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¿PUEDE UNA ARQUITECTURA 
ORGANIZATIVA HACER MÁS 

EFECTIVA LA COOPERACIÓN 
DE LAS UNIVERSIDADES CON 
LAS EMPRESAS EN SISTEMAS 

NACIONALES DE INNOVACIÓN 
MENOS DESARROLLADOS?

En las últimas décadas, la universidad está inmersa en un proceso transformación, alejándo-
se de la «torre de marfil» y abriéndose a la economía y la sociedad para intentar contribuir 
a su desarrollo (Clark, 1998; Etzkowitz, 1998). Con este fin, las universidades suscriben un cre-
ciente número de acuerdos de colaboración con otras organizaciones y llevan a cabo un  

mayor esfuerzo emprendedor, de forma que puedan 
dar una mayor utilidad a los recursos que poseen y al 
importante volumen de conocimientos que generan. 
Esta interacción con la industria les reporta más ingre-
sos y el acceso a nuevos recursos, lo que, a su vez, 
contribuye a mejorar la calidad y productividad de sus 
dos misiones tradicionales, la educación y la investiga-
ción (Friedman y Silberman, 2003; Siegel et al., 2003; 
Tartari y Breschi, 2012). 

A pesar de todo ello, existen importantes barreras que 
hacen que sean proporcionalmente pocos los inves-
tigadores que se involucran en estas actividades de 
cooperación: el miedo a alterar la esencia de la uni-
versidad o a descuidar las actividades de educación 
e investigación, la imposición de la «tercera misión» sin 
una mejora de los recursos y los incentivos o la falta de 
conocimiento sobre la realidad empresarial, los meca-

nismos de transferencia y protección del conocimiento 
y la gestión de los acuerdos, entre otras (Siegel et al., 
2003; Geuna y Muscio, 2009; Larsen, 2011). Estas difi-
cultades son aún más evidentes en los países menos 
desarrollados.

Para mitigar estos problemas, los gobiernos han im-
pulsado la creación de una serie de estructuras de in-
teracción, como las oficinas para la transferencia de 
los resultados de la investigación (OTRIs), los parques 
científicos y las incubadoras de empresas. Asimismo, 
las universidades han empezado a implantar sistemas 
de incentivos y regulaciones para esas actividades de 
cooperación, de forma que animen y faciliten la rela-
ción de los investigadores con la industria. Sin embar-
go, si muchas de las universidades ya han implantado 
esas medidas, ¿por qué sigue habiendo determinadas 
universidades, como el Instituto Tecnológico de Mas-
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sachusetts (M.I.T.), Stanford y Cambridge, entre las más 
conocidas, que parecen ser mucho más exitosas que 
la mayoría? 

Hasta ahora, la literatura en el ámbito de la coopera-
ción universidad-empresa (CUE) ha buscado respuestas 
principalmente en las características macroeconómi-
cas (inversiones nacionales y regionales en I+D, calidad 
de la educación superior, competitividad de las empre-
sas o existencia de aglomeraciones de empresas) y las 
características personales de los propios investigadores 
universitarios (edad, sexo, estatus académico, área de 
conocimiento, productividad o experiencia). Dentro de 
la universidad, los trabajos se han centrado en estudiar 
el papel del tamaño, la calidad de la investigación, las 
políticas de protección de la propiedad intelectual, los 
sistemas de incentivos, las OTRIs y la experiencia previa 
en cooperación con empresas, entre otras (Rothaermel 
et al., 2007; Perkmann et al., 2013). 

Sin embargo, las dimensiones más importantes que 
configuran cualquier organización, como la estrate-
gia, la cultura y el liderazgo, apenas se han conside-
rado. Es más, los trabajos previos parecen obviar que 
la universidad es algo más que una mera suma de 
características y activos, es una organización y, por lo 
tanto, un sistema interrelacionado (Katz y Rosenzweig, 
1972; Waterman et al., 1980). Así, de nada sirve a una 
universidad el crear una OTRI o aprobar una regulación 
para el reparto de derechos de propiedad industrial si 
los investigadores realmente no encuentran ninguna 
ayuda burocrática a la hora de llevar a cabo una ac-
tividad conjunta con una empresa, si no perciben una 
cultura favorable a esa interacción con las empresas 
o si consideran que el equipo directivo no lidera ese 
cambio estratégico.

Asimismo, la mayoría de los trabajos estudian las prin-
cipales universidades en los países más desarrollados, 
especialmente en los Estados Unidos y algunos países 
europeos, como el Reino Unido, países nórdicos o Italia 
(Vera, 2016). Pero la realidad indica que la inmensa 
mayoría de las universidades no se pueden encua-
drar en ese grupo: se trata de universidades que no 
aparecen en los rankings más conocidos, como el de 
Shanghái y el Times Higher Education, en países con 
menos recursos, una base socioeconómica y cultural 
más débil y un sistema nacional de innovación menos 
desarrollado. Por eso, en esos países, las universidades, 
que deberían ser uno de los principales agentes dina-
mizadores del desarrollo, tienen serias dificultades para 
replicar el «modelo occidental».

El presente trabajo pretende ser un primer paso para 
comprobar si la lógica de una arquitectura organizati-
va hacia a la cooperación con la industria, como en el 
caso de las «universidades de talla mundial», se puede 
aplicar a otras realidades económicas y sociales. Con 
esta finalidad, a partir de la literatura empírica previa 
sobre la cooperación universidad-empresa (CUE) y las 
universidades emprendedoras, identificamos los cin-
co factores que compondrían esa arquitectura, esto 
es, eficiencia de las estructuras de apoyo, políticas 

de apoyo, orientación estratégica, cultura y liderazgo. 
Posteriormente, utilizamos esos cinco factores para 
clasificar a los 209 directores de departamentos aca-
démicos (o decanos) de cuarenta universidades ibe-
roamericanas que han participado en nuestra encues-
ta y relacionar esos grupos con el impacto de la CUE.

