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process presents several challenges and risks that the actors
involved must assume, so this article presents a review and
analysis of the scientific literature on university spin-offs for
the identification of reference practices associated with its
creation. The results allowed to establish the bases of a
conceptual model of the spin-off creation, identifying the
reference practices for each of the different stages of the
process, useful to provide stakeholders, a guide for the
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Resumen— La comercializacion de los resultados de
investigacion de las universidades ha cobrado fuerza, debido a la
coyuntura e interés de aprovechar al mdximo los retornos
potenciales que estos ofrecen. Para ello, algunas universidades han
identificado la creacion de Spin-off como un mecanismo de
transferencia de tecnologia directa, que evidencia grandes
beneficios economicos en las regiones donde se desarrollan. Sin
embargo, su proceso de creacion presenta varios desafios y riesgos
que deben afrontar los actores implicados, por lo cual este articulo
presenta una revision y andlisis de la literatura cientifica sobre
spin-off universitarias para la identificacion de las practicas de
referencia asociadas a su creacion. Los resultados permitieron
establecer las bases de un modelo conceptual de la creacion de
spin-off, identificando las practicas de referencia para cada una de
las diferentes etapas del proceso, util para proporcionar, a los
actores implicados, una guia para el desarrollo de este tipo de
emprendimiento académico.

Palabras clave— Spin-off, buenas practicas, universidad,
transferencia de tecnologia, emprendimiento, actores.

Abstract: The commercialization of the research results of the
universities has gained strength, due to the juncture and interest for
take of the potential returns that these have to offer. To this end,
some universities have identified the creation of Spin-off as a direct
technology transfer mechanism, which shows great economic
benefits in the regions where they are developed. However, its
creation process presents several challenges and risks that the
actors involved must assume, so this article presents a review and
analysis of the scientific literature on university spin-offs for the
identification of reference practices associated with its creation.
The results allowed to establish the bases of a conceptual model of
the spin-off creation, identifying the reference practices for each of
the different stages of the process, useful to provide stakeholders, a
guide for the development of this type of academic
entrepreneurship.

Keywords - Spin-off, Good Practices, University, Technology
Transfer, Entrepreneurship, Stakeholders

1. INTRODUCCION

El desarrollo econdémico y social de una region se
encuentra soportado por la implementacion de estrategias de
innovacion enfocadas en la generacion y transferencia de
conocimiento, en donde las universidades se identifican como
actores clave que facilitan y promueven los procesos de
cambio y crecimiento sostenible.

Por tanto, las instituciones deben escoger el mecanismo
ideal para realizar una transferencia de tecnologia efectiva,
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que satisfaga sus necesidades tanto misionales como
econdmicas, lo cual conlleva a un proceso de analisis de las
alternativas disponibles para hacerlo, entre las que se
encuentran: servicios de extension, licenciamiento y la
generacion de empresas de base tecnologica (Spin-off).

Aunque el licenciamiento sigue siendo uno de los
mecanismos de transferencia de tecnologia mas utilizados, las
Spin-off se muestran como una alternativa viable, que segun el
estudio de Michael J Bray [1] representan en promedio un
retorno 10 veces mayor al licenciamiento. Sin embargo, su
implementacién proviene de un proceso complejo y riguroso,
y su éxito esta ligado a la gestion del conocimiento que se
genere en estas nuevas empresas y su valor real para el
beneficio de la sociedad.

Adicionalmente, las Spin-off han resultado ser una fuerza
motriz capaz de impulsar y jalonar el desarrollo econémico y
social en paises como Estados Unidos, Inglaterra, Holanda e
Israel [2], mediante una cooperacion e interaccion eficiente
entre las universidades, las empresas y el estado [3].

Sin embargo, aunque la implementacion de una Spin-off
universitaria puede traer muchos beneficios, su conformacion
representa un gran desafio que debe ser considerado y
analizado con detenimiento [4]. Asi, el principal proposito de
esta investigacion consistid en combinar los estudios que
describen el proceso de creacion de Spin-off con la
identificacion y andlisis de las practicas de referencia
asociadas al mismo, para asi tener un mayor entendimiento
acerca de su creacion y contribuir al planteamiento de
estrategias para impulsar este mecanismo de transferencia.

2. METODOLOGIA
Con el fin de identificar las practicas de referencias asociadas

a la creacion de spin-off universitarias, se desarrolld una
metodologia de tres fases, como se muestra en la figura 1.

Fase 3.
Caracterizacion de

Fase 2. Disefio de
un Modelo para la
creacion de spin-
off universitarias

Fasel. Revision de
la literatura:
practicas de

referencia

las practicas de
referencia

Fig. 1 Fases de la metodologia

La revision de la literatura es el punto de partida de la
investigacion, a partir de la cual se identifican y analizan las
practicas de referencia para la creacion de Spin-off



universitarias, tomando como base la metodologia propuesta
por Tranfield et al.[5]. La sintesis de la informacion se realiza
a través del presente articulo en donde se relacionan dichas
practicas de referencia que intervienen en el proceso de
creacion de las Spin-off.

Para la revision de la literatura en la fase 1, se selecciond
la base de datos Web of Science (WoS), puesto que abarca
todos los campos del conocimiento académico, ademas del
alto impacto de sus publicaciones indexadas e importante
reconocimiento internacional [6].

