que puede conducir a una
mayor familiaridad con los proyectos de investigacion y facilitar el proceso de
comercializacion por spin-off, no obstante la supervision directa por parte de la
universidad suele limitar la autonomia de gestion de estos programas en cuanto a la
toma decisiones, estrategias de creacion de empresas y sistemas de incentivos.

Los programas subsidiarios suelen formar parte, en muchos casos, de una
fundacion separada de la estructura administrativa de la universidad. Estas fundaciones
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suelen estar presididas por el Rector de la universidad, disponen de su propio consejo de
administracion, tienen su propio presupuesto, el personal no tiene que formar parte de la
plantilla de la universidad y disfrutan de una mayor autonomia a la hora de de la toma
de decisiones, seleccionar la estrategia a seguir y en cuanto a la capacidad para tomar
participaciones en el capital de las spin-offs. Ademas, esta separacion provee una mayor
seguridad a las universidades ante posibles demandas legales por los posibles contratos
de licencias, violaciones de la propiedad intelectual o la propia actividad de las spin-
offs. Su principal desventaja es que su creacion implica un mayor coste y se corre el
riesgo de perder familiaridad con los investigadores. Ademas, su caracter no lucrativo
puede dificultar la atraccion de capital.

Figura 1. Tipos de programas de apoyo a la creacion de spin-offs en funcion de su
grado de autonomia

Integrado Subsidiario Independiente
UNIV UNIV UNIV
Universidad
Universidad
P A 4
rograma Programa
Programa

Fuente: Elaboracion propia.

En algunas ocasiones, estos programas subsidiarios son creados directamente
por la universidad o indirectamente a través de una fundacidn, pero juridicamente son
independientes y tienen animo de lucro. Tienen un director independiente y un personal
cualificado en areas como la legislacion sobre la propiedad intelectual, gestion de
empresas y financiacion mediante capital riesgo. En términos comparativos, disfrutan
del mayor grado de autonomia en cuanto a la toma de decisiones, estrategia de creacion
de empresas y sistemas de compensacion. Aislan, ain mas, a la universidad de posibles
demandas legales. Ofrecen mayor libertad para conseguir financiacion, llevar a cabo
negociaciones con potenciales socios y para financiar nuevas empresas. Ahora bien,
también presenta sus desventajas: crear una organizacion lucrativa y cumplir con todas
las leyes y demds normativas necesarias por parte de una universidad puede requerir una
gran cantidad de capital; ademas, se corre el riesgo de perder familiaridad con los
investigadores; por otra parte, su caracter lucrativo puede limitar la transferencia de la
tecnologia generada en la universidad, y puede poner en peligro el caracter no lucrativo
de la propia universidad.

Por otra parte, hay programas que no trabajan con una unica universidad, sino
que ofrecen sus servicios a varias. En algunos casos han sido establecidos por un grupo
de universidades que participan en su capital. En otros casos se trata de programas
independientes que han desarrollado colaboraciones sistematicas y a largo plazo con
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diversas universidades. También en algunas ocasiones han sido promovidos por los
gobiernos con la intencidon de superar la falta de recursos (humanos y financieros) y
lograr una masa critica. Hay una tendencia en algunos paises, como Alemania, Francia,
Suecia o Noruega, a concentrar los servicios de transferencia de tecnologia, en general,
y de creacion de spin-offs, en particular, a nivel regional o sectorial; las principales
ventajas de este modelo son la profesionalizacion de la gestion de las actividades de
transferencia, la consecucion de economias de escala y un mayor acceso a
oportunidades de comercializacion por spin-off; las principales desventajas son una
mayor distancia de los investigadores, insuficientes incentivos para la explotacion de
oportunidades y una débil gestion de la cartera de resultados de investigacion de cada
una de las universidades implicadas.

3. SINTESIS Y PROPUESTA DE UNA TIPOLOGIA

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, se puede afirmar que no hay
un unico modelo de programa de apoyo a la creacion de spin-offs. Precisamente lo que
caracteriza a estos programas es su heterogeneidad, y resulta dificil encontrar criterios
que permitan su clasificacion. Puede haber diferentes maneras de hacerlo, todas ellas
validas, pero de dificil agrupaci(')n6. A continuacion, proponemos una tipologia de
programas de apoyo a la creacion de spin-offs académicas y describimos los atributos
que caracterizan a cada una de las categorias.

