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Resumen: Estudios han confirmado
que los spin-off académicos configura-
dos en mayorfa como nuevas empresas
“technology based”, resultan ser mas
innovadoras respecto a la media de las
empresas; de esta forma, estas empresas
contribuyen directamente a la creacion
de conocimiento, y representan la fuente
de nuevos trabajos cualificados. Este
Articulo, a partir del analisis de 15 casos
de economias locales exitosos en térm-
inos de creacion sistematica de start-up
innovadoras, provee la construccién de
diferentes hipotesis. Este articulo examina
el papel desempefiado por un cierto tipo
deactorllamado “meta-organizacion”, que
desempefiaun papel enlaimplementacion
de redes de innovacion y la revision de
las politicas de desarrollo de los sistemas
locales. Con este fin, hemos desarrollado

un modelo en tres pasos siguiendo el
modelo del ciclo de vida de las redes pre-
sentadas por Larson y Starr para destacar
las principales caracteristicas y funciones
de la “meta-organizacion”.

Palabras clave: Innovacion, el desarrollo,
la puesta en marcha

Abstract: Studies have confirmed that
academic spin-off configured in most
as new firms “technology based”, found
to be more innovative than the average
of companies, contribute directly to the
creation of knowledge, and represent the
source of new skilled jobs. This paper,
from the analysis of 15 successful cases
of local economics in terms of systematic
creation of innovative start-up, provides
to the building of different hypothesis.
In this context, the investigation focuses
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in the study of characteristics and the roll
of each kind of actor defined as “meta-
organization”, activein the creation of new
innovation networks as well as the test
of development policies of local systems.
For our purpose, from the analysis of
an international network sample, whose
units are chosen according to the level
of development of the support network
to the creation of innovative companies,
we develop a model in three stages, ba-
sed on the model of Larson and Starr
that describes the network lifecycle; this
allows to define common conditions and
to highlight fundamental characteristics
and the observation of the functions
performed n the different stages for the
key actor: “meta-organization”.

Keywords: Innovation, development,
start up.

Résumé: Des études ont montré que les
spin-off universitaires permettent 'émer-
gence des nouvelles entreprises du type
technology based, lesquelles sont connues
en tant des entreprises beaucoup plus in-
novatrices par rapport a la moyenne. Ces
entreprises sont également une source des
nouvelles connaissances et source des nou-
veaux emplois qualifiés. Cetarticle étudie
le réle joué par un certain type d’acteur
appelé la « méta-organisation », laquelle
joue son role dans la mise en ceuvre des
réseaux d’'innovation et dans 'examen des
politiques de développement des systemes
locaux. A cet effet, nous avons développé
unmodele en trois a étapes, touten suivant
le modéle de cycle de vie des réseaux pré-
senté par Larson et Starr, afin de mettre
enévidence les principales caractéristiques
etles fonctions de la «<méta-organisation».

Mots-clés: innovation, développement,
start up

Clasificacion jel: O3, M10, M21

I. Laredenapoyoalnacimieno
de las empresas spin-off

Los validos beneficios que el fenémeno
de spin-offacadémico ofrece para cualquier
economia doméstica han presionado a
varios investigadores y formuladores de
politicas para investigar como su creacion
puede ser apoyada y fomentada.

El proceso de spin-off académico es un
fenémeno complejo, que se caracteriza por
muchas particularidades: El contexto en
que se desarrolla (universidades y centros
deinvestigacion), ylos temas que subyacen
ensunacimiento (comunidad académicay
cientifica ); complejidades tecnoldgicas y
condiciones del mercado (empresas de alta
tecnologia), fuertes vinculos con el mundo
académicoy cientifico,incluso después del
proceso de puesta en marcha; influencia
fuerte de la ley (la ley de derechos de
propiedad intelectual, laincompatibilidad
entre la actividad académica y el espiritu
empresarial en algunos paises) (Antonelli,
2003; 2005; 2013).

En particular, su creacién esta fuerte-
mente influenciada por muchos factores
externos. (Hansen, 1995) demostré que la
ocurrencia sistematica del fenémeno se ve
favorecida por estar en un entorno carac-
terizado porla presencia de determinados
factores (ley favorable, cultura empresarial,
infraestructuras). Varios autores (Briderl
y Preisendorfer, 1998; Dubini y Aldrich,
1991; Hansen MT, Chesbourgh HW,
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Sull DN, 2000; Roberts y Malone, 1996;
Makinen H, 2001; Neergaard H., 2001;
DEGROOF, Roberts, 2003) subrayaron
la importancia que desempefiaron el naci-
miento y el desarrollo de nuevas empresas
de base tecnolégica en la existencia de la
red en que operan.

Por lo tanto, la presencia de varios juga-
dores que interactdan en parte a través
de relaciones formales y en parte a través
de la existencia de contactos informales
y fiduciarios, apoya la necesidad de em-
prendimientos acedémicos de una manera
mas sistematica.

Por lo tanto, para entender la forma de
apoyar yalentar el nacimiento de procesos
de spin-off, es fundamental hacer hincapié
en la importancia de crear un marco de
fondo para elapoyo sistematico (Antonelli,
2003, 2005; Consejo y Antonelli, 2003).

Los jugadores clave en el contexto de
fondo son:

- Los investigadores que quieren con-
vertirse en empresarios;

- Las universidades y centros de in-
vestigacion que quieran utilizar los
resultados de investigacion poniendo
en marcha spin- offs;

- Las empresas locales interesadas en
obtener y mantener la colaboracién
con la innovacién y los centros de
produccion;

- Losjugadores financieros (capitalistas
de riesgo, angeles de los negocios,
bancos, empresas publicas) que buscan
oportunidades de inversiéon de alto
rendimiento;

- Las instituciones publicas (gobier-
nos, agencias de desarrollo, parques
cientificos, centros de innovacién,
incubadoras) interesadas en iniciar
procesos de innovacion tecnologica
en sus territorios. En consecuencia, la
falta de un contexto de fondo capaz
de satisfacer las necesidades de los
empresarios potenciales es a menudo
el origen de problemas y obstaculos.

En particular, las influencias negativas en
la creacion de spin-offs en los centros de
investigacion son:

e La falta de jugadores capaces de
suministrar los principales servicios
necesarios para iniciar el proceso
(por ejemplo: La falta de capitalistas
de riesgo o incubadoras, contextos de
fondo inestables);

e La falta de comunicacién y conexioén
entre los jugadores que impediran una
provision de servicios abundante, arti-
culada eintegrada (contextos de fondo
silenciosos);

* Jugadores no proactivos en el desarrollo
de acciones de promocion y de explo-
racion con el objetivo de construir una
fuerte relacion con el potencial empren-
dedor (contextos de fondo ciegos).

II. Escenario y métodos de in-
vestigacion

El fenémeno spin-off académico es muy
comun en los EE.UU,, a pesar de que
los origenes se remontan al siglo XIX en
Alemania, cuando tres alumnos del famoso
quimico von Liebig crearon la Empresa
Basf y Hoechst.
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Zonas de Silicon Valley y Boston se desar-
rollaron cuando numerososinvestigadores
y cientificos dejaron sus laboratorios para
la creacién de empresas'. En los Estados
Unidos la demarcacion entre la investiga-
cion basadayaplicada dejo de existirenlos
afos cincuenta, cuando las universidades
comenzaron a apoyar a los profesores que
no soélo creaban el conocimiento, sino
también lo aplicaban. Tanto en Estados
Unidos como en Europa esto ha llevado
ala creacion de redes contextuales por los
diferentes jugadores en perfecta conexion
entre si para apoyar la creacion de nuevos
spin-offs. Lainformacion viajaenlared sin
dificultad y permite a cada jugador de al-
canzar su objetivo. Este proceso involucra
ainvestigadores, universidades y centros de
investigacion, empresaslocales existentes,
inversores e instituciones publicas (como
la tecnologia y los Parques de innovacion,
incubadoras, agencias de desarrollo).