La estrategia de busqueda estd basada en las palabras
clave de los principales conceptos sefialados en el objeto de
investigacion. La busqueda en WoS, se realiz6 en el periodo
de tiempo comprendido entre 2001 y agosto del 2018,
tomando tema como etiqueta de campo (TS) y utilizando las
siguientes palabras clave (y sus combinaciones) para recuperar
articulos relevantes: “technology / knowledge transfer”,
“Technology based-firms /Spin-off /Start-up / Spin-Out” y
“University/academic”. La muestra inicial obtenida incluyo
359 articulos.

Es de resaltar que las Spin-off creadas a partir del
conocimiento generado en la universdiad son reconcocidas en
la literatura como Spin-off, Start-up o Spin-out; por tanto, para
el efecto de la presente investigacion, se toman estos “titulos”
bajo el mismo concepto. Posteriormente, se procedié a refinar
la busqueda mediante criterios de elegibilidad y asi excluir
aquellos resultados que no aportaran a la revision de la
literatura. Dento de los criterios se establece:

- Exclusion de articulos en las areas de medicina, sociologia,
arte, humanidades, ética, entre otros.

- Exclusién de articulos que cumplen con las palabras clave,
pero no tratan el tema de investigacion.

- Filtro de articulos que al realizar la revision por titulo y
resumen no aportan al objetivo de investigacion

- Articulos entre los afios 2001-2012 con 5 citas o menos.

De estos documentos, se seleccionaron 70 para la lectura
completa, encontrando asi los articulos necesarios para
realizar la revision de la literatura e identificar las fases de
creacion de las Spin-Off universitarias y las practicas de
referencia asociadas a estas. Una vez leidos los articulos
completamente se excluyeron 11, quedando 54 articulos, a
partir de los cuales se identificaron 41 practicas de referencia.
Asi, la caracterizacion de estas practicas parte del modelo de
creacion de Spin-off universitarias planteado de acuerdo con
la revision de la literatura.

3. RESULTADOS

En la presente investigacion la Spin-off es entendida como:
“una empresa legal con animo de lucro, cuyo objetivo se
centra en explotar comercialmente un conocimiento o
tecnologia derivado de las actividades académicas y/o de
investigacion de la institucion académica donde se
inicialmente se origina.”

3.1. Proceso de Creacion de Spin-off universitarias

La creacion de Spin-off constituyen un fendmeno
complejo y dindmico dentro del campo del emprendimiento
[7] en el cual nuevas empresas son creadas con el objetivo de
explotar un conocimiento, tecnologia, resultado de
investigacion o propiedad intelectual que ha sido desarrollado
en una institucion académica [8] y su formacién debe ser
analizada apropiadamente, con el fin de aprovechar las
bondades que esta pueda generar para el desarrollo socio-
econdmico de una region [9].

El proceso de creacion de este tipo de empresas se ha
interpretado en la literatura como un proceso de multiples
etapas, de modo que diferentes autores han propuesto su
modelo de creacion de Spin-off [10]; [8]; [11]; [12]; [13].

Con base a los modelos identificados en la literatura, y la
informacion recopilada, se propone un modelo de creacion de
Spin-off, a partir del cual se realiza la caracterizacion de las
practicas de referencia presentadas. Este modelo se baso en los
expuestos por Vohora et al.[l11] y Cleyn & Braet [13],
considerados los mas relevantes. Este modelo consta de 4
etapas, las cuales corresponden a: i) reconocimiento de la
oportunidad, ii) Bisqueda de Recursos, iii) Establecimiento de
la Spin-off y iv) Sostenibilidad. Ademas, de las 4 etapas
establecidas, estas a su vez estdn acompafiadas por 3 procesos
clave que se dan entre estas: pre-incubacion, incubacion y
post-incubacion, como se muestra en la figura 2.

Etapa 1 Etapa 2

Proceso 2

Etapa 3 Etapa 4

Proceso 1 Proceso 3

Establecimiento

de Spin-off

Fig. 2 Modelo de creacion de Spin-off universitarias

e Etapa 1. Reconocimiento de la Oportunidad: Se podria
argumentar que la creacion de las Spin-off parte de la
investigacion, pero es el reconocimiento de la oportunidad,
ya sea por parte del emprendedor, la industria (si es un
acuerdo de investigacion conjunta), la oficina de
transferencia de tecnologia o la universidad, la cual pone en
marcha el proceso de transferencia de tecnologia a través de
una spin-off. En esta etapa la tecnologia debe ser evaluada
para reconocer su potencial comercial. Aun asi, en esta etapa
puede que la tecnologia carezca de claridad en cuanto a sus
aplicaciones, de como podria ser su desempefio en el
mercado, que otras aplicaciones puede tener esta tecnologia
y otras incertidumbres comunes. Para ello, los
emprendedores y agentes de apoyo deberan trabajar
conjuntamente.

Proceso 1. Pre-Incubacion: una vez ha sido reconocida la
oportunidad, se procede a disefiar y planificar junto con los
agentes de apoyo, la estrategia de la tecnologia para llevarla
al mercado; se trazan los planes estratégicos y modelos de
negocio, ademas de realizar investigaciones de mercado para
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su viabilidad y su posible desempefio en el mercado. Aqui se
debera identificar aquellos recursos, de toda indole
necesarios en el futuro para el desarrollo del proyecto. Para
este proceso, es necesario apoyo econdémico, ya sea de la
universidad, de las potenciales redes de la OTT, del circulo
cercano del emprendedor o de los mismos emprendedores
para desarrollar pruebas de concepto y prototipado, con el
fin de analizar la viabilidad técnica de la tecnologia. En esta
fase se identifica como coyuntura critica el financiamiento
de la spin-off.