Desde el punto de vista de un programa de apoyo a la creacion de spin-offs, los
dos factores externos que condicionan las caracteristicas del mismo son la naturaleza del
entorno y la calidad de la universidad. Si combinamos ambos factores, podemos
distinguir cuatro situaciones posibles.

A cada una de estas situaciones podemos asociar un modelo de programa de
apoyo a la creacion de spin-offs con sus propias caracteristicas, como se indica en la
tabla 2.

A continuacién, se comenta el contenido de dicha tabla.

Entorno desfavorable/universidad de baja calidad. En entornos desfavorables,
caracterizados por una débil cultura emprendedora y por la falta de otros recursos, si la
universidad, a su vez, es de baja calidad, caracterizada por tener una débil base
cientifica de la que puedan surgir ideas susceptibles de comercializacion, y carecer de
otros recursos y capacidades, resulta poco probable que la propia institucion se plantee
establecer un programa de apoyo a la creacion de spin-offs. Puede considerar participar
en un programa de cardcter multi-institucional promovido por la administracion
publica.

El objetivo perseguido es el desarrollo regional a través de la creacion de tantas
spin-offs como sea posible. Ahora bien, estas spin-offs no suelen ser Unicamente de
caracter tecnologico: la mayoria suelen estar basadas en habilidades desarrolladas en la
universidad. Pocas tienen ambicion de crecer y atin son menos las que lo consiguen.
Ello trae consigo que los resultados obtenidos queden por debajo de las expectativas

% Tras su estudio de la realidad espafiola, Morell y Perelld (2004) sefialan que existe una gran cantidad de
tipologias de programas: son diferentes en cuanto a que dependen de diferentes organismos, tienen
diferentes tipos de responsables, diferentes presupuestos, realizan diferente cantidad y variedad de
actividades y esto afecta directamente a su productividad. Concluyen que es dificil encontrar criterios de
agrupacion de estos programas.
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iniciales. Estas instituciones necesitan no solamente incrementar los resultados de
investigacion susceptibles de comercializacion, sino un cambio cultural para lograr un
mayor reconocimiento interno de la creacion de spin-offs. Un proceso gradual de
cambio parece ser necesario en este caso. La financiacion publica es crucial debido a la
escasez de recursos de la institucion. El nivel y complejidad de las actividades
desarrolladas y de los recursos empleados es reducida. Las necesidades de las spin-offs
apoyadas son limitadas, por lo que reciben un paquete de servicios estandarizado

basico, sin necesidad de que el programa realice actividades de inversion.

Tabla 2. Tipos de programas de apoyo a la creacion de spin-offs

Desfavorable/ Desfavorable/ Favorable/ Favorable/
baja calidad alta calidad baja calidad alta calidad
Origen Top down Top down Bottom up Bottom up
Ambito Multi- Individual Multi- Individual
institucional institucional
Objetivos Desarrollo Desarrollo Desarrollo Ganancias
econdmico/ econdmico/ Apoyar | econdémico Financieras/
Fomento de la investigacion Apoyar
cultura investigacion
emprendedora
Financiaciéon Publica Publica/ Autofinanc./ Autofinanciacion
Autofinanciacion Publica
Tipo de spin-off | Estudiantes/ Lifestyle/ Growth Lifestyle Growth/ Venture
académica Lifestyle capital backed
Actividades Sensibilizacion/  |Sensibilizacion/ Gestion de la Gestion de la
Apoyo Deteccion/ Apoyo/ propiedad propiedad
Inversion intelectual intelectual/
Inversion
Exclusividad Spin-off Transferencia Transferencia Transferencia/
spin-off Spin-off
Integracion Poca Mucha Poca Media
Autonomia Independiente Tradicional/ Tradicional/ Subsidiaria con
Subsidiaria sin Independiente animo de lucro
4nimo de lucro

Fuente: Elaboracion propia.