En Europa, el fenémeno se desarrollo
mas recientemente que en los EE.UU.
durante los ultimos diez afios. Fueron
realizados estudios anteriores en Francia
por Mustar (Mustar, 1995), en Suecia por
varios investigadores que desarrollaron
el analisis empirico y describieron las
actividades universitarias para apoyar a
las empresas spin-off; Autio (Autio, 1995)
que ha desarrollado el caso de Finlandia.
En Italia, uno de los primeros en estudiar
este fenémeno fue Amendola (Amendola,
1992) y mas recientemente otros investi-

gadores de la Escuela Sant’Anna de Pisa
(Arrighetti y Vivarelli, 1998; Piccaluga,
1999,2010,2012; Piccaluga e Chiesa, 1991,
1996) estudiaron los spin-offsacadémicos.

En cuanto a los casos exitosos de las
areas donde el spin-off académico se ha
convertido en un auténtico fenémeno
aclarado cambiando la economialocal del
entorno, he descubierto una gran cantidad
deinteresantes y diferentes realidades que
lo hicieron posible. LLos casos mas famosos
de la Ruta 128 o Silicon Valley, el feném-
eno Cambridge, las incubadoras de Israel
o el programa de spin-out de Gales, la
Sophie - Antipolis o el Parque Cientifico
de Warwick,la TT spin-outdel Trinity Col-
lege y el Centro de Desarrollo de Dublin,
representan casos que se encuentran en
diferentes etapas de la vida y han pasado
por diversas etapas de desarrollo.

Analicé 15 casosinternacionales de excelen-
cia académica en la generacién de spin-off
seleccionandolos entre aquellos mas famo-
sos y que se han desarrollado a través de
diferentes fases. Las fuentes de las que he
obtenido las informaciones y los datos son
varias: Parte de los datos fue recolectado
usando fuentes bibliograficas y estudios
de casos; otra parte se recogio a través de
fuentes colgadas en Internety participando
endiversos seminarios y conferencias; otra
parte de las fuentes se obtuvo por paquete
de informacion electrénico directamente
enviado porellider delos centros deinnova-

1 Algunos ejemplos son tomados de Tajani C. (1996) “From the Valley of Heart’s Delight to the Silicon
Valley: a Study of Stanford University’s Role in the Transformation”, en el que el autor describe el

comienzo de muchas empresas como Hewlett-Packard, Shockley Transistor Corporation, Syntex,

Logitech, Yahoo!, Netscape.
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ci6én o las agencias del gobierno que fueron
contactados por el autor y, por ultimo, una
gran parte se obtuvo por entrevistas directas
abiertas no estructuradas con personas a
cargo de los centros principales. Las en-
trevistas fueron realizadas en su mayoria
por el autor y, en parte, en colaboracién
con otros investigadores (tabla 1). Todos
los gerentes entrevistados eran los lideres
delaorganizacién que desempefia un papel
clave en el network y que estaban obligados
a dar los materiales y los datos disponibles
para validar lo que declaran. Algunos de
ellos fueron recordados porque tenian
mas informacion e invitados a participar

en la conferencia centrada en la creacion
del spin-off.

A los gerentes se les dijo que habian sido
incluidos en la muestra debido a la noto-
riedad que su centro tiene en el proceso
de creacion del spin-out y que estabamos
tratando de entender cudles eran las acti-
vidades y las capacidades que hacen que
sea un €xito.

Cada caso describe coémo nace el sistema
localy comolared quelo apoyabase hade-
sarrollado, las habilidades ylas actividades
llevadas a cabo porlos actoresindividuales
y enumera los servicios.

Tabla 1
Fuentes consultadas por los diferentes casos
. Estudios de . Docu- Documentos obte-
Entrevistas Conferencias A .
. casos o do- mentos en | nidos directamen-
directas y talleres
cumentos Internet te por el centro

Oxford X X X X X
Cambridge X X X
Warwick X X X X
Gales X X X X X
Dublin-Trinity

X X X X X
College
Dublin- PDC X X X X
Suecia X X X
Finlandia X X
Sophie-Antipolis X X X X
Alemania X X
MIT X X X X
Stanford X X X
Wharton X X X
Espafna X X X
Israel X X X X X




.
86

Perf. de Coyunt. Econ. No. 23, julio 2014

III.Un modelo de etapa para
analizar la red

Analizando los diferentes casos de exce-
lencia en los que los spin-offs académicos
han surgido, los he agrupado segun las

caracteristicas de la red y su estado de
desarrollo. He desarrollado un modelo
de escenario que da forma a 3 periodos
diferentes usando el modelo de Larson
y Starr (Larson y Starr, 1993) (Figura 1).

Figural

Ciclo de la vida de las redes spin-out

N strength

.‘ \.A/".

tl

La primera fase (t1) se caracteriza por la au-
sencia del network o incluso la falta total de
algunos nodos focales (contextos de fondo
inestables). Por ejemplo no habfa ningtin
actor con el papel de financiar las nuevas
empresas (Angeles de los negocios, VC, etc.).

Enlasegundafase (t2), es posible observar
una evolucion de la situacion: los actores
del contexto de fondo que son necesarios
para construir un network exitoso estan
alli, pero hay varios agujeros estructurales
entre ellos que hacen quelared no es capaz
de comunicar totalmente (contextos de
fondo silenciosos).

En la tercera etapa (t3) el network esta
totalmente desarrollado y conectado: todos

~V

2 3

los nodos en el contexto de fondo estan
presentes y la informacion fluye de forma
espontanea. Cadaactor tiene conocimiento
de toda la informacion sobre los demas.
Utilizando los datos a disposicion he rea-
lizado una imagen al 2005 del estado del
arte delos casos tomados en consideracion.

IV. Laprimera etapa:la construc-
cién del network

Es posible afirmar que la primera fase es la
fase de la construccion. Varios casos de la
red entrelas muestras estan pasando por esa
etapa. Uno de ellos era, por ejemplo, Israel
cuando, hace mas de veinte afios, se decidié
invertir en la innovacion tecnologica.
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La Constitucion del pais establece que
todo Judio que llega a Israel tiene derecho
a convertirse en ciudadanoy, conlallegada
de Rusia al final de los afios ochenta, la
poblacién aument6 en un 20% en muy
poco tiempo, creando muchos problemas
logisticos y de empleo. L.a mayoria de los
nuevos ciudadanos eran ingenieros, ma-
tematicos, fisicos y otrosinvestigadores. Por
ello, el Gobierno decidié crear un sistema
deincentivos para fomentarla valorizacion
econémica de los resultados de la investi-
gacién. No habia la red, e incluso faltaban
algunos delos nodos basicos paraayudar el
proceso de spin-out. Las universidades no
eran competitivas en términos deinvestiga-
cion realizada y nimero de investigadores.
No habia capitalistas de riesgo o angeles de
los negocios y la economia se caracterizaba
por el comercio, mas que por la produccién
de bienes y servicios.

El primer paso consisti6 en invertir en la
innovacion. El Ministerio de Industria y
Comercio estableci6é una Oficina del Jefe
Cientifico (OCS) que se encarga de aplicar
la politica del Gobierno con respecto al
apoyo y al fomento de la investigacion
industrial y el desarrollo. Los programas
deapoyo eincentivos eran regulados porla
“Ley para el Fomento de la Investigacion
y Desarrollo Industrial .

