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Resumen

La creacién de spin-offs universitarias deberfa constituir uno de los pilares sobre los que sustentar el
desarrollo del tejido empresarial de un pafs. Sin embargo, de los anélisis realizados se desprenden dos
factores que limitan su crecimiento: las dificultades de acceso a fuentes de financiacién vy la falta de
habilidades de gestién del equipo emprendedor. Para poder contribuir a solucionar la segunda de
las dificultades detectadas, se ha realizado un andlisis destinado a explicar cémo la implantacion de
determinadas politicas de recursos humanos puede afectar a la creacion y mantenimiento del capital
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humano en las spin-offs universitarias, y con ello contribuir a una gestidon mas eficiente de su valor en
el mercado. A partir del diagnostico de cual es la consideracion del capital humano en las spin-offs es-
pafolas, se ha desarrollado un andlisis causal que plantea la adquisicién y mantenimiento del capital
humano como un dilema estratégico para este tipo de organizaciones. Del andlisis realizado se han
derivado una serie de politicas propuestas que, teniendo en cuenta las caracteristicas diferenciales
de las spin-offs universitarias, estan encaminadas a favorecer la captacion, el desarrollo y retencion de
su capital humano como base de su competitividad empresarial

Palabras clave
capital humano, spin-off, recursos humanos, emprendimiento, direccion estratégica

Opportunities for Managing Human Capital in University Spin-offs.
A Dynamic Analysis

Abstract

Creating university spin-offs (USOs) should be one of the cornerstones ofa country’s business development.
Yet a number of studies have identified two factors that limit their growth: access to funding difficulties
and a lack of management skills among entrepreneurial teams. In order to identify potential solutions for
the latter of those factors, an analysis was performed to determine how the implementation of certain
human resources policies affects the creation and retention of human capital in USOs. If successfully
implemented, such policies can contribute to a more efficient management of the market value of such
organisations. So, after diagnosing what the human capital component of Spanish USOs is considered
to be, a causal analysis was performed. The approach taken to the analysis was that acquiring and
retaining human capital is a strategic problem for such organisations. The outcome of the analysis is a
series of policy proposals that, taking account of the differential characteristics of USOs, aim to foster the
recruitment, development and retention of human capital as the basis of such organisations’ business
competitiveness.

Keywords

human capital; spin-off; human resources management; entrepreneurship; strategic management

1. Introducciéon

La creacion de nuevo tejido empresarial suele venir acompanada de efectos positivos como la ge-
neracion de empleo, la contribucion al desarrollo econdmico y social, o la importancia para la inno-
vacion, entre otros. Asimismo, las empresas creadas desde la universidad, conocidas como spin-offs
universitarias 0 académicas, presentan ciertas ventajas frente a otros mecanismos de transferencia
de tecnologia més tradicionales, como las patentes. Estas empresas acostumbran a situarse cerca de
donde se crean, lo que favorece el desarrollo econémico local (Zucker et al., 1998), generan ingresos
que benefician tanto a los fundadores como a las universidades anfitrionas (Bray y Lee, 2000), im-
pulsan cambios en las instituciones (Brooks y Randazzese, 1998) e incrementan la interacciéon entre
la universidad y su entorno (Dorfman, 1983). Ademas, las spin-offs suponen una alternativa laboral

para el personal de los centros publicos de investigacion, que frecuentemente se encuentran con
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la imposibilidad de continuar su carrera cientifica en dichos organismos y/o con dificultades para
incorporarse al mercado laboral (Hernandez et al., 2003).

Buena parte de las USO (university spin-offs) se configuran como consultoras tecnologicas de
pequefo tamafo. En ellas, la atraccion y acumulacion del capital humano, representadas a través del
stock de profesionales sénior, constituyen el fundamento de su ventaja competitiva (Calvo, 2011). Sin
embargo, su gestion resulta compleja y demanda habilidades que no suelen poseer los emprende-
dores.

Por ello, en este trabajo hemos querido responder a la pregunta planteada a menudo por los
gestores de las spin-offs universitarias: ;qué politicas diferenciales de recursos humanos se deberian
tener en cuenta en este tipo de organizaciones para atraer y retener el valor de su capital humano?
Como punto de partida, asumimos dos presupuestos: a) la ventaja competitiva de una spin-off deriva
de la seleccion, desarrollo y retencion del capital humano de sus profesionales, y b) la gestién del
capital humano de una spin-off no es comparable a la de otras empresas. Su pequefio tamafio y su
cercania a la universidad son condicionantes diferenciales que tener en cuenta.