¿CÓMO LA ARQUITECTURA ORGANIZATIVA DE LA UNI-
VERSIDAD PUEDE DETERMINAR EL IMPACTO DE LA COO-
PERACIÓN CON LAS EMPRESAS?

Aunque existen ejemplos de cooperación entre uni-
versidades y tejido productivo ya en el siglo XIX, esta 
cooperación se realizaba de forma esporádica y bá-
sicamente a título individual por algunos científicos 
destacados. Sin embargo, las presiones que sufren las 
universidades en la actualidad para que contribuyan al 
desarrollo económico y social de su entorno, así como 
sus propias necesidades financieras, la aparición de 
nuevas disciplinas académicas y de investigación, la 
aceleración del cambio tecnológico y el aumento de 
la competencia en el mercado educativo, hacen ne-
cesario una mayor interacción con las empresas. 

Para responder a este desafío, las universidades tienen 
que poder transferir el conocimiento que generan y 
aprovechar los recursos de que disponen las empresas 
de una forma eficiente. Sin embargo, la universidad 
tradicional se enfrenta a importantes obstáculos cuan-
do se trata de cooperar con las empresas, porque am-
bas organizaciones difieren en cuanto a sus objetivos, 
estructuras y culturas (Etzkowitz et al., 2000; Siegel et al., 
2003). Por lo tanto, es fundamental que la universidad 
evolucione. ¿Pero qué características organizativas de-
terminan que las universidades tengan más o menos 
éxito a la hora de interactuar con el tejido productivo?

La literatura empírica en el ámbito de la CUE se ha 
centrado fundamentalmente en el análisis de algunos 
factores, como las políticas de propiedad intelectual, 
las motivaciones e incentivos y las estructuras de inte-
racción, así como en algunas características genéri-
cas, como el tamaño, la naturaleza o la calidad de la 
investigación, entre otras (Rothaermel et al., 2007; Perk-
mann et al., 2013; Vera, 2016). Pero conseguir relacio-
nes de cooperación exitosas con organizaciones con 
ánimo de lucro requiere algo más que buenos cientí-
ficos, algunas estructuras de intermediación y ciertas 
regulaciones, pues estos elementos únicamente no 
explican la ventaja competitiva en este ámbito de uni-
versidades como las de Stanford, Cambridge y el M.I.T. 

Por ello, para identificar qué otras dimensiones orga-
nizativas pueden explicar el éxito, nos apoyaremos 
en una línea de investigación en auge, aquella que 
estudia la universidad emprendedora. La universidad 
emprendedora es un término acuñado por Etzkowitz 
(1998) y Clark (1998) para describir los casos en los que 
las universidades han demostrado que son fundamen-
tales para  el desarrollo económico regional (O’Shea 
et al., 2004). Este tipo de universidad demuestra su ca-
pacidad para participar en la colaboración fructífera y 
mutuamente beneficiosa con la industria, pues «inte-
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gra el desarrollo económico en la universidad como 
una función académica, junto con la enseñanza y la 
investigación» (Etzkowitz, 1998: 14). De acuerdo con 
Wissema (2009), nos encontramos ante la tercera ge-
neración de la universidad, que trasciende la función 
de enseñanza de la universidad medieval y la de in-
vestigación de la universidad humboldtiana para crear 
valor a través de un conocimiento social y económi-
camente útil. 

Diversos trabajos presentan un esquema unificado de 
los factores que configuran la universidad empresarial 
o emprendedora (Clark, 1998, 2004; Sporn, 1999; Wis-
sema, 2009; Nelles y Vorley, 2010; Gibb, 2012). Todos 
coinciden en que la característica central del cambio 
de la universidad tradicional a la universidad empren-
dedora es su disposición a una activa y estrecha labor 
de cooperación con el entorno económico y social 
y, en particular, con las empresas. Por esta razón, el 
análisis de estos modelos nos permite cimentar nuestra 
propuesta teórica para explicar cuáles son los factores 
organizativos que determinan el impacto en la universi-
dad de la cooperación con la industria.

A partir de la literatura previa, hemos identificado cin-
co características que determinan que la interacción 
con las empresas tenga un mayor impacto en la pro-
pia universidad: unas estructuras de intermediación 
que faciliten la interacción de los investigadores con 
sus homólogos en la industria; unas políticas de apoyo 
que reduzcan los obstáculos para la cooperación y ani-
men a la transferencia de conocimiento al exterior; una 
orientación estratégica que incite a adoptar iniciativas 
pioneras y adaptarse a las demandas de las empresas, 
los gobiernos y la sociedad civil, tanto en la enseñanza 
y la investigación como en la organización y gestión; 
una cultura emprendedora en la predominen valores 
como el dinamismo, la innovación, el cambio conti-
nuo, la competencia y la eficiencia, entre otros valores; 
y una capacidad de liderazgo transformacional.

Ahora bien, esas dimensiones no actúan de forma in-
dependiente, sino que, como defienden  Clark (1998), 
Wissema (2009) y Nelles y Vorley (2010), constituyen un 
sistema, que nosotros denominaremos «arquitectura 
organizativa hacia la cooperación con las empresas». 
De esta forma, las sinergias e interacciones que se 
generan entre los elementos determinan el mayor o 
menor éxito de la cooperación con las empresas. Las 
dimensiones no trabajan de forma aislada, son com-
plementarias, por lo que la eficiencia de una de ellas 
depende de lo eficiente que las demás sean. 

A continuación, vamos a explicar brevemente cómo 
contribuye cada una de esas dimensiones al éxito de 
la cooperación de la universidad con las empresas.