Lamas famosamedida politica econémica
introducida fue, sin duda, el Programa
de Incubadoras Tecnol6gicasl. Las incu-
badoras (24 en todo el pafs, realizando
de diez a quince empresas cada uno) son
organizaciones de apoyo sin fines de lucro
que dan alos empresarios principiantes la
oportunidad de desarrollar sus innovado-
ras ideas tecnologicas y establecer nuevos

negocios con el fin de comercializarlos.
Esta es una etapa muy arriesgada de
desarrollo de negocios y normalmente
el dinero comercial no toma este tipo de
riesgos. Por otra parte, en el pais no existia
la cultura de transformar las ideas de la-
boratorio en algo que uno puede comprar.
Por lo tanto, con el fin de garantizar que
las buenas ideas se conviertan realmente
en verdaderas oportunidades, el Estado
asume los riesgos a través de su programa
de incubacién, financiando esta etapa de
desarrollo. El programa de incubadoras se
aplica bajo la direcciéon y con el apoyo de
la Oficina del Jefe Cientifico o el Minis-
terio de Industria y Comercio (OCS). La
norma es fijada por el Comité Directivo
de Incubadoras Tecnoldgicas, designada
por el Director General del Ministerio y
compuesta de un representante publico
proveniente de la industria de alta tecno-
logia, uno proveniente de las incubadoras,
eljefe Cientifico dela OCS, el coordinador
para la industria en el Ministerio de la
Divisién econémica de financiamiento y
el director del Programa de Incubacién
de base Tecnoldgica.

Para ser aceptado por el Programa el
proyecto debe ser I+D basado en una
idea tecnoldgica innovadora destinada a
desarrollar un producto con potencial de
comercializaciéon de las exportaciones.
Cuando se instituy6 la medida, requisitos
especiales especificaban que al menos la
mitad de los miembros de los equipos del
proyecto en la incubadora tienen que ser
inmigrantes recientes, que la propiedad
inicial tiene que ser estipulada por las re-
glas del comité de direccién y que el nuevo
producto debe ser fabricado en Israel.
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Las incubadoras apoyan a los nuevos em-
presarios en la determinacion de la aplica-
bilidad tecnolégicayla comercializacién de
la idea, y la elaboracion de un plan de I+D,
la obtencién de los recursos financieros
necesarios para llevar a cabo el proyecto,
trabajo en equipo y tutorfa, counsultoria
profesional y administrativa, orientacién y
supervision, aumento de capital y prepara-
cién para la comercializacion, la prestacion
deservicios de secretaria y administrativos,
mantenimiento,adquisiciones, contabilidad
yasesoramiento legal; dando instrucciones
profesionales y empresariales, sobre todo
alos inmigrantes, monitoreando cada pro-
yecto. El proyecto deberia estar listo para
su comercializacién dentro de dos afios.

El Gobierno inici6 un circulo virtuoso de
inversion de capital de riesgo con la crea-
ciéonen 1993 de Yozma. Yozma es un super
fondo para financiarla creacion de fondos
de capital de riesgo de los cuales el 40 %
es compartido por el propio Gobierno ylo
que queda es manejado y compartido por
los propietarios privados. El propietario
privado puede ejercer la opcidn de tomar
el control total del fondo en cinco afos.
Esta politica crea una presencia cada vez
mayor de capitalistas de riesgo procedentes
de todo el mundo. Empresas israelies en
el 1999 atrajeron mil millones de ddlares
de capital de riesgo de todo el mundo
y hay mds de un centenar de empresas
procedentes de Israel que se cotizan en el
mercado Nasdaq de EE.UU. .

El network se ha desarrollado en los afios
a partir de una primera etapa en la que no
habfa nodos a una segunda etapa en la que
todos los actores estan presentes y muchos
estan vinculados entre si.

Lasuniversidades se muestran muy activas
enlavinculacion de incubadoras y empre-
sas pero ofrecen pocos servicios. Elsistema
de evaluacion de la investigacion atribuye
la misma importancia a las actividades
de enseflanza, a la investigacién y a la
valorizacion econémica de los resultados.

En Israel hay ahora muchos angeles de
los negocios que manejan las incubadoras
de forma voluntaria. Ellos deciden las
politicas y evalian qué proyectos aceptart.
Ademas, hayun gran nimero deinversores
de capital de riesgo en el pais, en parte
atraidos porlaaccién de redes estatales, en
parte por el elevado numero de empresas
israelies cotizadas en NASDAQ.

Lafuerzadel pais radicaen el vinculo entre
la investigacion y la industria. De hecho,
la cantidad que se gasta en investigacion
y desarrollo, en relacién con el tamafio
del Producto Interno Bruto, es una de las
mas altas del mundo, y en relacion con el
tamafio de la fuerza laboral, Israel tiene,
con mucho, el mayor nimero de autores
que publican en las ciencias naturales, la
ingenierfa, la agricultura y la medicina.

V. La Segunda Etapa: La red
“en desarrollo”

La segunda etapa se caracteriza por la
presencia de un contexto de fondo mas
complejo. Una gran cantidad de los dife-
rentes actores que son necesarios para la
red estan presentes pero no estin conec-
tados entre si. Esta etapa se caracteriza
por la falta de comunicacién y conexion
entre los jugadores que impedirin una
amplia, articulada e integrada reserva de
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los servicios (contextos de fondo szenciosos)
yporlosjugadoresincapaces de desarrollar
acciones de promocién y de exploracion
con el objetivo de construir una fuerte
relacién con el potencial empresario
(contextos de fondo ciegos). Todavia hay
algunos agujeros estructurales que abren
la etapa a la presencia del bréker. Podolny
(Podolny, 2001) sostiene que las ventajas
de informacién y control de los agujeros
estructurales deberfan ser una ventaja
competitiva para el capitalista de riesgo
detectando y desarrollando aventuras en
cada primera etapade desarrollo. Los casos
tomados en consideracién muestran que
mas elactor que se ocupa de construirlared
sigue adelante en su funcién de conexion,
menos espacio se deja al broker.

Entre las redes spin-out que he analizado,
una de las que estan en la segunda etapa
es la red spin-out de Oxford.

Laexperienciadela Universidad de Oxford
es uno de los casos mis exitosos en el
Reino Unido. En este caso en particular
fue la universidad que actué como meta-
organizacion.

El éxito del network de la Universidad de
Oxford enlavalorizacion econémicadelos
resultados de la investigacion depende del
alto nimero deinvestigadores que trabajan
alli®>. Entre las universidades del Reino
Unido, Oxford tiene de hecho el mayor
gasto paralasactividades deinvestigacion.
Por otra parte, la universidad permite a

algunos investigadores de trabajar como
consultores durante 30 dias al afio y, con
el permiso de sus propios departamentos,
también se les permite convertirse en
empresarios, al mismo tiempo, siempre
y cuando no tengan un papel ejecutivo
estratégico en sus empresas. Esta estrategia
elimina muchas barreras a la circulacion
de los investigadores. Inglaterra tiene
una larga historia en la atencién que las
universidades muestran no sélo hacia la
ensenanzaylainvestigacion, sino también
paraelregistro de patentes y comercializa-
cion de sus investigaciones. Eso es visible
incluso observando el gran nimero de
empresas que operan en el pafs, la mayoria
delas cuales estan basadas enla tecnologfa.