Este trabajo se ha dividido en cuatro apartados; el primero de ellos es esta introduccion. Luego se
ha realizado un diagnéstico inicial que permite explicar cudl es la situacion de las spin-offs en relacién
con su capital humano. A partir de este diagnostico y un andlisis causal previo, se han propuesto una
serie de politicas de seleccion, desarrollo y retencién del capital humano en este tipo de organiza-
ciones, orientadas a favorecer su competitividad en el mercado. Por Ultimo, en el cuarto apartado se

ofrecen las principales conclusiones del estudio.

2. Diagnéstico inicial del capital humano

de las spin-offs espanolas

Si'bien no existe uniformidad a la hora de delimitar el concepto de capital humano, la mayor parte de
las definiciones apuntan hacia un conjunto de competencias bésicas distintivas de caracter intangible
(Bueno Campos, 1998) capaces de proporcionar ventajas competitivas duraderas (Cafiibano et al,
1999).

Si consideramos el capital humano como el stock de conocimiento individual que se encuen-
tra en los empleados con experiencia de una organizacién (Bontis et al., 2000), podemos afirmar
que las empresas generadas en las universidades cuentan con un alto componente de capital
humano (Correa, 2009). De hecho, las spin-offs surgidas de las universidades espafiolas se crean
principalmente en funcién de un conocimiento tacito y no codificado; son los conocimientos per-
sonales de los emprendedores los que sustentan el posible desarrollo de estas empresas (Rodeiro
et al, 2008).

Como marco de referencia del andlisis, mostraremos algunos datos relativos a aspectos generales
de las spin-offs universitarias en Espafia, asi como otros relacionados con su capital humano. Para ello,
tomamos como referencia los trabajos de Rodeiro et al. (2008) y Ortin et al. (2007) que analizan un

total de 72 'y 70 spin-offs respectivamente, creadas en las universidades espafiolas (tabla 1).
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Tabla 1. Caracteristicas generales de las spin-offs universitarias y su capital humano.

Caracteristicas generales de las spin-off

Ortim ef gl (2007) Rodeiro ef a.
(2008)
MNumero medio de empleados 5,34 5,01
Ventasvolumen medio de negocios (euros) 16,737,022 201972
Cifra media de balance (euros) 832,967 378779
Caracteristicas de los inventores de la tecnologia
N*medio de personas que desarrollan la tecnologia No disponible 4.5
Airea de conocimtento de ﬂ.Jicﬁ.iuua? Lé#.:niv:ui \u d:hi.“.‘l-]]:lhl-: 1:U‘:n
rneedes cia ciencias experimentales }._n d.mpm:.lhlc 25%%
ciencias de la salud Mo disponible 9.2%
%6 de myventores que también son fundadores de la empresa Mo dispomble 30
Papel asumido por el inventor dsesorcon sultor Lo : S
en la empresa; d!.!‘ec‘tl'l'ﬂ -.I.“‘a - =
director general No dispomble 1%

Caracteristicas de los fundadores de la emprasa

N* medio de personas que fundan la empresa 266 3.6
Edad meadia (anos) 35,2 EXR
%5 de doctores 20Pa 2%
%o de empresas con algin fundador con experiencia 57 g, 50,705
empresarial previa én el sector de la spin-aff ks —
%o de empresas con algin fundador con experiencia en 150 1 48
creacion de empresas previa - SES
Principal motivo para fundar la empresa Identificacion de [dentificacion de
una oportunidad de | una oporunidad
negocio de negocio
Principal barrera al cracimiznto Acceso aracursos | ACCSsD A MECUrsos
financieros financieros

Fuente: elaboracién propia a partir de Ortin et aly Rodeiro et al (2008.)

Una de las conclusiones que se puede extraer de los datos anteriores es que la mayor parte de los
creadores de la tecnologfa explotada por las spin-offs universitarias toman un papel activo en ellas.
El trabajo de Rodeiro et al. (2008) indica que la mitad de las personas que desarrollan la tecnologia
pasan a ser directivos de la empresa, mientras que un tercio ocupa un puesto como asesor. Por su
parte, el informe realizado por Ortin et al. (2007) indica que el nimero de fundadores que pasa a ser
directivo es del 43%, mientras que el de asesores es del 7%. Esto provoca que las caracteristicas de
los «inventores» de las tecnologias tengan una gran influencia en la propia empresa y su direccion.