Estructuras de interacción e impacto de la CUE

Estas estructuras incluirían principalmente las OTRIs, los 
parques científicos y las incubadoras de empresas. Las 
OTRIs pueden contribuir dando a conocer en el exterior 
lo que los distintos grupos de investigación están hacien-
do en el interior y viceversa, identificando oportunidades 

de negocio para el conocimiento generado, ayudan-
do con todos los trámites legales de los acuerdos de 
propiedad intelectual e industrial o de creación de em-
presas, identificando fuentes de financiación para la in-
vestigación y poniendo en contacto a los investigadores 
con inversores (Thursby et al., 2001; Jensen et al., 2003; 
Siegel et al., 2003). Por su parte, los parques científicos 
y las incubadoras ofrecen un espacio a las empresas, 
estén o no vinculadas con miembros universitarios, con 
infraestructuras clave y un clima emprendedor donde la 
interacción entre ellas y con los grupos de investigación 
sea continuo (Friedman y Silberman, 2003; Link y Scott, 
2003; Caldera y Debande, 2010).

Ahora bien, la mera existencia de estas estructuras no 
garantiza lo anterior (Lockett et al., 2003; Siegel et al., 
2003). Es necesario que los investigadores perciban que 
esas estructuras son útiles (Owen-Smith y Powell, 2001; Ar-
vanitis et al., 2008). Para eso, es fundamental que cuen-
ten con el personal suficiente en cantidad y experiencia 
para desarrollar estas labores y que tengan un contacto 
cercano con los investigadores para conocer sus nece-
sidades (Lockett et al., 2003; Siegel et al., 2003; Caldera 
y Debande, 2010). 

Políticas de apoyo e impacto de la CUE

Estas políticas de apoyo incluirían un sistema de incenti-
vos y estímulos, que consistiría tanto en la participación 
en los beneficios obtenidos por la comercialización de 
la investigación como en la valoración curricular de las 
actividades de transferencia, la reducción de docen-
cia o incluso la excedencia por emprendimiento, tanto 
para investigadores como para el personal de la OTRI. 
En estas políticas también se incluirían las regulaciones 
sobre la difusión de los resultados de la I+D y la propie-
dad intelectual e industrial,  así como los mecanismos 
de formación e información y de movilidad del perso-
nal entre empresa y universidad y las relaciones entre 
enseñanza, investigación y las actividades de transfe-
rencia de conocimiento. 

Actualmente, a los investigadores universitarios se les 
pide que, además de generar nuevo conocimiento 
científico, lo que aumenta su prestigio y reputación 
académica, ese conocimiento tenga una aplicación 
práctica que favorezca el desarrollo económico y so-
cial de su comunidad, para lo cual tienen que involu-
crarse en actividades de transferencia e, incluso, de 
emprendimiento. 

Resulta, por lo tanto, necesario contar con políticas de 
apoyo formal para animar este espíritu entre la comu-
nidad académica (Wright et al., 2008), incentivando 
los vínculos de cooperación con las empresas y con-
tribuyendo a disminuir las barreras existentes a nivel ins-
titucional. Los incentivos motivarán a los académicos 
a desarrollar proyectos de investigación aplicados y a 
interactuar con la industria para su difusión, atenuando 
las diferencias de objetivos, incentivos y culturas orga-
nizativas de los actores involucrados en este proceso 
(Siegel et al., 2003). Por su parte, las políticas de propie-
dad intelectual deben propiciar un equilibrio entre las 
partes y prevenir futuros conflictos o comportamientos 
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oportunistas entre los cooperantes (Mansfield, 1991). Y 
el equilibrio entre las funciones académicas y comer-
ciales permitirá equilibrar las tensiones que pueden sur-
gir en el interior de la universidad, lo que favorecerá 
una mayor disposición hacia las actividades de coo-
peración con las empresas (Wissema, 2009).

Orientación estratégica prospectora

La orientación estratégica es un factor clave para el de-
sarrollo de la tercera misión de la universidad, en tanto 
que facilita su capacidad de adaptación a un entorno 
cambiante y al aumento de la competencia global 
(Sporn, 1999). Miles y  Snow (1978) clasifica las empresas 
en cuatro grupos, en función de la forma en la que la 
empresa se adapta a los problemas del entorno: defen-
sores, prospectores, analizadores y reactores. 

De Zilwa (2010) encontró que la estrategia prospecto-
ra se adecúa a aquellas universidades que tienen un 
enfoque de crecimiento, innovador, con un alto grado 
de flexibilidad, sin temor a asumir riesgos frente a la in-
certidumbre y que buscan activamente nuevas oportu-
nidades comerciales para los productos académicos, 
así como posicionarse de manera estratégica en su 
segmento reclutando los mejores estudiantes y los me-
jores investigadores. Por el contrario, las universidades 
que siguen una estrategia de tipo defensor son aquellas 
que para adaptarse ignoran los cambios, aferrándose 
a sus funciones tradicionales, buscando como objetivo 
principal el aumentar la eficiencia en sus actividades 
actuales de docencia, investigación y administración.

Las universidades con una mayor orientación a la inno-
vación adaptan sus productos y/o servicios a las nece-
sidades del entorno, para lo cual deben desarrollar una 
mayor interlocución con empleadores públicos y priva-
dos (De Zilwa, 2010). Así, se produce un mayor acerca-
miento a las necesidades presentes y futuras de las em-
presas en materia de formación de recursos humanos 
e I+D, lo que permite reorientar estratégicamente sus 
programas de investigación y su oferta académica, au-
mentando así la demanda por parte de las empresas, 
contribuyendo al aumento de los vínculos de coopera-
ción entre ambas partes y mejorando su eficacia (Gibb 
et al., 2009). 

Este enfoque estratégico, que se asociaría con la uni-
versidad emprendedora, contribuye a mejorar en su 
conjunto el posicionamiento competitivo de la misma 
(De Zilwa, 2010), con un efecto sobre la reputación y la 
imagen de marca (D´Este y Lamarino, 2010), además 
de contribuir a alinear la oferta de la institución con las 
necesidades del mercado. Es por esto que en este tipo 
de universidades es más probable que la interacción 
con la industria tenga un mayor impacto.