Etapa 2. Busqueda de Recursos: si bien, en el proceso 1 se
presenta una primera bdsqueda de recursos para aspectos
especificos del proyecto, en esta etapa la blsqueda de
recursos se realiza de manera mas amplia, al contar con
planes estratégicos y la validacion de la(s) tecnologia(s), lo
cual le da credibilidad al proyecto y disminuye la
incertidumbre del mismo. Se realiza entonces, la busqueda
de los recursos que son indispensables para las spin-off:
recursos tecnoldgicos, recursos financieros, recursos sociales
o0 de redes y recursos en capital humano [7].

Proceso B. Incubacion: la spin-off ya cuenta con recursos
financieros y organizacionales suficientes para desarrollar
los planes de negocios propuestos en todas las areas de la
empresa y se fijan objetivos para corto y largo plazo. En este
punto, al tener algo concreto, visible y en un nivel alto de
maduracidn, la obtencion de recursos financieros es de facil
acceso. Ademas, se definen las actividades y rol del
emprendedor y de la universidad en la creacion de la nueva
empresa, se concreta la participacion de ambos, la forma en
que se distribuiran las regalias, las utilidades a los
accionistas y demas esquemas financieros.

Etapa 3. Establecimiento de la spin-off: en esta etapa la spin-
off ya es legalmente un ente ajeno a la universidad, con unos
propdsitos y objetivos definidos, con un equipo profesional
capacitado y suficientes recursos, estando lista la empresa
para comenzar la explotacién del conocimiento a partir de la
oferta de bienes o servicios al mercado.

Proceso C. Post-Incubacidn: el proceso de post-incubacion
se da con el propo6sito de hacerle seguimiento al desempefio
inicial de la spin-off. En este proceso se divisaran falencias
que deberan ser abordadas, lo cual requerird una
reestructuracion de procesos, reconfiguracion de recursos y
reorientacion de metas.

Etapa 4. Sostenibilidad: esta etapa podria debatirse, ya que
no hace parte de la formacién en si de la empresa. Sin
embargo, se argumenta que parte de la creacion de una Spin-
off implica asegurar la sostenibilidad y por ende la
supervivencia de la misma, es por ello que se considera
como Ultima etapa del modelo disefiado. Una vez se han
identificado y solucionado los problemas, la empresa debe
ser capaz de llegar a un estado de sostenibilidad, donde
gozard de ser auto-sostenible, generar utilidades y crear
valor.

3.2. Préacticas de referencia

A continuacién, se presentan las practicas de referencia
asociadas a la creacion de spin-off universitarias, las cuales
son la base de la investigacion. Estas son caracterizadas de
acuerdo con los actores que participan en cada una de las
practicas identificadas a partir de la revision de la literatura:
Investigador, Universidad y la oficina de transferencia de
tecnologia - OTT.

A. Practicas asociadas al Investigador/emprendedor

e Al. Estudiantes emprendedores: los estudiantes también
pueden ser agentes emprendedores, los cuales ejercen un rol
importante en el establecimiento y desarrollo de la empresa
[13].

e A2. Asesoria: los individuos que deciden emprender
deben tomar decisiones estratégicas; una de estas es escoger
un consejero en la facultad, ya que estos, ademas de proveer
de redes y su conocimiento técnico, pueden ayudar a
desarrollar el conocimiento en general. Se debe escoger
aquel consejero que muestre interés en la colaboracion, y
que su presencia y consejo pueda dar credibilidad al
proyecto y a las propuestas de investigacion que se generen
[14].

e AS3. Investigadores con alto nivel de emprendimiento:
aquellos investigadores que estan buscando constantemente
oportunidades de emprendimiento son muy valiosos para la
formacion de spin-off universitarias, ya que sus
investigaciones se direccionan a solucionar necesidades que
han identificado y su interés por generar estas soluciones los
lleva a tener un alto grado de compromiso con la empresa
que quiere proporcionar la solucién. Las ambiciones de los
emprendedores y sus motivaciones pueden ser criticos para
el éxito de estas nuevas empresas [15].

e A4. Investigadores con experiencia en emprendimiento:
los investigadores que ya han trabajado con empresas, ya sea
como consultor externo o como parte de una compafiia, le
permite tener una mayor perspectiva del contexto comercial
e industrial, el cual es ajeno en algunas veces al d&mbito
academico [16]. Un ejemplo de esto es la Universidad de
Columbia, en donde el crecimiento en la actividad de spin-
off se debe, en parte, a los efectos indirectos de los
conocimientos provistos por inventores académicos en
ciencias que tenian empresas establecidas en la década de
1990 [17].