La edad media de los fundadores de las spin-offs es inferior a los 40 afos (la edad media de los
emprendedores en Espafa es de 41 afios, GEM, 2010), y el principal motivo para su creacion es la
identificacion de una oportunidad de negocio. Por su parte, podemos comprobar la elevada cualifi-
cacion del grupo de emprendedores, ya que un 20% de estos son doctores.

La literatura respalda como principales factores que influyen en el crecimiento de las spin-offs uni-
versitarias la disponibilidad de recursos financieros (Tobar, 2004; Sbragia y Ozorio, 2004; Diaz, 2004) y
la falta de habilidades de gestién empresarial de los propios emprendedores (Bruderl et al, 1992; Lee
y Tsang, 2001; Rodeiro y Calvo, 2011).

El segundo factor limitativo del crecimiento, la falta de habilidades de gestion, esta relacionado
con la creacion del capital intelectual de las empresas (Madrigal Torres, 2009), y también es sefialado

como una de las principales dificultades que se encuentran los emprendedores de estas companias
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(Rodeiro et al,, 2008). Las personas que crean spin-offs universitarias suelen mostrar una elevada do-
tacion de habilidades técnicas, y, sin embargo, no cuentan con la preparacion necesaria en el dmbito
de la gestién (Ortin et al., 2007).

Esta falta de habilidades de gestion de los emprendedores universitarios puede tener consecuen-
cias directas, como la mala coordinacion del equipo de trabajo, la falta de cumplimiento de los plazos
previstos en la planificacion del plan de negocio, escasa orientacién al mercado de las tecnologias y
productos creados, presencia de unas redes de contactos pequenas o una deficiente gestion empre-
sarial; aspectos que pueden provocar que muchas spin-offs no consigan grandes crecimientos (Harri-
son y Leitch, 2005; Lockett et al, 2005). El fracaso de estas empresas a menudo se debe a problemas
con el equipo gestor, ya que la gestidon de una empresa difiere significativamente de la gestion de
un laboratorio de investigacion (Timmons, 1994). Para mejorar la gestion empresarial serd necesario
poseer tanto know how como know who (Mustar, 1997). Estas dificultades a las que se enfrentan las
spin-offs universitarias pueden explicar la ralentizacion de su crecimiento (Chiesa y Piccaluga, 2000;
Cardozo y Engleman, 2004; Harrison y Leitch, 2005).

Por otro lado, el marco institucional no parece suficiente para garantizar la fluidez de una relacion
universidad-empresa generadora de spin-offs, y alcanzar la flexibilidad organizativa basada en pro-
yectos («virtual organization») que se ha impuesto en las relaciones empresariales (Ritter y Gemuden,
2003; Hakansson, 1982). Los resultados econémicos de comercializacion de patentes, investigacion
bajo contrato o convenios de colaboracién entre los grupos e institutos de investigacion y las orga-
nizaciones empresariales no logran alcanzar las expectativas que plantea un proceso de generaciéon
de valor empresarial en red (Pérez-Astray y Calvo, 2011). Desde el enfoque del ciclo de vida de la
innovacion (figura 1), este pobre impacto (Pekerman y Walsh, 2007) puede explicarse si se tiene en
cuenta el tipo de conocimientos que habitualmente ofrece la ciencia, asi como la demanda de di-

chos conocimientos en el ciclo de innovacién de las empresas.

b
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Esta situacion implica que la gestion del capital humano en las spin-offs universitarias cobre una
gran relevancia. El valor de las spin-offs no esta tanto condicionado por su inversién en activos, sino
principalmente por el valor percibido de los conocimientos y la experiencia de sus profesionales. En
este sentido, el papel de la formacion (formal e informal) en el proceso de creacion de valor de las
spin-offs juega un papel fundamental. Siguiendo un enfoque dindmico, conviene tener en cuenta el
planteamiento de Warren (2000), quien afirma que, mientras los programas de formacién incremen-
tan el desarrollo de habilidades, el olvido y la falta de refuerzo continuo constituyen mecanismos
que reducen el nivel ya conseguido (figura 2). Este bucle de realimentacion permite mantener un
equilibrio dindmico en el nivel de habilidades de los profesionales en empresas que invierten en

programas de desarrollo continuo, clave de la cadena de valor de las spin-offs universitarias.