Cultura emprendedora

La cultura organizativa es un proceso social que cohe-
siona a los miembros de una organización a través de 
una serie de creencias, valores y supuestos comparti-
dos y que se refleja en comportamientos y acciones 
(Denison, 1990). En el ámbito universitario, siguiendo a 

Mouwen (2000), podríamos diferenciar entre la cultura 
académica tradicional y la cultura moderna. Mien-
tras que la cultura tradicional se caracterizaría por la 
creación y transferencia abierta del conocimiento, el 
dominio de los profesionales, la no focalización en los 
resultados financieros y la toma de las decisiones es-
tratégicas principales impulsadas por los gobiernos re-
gionales y nacionales. Esta cultura estaría relacionada 
con una universidad vista como una «torre de marfil», 
encerrada en sí misma, refugio de sabios inaccesibles 
que solo se relacionan entre ellos, con nulo contacto 
con la realidad económica y social.

Por el contrario, la cultura académica moderna se ca-
racterizaría por una firme creencia en el funcionamien-
to del mercado y las empresas, la preocupación por 
el rendimiento financiero y los beneficios, la creencia 
en la competencia, el respeto por los clientes y sus de-
mandas, la adopción de decisiones estratégicas por 
parte de la propia universidad y la gestión de la organi-
zación con criterios de eficiencia y eficacia (Mouwen, 
2000). Este concepto de cultura se relacionaría con el 
concepto de universidad emprendedora, en la que 
predominan valores de apertura hacia el exterior, con 
una mayor confianza hacia el sector productivo, una 
mayor disposición hacia la innovación y la orienta-
ción al logro y una mayor flexibilidad ante los cambios 
(Clark, 1998, 2004).

Las características dominantes de una cultura univer-
sitaria emprendedora favorecen una cooperación 
exitosa con las empresas, ya que contrarrestan las ba-
rreras que se asocian tradicionalmente con las univer-
sidades tradicionales al tener una mayor afinidad con 
las organizaciones con ánimo de lucro: incentivan la 
identificación de nuevas oportunidades comerciales, 
la búsqueda de recursos adicionales para fortalecer las 
finanzas de la universidad, un mayor grado de adap-
tación a las demandas del mercado y el interés por 
mejorar la reputación y el posicionamiento de la uni-
versidad y sus miembros (Clark, 1998, 2004; De Zilwa, 
2010). Por el contrario, valores como la estabilidad, el 
cumplimiento estricto de las normas y los procedimien-
tos jerarquizados se pueden convertir en barreras orga-
nizativas que afecten tanto a la búsqueda de nuevos 
socios como a la operatividad de los mismos.

Liderazgo transformador

Los líderes universitarios son los responsables de definir la 
misión y objetivos de sus organizaciones, formular la es-
trategia para alcanzar esos fines e involucrar al personal 
universitario en la puesta en marcha de esa estrategia. 
Por lo tanto, el equipo de dirección de la universidad 
va a ser el responsable de liderar el cambio hacia una 
universidad abierta al exterior. 

Gibb et al. (2009) identificaron una serie de habilidades 
de la dirección que favorecen el desarrollo de la uni-
versidad emprendedora: impulsar una visión de futuro 
de tipo empresarial y una cultura compartida y transmitir 
esa visión y valores de forma convincente, construir re-
des de relaciones internas y externas, fuerte orientación 
estratégica, atraer personal proactivo con experiencia 
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empresarial, organizar equipos de apoyo comprome-
tidos con el cambio, asumir riesgos y brindar cobertura 
a los miembros del equipo, fuerte enfoque innovador y 
persuadir y negociar para eliminar barrearas jerárquicas.

Estos atributos están claramente relacionados con las 
características del liderazgo transformacional (Bass y 
Avolio, 1993). Estos autores caracterizan este tipo de 
liderazgo a partir de cuatro componentes de com-
portamiento diferentes, pero relacionados entre sí: la 
inspiración como fuente de motivación (la articulación 
de una visión atractiva y/o evocadora), la estimulación 
intelectual (fomento de la creatividad y la innovación), 
la influencia idealizada (modelos de rol carismático) y la 
consideración individual (coaching y mentoring). 

Una universidad que cuente con una dirección que 
adopte un liderazgo transformacional será más exitosa 
en la interacción con la industria, puesto que tendrá una 
mayor capacidad para eliminar las barreras ideológicas 
entre los diversos actores involucrados (investigadores, 
estudiantes, personal de administración, empresas, go-
biernos e incluso padres) y para animar a emprender 
un cambio hacia la innovación y la apertura hacia el 
entorno económico y social, lo que requerirá identificar 
los agentes potenciales del cambio y construir equipos 
alrededor de ellos, fomentar el riesgo y  protegerlos 
(Gibb et al., 2009). Asimismo, ese liderazgo transforma-
cional facilitará la creación de equipos de trabajo que 
incorporen personal con experiencia empresarial (Clark, 
2004; Gibb et al., 2009), lo que mejorará la comunica-
ción y la interacción con socios empresariales, además 
de aumentar la capacidad de respuesta a las deman-
das industriales, las cuales, en la mayoría de los casos, 
responden a tiempos mucho más estrictos que los del 
ámbito académico. 

Teniendo en cuenta todos los argumentos anteriores, 
formulamos la siguiente hipótesis:

H1: «El impacto de la cooperación con las empresas 
será mayor cuanto mayor sea la fortaleza de la arqui-
tectura organizativa hacía la cooperación, determina-
da ésta por la eficiencia de las estructuras de interac-
ción, las politicas de apoyo, la orientación estratégica, 
la cultura y el liderazgo.»

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

Muestra y obtención de la información

Nuestro estudio empírico se llevó a cabo dentro del sec-
tor de la educación superior en Iberoamérica por la es-
casez de trabajos en un área geográfica que representa 
el 10% de la población mundial, aproximadamente, y 
porque las universidades, por lo general, se encuentran 
en una fase de desarrollo anterior a las de países como 
Estados Unidos, Canadá, Australia o Europa Occidental. 
Asimismo, incluir universidades de diversos países nos per-
mite comprobar, siguiendo así la sugerencia de Rothaer-
mel et al. (2007), si existen diferencias significativas en el 
impacto de la CUE entre sistemas educativos heterogé-
neos y diferentes políticas de fomento de la innovación.