e A5. Administrador no académico: la presencia de un
administrador ajeno al &mbito académico puede resultar en
una mayor diversidad cognitiva del equipo a través de la
incorporacion de nuevas perspectivas de negocios [18]. La
falta de habilidades y experiencia administrativa del
académico puede ser desfavorable para dirigir la spin-off
adecuadamente, ya que es comdn que los emprendedores
académicos no tengan el conocimiento requerido para
reconocer y explotar debidamente las oportunidades de
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negocio que se presenten en la empresa [19]; [20]. Por ello
los emprendedores deben evaluar la idea de contratar a un
administrador externo. Sin embargo, es importante que
desde la universidad se creen programas que propendan por
el desarrollo de capacidades administrativas en los
investigadores, puesto que puede ser mas eficiente preparar a
los investigadores, ya que ademas de incurrir en una
inversion el contratar un administrador para la empresa, la
falta de conocimiento técnico puede crear conflictos con los
investigadores [21].

e AG6. Redes de los emprendedores: las redes tienen la virtud
de mejorar la capacidad del reconocimiento de
oportunidades por parte de los emprendedores [22]. De
acuerdo con Prodan & Drnovsek [23], el nimero de vinculos
en la red de un emprendedor esta relacionado positivamente
con el nimero de ideas de negocios y oportunidades
reconocidas. Es de esta manera que, entre mas redes tenga
un emprendedor, su participacion se convierte en un recurso
valioso para el establecimiento de una Spin-off [24].

e A7. Financiacién del circulo interno del emprendedor:
este modo de financiamiento hace parte de los cuatro tipos
de redes en el contexto social del emprendedor [25].
Familiares, conocidos y colegas hacen contribuciones
econdémicas para apoyar las primeras etapas de creacion de
la spin-off ya sea para sufragar costos de pruebas de
concepto, planes de negocios o investigaciones de mercado.

o A8. Referencia de Inversionistas: los capitalistas de riesgo
tienen mas probabilidades de invertir en compafiias que son
referidas por colegas o que estén fundados por personas que
conocen, dado que estos vinculos proporcionan a los
inversores informacion que mitiga los problemas de
asimetria de informacién inherentes en el financiamiento de
la spin-off [26].

e AQ9. Creacién de equipos de emprendedores: el desarrollo
de una tecnologia que llegue a generar una spin-off
académica es una labor creativa y estructurada de un equipo
de trabajo que quiere innovar y obtener valor a partir de este

A4. Investigador con experiencia

conocimiento. Su papel es determinante puesto que es su
deseo de ser emprendedores lo que los lleva a lograrlo, su
actitud es la que pone las condiciones externas de su lado y
su conocimiento el que abre las posibilidades de éxito. Por
tanto, al hablar de formacién de emprendedores es
indispensable empezar por definir 'y describir un
emprendedor académico y su equipo emprendedor [27].

e A10. Los emprendedores se autofinancian: el emprendedor
o el grupo de emprendedores, deberan utilizar sus propios
recursos para financiar las primeras etapas de la creacién de
la empresa debido a la dificultad que se presenta para buscar
inversores en este punto del proyecto [28]. EI emprendedor,
llegado el caso que no encuentre dinero externo que apoye el
conocimiento, debera sacar recursos de su propio bolsillo
para costear las pruebas que el conocimiento necesite para su
factibilidad técnica.

e All. Buscar investigadores “eminentes”:  los
investigadores de alta calidad investigativa tienen mas
probabilidades de comenzar empresas para explotar
invenciones, que investigadores con una baja calidad
investigativa [29]. Por ello los emprendedores deben buscar
investigadores eminentes que quieran participar en el
proyecto y que este se vea beneficiado de los conocimientos,
el reconocimiento y la experticia de estos individuos [30].

e Al2. Orientacion de la investigacion: los investigadores
deben hacer una transicion en sus investigaciones para pasar
de la investigacion cientifica pura a aquella orientada
comercialmente. Este paso no es sencillo, pero aquellos
investigadores que quieren solucionar problemas de la
comunidad y mejorar el bienestar de la sociedad en general
deben realizarlo [31]. Por tanto, la universidad debe estar
dispuesta a otorgar incentivos para aquellos que lo hagan.

e A13. Investigador de Ileno en la Spin-Off: varios autores
afirman que el proceso de transferencia es mas efectivo una
vez el investigador renuncia a su carga laboral académica y
se dedica completamente a la nueva empresa [32]. Sin
embargo, los investigadores normalmente no quieren

A3. Investigadores con alto nivel de emprendimiento

A2. Emprendedores buscan Asesoria

Al. AS5. Administrador no Academico

Busqueda

Reconocimiento \/»Pre Incubaciér;),
de Oportunidad | / / de Recursos

Proceso 1 Etapa 2

Etapa 1

A1l1. Buscar eminencia de investigadores

A10. Autofinanciamiento

A9. Creacion de equipos emprendedores

Proceso 2 Etapa 3

Establecimiento
de Spin Off

Sostenibilidad

Proceso 3

Etapa 4

A13. Investigador de lleno en la SO

A8. Referencia de los inversionistas

Al12. A7. Aportes

A6. Redes del emprendedor

Fig. 3 Caracterizacion de las practicas de referencia asociadas al investigador/emprendedor
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desprenderse de la universidad, mas aun aquellos que
cuentan con mayor tiempo en el &mbito académico y son de
mayor edad [23].