Ademas, el Gobierno apoya el nacimiento
de la nueva tecnologia start-up finan-
ciando la fase pre-semilla con relacion
a la University Challenge Seed Fund y opera
ofreciendo dinero a los investigadores
para que desarrollen formas alternativas
deinventos creativos, estudiando el merca-
do, patentando los derechos de propiedad
intelectual, definiendolamejor dimensién
de la nueva empresa. Hste fondo esta
dividido entre 15 fondos independientes
administrados por empresas privadas y uti-
lizados por cada universidad o consorcio.
Los capitalistas de riesgo y los angeles de
los negocios estan muy presentes y ambos
estan especializados en los diferentes sec-
tores, la cantidad y la etapa de lainversion
requerida.

2 Enla Universidad de Oxford hay 2.000 estudiantes de doctorado y 2.500 investigadores, ademas de

profesores asociados y numerarios.
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Con todos los diferentes nodos de la red
spin-out ya presente, la red estd en la se-
gunda etapa de desarrollo de su ciclo de la
vida. Lo que falta son algunas de las cone-
xiones entre los nodos o una mas eficiente
conexién con “aquellos correctos” que
permiten que el network sea mas eficiente.

En Oxford, la Universidad promueve
y apoya el spin-off académico hacia su
transferencia de tecnologia a empresas,
ISIS Innovacion. ISIS es una filial ente-
ramente de propiedad de la Universidad y
su tarea es promover “la comercializacion
de ideas de investigacién generadas por
académicos de Oxford. La Universidad
(declarada porla constitucién) es titular de
todos los derechos de propiedad intelec-
tual sobre la investigacién. En general, la
Universidad asigna todosos sus derechos
de propiedad intelectual a ISIS que luego
los protege patentandolos, vendéndolos
como licencias o comercializando los
inventos para la constitucion de nuevas
empresas, financiadas por capitales de
riesgo privados o fondos especificos de
financiacioén.

El papel de ISIS es entonces apoyar los
spin-offs académicos. ISIS selecciona los
proyectos dignos de evaluacién porque
algunos investigadores que los proponen
demuestran habilidades empresariales en
términos de comprension del mercado,
claridad enlaexplicacién delaidea, sentido
practico yla capacidad de toma de riesgos.

ISIS funda una red de angeles de los ne-
gocios para sus actividades para conceder
a empresas particulares o privadas el
permiso de invertir tiempo y dinero para
contactar con los spin-off académicos de
Oxford. Es interesante sefialar que los
proyectos de mayor potencial se dirigen
a la Comision Asesora de Inversiones
que se encarga de la asignacién tanto de
la University Challenge seed Fund como
del ISIS College Fund’.

En la nueva compafifa el investigador y
la universidad reciben casi la misma par-
ticipacion en el capital, el primero por la
idea, el dltimo por los servicios prestados.
Cada académico spin-off tiene un gerente
de proyecto ISIS que lo apoya en la puesta
en marcha y monitoriza la evolucion de
la actividad. De hecho, si el indice de
crecimiento no es satisfactorio, habra una
propuesta para detenerlo. La Universidad
de Oxford no proporciona servicios como
el espacio en sus edificios o el acceso a
laboratorios para nuevos empresarios,
pero ISIS establece contactos entre spin-
off académicos y estratos especializados,
consultores de empresas, contadores, po-
tenciales capitalistas de riesgo y otros que
quieren convertirse en empresarios. A tal
efecto, ISIS organiza varias actividades:
boletines y seminarios, reuniones cada
aflo, presentacion de nuevasideas en busca
de financiacién y apoyo y poniendo en
contacto las personas con diferentes roles
en la red, con el fin de hablar en persona

3 ELISIS College Fund fue creado en 1999 para financiar la primera etapa de las empresas acedémicas
spin-off. Cuenta con £ 27,5 millones (en su mayoria proporcionados por los 27 Colegios indepen-
dientes de Oxford, y un millén para la Universidad), y es administrado por Quester. El objetivo del
ICF es contribuir a la financiacién y al desarrollo de oportunidades de negocios que surgen de la

investigacion y la innovacién de la Universidad. Los fondos se centran en empresas de crecimiento

en la primera fase de negocios relacionados con la tecnologia.
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y cenar juntos. El Director ejecutivo de
Isis piensa que la conexién de las personas
adecuadas esla clave del éxito de su centro.
La Universidad aparta un mill6n de libras
cadaano paralagestionde ISIS. ISIS apoya
siete a diez spin-off académicos cada afio.

VI.La Tercera Etapa: La Red
“completamente desarrollada”

En la tercera etapa, es posible observar
una situacion mas compleja. Todos los
actores clave en el proceso de spin-out
estan presentes y conectados entre si. La
red es redundante de conexiones y es dificil
encontrar agujeros estructurales criticos
para el proceso. Es una red dindmica en
la que viejos y nuevos actores se alternan
y muchas conexiones se realizan sin la
necesidad de un broker. Este es el ciclo
de vida de la etapa de la red en la que esta
presente el caso del Instituto de Tecnolo-
gia de Massachusetts. La Ruta 128 es una
de las zonas mas famosas y de excelencia
por la presencia de nuevas empresas de
base tecnoldgica de éxito. Eso se debe a
la larga historia de la zona estrictamente
vinculada a la actividad universitaria que
realiza, durante los afios, el resto del con-
texto de fondo.

Entrevistando al Director ejecutivo del
Centro para el espiritu empresarial MIT,
lo que resultaba claro era que la tarea prin-
cipal de su centro es apoyar la promocion
del nombre de la Universidad. En el MIT,
de hecho, las empresas en cualquier caso
siguen adelante, incluso sin el apoyo del
centro. La red estd bien estructurada y re-
dundante en sus conexiones: los capitalistas
de riesgo y los angeles de los negocios van

ala Universidad de forma espontanea para
buscarnuevasideas parala financiacion;las
empresas existentes mantienen estrechas
relaciones y colaboraciones con varios
departamentos de investigacion y hay una
gran cantidad de eventos organizados por
diferentes actores que permiten a todos los
nodos delared deinteractuar. Incluso hay
instituciones establecidas y formales como
el Banco de Boston que invierte dinero en
start-ups prometedoras. Lainformacion se
intercambia entre los actores y es menos
comun tener agujeros estructurales de los
cuales el bréker puede sacar beneficio.

13

. en el MIT las cosas suceden por si
mismas, porque la gente cree en ellas”,
como el Director ejecutivo habfa decla-
rado durante la entrevista. Hay que decir,
en todo caso, que los factores de éxito de
esta red son la cultura de propagacion del
empresario, la enorme cantidad de fondos
que se invierten en la investigacion y, no
ultimo, el “nombre” que la Univerisdad
desarroll6 envarios afios y que atrac yactiva
una gran cantidad de nuevas conexiones.

Hstar enlatercera etapadel ciclo delavida
significa que no hay necesidad de un solo
actor que es mas responsable de la creacion
y el funcionamiento de la red. Pero eso
no quiere decir que la situacién siempre
es la misma. Me di cuenta, de hecho, que
hasta aquellos casos en mi muestra, que
en la actualidad estan en una situacion de
redes totalmente desarrolladas, pasaron a
través de las dos primeras fases. En el caso
del MIT, por ejemplo, el proceso se inicid
con el nombramiento de su vice-rector
en Washington para manejar los fondos
de investigacién nacionales. Al estar en
este nuevo papel el vice-rector dirigio los
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fondos de investigacion del MIT, donde
algunosinvestigadores empezarona reali-
zar un estudio minucioso del campo de la
Defensa Nacional. Este nuevo campo les
hizo pensar en términos de investigacién
practica y los levanté para trabajar en
equipo, debido a los informes que tienen
que hacer ingenieros y supervisores del
gobierno. La proximidad con este nuevo
actor, el Gobierno, ayuda a influir en las
politicas que fueron tomadas mediante un
problema de transferencia de tecnologfa,
como apoyo a la financiacion, la promul-
gacion de la Ley Bayh- Dole, e incluso la
construccion de la Ruta 128, que hizo la
area alrededor del MIT mas facilmente
accesible y menos costosa para vivir. La
Universidad empezé a financiar el spin-
outy apoyar las investigaciones aplicadas,
a promover las culturas emprendedoras
incluso en carreras técnicas (medicina,
ingenierfa, ciencias sociales, etc.). Esto
permitié el nacimiento de muchas em-
presas de base tecnolégica que se mantu-
vieron conectadas con el departamento
de pertenencia de los fundadores y que
se convierten en un atractivo para los
inversores de capital riesgo y angeles de
los negocios. Los departamentos univer-
sitarios relacionados con investigadores y
mentores, promovieron y crearon concut-
sos de start-up y establecieron diferentes
precios para las mejores investigaciones
aplicadas, jugando de esta manera el papel
de fundador de red y broker social.