El apoyo prestado a la creacion de las spin-offs recae fundamentalmente en el
personal del programa de cardcter multi-institucional, lo que trae consigo que el
personal universitario dedicado a esta labor sea muy reducido, y normalmente se
encuentre integrado dentro de la estructura universitaria (unidad de transferencia
tecnologica, relaciones con la empresa o investigacion) para aprovechar unidades
organicas ya existentes. Todo ello, reduce considerablemente los costes de apoyar la
creacion de este tipo de empresas para la universidad.

Por tanto, desde el punto de vista de la universidad, el grado de integracion del
programa es muy reducido. Los pocos servicios que presta la universidad corresponden
a las primeras etapas del proceso, con especial hincapi¢ en las actividades de
sensibilizacion y fomento de la cultura emprendedora; el resto es prestado por el
programa multi-institucional y agentes externos colaboradores.

El cardcter multi-institucional del programa hace que tenga una gran autonomia
respecto de la universidad. Las principales ventajas de este tipo de programas son la
profesionalizacion de la gestion de las actividades y la consecucion de economias de
escala. La principal desventaja es la mayor distancia de los investigadores.
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Entorno desfavorable/universidad de alta calidad. En entornos desfavorables,
caracterizados por una débil cultura emprendedora y por la falta de otros recursos, si la
universidad, en cambio, es de alta calidad, caracterizada por tener una base cientifica
de la que puedan surgir ideas susceptibles de comercializacion, resulta poco probable
que el proceso de creacion de las spin-offs tenga lugar de forma espontanea.

En un entorno poco emprendedor no es habitual que el investigador se dirija a
su universidad para proponerle la posible explotaciéon comercial de sus resultados de
investigacion; normalmente, no quiere tener un papel protagonista en la
comercializacion de sus resultados de investigacion, y raramente reune las habilidades
y conocimientos que requiere la creacion de una spin-off.

En muchas ocasiones, la razon primera por la que las universidades se implican
en la comercializacion de los resultados de investigacion, en general, y en la creacion
de spin-offs, en particular, debe ser considerada a la luz de las presiones externas que
recibe de la administracion publica y la industria.

El objetivo perseguido es la creacion de spin-offs con ambicidn de crecimiento -
aunque esta ambicion puede no estar probada en el momento del arranque-, que se
establezcan en la region, favorezcan el desarrollo regional y constituyan vinculos con la
institucion de investigacion que impulsen sus relaciones con la industria.

La base para la creacion de la spin-off es la existencia de una tecnologia que
pueda ser protegida y pueda dar lugar a una ventaja competitiva. Las empresas basadas
unicamente en habilidades desarrolladas en la universidad no suelen ser apoyadas. En
consecuencia, el numero de spin-offs creadas, en comparacion con la situacion anterior,
€s menor.

La financiacién publica en el momento inicial es crucial debido al nivel y
complejidad de las actividades a desarrollar y de los recursos a emplear. La
autosostenibilidad puede plantearse como un objetivo s6lo a medio o largo plazo.

La orientacion de un programa hacia la creacion de growth spin-offs tiene
importantes implicaciones en cuanto al compromiso de la universidad con la
transferencia de tecnologia, ya que requieren importantes recursos en términos de
capacidad de gestion y de financiacién. Se necesita abordar varias cuestiones, como
son la gestion de los derechos de la propiedad intelectual, la financiaciéon mediante
capital-riesgo, el establecimiento de incubadoras con equipamientos especializados,
etc. Como consecuencia, se requiere financiacion publica para financiar las etapas
iniciales y la formacion de los emprendedores.

Sin embargo, dado que las posibilidades de crecimiento de las spin-offs pueden
no estar claras en el momento inicial, las entidades de capital-riesgo no suelen estar
interesadas en estas spin-offs. Para cubrir el insuficiente interés de dichas entidades por
financiar este tipo de empresas en sus etapas iniciales y allanar el camino para que
finalmente participen en el capital de las spin-offs, las universidades han establecido
fondos de inversion para participar en las primeras rondas de financiacion, después de
que la spin-off ha sido establecida.