Figura 2. Limites al crecimiento de las habilidades profesionales.

nivel medio de

, e
'C)—«L_F hablidades de los
Y

profesionales

increments mensual en .
el nivel de habildades I
hY

daficitce
-~ habilidages
»
efecto de la formacidn
——®  gn el nivel actual de

habilidades
cantidad de mdxima impasio
farmacidon de una hora de
impartida formacian

Fuente: adaptado de Warren (2000)

El andlisis realizado nos permite afirmar que el capital humano resulta una pieza fundamental en
la generacion de ventaja competitiva para las spin-offs y, de este modo, su ausencia constituye una
de las principales barreras para su crecimiento. Por ello, desde nuestro punto de vista, es necesario
identificar practicas de gestion que permitan encaminar la estrategia de estas organizaciones hacia

la creacion y el mantenimiento de su capital humano.

3. Seleccion de «best practices» y su relacién
con la generacién de capital humano

3.1. Anilisis causal y de sensibilidad

Desde hace mds de dos décadas, los tedricos del pensamiento estratégico han ido planteando la
influencia de determinadas practicas de recursos humanos en la estrategia de la organizacién. Di-

versos estudios avalan la relacion positiva entre ciertas practicas de recursos humanos y un mejor
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desempenio de la organizacion (Kaufman, 1992; Terpstra y Rozell, 1993; Bartel, 1994). Tomando como
referencia este enfoque, y partiendo de la dindmica especifica de la gestion del capital humano en el
tipo de organizaciones estudiado (Calvo, 2011; Stearman 2000), se han propuesto una serie de politi-
cas de seleccion, desarrollo y retencién del capital humano en las spin-offs universitarias orientadas a
favorecer su competitividad en el mercado.

Desde el enfoque de nuestro andlisis, el eje estratégico que marca la supervivencia de las spin-offs
universitarias es su capacidad para adquirir y retener el capital humano demandado por el mercado,
en forma de stock del know-how de sus profesionales. Para ofrecer servicios diferenciales e innovado-
res, estas empresas deben destinar recursos a la formacion de sus profesionales, en particular a incre-
mentar y mejorar sus conocimientos técnicos, pero también a desarrollar sus habilidades empresa-
riales. Al mismo tiempo, su reducido tamarfio y escasos recursos financieros los obligan a garantizar
una facturacién a corto plazo que les permita sobrevivir de forma inmediata. Los profesionales de
estas organizaciones, con salarios a menudo por debajo de la media del sector, valoran la capacidad
de aprendizaje y empleabilidad que pueden ofrecerles este tipo de organizaciones. Sin embargo,
el dificil encaje de la supervivencia a corto plazo frente al potencial de crecimiento a medio plazo a
través de inversiones en 1+D e innovacién a menudo frustra sus expectativas profesionales, lo que
deriva en su salida de la organizacion, y provoca la descapitalizacion intelectual de estas empresas.

Detectada la situacion como un problema dindmico, se han identificado una serie de bucles de

retroalimentacién que nos permitiran profundizar en el problema estratégico planteado (figura 3).

Figura 3. Bucle bésico

demanda de capacidad
SEMVICIOS 'Fl_rli nci_c ra
profesionales dispanible

(capital humang)

Y

oferta de
TV Cios

Fuente: elaboracién propia

La demanda externa de servicios condiciona la capacidad financiera que permitird a la empresa
generar su oferta de servicios profesionales, ligados a la capacitacion de su capital humano (figura
4). Si la demanda crece y se mantiene una buena gestién del conocimiento de sus profesionales,
ello redundard en un crecimiento de la spin-off a lo largo del tiempo. Cuanto mayor sea el capital
humano ofrecido por la spin-off, mayor serd la solvencia que los clientes potenciales percibirdn de la
empresa, lo que contribuird a una mayor demanda de servicios, lo cual reforzara la relacion reflejada

y potenciara su crecimiento (bucle positivo).
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Sin embargo, la generacién de un mayor stock de capital humano, que requiere mayores inversio-
nes en +D y desarrollo profesional, incrementara el coste interno de los servicios, lo que repercutira

en un aumento del precio, que a su vez disminuira la demanda futura de servicios (bucle negativo).
Figura 4. Bucle de ventaja competitiva
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il on =D
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e humana (weta do )
+ HOPACE] I