VII. ¢Es eso un Broker?

Analizando los casos de mi muestra, me di
cuentade que hayunaactividad interesante
y especifica, una caracteristica particular

del medio ambiente o las capacidades de
algunos de los jugadores involucrados,
que hacen posible la existencia exitosa de
redes spin-out. Detecté un papel central
desempefiado por uno de los actores de
la red que, en un primer momento, iden-
tifiqué como un broker.

Las investigaciones existentes sobre la ac-
tividad del broker y los agujeros estructurales
se ha centrado en cémo la intermediacion
sucede en las redes con una historia re-
lativamente larga (Burt, 1992, 1997, Di-
Maggio, 1992; Marsden, 1982), tratando
de examinar el capital social y las teorfas
de los agujeros estructurales en formacion
de redes de biotecnologia (Hargadon y
Sutton, 1997) o explorando débiles vin-
culos y capital social (Coleman, 1988;
Granovetter, 1985), o intermediando en
redes de colaboracion (Ahuja, 2000), pero
segin mis conocimientos no hay ninguna
investigacion publicada sobre como se
produce la intermediacion en las redes
emergentes con poca o ninguna historia
compartida. Ademas , hay muy pocos es-
tudios publicados sobre como se formany
se desarrollan redes (Larson y Starr, 1993;
Starr y Macmillan, 1990). La contribucién
de este estudio es que se llena este vacio
identificando un nuevo tipo de actor que
nombré meta-organizador.

Sigo estudiando las redes académicas spin-
off desde hace algunos afios y me he dado
cuenta que es una entidad de investigacion
util para aislar el papel del broker en las
diferentes etapas del ciclo de vida de la
red. El fenémeno de spin-off acedémico
se basa en la existencia de una red de
actores, pero siempre hay una fase en la
que tiene que ser construido. Analizando
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los casos de mi muestra, descubri que se
encuentran en diferentes etapas del ciclo
de su vida, pero todos pasaron por una
etapa de creacion. Una premisa central de
este trabajo es que el capital social influye
en como la rede se forma. El “fundador”
siempre actia como una especie de broker
enunsentido mas amplio del término, que
tiene mas funciones que uno tradicional
en la primera etapa, pero que las reduce a
medida que se vayaampliandolared. Nom-
bré este broker meta-organizador porque
es el jugador que organiza los demas por
la eleccion de los diferentes nodos de la
red y define los canales de comunicacion
y los lazos que los conecta.

Varios estudiosos se han centrado en
la importancia de la funcién del broker
en la red. Boissevain (Boissevain, 1974)
define a un bréoker como “el que conecta
directa o indirectamente las personas ...
[...] Se llena la falta de comunicacién entre
grupos, estructuras e incluso culturas |[...]
y se ocupa un espacio estratégico en el
ambito de las redes sociales y relacionales™.
Segun Marsden (Marsden, 1982), el broker
es “el actor que facilita las transacciones
entre los actores que no tienen vinculos
directos de confianza.” El broker ocupa
una posicién importante en la red por
una serie de razones. En primer lugar,
los recursos (es decir, los componentes
de conocimiento) patentados para una
comunidad de personas pueden resolver
los problemas de otro, pero sélo si las co-
nexiones ylos vinculos entre los problemas
ylas soluciones existentes se pueden hacer
a través de las fronteras entre ellos (Har-
gadon y Sutton, 1997). En segundo lugar,
cuando la conexién se realiza entre los

componentes previamente desconectados
delos conocimientos, la experiencia pasada
a menudo toma formas creativas nuevas
ya que los diferentes usuarios vuelven
a combinar ideas existentes con nuevos
elementos entrantes de conocimiento
(Nelson & Winter, 1982; T] Pollock , JF
Porac, |B Wade, 2004). “Estas nuevas
combinaciones son objetivamente nuevos
conceptos u objetos porque se construyen
apartir delasideas previamente existentes

pero desconectadas” (Hargadon y Sutton,
1997: 7106).

Pues las funciones del broker son fun-
damentalmente dos: en primer lugar,
para conectar los diferentes actores y en
segundolugar, para transferirinformacion
entre ellos. Los mecanismos existentes bajo
el acceso a la informacion en la literatura
son basicamente los agujeros estructura-
les, como Burt Propone (Burt, 1992), o
la fuerza de los lazos, como argumenta
Granovetter (Granovetter, 1973).

Generalmente el broker tiene el poder en
lared porque poseelas informaciones ylas
controla en relacién con lo que Burtllama
“agujeros estructurales” (Burt, 1992). Los
agujeros estructurales son faltas entre
contactos no redundantes. Burt establece
que las redes pueden ser redundantes en
el sentido de que no hay beneficios en los
intercambios de informacion debido a que
todos los contactos entre los nodos son
cohesivos (esos contactos estin fuerte-
mente conectados entte si) o equivalentes
(contacto que une el nodo a los mismos
terceros). En este caso la informacion si-
milar circula en la red y no hay beneficios
paralos diferentes nodos, mientras que, por
el contrario, los contactos no redundantes
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ofrecen beneficios deinformacién que son
aditivos ylosagujeros estructurales sonlos
espacios entre ellos (Burt, 1992). Asi, en
los agujeros estructurales hay faltas en los
flujos de informacién entre alters vincula-
dos a algun ego pero no vinculadas entre
si. Un agujero estructural indica que los
actores en el otro lado del agujero tienen
acceso a diferentes flujos de informacion
(Hargadon y Sutton, 1997).

Siguiendo el concepto del “gaudens tertius”
propuesto por Simmel y Merton (Merton,
1968; Simmel, 1955), el broker saca sus be-
neficios de control connctandolos agujeros
estructurales. El broker que utiliza varios
agujeros estructurales tiene mas poder en
términos de capital social, donde el capital
social es el complemento contextual del
capital humano (Burt, 1997) y se trata
de “un recurso de la organizacion que es
inherente a la estructura de las relaciones
entre dos actores ymasactores” (Coleman,
1990). Mientras que desde el punto de vista
de Coleman la estructura social 6ptima es
aquella en la que hay lazos densos y la red
aparece mas interconectada, Burt afirma
que la construccion de redes formadas
por alters desconectados es la estrategia
optima.

Desde la perspectiva de la teoria de aguje-
ros estructurales, las ego redes en las que
el socio de una empresa no tiene vinculos
con los demas se prefieren a las redes en
que sus socios estan fuertemente atados
entre si. Walker, Kogut y Shan (Walker,
Koguty Shan, 1997) demuestran que esto
no es cierto para las redes de las empresas
de biotecnologia. Evaluaron los agujeros
estructurales y el capital social (Coleman,
1990) examinando la formacién de redes

enlaindustria dela biotecnologia y descu-
brieron que la teoria del capital social es el
mejor predictor delacooperaciénalolargo
del tiempo y que en la formacion de la red
es mucho mejor tener una red fuertemente
atada que proceder por intermediacion de
agujeros estructurales.