Al no existir ninguna base de datos que incluya el 
nivel de cooperación con la industria de las univer-
sidades iberoamericanas, los autores recurrieron a 
un panel de ocho expertos de reconocida trayec-
toria académica en el ámbito de la educación 
superior iberoamericana, (1) que identificaron 84 
universidades emprendedoras, y al ranking Scima-
go (www.scimagoir.com), que permitió identificar 
universidades con una capacidad investigado-
ra fuerte, lo que suele ser un requisito para una 
mayor interacción con la industria (Owen-Smith y 
Powell, 2001; Di Gregorio y Shane, 2003; Caldera 
y Debande, 2010). Nuestra muestra inicial estuvo 
compuesta por 102 universidades de 13 países.

Debido a la no disponibilidad de datos para me-
dir las variables de nuestro modelo, decidimos 
emplear como fuente de información primaria la 
encuesta, mediante la elaboración de un cues-
tionario online en español y portugués. Elegimos a 
los directores de departamentos académicos (o, 
si estos no se pudieron identificar, a los decanos) 
como informantes, pues son el nivel directivo más 
cercano al personal docente e investigador de la 
universidad y, por ello, tienen conocimiento tanto 
de las decisiones de apoyo a la CUE como de la 
percepción de los investigadores (Philpott et al., 
2011). Nuestra muestra final se compuso de 209 
respuestas de 40 universidades en 12 países, tal y 
como se muestra en el cuadro 1. Esto representa 
una elevada tasa de respuesta, un 40,2%. A pe-
sar de no haber obtenido ninguna respuesta de 
universidades argentinas, las pruebas estadísticas 
indican que nuestra muestra es representativa.

Medición de las variables

Para determinar la forma de medición de las varia-
bles de nuestro modelo, realizamos una revisión de 
los trabajos, tanto teóricos como empíricos, que han 
estudiado estos factores, no solo en el ámbito de la 
CUE y de la universidad emprendedora, sino también 
en el ámbito general de la dirección de empresas. 
Cuando en la literatura empírica revisada no se en-
contraron medidas validadas o éstas no se ajustaban 
al enfoque de nuestra investigación, se desarrollaron 
escalas ad hoc. Salvo en los casos que se indique lo 
contrario, la variable dependiente y las independien-
tes se operacionalizaron mediante una escala de 
Likert de siete puntos (1: totalmente en desacuerdo; 
7, completamente de acuerdo). En el cuadro 2, se 
resumen las medidas de las variables utilizadas.

Variable dependiente: impacto de la cooperación 
con empresas. La mayoría de los trabajos han medi-
do el éxito de la CUE objetivamente, mediante el nú-
mero y diversidad de los acuerdos y los ingresos ge-
nerados. Sin embargo, estos indicadores no recogen 
el impacto que esa relación con la industria tiene 
en la propia universidad. Siguiendo las sugerencias 
de Gulbrandsen y Slipersaeter (2007) y Grimaldi et al. 
(2011), vamos a desarrollar una medida del impacto 
que la cooperación tiene, no solo sobre las finanzas 
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de la universidad, sino también sobre la enseñanza, 
la investigación y su propia reputación.

Variable independiente: fortaleza de la arquitectu-
ra organizativa hacia la CUE. Siguiendo con nuestro 
modelo de análisis, se desarrollaron cinco escalas 
para evaluar las siguientes dimensiones que con-
forman dicha arquitectura: la eficiencia de las es-
tructuras de interacción en cuanto a las actividades 
de apoyo, promoción, difusión y acompañamiento 
a los investigadores en su relación con las empre-
sas; la adecuación de las políticas universitarias para 
formar e incentivar a los investigadores a participar 
en actividades de transferencia del conocimiento; 
la disposición de la universidad a adoptar iniciativas 
pioneras y adaptarse  a la demandas de las empre-
sas, los gobiernos y la sociedad civil, tanto en la en-
señanza y la investigación como en la organización 
y gestión; el predomino entre el personal investigador 
y de administración y servicios de una cultura flexible 
y abierta al exterior que favorece el dinamismo, la 
innovación, el cambio continuo, la competencia y 
la eficiencia, entre otros valores; y, por último, la ca-
pacidad de liderazgo transformacional del máximo 
responsable de la universidad.

Variables de control. Puesto que hay otras variables 
que pueden influir en la percepción del impacto que 
la cooperación con la industria tiene en la universi-
dad, hemos incluido en nuestro modelo tres grupos 
de factores adicionales: el país, otras características 
de las universidades en las que trabaja el informan-

te (antigüedad, naturaleza, orientación, calidad de 
investigación y reputación) y algunas características 
personales de éste (edad, sexo y área de conoci-
miento).

Fiabilidad y validez de las medidas

Antes de proceder a contrastar las relaciones cau-
sales que hemos identificado en nuestro modelo, es 
necesario comprobar la fiabilidad y validez de las 
medidas que hemos planteado. Debido a la interre-
lación conceptual entre las cinco escalas, recurrimos 
a una metodología más potente que el análisis fac-
torial exploratorio, el análisis factorial confirmatorio. 
Frente al primero, en el que se identifican los factores 
a partir de los resultados estadísticos, sin que medie 
un fundamento teórico, el análisis factorial confirma-
torio nos permite comprobar en qué medida la me-
dición de las variables que hemos planteado a partir 
de la literatura existente se ajusta a la realidad, a los 
datos de que disponemos, para lo que se utiliza la 
técnica estadística de las ecuaciones estructurales 
(Hair et al., 2014).