Estas practicas fueron caracterizadas teniendo en cuenta
las etapas en la creacion de la spin-off en la cual ser deben
tener en cuenta. Como se muestra en la figura 3, hay practicas
de referencia asociadas al emprendedor académico que
deberian aparecer incluso antes de que el proceso de creacion
de la spin-off tenga lugar (A3, A4, All), puesto que son
practicas que se basan en las caracteristicas individuales como
sus capacidades y experiencias previas en emprendimiento
(A1, A3, A4) que se deben desarrollar antes de que se dé una
etapa de reconocimiento de la oportunidad. Debido a lo
anterior, se destaca que varias de estas practicas actdan de
forma transversal en la mayor parte del proceso de creacion.

Adicionalmente, se resalta que la mayoria de estas
practicas se generan antes de la segunda etapa del proceso de
creacion, esto va acorde con que el rol del emprendedor, al ser
el gestor del conocimiento, sus acciones tienen mucha
injerencia en el inicio de las etapas de creacion de la spin-off
universitaria.

Las practicas asociadas a las redes del emprendedor y el
financiamiento inicial que puede captar este, aparecen antes
del proceso 2 del modelo (A6, A7, A10), con excepcion de la
practica A8, ya que, al ser inversionistas de capital de riesgo,
esperaran que la empresa se encuentre madura para invertir su
dinero en ellas.

Las Unicas practicas que aparece después de la segunda
etapa es la A5 y la A13 ya que en este momento es donde el
emprendedor debe escoger si es necesario abandonar sus
actividades académicas y centrar su trabajo en la empresa o
considerar la posibilidad de contratar un administrador
académico que tenga las capacidades necesarias para el
trabajo, ya sea porque el investigador académico carece de
estas habilidades para hacerlo o porque la gestion de la
empresa interfiere con sus actividades académicas, las cuales
el investigador quiere seguir realizando.

B. Précticas de referencia asociadas a la Universidad

e BI1. Disponibilidad de capital de riesgo de la universidad:
el capital de riesgo que posee la universidad para apoyar las
iniciativas de emprendimiento es importante para crear una
cultura de emprendimiento. Con presupuestos para financiar
estas iniciativas, los emprendedores estardn mas activos en
la busqueda y reconocimiento de oportunidades en sus
trabajos de investigacién para ser considerados en posibles
proyectos de emprendimiento [33]. Adicionalmente, genera
credibilidad hacia los inversionistas de capital para invertir
en aquellos proyectos financiados inicialmente por la
universidad [3].

e B2. Obtencion de recursos desde el inicio: se destaca la
necesidad de adquirir los recursos econdémicos, de capital
humano y de redes [7], que permitan a la empresa ser

lanzada con los recursos adecuados y apropiados que
proporcione la base para su desarrollo continuo [34].

e B3. Retencion de talento: los “cerebros fugados” suele ser
un problema en las universidades, por esto es necesario que
los investigadores con potencial de generar conocimiento,
estén motivados para continuar sus investigaciones en la
universidad [2]. Para ello, se debe asegurar que el
investigador tenga los incentivos necesarios como
programas para su continua formacién en un ambito
internacional.

e B4. Financiamiento de I+D: la creacion de spin-off esta
positivamente relacionada con el gasto en Investigacion y
desarrollo [35]; [36], es por ello que la universidad,
comprometida con el emprendimiento, debe financiar la [+D
para incentivar las actividades de innovacion [37].

e BS5. Apoyo profesional y académico para académicos: la
universidad debe procurar apoyar, mediante programas y
cursos, a los académicos que eligen tener una carrera
profesional a través de la creacion de spin-off y muestran
compromiso con la iniciativa, para asi desarrollar sus
capacidades para gestionarlas [38]; [8]; [39]. Mediante estos
programas se crea una cultura universitaria para la
comercializacion de investigaciones [40].

e B6. Experiencia de la Universidad: las universidades que
ya han tenido experiencia previa en actividades de
transferencia de tecnologia mediante spin-off son mas
propensas a crear empresas de esta naturaleza [17], haciendo
uso del conocimiento previo y las pasadas experiencias en el
proceso para nutrir la nueva creacion de una spin-off. [41].

e B7. Estrategia definida para spin-off: la existencia de unas
reglas definidas para la creacion de spin-off universitarias es
una sefial de la orientacion empresarial de la universidad
[42] y legitima la spin-off como parte del marco académico
[41]. Dentro de estas reglas se puede encontrar la
preparacion de planes de negocio establecidos [43].

e B8. Creacion de Comités: la creacion de un comité
especifico para la evaluacion de propuestas de investigacion
para la creacion de spin-off y la gestion de potenciales
conflictos de intereses entre la universidad y la spin-off.[44]
por expertos, permite que se generen spin-off con un menor
riesgo.

e B9. Politicas Universitarias: las politicas universitarias
son un factor importante del rendimiento de la transferencia
de tecnologia universitaria [45]. Se encuentra que las
universidades con reglas internas que regulan la
participacion de los investigadores en la transferencia de
tecnologia funcionan mejor que aquellas universidades que
no cuentan con dichas reglas [46]. Algunos estudios
encontraron que la receptividad percibida de la politica
universitaria, puede afectar en caso tal que los académicos
intenten explotar propiedad intelectual dentro o fuera de los
perimetros de la universidad [47].

e BI10. Incentivos monetarios: El disefio de los programas
de incentivos (la distribucién de los posibles utilidades y
ganancias de capital) y de esquemas de riesgo compartido,
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son cruciales para la eficiencia de la estrategia de
transferencia de tecnologia. Caldera & Debande [45], Di
Gregorio & S. Shane [48] y Ramaciotti & Rizzo [49]
observaron que a mayor participacion del inventor en las
utilidades obtenidas en la explotacion de la tecnologia,
mayor compromiso y responsabilidad de este en la empresa.
Es importante resaltar que, esta practica puede estar incluida
dentro de las politicas universitarias en propiedad intelectual
(PI) o de transferencia de tecnologia.