En esta situacion parece conveniente que la primera etapa del proceso
(deteccion y valoracion de las propuestas y deteccion de los perfiles emprendedores de
la institucién) sea asumida por la unidad de transferencia de tecnologia, y la etapa
posterior (creacion y apoyo a la consolidacion de la empresa) sea encargada a una
unidad especial que se constituya como una incubadora de empresas.
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Esto permite aprovecharse del conocimiento existente en la unidad de
transferencia de tecnologia de la investigacion que se realiza en la universidad y, en la
etapa de apoyo a la spin-off, de la especializacion de los técnicos del centro de creacion
de empresas.

La inexistencia en el entorno de una cultura emprendedora, de redes, tanto
formales como informales, que relacionan a la universidad con el mundo empresarial,
de profesionales de la asesoria especializados y de una industria de capital-riesgo
desarrollada, por un lado; y el interés de la universidad por impulsar la transferencia de
tecnologia como medio para mejorar sus actividades de investigacion, por otro lado,
conllevan un mayor grado de integracion del programa, que tiene que prestar servicios
en todas las etapas del proceso.

La rigidez administrativa y la falta de cultura emprendedora universitaria, los
posibles conflictos de interés y litigios que se pueden presentar, y la mayor libertad
para financiar las spin-offs, aconsejan crear una unidad subsidiaria juridicamente
independiente.

Entorno favorable/universidad de baja calidad. En entornos favorables,
caracterizados por una cultura emprendedora y por la disposicidon de otros recursos, si
la universidad, en cambio, es de baja calidad, caracterizada por tener una débil base
cientifica de la que puedan surgir ideas susceptibles de comercializacion, y carecer de
otros recursos y capacidades, resulta poco probable que la propia institucion se plantee
establecer un programa de apoyo a la creacion de spin-offs. Puede considerar establecer
una unidad conjunta en colaboracion con otras universidades o centros de investigacion
del entorno, que se encargue de comercializar los esporadicos resultados de
investigacion mas prometedores.

El objetivo perseguido es el desarrollo regional, facilitando la creacion de las
spin-offs promovidas por el personal de la universidad. Estas spin-offs no suelen ser
unicamente de cardcter tecnoldgico, también suelen estar basadas en habilidades
desarrolladas en la universidad. Pocas tienen ambicion de crecer.

Dado que pueden esperar un retorno financiero nulo o muy bajo, es improbable
que la universidad realice una inversion significativa, a no ser que sea financiada con
subvenciones de la administracion regional, que pueden estar condicionadas al apoyo a
la creacion de empresas locales.

La universidad necesitara ser clara en las cuestiones relativas a la propiedad
intelectual, pero puede ser mas flexible en cuanto a cuestiones relativas a conflictos de
interés, si desea facilitar que sus investigadores creen nuevas empresas locales mientras
mantienen su puesto de trabajo en la universidad. La naturaleza de los acuerdos de
explotacion de la propiedad intelectual tendera a ser mas suave, buscando crear un
numero de empresas probablemente mayor que el que tedricamente seria justificable.

En una cultura emprendedora donde abunda una amplia oferta privada de
servicios, en la que los investigadores tienen el suficiente espiritu emprendedor para
impulsar la creacion de una nueva empresa por si solos, y las necesidades de la mayoria
de las spin-offs son limitadas, el nivel y complejidad de las actividades desarrolladas y
de los recursos empleados es muy reducida, sin necesidad de que el programa realice
actividades de inversion. Una de las principales actividades es la programacion de
cursos de formacion especificos para los investigadores que tienen intencion de crear
su propia empresa.

136



DISENO DE PROGRAMAS DE APOYO A LA CREACION DE SPIN-OFF ACADEMICAS

En consecuencia, el personal universitario dedicado a facilitar la creacion de
spin-offs puede ser reducido y encontrarse integrado dentro de la unidad de
transferencia tecnologica de la universidad.