Con esta finalidad, desarrollamos un modelo de me-
dida que incluía seis constructos latentes, es decir, la 
variable dependiente y las cinco variables indepen-
dientes (sin incluir las variables de control), que se mi-
dieron con 48 ítems. El modelo presentó una buena 
bondad de ajuste (χ2=1375.63, df=1062, CFI=0.99, 
IFI=0.99, RMSEA=0.038) teniendo en cuenta el 
número de constructos, de ítems y de observaciones 

n %
Países:
Bolivia 6 2,90%
Brasil 27 12,90%
Chile 24 11,50%
Colombia 46 22,00%
Costa rica 5 2,40%
Ecuador 10 4,80%
México 63 30,10%
Panamá 9 4,30%
Paraguay 3 1,40%
Perú 3 1,40%
República Dominicana 4 1,90%
Venezuela 9 4,30%

n % n %
UNIVERSIDADES: DIRECTORES:
Antigüedad: Sexo
25 a 50 años 51 24,40%      Hombre 142 67,90%
51 a 75 años 71 34,00%      Mujer 65 31,10%
76 a 100 años 56 26,80% Edad:
más de 100 años 31 14,80% Menos de 35 años 6 2,90%
Orientación: 36 a 45 años 63 30,10%
Generalista 196 93,80% 46-59 años 109 52,20%
Politécnica 13 6,20% más de 60 años 28 13,40%
Naturaleza:
Pública 55 26,30%
Privada 137 65,60%
Mixta 17 8,10%

CUADRO 1
CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA FINAL

    Fuente: Elaboración propia  
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con los que contamos (Hu y Bentler, 1999). Asimis-
mo, los constructos cumplieron los requisitos de uni-
dimensionalidad, validez convergente y validez dis-
criminante (Hair et al., 2014). En el cuadro 3, junto a 
los descriptivos de las variables, se muestran el alfa 
de Cronbach, la fiabilidad compuesta y la varianza 
extraída media.

¿LOS DATOS CORROBORAN LA RELACIÓN ENTRE LA 
FORTALEZA  DE LA ARQUITECTURA ORGANIZATIVA Y EL 
IMPACTO DE LA COOPERACIÓN CON LA INDUSTRIA?

Una vez que verificamos que las variables de nuestro 
modelo eran válidas y fiables, el siguiente paso fue 
comprobar si la fortaleza de la arquitectura organizativa 
hacia la cooperación determinaba el impacto que los 
directores de departamento percibían que tenía dicha 
interacción con el tejido productivo en la enseñanza, 
investigación, reputación y finanzas de la universidad. 
Para ello, en primer lugar, procedimos a clasificar a los 
encuestados en función de los valores que tomaban 
de forma conjunta las cinco dimensiones organizativas. 
Posteriormente, utilizando la técnica estadística de la re-
gresión lineal múltiple verificamos si el impacto en la uni-
versidad de la cooperación con las empresas variaba 
en función de los grupos identificados. 

Para identificar los grupos de directores de departamen-
to en función de la percepción de una arquitectura or-
ganizativa más o menos orientada a la cooperación 
con la industria, realizamos un análisis de conglomera-
dos o análisis cluster de tipo jerárquico (Hair et al., 2014). 
Esta técnica nos permite clasificar las observaciones en 
función de las características de la arquitectura organi-
zativa, medida ésta por cinco variables: eficiencia de 
las estructuras de interacción, políticas de apoyo, orien-
tación estratégica, cultura y liderazgo. Como medida 
de distancia elegimos la distancia euclídea al cuadra-
do y el método de agrupación de Ward, pues es el que 
genera unos grupos más homogéneos en tamaño. No 
obstante, los resultados fueron muy similares a los obteni-
dos por el método de vínculos dentro de grupos.

A partir de este análisis, se identificaron tres grupos (cua-
dro 4). El grupo 1, que es el más numeroso, incluye a 
aquellos directores de departamento que perciben un 
mayor valor medio de las cinco características orga-
nizativas. Este grupo sería el de aquellos encuestados 
que trabajan en universidades donde existe una fuerte 
arquitectura organizativa hacia la cooperación con la 
industria, con una OTRI, un parque científico y/o una in-
cubadora que ayudan a identificar socios e inversores 
y facilitan el establecimiento de relaciones con ellos, 
unas regulaciones que incentivan a los investigadores a 

CUADRO 2
MEDICIÓN DE LAS VARIABLES

Variable Factores Trabajos de  apoyo

Impacto de la CUE 1. Impacto en la enseñanza. Clark (1998); Friedman y Silberman (2003);  Siegel et 
al. (2003); Butcher (2005); Molas-Gallart et al. (2012); 
Tartari y  Breschi, (2012)

(8 ítems) 2. Impacto en la investigación.

3. Impacto en la reputación y la imagen.

4 Impacto en las finanzas.

Eficiencia de estructuras de interacción En cuanto a la recolección y difusión de 
información, creación de espacios de inter-
cambio con empresas e inversores, apoyo 
administrativo, formación y búsqueda de 
financiación. 

Lockett et al. (2003); Siegel et al. (2003); Debackere 
y Veugelers (2005); Macho-Stadler et al. (2007).(13 ítems)

Políticas de apoyo 1. Políticas de difusión de resultados de I+D. Siegel et al. (2003); O’Shea et al. (2004); Debackere 
y Veugelers (2005); Wissema (2009); Nelles y Vorley 
(2010)

(6 ítems) 2. Políticas de incentivos y estímulos.

3. Mecanismos de comunicación y movi-
lidad.

Orientación Estratégica 1. Orientación a innovación (en educación, 
investigación y organización).

Miles y Snow (1978); Conant et al. (1990); De Zilwa 
(2010)

(6 ítems) 2. Orientación al mercado (en educación, 
investigación y organización).

Cultura 1. Características dominantes de la orga-
nización.

Cameron y Quin (1998);  Clark (1998); Schein (2010)

(8 ítems) 2. Valores compartidos por el personal.

3. Concepción del éxito de la organización.

Liderazgo Atributos de liderazgo transformacional: Bass, (1990); Carless et al. (2000); Gibb et al. (2009)

(7 ítems) visión, valores, compromiso, incentivo al 
personal, coherencia y carisma.