e B11. Inversion en la proteccidon de PI: las universidades
estan invirtiendo recursos econdmicos para proteger su
propiedad intelectual y utilizar las patentes para generar
ingresos adicionales que permita financiar sus actividades
académicas y de investigacion [50]. De acuerdo con la
Asociacion de Administradores Universitarios (AUTM), en
algunos casos, estas actividades de proteccion han resultado
en una pérdida neta debido a la falta de gestion e interés en
la transferencia de conocimiento, y en otros casos en
retornos econémicos significativos.

e BI12. Colaboraciones con la industria: la colaboracién
entre la universidad y la industria ha sido estrechamente
estudiada [25]. Como resultado de las colaboraciones con la
industria se obtienen investigaciones conjuntas [51], el
utilizar los recursos de laboratorios y técnicos de estos,
lograr financiamiento y el desarrollo de pruebas de concepto
para validar las tecnologias. Para ello, la universidad debe
reforzar los lazos con la industria, lo que se puede realizar
mediante la conformacién de centros de investigacion y
desarrollo tecnolégico conjuntos [52].

e BI13. Redes de la Universidad: la universidad debe hacer
uso de sus redes externas de contactos no académicos como
inversores, cientificos e investigadores de compaiiias y
asesores para conseguir recursos que necesita el proyecto
[14].

e BI4. Programas de prueba de concepto: con el proposito
de fomentar la trasferencia de tecnologia generada a partir de

la actividad investigativa, las universidades deben tener
programas de pruebas de concepto que le permitan al
emprendedor validar y evaluar la factibilidad de sus
tecnologias, con el fin de que brinden informacioén para la
toma de decisiones futuras acerca de su proteccion y
comercializacion [53].

En la figura 4, se presenta la caracterizacion de las
practicas de referencia asociadas a la universidad de acuerdo
con el proceso de creacion de la spin-off. Es de notar que, la
mayoria de las practicas de referencia deben tenerse en cuenta
desde el inicio de la creacion de la spin-off, encontrando que
la mitad de estas se dan incluso antes de que se dé el
reconocimiento de la oportunidad, es decir, estas practicas son
actividades que debe realiza la universidad con el fin de
incentivar y facilitar la trasferencia de tecnologia a través de
spin-off. Se podria decir entonces que, estas practicas deberian
ser transversales a todo el proceso, pero para el ejercicio se
consideran hitos, lo cual solo afecta como facilitador del
proceso.

De esta forma, se refleja la importancia de la universidad,
en gran medida, durante el proceso de formacion inicial de la
empresa. Una vez se sobrepasa la etapa de establecimiento de
la spin-off, la universidad empieza a tener una menor
incidencia, puesto que en este momento la spin-off trabaja
como una empresa externa a la universidad con una fuerza
econdmica y organizacional ajena a esta.

Solo dos practicas sobrepasan el establecimiento de la
spin-off, la experiencia previa de la universidad (B6) y la
colaboracion con la industria (B12). En primera medida, la
experiencia previa de la universidad en este tipo de
emprendimiento les facilita a los gestores de la spin-off tomar
decisiones correctas para el logro de los objetivos propuestos.

En segunda medida, la colaboracion con la industria es la
unica practica que es completamente transversal a todo el
proceso, debido a que incluso antes que haya un

Etapa 1 Proceso 1 Etapa 2

Busqueda
de Recursos

Pre-Incubacion

Reconocimiento
de Oportunidad

Proceso 2

Etapa 3 Proceso 3 Etapa 4

Establecimiento
de Spin Off

Post-Incubacion Sostenibilidad

Fig. 4 Caracterizacion de las practicas de referencia asociadas a la universidad
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reconocimiento de la oportunidad, la industria, a través de
investigaciones conjuntas apoya el proceso desde su inicio
hasta su sostenibilidad, y de ser el caso, al tener participacion
en la spin-off se espera un beneficio de esta.