Para entender como la intermediacién se
convierte en una nueva organizacion, es
importante estudiar como se gestionan sus
funciones. Elbroker puede gestionarlared
de dos maneras diferentes:la centralizacion
o descentralizacion de la informacion. En
el primer modelo que se parece al modelo
wheal propuesto por Shaw (Shaw, 1978),
el broker conoce la informacion que es el
nucleo delared,dénde encontrarloydonde
localizarlo. Puede decidir como y a quién
puede ser transferido y ejerce su poder
de esta manera. Esto es coherente con la
teoria del agujero estructural propuesta
por Burt porque las oportunidades de in-
termediacion de los flujos de informacion
tienen una mayor rentabilidad econémica
en términos de poder.

El enfoque descentralizado se basa en la
reciprocidad. Aunque el bréker tiene el
control de los canales de comunicacion,
pasa la informacién a los otros actores
que tengan conocimiento de la totalidad
del capital social en la red. En este caso,
el conocimiento esta muy extendido en
la red (Human y Provan, 2000). Este
argumento lleva a la opinién de Coleman
sobre el capital social, aquellas empresas
en posicion central con un mayor capital
social, es probable que tengan mas rela-
ciones y redundancia de los lazos de la
red ya que les ofrecen la posibilidad de

aumentar ain mas.



Innovacion y Desarrollo Local: actores estratégicos en el apoyo sistematico a la creacion de start up

K 7
95.,

Esto me ayuda a estructurar mis propo-
siciones:

Proposicion T: En la primera etapa del ciclo
de vida de una red hay un actor, el me-
ta-organizador, que puede set responsable
de la fundacién de la red;

Proposicidn 2: E1 meta-organizador es dife-
rente de un bréker y no tiene el objetivo
de sacar provecho;

Proposicion 3: El papel del meta-organizador
cambia ya que la red evoluciona en las
etapas del ciclo de vida.

VIII.
zador, mas que un Broker

Discusion: E1 Meta-organi-

Muchos estudios de investigacion sobre
redes han sido publicados, pero pocos han
contribuido a la atencién hacia la primera
etapa de su ciclo de vida: la creaciéon de
una red. En el modelo que he presentado,
los hallazgos mas interesantes vienen del
analisis de como se forman las redes y las
caracteristicas de su fundador. En todos
los casos analizados menos que en uno, he
encontrado la presencia de un actor que es
responsable de la fundacién de la red: el
meta-organizador. Es el unico que empieza
acrearunanuevared deanalisisanalizando
los nodos necesarios para que tenga éxito
en su objetivo. Es la organizaciéon que
crea las condiciones para la existencia de
la red y define las reglas contextuales para
los distintos participantes. También trae
conocimiento contextualala construccién
de la red, ya que genera conocimiento y
contenido aplicable a una red especifica.

La literatura existente (Antonelli, 2003;
2013; Consejo - Antonelli, 2003), asf como

las evidencias empiricas sefialan cuatro
funciones principales de estos jugadores:

¢ ]a construccién de la red mediante la
seleccion de los jugadores;

* reemplazar los nodos faltantes de la
red;

e definir las reglas de funcionamiento y
comunicaciones que hay que usar entre
los jugadores de redes;

* conectar los agujeros estructurales.

La tarea principal es construir una red
contextual, eligiendo diferentes actores
cuyas caracterfsticas y conocimientos les
permitan apoyar el objetivo de la red. Y
esta funcién es absolutamente central en
los casos en que los actores de proceso
no sean capaces de crear estos contextos
interactivos y colaborativos por si mismos
como el caso de las empresas spin-out. En
las redes spin-out del contexto de fondo los
jugadores necesarios son investigadores,
universidades y centros de investigacion,
empresas locales, entidades financieras e
instituciones publicas. Los nodos que dan
inicio al proceso de fundacién siempre
son conscientes de cudles son los puntos
claves necesarios para quelared sea exitosa.
Por ejemplo, el Gobierno de Israel inici6
potenciando alosinvestigadores ylos cen-
tros de investigacion, luego se buscaron a
los financieros. E1 Centro de Innovacién
de Oxford y el Centro de Desarrollo
de Proyectos de Dublin construyeron
registros para financieros, angeles de los
negocios y hasta entrenaron a consultores
para ayudar las empresas spin-out. La
Agencia de Desarrollo de Gales empezo
aidentificar los centros de investigacioén y
las Universidades mas activas en estudios
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aplicados yluego los conect6 con las redes
de angeles de los negocios y las empresas
locales. La presencia de un caso atipico
entre los casos analizados, la Cambridge
UK, puede ser explicada considerando que
no hay documentos que cuentenla historia
de la Universidad de Cambridge desde el
principio. Es una de las Universidades
mas antiguas y que puede ser considera-
da como una de las explicaciones para el
llamado “fenémeno de Cambridge”. La
influencia que tuvo en la economia de la
zona a lo largo de mucho tiempo y para
la difusiéon de conocimientos e investiga-
ciones aplicadas justifica la presencia de
un contexto de fondo bien desarrollado.
Las cosas suceden en Cambridge por si
mismas, y no hay necesidad de ninguna
meta-organizador. El Director Ejecutivo
del Centro de Investigaciéon e Innovacion
de la Universidad de Cambridge explicd
la presencia del centro afirmando simple-
mente que el objetivo era de “tener uno”.
No hay fuentes para reconstruir como las
redes spin-out empezaron.

La segunda funcién de la meta-organiza-
cion es jugar el papel de uno o mas de los
nodos que faltan que son cruciales para
que la red sea eficaz. La sustitucion de las
funciones desempefiadas por otros actores,
de hecho, puede ser necesaria cuando la
red no tendrfa éxito de otro modo y pueda
asegurarle un papel de poder a la propia
meta-organizacion. Por ejemplo, las redes
spin-out a menudo faltaban de capitales
de riesgo o apoyo a la gestion. El meta-
organizador decide de realizar solo algunas
de estas actividades por muchas razones:
Una de estas es el intento de llenar los
vacios existentes en un contexto de fondo,

la segunda razén es el objetivo de dar cre-
dibilidad a los empresarios y, finalmente,
puede ser impulsado por la voluntad de
internalizar algunos servicios criticos. El
Centro de Innovacién de Warwick, por
ejemplo, empezé financiando a grupos
de investigadores con buenas ideas que
querianrealizar; el Gobierno de Israel cred
un fondo de riesgo, como he mencionado
anteriormente; la Universidad de Umea y
el Centro de Empresas de Innovacion en
Linkoping, en Suecia, operé programas
para apoyar servicios técnicos y trabajos
en equipo con las empresas spin-out.