Fuente: elaboracién propia

A partir de este analisis causal previo y la consulta a un grupo de dieciséis expertos en la gestion
de capital humano en empresas de servicios profesionales, se ha disefiado un modelo de flujo que
permite evaluar la relacién entre la inversion en formacion, la existencia de capital humano (ndme-
ro de profesionales sénior procedentes de seleccion interna) y el crecimiento de la organizacién
(mantenimiento del nimero de séniores a lo largo del tiempo), teniendo en cuenta que las spin-offs
suelen contratar a juniores sin experiencia y formarlos internamente, pero que en el proceso muchos
de estos profesionales abandonan la organizacion, lo que afade dificultad al proceso de gestion y
acumulacion de capital humano cualificado (figura 5).

Figura 5. Flujo de capital humano

Fuente: elaboracién propia
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Si se tiene en cuenta que la consolidacion de la experiencia de los profesionales lleva un tiempo,
el principal efecto de un incremento de la inversion en formacién serd acortar el tiempo de promo-
cién necesario para que los profesionales sin experiencia (juniores reales sin experiencia) se conviertan
en juniores candidatos a promocion y pasen a formar parte del colectivo de séniores de la empresa, si
la demanda de proyectos garantiza la generacion de vacantes en esa posicion. Teniendo en cuenta
que las empresas valoran la existencia de capital humano en este tipo de organizaciones, el poseer
una plantilla de séniores ofrecera una ventaja competitiva diferencial a la spin-off frente a otras em-
presas, lo que favorecera su crecimiento.

De esta forma, considerando un escenario de demanda en equilibrio, el andlisis de sensibilidad
(figura 6) demuestra que la inversion en formacion se convierte en un punto de apalancamiento del
crecimiento de este tipo de organizaciones, puesto que un incremento de la inversion en formacion
por empleado por encima de la media del sector incrementa el stock de séniores que permite a la or-
ganizacion ajustarse a los requerimientos de la demanda (por otro lado, una inversion en formacion

por debajo de la media del sector provocara el efecto contrario).

Figura 6. Sensibilidad de la inversion en formacién en el stock de seniors (capital humano)

inv anformacion
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Fuente: elaboracién propia

Sin embargo, el dificil equilibrio que existe entre el flujo de profesionales y la demanda de pro-
yectos obliga a delimitar una serie de politicas de recursos humanos especificas para spin-offs univer-
sitarias, destinadas a alinear las capacidades internas de la organizacion con la demanda de capital
intelectual del mercado.

3.2. Captacion y seleccion del capital humano

Gracias a la relacion privilegiada con universidades-nicho y grupos de investigacion, las spin-offs pue-
den abaratar los costes de garantfa (Famay Jensen, 1983) derivados de la captacion y seleccion de ca-
pital humano. Desde esta perspectiva, los gestores de una spin-off pueden tener acceso privilegiado

a capital humano especializado y con un elevado potencial, aprovechando las ventajas de asimetria
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de informacion (Eisendhardt, 1989; Fama y Jensen, 1983) que le proporciona el conocimiento pre-
vio de estos candidatos a partir de su participacion en actividades académicas. Asimismo, pueden
mantener ventajas diferenciales de reclutamiento y seleccion a través de convenios favorables con

las instituciones académicas.

3.2.1. Acceso a diferentes dreas de conocimiento

Las spin-offs universitarias pueden captar empleados de diversas dreas y con diferentes capacidades.
Los directivos de estas empresas tienen la posibilidad directa de reclutar personal desde los departa-
mentos en los que se ha desarrollado la tecnologfa, pero también pueden hacerlo de otras areas de

conocimiento, lo que facilitara el posterior crecimiento y desarrollo de estas organizaciones.