C. Practicas de referencia asociadas a la oficina de

transferencia de tecnologia

¢ C1. Necesidad de personal habil: la OTT debe encargarse de
reclutar capital humano con capacidades para reconocer
oportunidades, y con habilidades que faciliten la
transferencia de tecnologia a través de la creacion de spin-
off [53].
C2. OTT que toman riesgos: las OTT adversas al riesgo no
van a poder crear nuevos mercados e innovar [54], de esta
manera para que se dé una transferencia de tecnologia
eficiente a través de una spin-off es necesario que la OTT
tenga la osadia de tomar riesgos bien calculados, para asi
penetrar nuevos mercados para las invenciones universitarias
que aun no cuentan con licencias.
C3. Las OTT con experiencia: aquellas oficinas que ya
tienen experiencia en la transferencia de tecnologia a través
de este mecanismo, son capaces de identificar oportunidades
comerciales con mas eficiencia y de forma temprana [55].
La OTT con experiencia, evaluan las tecnologias potenciales
adecuadas para la creacion de la spin-off, y analizan las
tecnologias innovadoras que permitan entrar en nuevos
mercados con una gran variedad de aplicaciones [43].
C4. La OTT apoya al inventor: ya sea estudiante, miembro
de facultad o graduado que esté interesado en fundar una
compaiiia sin dejar la universidad, la OTT realiza una
evaluacion temprana del conocimiento y le concede al
emprendedor herramientas con las cuales puede continuar
desarrollando dicho conocimiento [31].
CS5. La OTT en busqueda de financiamiento: la oficina debe
ser la encargada en exponer las tecnologias comercializables
a los inversores potenciales, incluyendo a los inversores con
capitales de riesgo cuyos perfiles parezcan encajar con el
producto o la vision del inventor [56].
C6. Base de datos de inversores: la oficina de transferencia
de tecnologia puede tener un perfil de los inversores
potenciales y notificarlos de las oportunidades de inversion
cuando sea adecuado [57].
C7. La OTT provee servicios a los inversores y fundadores:
Uno de los objetivos de la OTT es mitigar la asimetria de
informacion que se encuentra en este tipo de
emprendimientos. Para ello, debe reunirse con los inversores
y fundadores de la empresa y formular un plan de negocios
para la nueva compaiiia, acuerdos de licencia que definan la
propiedad intelectual, desarrollar las metas que deben ser
alcanzadas, incluyendo el minimo monto de capital que debe
tener y otros items vitales para el bienestar de la compaiiia.
e C8. Director de OTT con habilidades: el director comercial
de la OTT debe tener la habilidad para gestionar el

inventario de proyectos potenciales, ademas de ser un lider y
tener habilidades sociales para gestionar tanto el personal
especializado de la OTT, como los investigadores que
acuden a la OTT con propuestas de emprendimiento. [13].
C9. La OTT busca ayuda multidisciplinaria: la OTT debe
tener la habilidad para facilitar estudios de viabilidad para la
formacion de wuna nueva empresa y planes de
comercializacion para estas. Estas habilidades no son
comunmente halladas en las OTT [52]. Esto se logra a través
de equipos hechos en la facultad, con estudiantes de
negocios, ciencias, ingenierias y leyes que permita la
multidisciplinariedad en los aspectos pertinentes al estudio
[31].

C10. OTT busca ayuda externa: la OTT puede ayudar en la
busqueda de miembros no universitarios de los equipos que
sean emprendedores experimentados, inversores y socios
estratégicos. Los equipos pueden llevar a cabo una soélida
evaluacion del mercado, la contratacion de directivos y la
planificacion empresarial inicial. Estas habilidades y
actividades asociadas no se encuentran en un OTT tipica
[33].

C11. Evaluacién temprana y sistematica: la OTT debe hacer
una evaluacion temprana del potencial de la spin-off, y en
particular de la tecnologia que se pretende explotar por
medio de este modelo de transferencia, que incluya su
patentabilidad, la amplitud de la solicitud de patente, la
factibilidad técnica y el interés comercial; y que permita
determinar si crear una spin-off es el mejor camino o realizar
otro tipo de trasferencia de tecnologia. Para asegurar que las
nuevas tecnologias puedan llegar a ser comercializadas,
estas nuevas invenciones deben ser evaluadas rutinaria y
sistematicamente [53].

C12. La OTT busca inversion: la OTT busca activamente
entre empresarios de la comunidad local y la industria de
capital de riesgo posibles inversionistas que quieran hacer
parte de los proyectos desarrollados en la universidad. Una
vez que se han identificado los posibles inversores, la
universidad se toma un periodo de tiempo determinado para
permitir que el equipo gestor de la spin-off redacte el plan de
negocios para la persona/organizacion interesada.

C13. Examen a NLO’s: Una parte significativa de las
patentes otorgadas a la universidad no tienen opcidén de
licencia. Asi, para las universidades que no cuentan con un
buen numero de spin-off universitarias, el inventario de las
tecnologias de NLO (non license nor optioned) debe obtener
un segundo o tercer examen y un tratamiento especial para
convertir algunas de ellas en nuevas empresas universitarias
[53].

Cl14. OTT con experiencia en la industria: para reducir la
distancia cognitiva entre gerentes y académicos, es
fundamental que la OTT cuente con experiencia en la
industria, en particular el capital humano que alli trabaja. Se
sugiere que para tener credibilidad y trabajar
cooperativamente con cientificos e industriales, tanto los
gerentes como los profesionales de la OTT necesitan
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comprender y tener el respeto de los académicos, ademas de
tener una buena comprension y/o experiencia del mundo de
los negocios [34].

Como en el caso de la universidad, la mayoria de las
practicas asociadas a la OTT (10 préacticas), se ubican desde el
comienzo del modelo de creacion de spin-off, como se
muestra en la figura 5. Lo anterior, se encuentra acorde con el
rol de la OTT, puesto que es la encargada del proceso de
transferencia de la tecnologia de la universidad y de trabajar
juntamente con el emprendedor para hacer el proyecto posible.
Incluso, la practica denominada examen de NLO’s inicia antes
de la primera etapa (C13), puesto que su fin es identificar
investigaciones sin opciones de transferencia via licencia pero
que podrian dar origen a una nueva empresa.

Adicionalmente, se evidencia que en linea con las practicas
de referencia asociadas al emprendedor y a la universidad, las
practicas con mayor transversalidad son aquellas relacionadas
con la experiencia de la OTT y el apoyo al emprendedor, el
cual es uno de sus roles relevantes en el proceso (C3, C14).