La tercera funcién principal de la meta-
organizacién es definir las normas de
funcionamiento y comunicacién para
ser usada entre los jugadores de la red.
Facilitar la comunicacién, las conexiones
y el intercambio de informacién entre los
actores de la red, hace que sea una especie
de promotordela creacion delared, yaque:

® Define la misién y los lineamientos
estratégicos de la red;

® Explicalosvalores que deben ser com-
partidos por los jugadores;

® Construye los mecanismos de comu-
nicacion y coordinacion;

El meta-organizador, de hecho, define la
estrategia porque la eleccién de los juga-
dores depende, por supuesto, de la mision
general adoptada. Tratando de definir la
mision, el metao-rganizador analiza los
factores criticos de éxito que caracterizan
la red y localiza la experiencia particular
de cadajugador en el mercado. Ademas, el
meta-organizador construyelas metodolo-
gias de comunicaciény de coordinacion de
la red. Por ejemplo, WDA y OCS que pro-
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yectaron laredinvolucrandolos principales
jugadores representados por los investi-
gadores, primero intentaron motivarles
a convertirse en empresarios mediante la
oferta tanto de apoyo financiero para el
desarrollo econémico de la investigacion,
como de mayor apoyo “fisico-gerencial”
a través de la oferta de servicios particu-
larmente utiles en el perfodo de start-up.
Unaintensa campafiade promocién de sus
programas estd en la base de esta accion y
tiene la intencién de atraer al mayor nua-
mero posible de inversores. Los primeros
éxitos se utilizan luego para involucrar
mas investigadores, algunas empresas ya
presentes en el territorio, universidades,
incubadoras, con el objetivo de ampliar
la red. Las formas exactas de hacerlo son
muchas y muy diferentes: Israel ha creado
incubadoras directamente controladas por
el gobierno y que coordinan las diferentes
actividades a un nivel alto y central; Gales
haoperado anivel maslocal,através delos
gerentes de drea con la tarea de involucrar
organizaciones territoriales y organismos
en el programa regional.

La funcién de la construccion de la red
que este actor interpreta esta relacionada
con la creacién y la difusion entre los
demas actores que elige y algunas reglas
especificas que con el tiempo influirdn en
la estructura misma. El meta-organizador
puede dar varias normas diferentes de
comportamiento organizacional que no
son necesariamente formalizadas pero que
ayudan, a través de la interaccion de los
diferentes actores, para crear la vision de
la red. El papel de la gestion y la conexion
puede ser exteriorizado por la distribu-
cion de recursos como la informacion,

los conocimientos técnicos, el acceso a
fuentes particulares, etc. que lo ponen en
una posiciéon de poder respecto a otros
nodos de la red.

Otra funcién bésica que desempena la
meta-organizacion eslaconexién de aguje-
ros estructurales. Es decir, laactividad que
hace que sea mas cercano a un broker. El
meta-organizador, de hecho, atalos nodos
de la red que estin desconectados para
transferir las informaciones y desarrollar
la misma red.

El papel del meta-organizador puede ser
jugado por cualquier organizacion, pero
vale la pena sefialar que puede tener éxito
en la creacién de esta red sélo si puede
crear valor para los actores intersados.
Asi, en primer lugar, la meta-rganizacion
debe tenerimportantes propiedades conel
fin de justificar su papel e induce a otros
jugadoresacrear relaciones conella (Anto-
nelli, 2013). Principalmente, se necesitara
construiruna relacién privilegiada conlos
jugadores que son mas importantes para
el objetivo de la red. En el caso de la red
spin-out tiene que estar muy cerca de los
eventuales empresarios.

De hecho, no es una casualidad que este
papel, enlared spin-out, es con frecuencia
desempefiado por una institucién uni-
versitaria que es, por supuesto, el jugador
mas cercano alos potenciales empresarios
académicosy, porlo tanto, el mas adecuado
para que los represente. Hay experiencias,
como Isis,en Oxford, SMIL en Link&ping,
IC en el Trinity College en Dublin y otras
similares también en Finlandia, en Escocia
yen Italia, donde tltimamente las Univer-
sidades de Bolonia, Napoles y Ferrara han
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empezado los puntos de spin-offs, que lo
demuestran.

Cuando, por el contrario, el papel del meta-
organizador se juega por un gobierno o
un organismo de desarrollo regional, su
relacion privilegiada con los potenciales
emprendedores deriva mas de su capaci-
dad para crear una serie de incentivos y
facilidades reales y financieras.

Para poder construir la red, la meta-
organizacion debe tener la confianza de
los otros jugadores y esto s6lo es posible
si es legitimo. En otras palabras, tiene que
ser capaz de generar confianza entre los
jugadores y el contexto de fondo y esto es,
por supuesto, mas facil cuando el papel
estd en manos de una institucion.

A pesar de que una de las actividades
principales de un broker consiste en llevar
los agujeros estructurales a la red, el meta-
organizador es mas que un bréker como
lo define Burt. En primer lugar, el bréker
tiene como objetivo el mantenimiento
de agujeros estructurales porque le dan
poder. De hecho, ya que no conecta dos
nodos diferentes que no son mutuamente
conscientes, mantiene el poder de obtener
informaciones desde ambos, siendo el
unico enlas dos redes que se extiende para
obtenerlo. El meta-organizador, por el
contrario, utilizalos agujeros estructurales
no para aprovechar para mantenerlos sino
para tratar de activar tantas conexiones
como puede. Esto me lleva a definir al
metao-rganizador como un tipo diferente
de broker en la conexion de agujeros es-
tructurales: un broker desde el punto de
vistade Colemann (Colemann, 1985). Mas
el capital social se extiendié a través de la

conexién de agujeros estructurales, mas
la red se hizo accesible y eficaz.

Ademas, otra funcién muy importante de
la meta-organizacion es la sustitucion de
los jugadores que faltan en la prestacion
de servicios de la red que son fundamen-
tales para llegar a la meta, mientras que el
bréker no lo hace.

Ademas, la meta-organizacién necesita
tener una funcién social para tener éxito
y confia también para los otros jugadores
enlared, mientras que el brokeractia para
alcanzar sus propios objetivos e intereses
(Antonelli, 2013). El meta-organizador es
un actor sin fines de lucro. Esta es otra
razén por la que lo hace diferente del
broker que, por el contrario, es un actor
que actua para sacar su proprio provecho.

El meta-organizador construye la estruc-
tura de la red que permite la existencia de
los agujeros estructurales que el broker
tiende a controlar. Por lo tanto, no hay
espacio para el bréker sin la pre-accion
de la meta-organizacion.

IX.Ciclo de Vida del Meta-orga-
nizador

Por interpolacion de los estadios de vida de
la red y las diferentes funciones que asume
el meta-organizador es posible afirmaruna
co-evolucion. El papel del meta-organiza-
dor cambia en diferentes etapas de la rede
(figura 2). Mientras que enla primera etapa,
de hecho, hay un actor que lleva a cabo
todas las cuatro funciones que he descrito
anteriormente, en las siguientes etapas,
pierde parte de ellas, transformandose en
un tipo diferente de actor.
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Figura 2

El papel del meta-organizador en diferentes etapas de la red

v'to connect

v'to define rules

1o replace

F 3

v'to build

En la fase de creacién de la red no esta
presente e incluso se pierden algunos de
los nodos basicos. El meta-organizador,
entonces, construye la red escogiendo los
diferentes nodos de involucrar, reinstala
las funciones de los nodos que faltan,
define las normas de funcionamiento y
comunicacién que se deben utilizar en-
tre los jugadores de la red y conecta los
agujeros estructurales presentes. En esta
etapa, sin embargo, desempefa todas sus
funciones haciendo posible la existencia
de una red. En esta etapa no hay espacio
paralaactividad del bréker porque todavia
no hay red.