Control  -   Macroeconómicas: País. Owen-Smith y Powell (2001); Di Gregorio y Shane 
(2003); Lach y Schankerman (2008); Caldera y 
Debande (2010); Perkmann et al. (2013)

-   Universidad: antigüedad, naturaleza, 
    orientación, calidad de investigación,  
    reputación

-   Personales: edad, sexo y área de conocimiento

    Fuente: Elaboración propia  
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realizar actividades de transferencia de conocimiento, 
una orientación estratégica hacia la innovación y las ne-
cesidades de la industria y la sociedad, una cultura de 
cambio, abierta al exterior y que no penaliza el riesgo y 
un liderazgo transformador.

El caso contrario es el del grupo 3, que presenta los 
valores medios más pequeños. Este grupo incluiría a 
aquellos directores de departamento de universidades 
de tipo más tradicional, donde la cooperación con las 
empresas está menos apoyada institucionalmente y 
donde los investigadores que quieren interactuar con 
la industria encuentran importantes barreras. El grupo 2 
sería el de aquellos que perciben una arquitectura orga-
nizativa de nivel medio.

En el cuadro 4, se ha incluido también la percepción 
media de cada grupo respecto al impacto que la 
cooperación con las empresas tiene en la enseñanza, 

la investigación, las finanzas y la reputación. Como se 
puede observar, encontrarnos una evidencia preliminar 
de la existencia de una relación positiva entre la forta-
leza de la arquitectura organizativa y el impacto en la 
universidad de la cooperación: en el grupo 1, con la 
arquitectura más fuerte, los valores medios del impacto 
son mayores que en el grupo 2 y en éste mayores que 
en el grupo 3, el de la arquitectura más débil.

A continuación, comprobamos que esa relación era 
en realidad estadísticamente significativa, controlando 
por la influencia que puede jugar el país en el que se 
encuentre la universidad, las características genera-
les de la misma y las características del encuestado. 
Con esta finalidad, utilizamos un modelo de regresión 
lineal múltiple, con el impacto de la CUE como varia-
ble dependiente y la clasificación de la fortaleza de la 
arquitectura organizativa hacia la cooperación como 
variable independiente. En el cuadro 5, se muestran los 
principales resultados de los modelos de regresión: en 
el modelo 1, se incluyen sólo las variables de control, 
mientras que en el modelo 2 se incorpora la variable 
dependiente. El modelo 2 es estadísticamente signi-
ficativo (p < 0,001) y explica el 38% de la variación 
en los datos, con un incremento también significativo 
respecto al modelo base.

Como se puede observar, el impacto de la CUE en la 
universidad no depende ni de la naturaleza (público, pri-
vada o mixta), la orientación (generalista o politécnica), 
la calidad de la investigación (según el ranking Scima-
go) o la reputación (según el QS University ranking) de la 
universidad, ni tampoco del sexo, edad o área de co-
nocimiento del encuestado. Sí que parecen tener cierta 
influencia algunos países en los que se encuentran las 
universidades, así como la antigüedad de las mismas.

En cuanto a nuestra variable independiente, fortaleza 
de la arquitectura organizativa hacia la CUE, los coefi-
cientes de la regresión son positivos y estadísticamente 
significativos (p<0,001). Este resultado es coherente con 
los resultados preliminares que habíamos observado, y 
corrobora el razonamiento teórico que formulamos en 

CUADRO 3
ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS Y FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS MEDIDAS

    Fuente: Elaboración propia  

Media Desviación 
típica

Rango 
(min. – max.)

α de Cronbach FC AVE

Impacto de cooperación 5,89 1,02 1,00 – 7,00 0,92 0,93 0,61

Eficiencia de estructuras 5,01 1,45 1,00 – 7,00 0,97 0,96 0,67

Políticas de apoyo 4,23 1,38 1,00 – 7,00 0,89 0,88 0,54

Orientación estratégica 5,23 1,15 1,83 – 7,00 0,87 0,87 0,52

Cultura 5,26 1,08 1,38 – 7,00 0,89 0,88 0,49

Liderazgo 5,83 1,4 1,00 – 7,00 0,97 0,96 0,80

Nota: α: alfa de Cronbach; 
FC: fiabilidad compuesta; AVE: 
varianza extraída media.

Grupo 1
(arquitectura 

fuerte)

Grupo 2
(arquitectura 

media)

Grupo 3
(arquitectura 

débil)

Descriptivo:

Frecuencia 129 61 19

Porcentaje 61,70% 29,20% 9,10%

Características organizativas:

Eficiencia de 
estructuras

5,8 4,3 2,1

Políticas de apoyo 5 3,3 1,9

Orientación 
estratégica

5,8 4,5 3,7

Cultura 5,8 4,6 3,5

Liderazgo 6,5 5,1 3,8

Impacto de 
cooperación

6,3 5,5 4,3

CUADRO 4
ANÁLISIS CLUSTER: CARACTERIZACIÓN DE LOS 
GRUPOS Y VALORES MEDIOS DE LAS VARIABLES

    Fuente: Elaboración propia  



404 >Ei 79

¿PUEDE UNA ARQUITECTURA ORGANIZATIVA HACER MÁS EFECTIVA LA COOPERACIÓN DE LAS UNIVERSIDADES...

nuestra hipótesis: cuanto más fuerte es una arquitectura 
organizativa mayor es el impacto en la universidad que 
los directivos de departamento perciben. 

La evidencia empírica que ofrecemos en este trabajo 
confirma nuestra aproximación al estudio de la coope-
ración entre la universidad y la empresa desde una pers-
pectiva de la universidad como organización, siguiendo 
la tradición de la perspectiva sistémica (Katz y Rosen-
zweig, 1972) y el modelo de las 7S de McKinsey (Wat-
terman et al., 1980) y que Clark (1998, 2004), Wissema 
(2009) y Nelles y Vorley (2010) aplicaron en el ámbito de 
la universidad emprendedora. Como afirman Huyghe 
y Knockaert (2015), el contexto institucional en el que 
se desenvuelven los investigadores universitarios podría 
actuar como detonante o bien como una barrera para 
la iniciativa empresarial académica, más allá de las ca-
racterísticas individuales en las que se ha centrado la 
mayoría de la investigación. Asimismo, Nicolau y Soui-
taris (2015) encontraron que era más probable que los 
inventores involucrados en una spin-off permanecieran 

y continuaran investigando si percibían un fuerte apoyo 
institucional.