Se reconoce ademas que, las practicas de la OTT se
terminan cuando se establece la empresa. Esto indica que la
OTT es critica para las primeras dos etapas de formacion, pero
al pasar el nivel de madurez y una vez se establece la empresa,
su importancia decae. Lo anterior se sustenta de acuerdo a la
literatura encontrada, la cual cuestiona la utilidad de las OTT
en las etapas maduras de la creacion, momento en donde su
enfoque debe estar en comenzar a identificar nuevos proyectos
para comenzar de nuevo el proceso [11].

Las practicas que hacen referencia a buscar recursos
(C5,C12), al igual que las practicas de busqueda de ayuda
interna (universidad) o externa (C9,C10), son las unicas que
no se presentan desde el inicio de las fases de creacion de la
spin-off, ya que en una primera instancia la OTT debe dedicar

C12. Busqueda local
C6. Base de datos
C4. Apoyo al inventor
C3. OTT con experiencia en creacion de SO

C2. OTT toma riesgos

todo su esfuerzo en disefiar las estrategias y evaluar la
viabilidad de la tecnologia, se podria argumentar que para ello
es necesario capital econémico, pero debido a la dificultad de
captar recursos econdmicos en etapas de alta incertidumbre
“brecha financiera”, los recursos utilizados para ello se
enfocan en los que se puedan obtener de la universidad, del
circulo cercano de los emprendedores y de los emprendedores
en si.

4. CONCLUSIONES

Debido a la heterogeneidad de las spin-off y los factores
asociados a la creacion de estas, los cuales cambian debido a
caracteristicas del pais, gobierno, entorno local y universidad,
no existe una “receta magica” que pueda asegurar la creacion
efectiva de una spin-off. Aun asi, mediante el anélisis de
factores incidentes y practicas de referencia globales es
posible crear diferentes “recetas” para facilitar la creacion de
este tipo de empresas, adoptar estrategias a seguir para
conseguir resultados similares y mitigar la incertidumbre de
realizar este tipo de emprendimiento académico.

Se reconoce que las spin-off universitarias dependen del
financiamiento para su creacion, y atin mas de capital externo,
puesto que las universidades normalmente no cuentan con
recursos suficientes para apoyar estos emprendimientos.
Adicionalmente, debido a la poca madurez con la que cuentan
estas empresas en sus fases iniciales, la obtencion de recursos
es compleja; por tanto, la “brecha financiera” que se genera en
el proceso de creacion debe ser evaluada, puesto que de ello
depende la formacién de las spin-off.

Por otro lado, los emprendedores académicos son la pieza
fundamental de la creacién de la spin-off, ya que estos son los
generadores de los conocimientos o tecnologias a explotar. Por
lo tanto, es de gran importancia identificar las principales
motivaciones que tienen para hacerlo y asegurarse que tengan

C5. Busqueda financiamiento

C1.0TT habil
Etapa 1 Proceso 1 Etapa 2 Proceso 2 Etapa 3 Proceso 3 Etapa 4
\ A\ \
sl B )
Reconocimiento Pre-lncubacié} Busqueda Establecimiento | ) Post-Incubacion | Sostenibilidad
de Oportunidad / de Recursos de Spin Off / //
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C14. OTT con experiencia en la industria
C11. Evaluacion sistematica
C10. Ayuda externa
C13; C9. Ayuda multidisciplinaria
C8. Director con habilidad

C7. OTT prove servicios a emprededores

Fig. 5 Caracterizacion de las practicas de referencia asociadas a la OTT
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las herramientas e incentivos necesarios para desarrollar sus
ideas y explotarlas. De los investigadores/emprendedores
académicos depende el inicio de todo el proceso.

Se concluye asi que, es responsabilidad de las
universidades que se generen spin-off en ellas, ya que estos
conocimientos (si no son propiedad intelectual de Ia
universidad) podrian ser explotados externamente. Las
universidades deben estar comprometidas con crear las
condiciones necesarias y una cultura emprendedora para que
este tipo de empresas pueda generarse, y asi gozar de los
beneficios que puede llegar a obtener, en términos de recursos
econdmicos, tecnoldgicos, de investigacion, y sociales;
ademas de estatus en el &mbito académico y empresarial.

Es de resaltar que, predominan las practicas de referencia
encontradas para las primeras etapas de creacion de la spin-
off, disminuyendo el nimero de practicas que pueden ser
tenidas en cuenta en las Gltimas etapas. Lo cual es coherente,
ya que debido al nivel de incertidumbre con el que comienza
una empresa de esta naturaleza, habra muchas decisiones que
tomar sin conocer el posible resultado, una vez el proyecto
gana credibilidad, estabilidad y confianza, las decisiones que
se toman tienen menos incertidumbre y riesgo, y por ello la
diversidad de practicas se reduce. Ademas, existen précticas
que logran una transversalidad durante todo el proceso, sobre
todo aquellas que tratan de la experiencia y capacidades de los
actores en la creacion de la spin-off.

Por ultimo, aunque en los resultados presentados se
reconoce la importancia de los recursos financieros y las redes
para la creacion de la spin-off, se recomienda realizar una
identificacion y caracterizacion de las précticas de referencia
asociadas al entorno o la region en donde se crea la spin-off.
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