En la segunda etapa del ciclo de la vida,
se pierde parte de sus funciones: la red ya
estd presente y por lo tanto no necesita ser
estructurada; todos los nodos estratégicos
estan ya ocupados por alguna organiza-
cion. Por eso, el meta-organizador, man-
tiene su papel de gestion de las reglas de

la comunicacién y puede hacerlo de dos
maneras diferentes: centralizando o de-
centralizando. En el primer caso, el meta-
organizador lleva a cabo una actividad de
conexioninicial entre todos los jugadores,
seguida porunaactividad centralizadorade
gestion del flujo deinformacion. La gestion
delainformacion se desarrolla de acuerdo
a un modelo centralizado de ruedas (ME
Shaw, 1978) en el que el meta-organizador
tiene un papel absolutamente central en
la red contextual. En la muestra que he
analizado, la actividad de centralizacién
se realiza a menudo a través de boletines
mensuales, reuniones privadas con los di-
ferentes actores, lo que permite que todos
los nodos delared sean conectados no por
contacto directo, sino sélo a través de la
meta-organizacion. Este tipo de enfoque
resulta ser muy eficiente, debido al hecho
de que todoslos jugadores sabenlo que esta
pasando en cualquier nivel, dentro y fuera
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de la red. El limite de este enfoque es el
hecho de que toda la informacién pasa de
las manos del meta-organizador y se filtra
antes de ser distribuida. Un ejemplo de esto
es la red israelf en la que los gerentes de
las incubadoras crean contactos entre los
investigadores y los capitalistas de riesgo
eventualmente interesados, financian la
idea de negocio en la fase pre-competitiva
y controlan el negocio durante el periodo
inicial de su existencia. De esta forma, los
nuevos negocios obtienen informacion
acerca de las condiciones del mercado, el
apoyo financiero y otras empresas a través
de la misma meta-organizacion, que filtra
los contactos entre todos los jugadores dela
red. Incluso el CEEI de Espafiay el Parque
delas Ciencias de Sophie Antipolis utilizan
un sistema de comunicacién centralizado.

Por el contrario, el segundo modelo de
gestion de la relacion conduce a una des-
centralizacién de la meta-organizacion y
a un nivel mas alto de reciprocidad en las
interacciones, donde el meta-organizador
tiene principalmente la funcién de coor-
dinador. Por lo tanto, organiza reuniones
formales e informales, conferencias en di-
ferentes lugares, con el objetivo de facilitar
los contactos de todos los jugadores. Pero,
apesardela funciéndelos coordinadores,
la posicion esta en el mismo nivel que el de
otros jugadores con respecto a la gestion
del flujo de informacién (Provan K.G. &
Human S.E., 2000).

Universidades inglesas y suecas constitu-
yen el principal ejemplo de este tipo de
conducta, en el que la creacion de redes es
una funcién muy importante, basicamente,
realizada a través de la organizacion de
reuniones entre los inversores de capital

riesgo, angeles de los negocios, empresas,
agencias locales, etc.

En la segunda etapa algunas oportunida-
des aparecen para el broker para obtener
ganancias en la conexién de los agujeros
estructurales que el meta-organizador no
ha conectado todavia.

En la tercera etapa del ciclo de la vida, la
red esta totalmente desarrollada y redun-
dante en la conexion y la informacion. En
esta etapa el meta-organizador no tiene
razén de existir y tampoco hay espacio
para el broker.

Conclusién y direccién para futuras in-
vestigaciones

Lainvestigacién que he presentado ofrece
una nueva perspectiva de los estudios
de la red, centrandose en el papel clave
desempefiado por algunos nodos en es-
pecial en la fase de creacion de la red. El
meta-organizador es un actor estratégico
que puede construir una red para llegar a
una meta especifica. Me he centrado en
las redes spin-out para construir una ex-
periencia basada en el aprendizaje que son
las principales funciones que unactor tiene
que jugar para ser un meta-organizador y
que son las propiedades que debe poseer.

El modelo de etapas del ciclo de vida
de la red evidencia la co-evolucion de la
funciéon meta-organizacioén que pierde sus
peculiaridades como la red se vuelve mas
y mas “desarrollada”. Es posible afirmar
que el meta-organizador “puro” juega
un papel central en especial en la fase de
creacién, donde plantea las condiciones
para la existencia del broker mediante la
construccion de la estructura de la red.
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Después de algin tiempo, la red surge
como resultado delos esfuerzos de siembra
de este actor. Luego, en la segunda etapa,
las funciones de la meta-organizacion em-
pienzan a ser redundantes ya que la red ya
estd allf y no necesita ser construida mas,
y todos los nodos estan presentes, pot lo
que el meta-organizador no tiene necesidad
de jugar un papel que falta. Mantiene dos
de sus funciones: la conexién de agujeros
estructurales y la definicion de las reglas
de comunicacién. Empieza a hacerse mas
similar a un broker, pero con una misién

13

peculiar “social™ se trata de un broker

segtn la opinion de Coleman.

La transiciéon entre la segunda y la tercera
etapa es critica ya que en la ultima fase
del ciclo de vida de las redes, la meta-
organizacion extingue sus funciones y
se convierte en innecesaria. Puesto que
ninguna organizaciéon quiere llegar a ser
obsoleta, hay un riesgo de que el meta-
organizador, con su conducta, empienzaa
impedir la transicién ala red desarrollada.
Enlabatallaporlalegitimidad continuada,
ya que su papel se reduce, todo lo que fue
aprendido acerca de como construir una
red, se olvida.

Lo que realmente deberfa suceder es que
una vez que el meta-organizador llega a la
ultima etapa, tiene que elegir: puede cam-
biar su papel,jugando las funciones de otro
nodo de la red o transferirse a una nueva
ubicacion en la que se puede reiniciar el
proceso desdela primera etapa exportando
las capacidades que ha adquirido. Puede
que ambos decidan trasladarse a redes
con objetivos diferentes o, simplemente, a
diferentes lugares. En el caso del spin-out,
por ejemplo, el meta-organizador podria

decidir convertirse en un financiero o
un defensor de servicios, o en la segunda
opcion, puede salir de la red desarrollada,
cuyo objetivo eranlas compafifas de biotec-
nologfa, y reinicia utilizando su experiencia
en la nanotecnologia spin-out.

Investigaciones futuras podrian centrarse
en el estudio de por qué algunos meta-or-
ganizadores son mas eficicez que otros:
¢es sOlo una cuestiéon de capacidades?
¢Los factores contextuales desempefian
algunos roles para efectuar el proceso de
co-evolucion?

En primer lugar, las capacidades son real-
menteimportantes en este proceso. De he-
cho, siendo una organizacién formada por
individuos, el éxito en alcanzar su propia
meta depende de la capacidad que tiene en
términos de recursos humanos. Esa es la
razon por la que serfa interesante definir
cuales son las capacidades esenciales que
hacen una meta-organizacion exitosa.

El meta-organizador selecciona sus
recursos en la fase de creacion. Como
mencioné anteriormente, el meta-
organizador tiene un objetivo social y
tiene que serlegitimo, porlo que,la mayoria
de las veces, es una institucién publica o
sin fines de lucro. Esto significa que elige
sus recursos humanos contando con el
conocimiento personal de las personas o
simplemente re-organiza las personas que
yaestan enlaorganizacion. Esto puede ser
un limite para su éxito porque, si no tiene
las capacidades adecuadas en el interior
para jugar sus funciones, fracasara en su
objetivo o, por lo menos, necesitard un
tiempo mas largo y una mayor cantidad
de recursos.
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Ademis, los factores externos pueden jugar
unaimportante influencia en la evolucion
de la red. Creo que algunos factores, que
pertenecen al contexto, median los efectos
delafuncién delameta-organizaciénenel
ciclo de vida de la red y, al mismo tiempo,
pueden influir en la evolucién misma de
la red. Mas concretamente, la presencia
de politicas favorables o instituciones

cultura emprendedora de propagacion, la
cantidad de capital humano cualificadoyel
alto nivel de lo que algunos investigadores
definen “calidad dellugar” (Florida, 2000;
Arorayal. 2000) pueden facilitar y acelerar
la co-evolucion de la meta-organizacion y
el ciclo de vida de la red. La investigacion
adicional puede basarse en la medicién de
lainfluencia de estos factores contextuales.

de apoyo, la existencia en la zona de una
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