El grado de integracion del programa es muy reducido. Los pocos servicios que
presta la universidad corresponden a las primeras etapas del proceso, con especial
hincapi¢ en el establecimiento de un marco flexible y en las actividades de gestion de
la propiedad intelectual; el resto es prestado por la oferta privada de servicios del
entorno y, en su caso, por el programa multi-institucional. Este ultimo, que atiende
exclusivamente los resultados de investigacion mas prometedores, tiene una gran
autonomia respecto a la universidad. Las principales ventajas son la profesionalizacion
de la gestion de las actividades y la consecucion de economias de escala.

Entorno favorable/universidad de alta calidad. En entornos favorables,
caracterizados por una cultura emprendedora y por la disposicion de otros recursos, si
la universidad, a su vez, es de alta calidad, caracterizada por tener una base cientifica
de la que puedan surgir ideas susceptibles de comercializacion, y disponer de otros
recursos y capacidades, considerard como algo natural la creacion de spin-offs y
establecera una unidad propia para su promocidén. La creacion de spin-offs es
considerada como una de las posibles vias de comercializacion de los resultados de
investigacion. Una spin-off tnicamente se creara si se dan las circunstancias que la
convierten en la mejor via de comercializacion.

El objetivo perseguido es obtener recursos financieros y un beneficio
econdmico de su participacion en esas iniciativas empresariales de base tecnoldgica.
Buscan la ruta que produzca el maximo retorno financiero. Ademas, la generacion de
spin-offs aumenta los niveles de investigacion, lleva a unos estandares de estudio mas
altos y puede mejorar la cultura e imagen de la universidad.

Las spin-offs creadas se caracterizan por tener altos niveles de capitalizacion, un
mercado internacional, y estructuras y procesos de gestion sofisticados. En definitiva,
se pueden calificar como venture capital backed spin-offs (Heirman y Clarysse, 2004).

El programa de apoyo a la creacion de spin-offs es capaz de autofinanciarse,
obteniendo ingresos a través de los royalties percibidos como contraprestacion por la
concesion de licencias o por la venta de sus participaciones en el capital de las spin-
offs, que compensan los gastos incurridos. Los retornos sobre esta inversion seran a
largo plazo y altamente especulativos.

El entorno favorable resuelve los problemas de busqueda de financiacion y de
asesoramiento especializado, via business angels o via capital-riesgo. También
resuelve el problema de detectar y buscar la demanda para sus empresas, por lo que el
proceso de spin-off puede seguir una estrategia business pull, es decir, que no depende
de las actividades de la universidad, sino que se beneficia del alto grado de innovaciéon
existente en su entorno. En consecuencia, el programa se centra en las actividades de
inversion, mediante la creaciéon de fondos para participar en las primeras rondas de
financiacion, después de que la spin-off ha sido establecida, con el objetivo de obtener
retornos de sus inversiones.

El alto nivel de actividad en creacion de spin-offs y el objetivo de obtencion de
ganancias financieras requieren el establecimiento de programas especificos de
creacion de spin-offs, con politicas y procedimientos que enfatizan el control de las
spin-offs participadas.
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El grado de integracion de las actividades desarrolladas y de los recursos
empleados por el programa de apoyo es relativamente reducido. Una competencia
esencial de la unidad de apoyo es tener un profundo conocimiento de las distintas areas
tecnologicas, para poder realizar una adecuada evaluacion de las ideas susceptibles de
comercializacion y valoracion de la propiedad intelectual, pero las actividades de
apoyo y de financiacidn son provistas por el rico entorno emprendedor.

El riesgo financiero que se asume, los posibles conflictos de interés y litigios
que se pueden presentar, y la mayor libertad para la negociacidon con potenciales socios
y para financiar las spin-offs aconsejan crear una unidad subsidiaria juridicamente
independiente.

Asimismo, no es necesario que la universidad preste apoyo en la elaboracion
del plan de negocio, en seleccionar al grupo directivo o en obtener financiacion. Se
supone que los investigadores son capaces de impulsar la creacion de una nueva
empresa por si solos, en una cultura emprendedora donde abunda una amplia oferta
privada de servicios como emprendedores, abogados, entidades de capital-riesgo y todo
tipo de asesores en la provision de los servicios de apoyo a los proyectos.
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