RECOMENDACIONES y POLITICAS: por tanto, las spin-offs deberfan recurrir a licenciados e investi-
gadores de la universidad pertenecientes a areas de conocimiento distintas a las de sus fundadores. En
este sentido, incluir a aquellas personas con un perfil mas empresarial, como pueden ser los licenciados
o estudiantes de master y posgraduados de Administracién y Gestion de Empresas, permitiria solventar
la ausencia de habilidades empresariales y el desconocimiento del mercado que existe en las spin-offs
universitarias. Otros estudios como Relaciones Laborales, Filologfa, Relaciones Internacionales podrian
aportar un personal cualificado a la empresa que colaborase en la realizacion de sus tareas de gestién o

en sus procesos de internacionalizacion.

3.2.2. Acumulacion de conocimiento

Las spin-offs tienen su origen en determinados grupos de investigacion y departamentos de la uni-
versidad, por lo que conocen de forma directa a sus miembros. Esta situacion se mantiene con el
paso del tiempo, ya que muchos de sus fundadores conservan el contacto con los departamentos
en los que se ha desarrollado la tecnologfa. Ademas, los fundadores de las spin-offs pueden usar
su red de contactos dentro de la propia universidad para obtener informacién sobre estudiantes
o investigadores de otros departamentos. Por tanto, estos vinculos con la institucién de origen ha-
cen que las spin-offs tengan un conocimiento previo de los posibles candidatos que incorporar a la
empresa, e identifiquen cudles pueden incrementar su stock de capital humano en el futuro. De esa
forma, se elimina uno de los grandes problemas a la hora de contratar nuevo personal, las asimetrias

de informacion.

RECOMENDACIONES y POLITICAS: para seguir contando con la universidad como fuente de posibles
empleados por parte de las spin-offs y que exista un conocimiento directo e indirecto de estos, estas
empresas y sus directivos deben mantener vinculos con las instituciones de origen.

En este sentido se propone potenciar el uso de instalaciones compartidas, la incorporacién tempo-

ral de personal y la promocion de convenios que fomenten la cooperacién.

RUSCVOL. 9 N 2 | Universitat Oberta de Catalunya | Barcelona, julio de 2012 | ISSN 1698-580X

® David Rodeiro, Nuria Calvo y Sara Ferndndez, 2012

@ FUOC, 2012


http://rusc.uoc.edu

R“sc Revista de Universidad y Sociedad del Conocimiente
Universities and Knowledge Society Jlournal

http://rusc.uoc.edu Oportunidades de la gestion del capital humano en las spin-offs universitarias. ...

3.2.3. Contratacion flexible

La incorporacion temporal de estudiantes e investigadores a la spin-off permite obtener un conoci-
miento de cudles son las capacidades reales de los miembros de la universidad en la empresa, lo que
ofrece asimismo cierta flexibilidad laboral y ventajas ante futuras contrataciones. En la actualidad,
el programa Torres Quevedo concede ayudas de una duracion de tres afos para la contratacion
laboral de personal de I+D (doctores y tecnélogos) por empresas, centros tecnoldgicos, asociaciones
empresariales y parques cientificos y tecnoldgicos, con el objetivo de estimular la oferta/demanda
de investigadores y fomentar la transferencia de resultados de 1+D y su implantacion en el sistema

productivo.

RECOMENDACIONES y POLITICAS: reforzar el uso de este tipo de programas que permiten la incor-
poracién de doctores, asi como la realizacién de practicas en empresas. Por ello, seria necesario incre-
mentar la difusién de estos programas y destacar los resultados positivos obtenidos por estas acciones

o las realizadas previamente.!

3.3. Desarrollo del capital humano

El dilema planteado en el andlisis causal entre invertir en desarrollo profesional (inversion ligada a
[+D) o destinar el tiempo de los profesionales seleccionados a la explotacion comercial de sus cono-
cimientos ya adquiridos condiciona la importancia estratégica de esta politica.

La politica propuesta implica mantener alianzas estratégicas con grupos de investigaciéon y pro-
fesorado universitario. La relacion con grupos de investigacion permitiré a la spin-off acceder a cono-
cimientos puntuales ya desarrollados para explotarlos en el mercado, configurando un sistema de
recursos humanos mixto make-buy (Miles y Show, 1984) favorable desde el punto de vista competiti-
vo. La relacién con docentes universitarios permitira la formacién especializada de sus profesionales

a menor coste que el que podrian obtener en el mercado.
3.3.1. Mayores restricciones financieras y temporales

Las restricciones financieras son uno de los principales problemas de las spin-offs universitarias
sefialados en la literatura, y ello tiene consecuencias sobre el desarrollo de su capital humano. Una
spin-off no puede permitirse el lujo de mantener un departamento permanente en I+D. No tiene
capacidad financiera para ello, al menos en sus inicios. Pero no destinar tiempo y recursos a formar

a sus profesionales puede generar un problema de riesgo moral (Eisendhardt, 1989; Fama y Jen-

1. La accién IDE estuvo en marcha entre 1997 y 2001, y fue sustituida posteriormente por el programa Torres Quevedo para
doctores y tecndlogos. Los efectos de este programa han sido positivos segun las evaluaciones realizadas (Sanz Menéndez,
Cruz Castro y Aja, 2004). De hecho, transcurridos varios afnos tras el programa, casi 6 de cada 10 doctores permanecian
contratados en la misma empresa de forma estable.
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sen, 1983) con ellos. Los empleados, con perfil de trabajadores del conocimiento, asumen mayores
cargas de trabajo y menor sueldo con la esperanza de poder desarrollarse e innovar. Y la empresa
los dedica enteramente a la explotacidon comercial de su stock de conocimientos. A medio plazo,
esta politica redundara en un flujo de abandono de profesionales junior candidatos a promocion,
con la consecuente descapitalizacion intelectual de la empresa y la pérdida de competitividad.
Ademads, las spin-offs se tienen que enfrentar a una continua readaptacién de sus capacidades, ya
que se encuentran en sus primeros anos de vida y en muchos casos aun estan situandose en el
mercado. Esto provoca que existan limitaciones temporales para la formacion de su personal; los
miembros de la empresa invierten la mayor parte del tiempo en la operativa diaria y actividades

a corto plazo.

RECOMENDACIONES y POLITICAS: para que el desarrollo del capital humano de las spin-offs pueda
ajustarse a sus restricciones financieras y temporales, es necesario que estas organizaciones hayan lle-
vado a cabo previamente una seleccion de su personal aprovechando su relacién privilegiada con la
comunidad universitaria. Por otro lado, las alianzas estratégicas con grupos de investigacion permitiran a
la spin-off acceder a conocimientos puntuales ya desarrollados para explotarlos en el mercado, configu-
rando un sistema de recursos humanos mixto make-buy favorable desde el punto de vista competitivo.
Ademas, la relacién con docentes universitarios permitira la formacion especializada de sus profesiona-

les a menor coste que el que podrian obtener en el mercado.
3.4. Retencion del capital humano

La permanencia de los profesionales en una spin-off esta directamente relacionada con el cumpli-
miento de sus expectativas de desarrollo profesional, si las politicas de selecciéon y desarrollo son
coherentes, asi como de su remuneracion econémica en funcién de la que podria obtener en el
mercado. La salida de estos trabajadores, especialmente si se produce tras varios afos de permanen-
Cia (séniores), provocara una pérdida de competitividad derivada de la no recuperacién total de las
inversiones realizadas en su formacién, una merma en su oferta comercial de servicios, ligado al stock
de capital humano, asi como una pérdida de recursos financieros que deben emplearse a su vez en

la seleccion y formacion de nuevos profesionales.
3.4.1. Mayor compromiso

En muchas ocasiones, los trabajadores que se incorporan a la plantilla de las spin-offs tienen un vincu-
lo directo con los fundadores o directivos de estas empresas y/o estdn ante su primer contrato labo-
ral. Esto hace que tengan un mayor compromiso moral con la propia empresa y las personas que la

gestionan.

RECOMENDACIONES y POLITICAS: las spin-offs deben crear un compromiso formal por ambas partes
en forma de acuerdos de permanencia, compromisos de formacién o pactos de confidencialidad en

la difusion de resultados de investigacion, de forma que se refuerce el compromiso creado durante la
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fundacion de la spin-off. Asimismo, las spin-offs deberian disefar politicas que refuercen la identificacion
de sus empleados con los objetivos generales de la empresa. Con ello se buscaré alinear la generacién

de capital humano especializado a las necesidades del mercado.
3.4.2. Posibilidades de crecimiento de la empresa

Las spin-offs son empresas que nacen de las universidades y de las que se espera que tengan un ele-
vado crecimiento. Sin embargo, en muchas ocasiones, este es moderado (OCDE, 1998), y su impacto
en la economia, relativamente bajo (Callan, 2001). En el caso de aquellas empresas que tengan un
crecimiento, tamano, beneficios y creacion de productos modestos, la retenciéon de su capital huma-
no sera mas dificil. Al contrario las spin-offs que amplien sus mercados tendran una mejor posiciéon

para mantener a sus trabajadores.

RECOMENDACIONES y POLITICAS: las spin-offs deben perseguir un crecimiento real, actuando en
mercados globales que permitan su expansion. Para ello es necesario que no se limiten a realizar Unica-
mente actividades de consultorfa, sino que también posean tecnologfas con una aplicacion directa en

el mercado.

4. Conclusiones

Una spin-off necesita mantener cierta racionalidad y un equilibrio dindmico en sus decisiones sobre
el uso y gestién de sus recursos y capacidades (Foss y Knudsen, 2003; Diedrickx y Cool, 1989; Amit y
Schoemaker, 1993; Rumelt, 1984).

Desde una perspectiva dindmica, la spin-off que ha disefiado sus practicas de recursos huma-
nos como fundamento de su ventaja competitiva deberd tomar decisiones sobre qué politicas
debe implantar para mantener un determinado nivel de capital humano en el seno de su organi-
zacion.

Del andlisis realizado se han derivado una serie de politicas propuestas que, teniendo en cuenta
las caracteristicas diferenciales de las spin-offs universitarias, estan encaminadas a favorecer la cap-
tacion, el desarrollo y la retencién de su capital humano. Aprovechar la asimetria de informacion
gue supone un conocimiento y acceso privilegiado a candidatos valiosos por sus conocimientos y
potencial, favorecer la firma de acuerdos de colaboracion con grupos de investigacion y docentes
universitarios para estimular el incremento de la oferta de servicios y el desarrollo de sus profesiona-
les, asi como establecer mecanismos de retencion basados en la reduccion de problemas de riesgo
moral y el estimulo de nuevos acuerdos de colaboracién que incrementen el capital relacional de la
empresa son algunas de las medidas propuestas. Esto permitird alinear las actividades comerciales
de la empresa y el desarrollo de su capital humano, lo que ayudara a superar el dilema estratégico

formulado y favorecerd su crecimiento futuro (tabla 2).
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Tabla 2. Gestion del capital humano de las spin-offs universitarias.

Acciones de pestion de
capital humano

Aspectos diferenclales de las spin-offs
universitarias

Palithcas propuestas

Captacian y seleccion

Acceo privilegiado & capital
humand especializade
[tEzrico y emaresarial)
asimetrias de informacidn
Reliciones contractuales
faworables (inconporacidn
temporal ¥ minar costel

Participacidn &n
activicades académicas
Captacion de
nwestigacores cel mismo
drea de conacimiento o
die Areas
complEmaentanias
margaracion de
estudiantes en practicas
Farticipaddn en
“rograma Torres
Quevedo
Difusion B su adhwedad
= imagen & la comnidad
univarsitaria
Demanda de normativa
de contratacitn
favorable de profesores
= IAYESTIgASOnEs

Desamollo

Retencian

Falta oe cagacidad financiera
eninveriones de desammallo
Problemas de riesgo moral
AIEAST COSE ¥ ragicies

Mayar compromiso
Colocacidn futura
Posibilidades de crecimiento

alianzas estratégicas con
grupos de investigacion
Encargos de formacitn a
grofesorade univeriitano
reorparacian puntual de
nvEstigacorss a
ativicades de negacio
MantEnimiento de
winculos de farmacidn
con univerudades de
arigen
Coherenoa de politicas
de seleccitn y desarralla
Encargos de farmacion a
grofesarads universtaro
alineadas a necesidades
detectadas
SiwEmad de
almatenamiento
explicito de
CORGCImientos
Dicefio de un maroo e
confidencialidad en &
usd de conocimientos
sigtemas de intentivas 3
& formaciin gy
Sarticipaciin en
abjetives comerciales
Bguerdos de
colabaracitn posterior
con grupcd de
nvestigacion y
colabaradores
tEmporales

Desde nuestro punto de vista, este analisis supone un buen punto de partida para futuras in-

vestigaciones en el dmbito de la gestion estratégica en las spin-offs universitarias, un campo Poco

analizado hasta el momento.
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