Nuestros resultados también corroboran que este plan-
teamiento es igualmente aplicable a cualquier tipo de 
universidad en cualquier país, siempre que cumpla unos 
requisitos mínimos, como las universidades de nuestra 
muestra. Aun cuando existen diferencias entre los países 
en cuanto a las formas de comercialización del cono-
cimiento que siguen las universidades por la necesidad 
que tienen de adaptarse a las características del entor-
no (Breznitz y Etzkowitz, 2016), parece que las caracte-
rísticas organizativas que hacen que los investigadores 
de unas universidades perciban más beneficios de la 
interacción con el tejido productivo que los de otras se 
mantienen, al menos en los países iberoamericanos.

CONCLUSIONES

En el presente trabajo, ofrecemos evidencia empírica 
sobre cómo se deberían configurar las universidades 

Modelo 1 Modelo 2

Constante 4,928*** 4,267***

-1,153 -0,972

Características de universidad:

País Parcialmente significativo Parcialmente significativo

Orientación –0,382 –0,289

-0,581 -0,487

Antigüedad 0,003 0,004**

-0,001 -0,001

Naturaleza: pública 0,63 –0,018

-0,596 -0,506

Naturaleza: privada 0,109 –0,234

-0,698 -0,586

Reputación No sig. No sig.

Calidad de investigación No sig. No sig.

Características de investigador:

Edad 0,006 –0,004

-0,008 -0,007

Sexo –0,149 –0,192

-0,171 -0,144

Área de conocimiento No sig.

Variable independiente:

Arquitectura para cooperación: fuerte 1,901***

(ref: débil) -0,231

Arquitectura para cooperación: media 1,208***

(ref: débil) -0,24

R2 ajustado 0,117 0,380***

∆ R2 0,228***

Durbin-Watson 2,032

Nota: Errores estándar entre paréntesis. Por motivos de simplicidad, se omiten los coeficientes de las variables con más de 3 categorías. 

«No sig.»: no significativo (p < 0,05). *** p < 0,001; ** p < 0,01

CUADRO 5
RESULTADOS DEL MODELO DE REGRESIÓN ADICIONAL

    Fuente: Elaboración propia  
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para que la cooperación con la industria tenga un 
mayor impacto en la enseñanza y la investigación que 
realizan, sus finanzas y su reputación. A diferencia de 
anteriores trabajos, que estudian la influencia individual 
de una serie de factores organizativos en el éxito de la 
cooperación con las empresas, nosotros adoptamos 
un enfoque más sistémico. El énfasis se pone en el 
conjunto de la organización, en la interrelación e in-
terdependencia entre ellos, no en elementos aislados.

Así, nuestros datos confirman que las universidades con 
una arquitectura organizativa fuerte hacia la coopera-
ción, es decir, aquellas universidades que combinan 
unas estructuras de interacción eficientes y un sistema 
de regulaciones que facilitan e incentivan la interac-
ción de los investigadores con las empresas y la trans-
ferencia de conocimiento, con una estrategia clara 
hacia la innovación y la adaptación a las necesidades 
de las empresas y la sociedad, una cultura abierta y 
un liderazgo transformador, obtenían mejores resulta-
dos de dicha cooperación.

Estos resultados son especialmente importantes por-
que corroboran que este modelo que nosotros plan-
teamos, cuyo fundamento teórico se deriva de estu-
dios en las universidades más destacadas de países 
con sistemas de innovación muy desarrollados, puede 
aplicarse también a regiones menos desarrolladas. 
Nuestra muestra se compuso de 209 respuestas de 
directores de departamento de 40 universidades en 
doce países iberoamericanos.

A pesar de ser conscientes de la necesidad de ampliar 
este estudio a más universidades de más países, tanto 
en Iberoamérica como en otras áreas geográficas en 
desarrollo, y de aplicar metodologías estadísticas más 
potentes para corroborar nuestros resultados, considera-
mos que de los resultados de este trabajo se pueden ex-
traer algunas recomendaciones de utilidad tanto para 
los gestores académicos como para los responsables 
nacionales y regionales de las políticas de innovación. 

En primer lugar, la mera creación de estructuras de in-
teracción, como OTRIs, parques científicos o incubado-
ras, sin dotarlas de los recursos financieros y humanos, 
en cantidad y calidad suficientes para que puedan 
facilitar la difusión de los resultados de la investigación 
y la identificación de potenciales socios e inversores y 
puedan orientar a los investigadores en el proceso de 
establecimientos de acuerdos con las empresas, tiene 
un escaso impacto en las universidades. 

En segundo lugar, aun cuando se hiciera un esfuerzo 
importante para crear estructuras muy eficientes, ese 
esfuerzo tendría escaso rendimiento si la universidad 
no contase con un sistema de incentivos que ofrecie-
ra a los investigadores (y al personal de administración 
de las estructuras de interacción) una parte satisfac-
toria de las rentas generadas por la transferencia del 
conocimiento, que no tuviera en cuenta de manera 
efectiva en el desarrollo de la carrera académica las 
actividades de cooperación con la industria o que no 
facilitara el compaginar las actividades de enseñanza, 
investigación y transferencia.

Finalmente, aun cuando las dos condiciones anterio-
res se cumplieran, los resultados serían también limita-
dos, pues es fundamental que existan unos objetivos y 
una estrategia claros respecto a la interacción con la 
industria y unos valores y principios comunes a todos los 
estamentos universitarios que defiendan la innovación, 
el cambio, la asunción de riesgos y la flexibilidad. Por 
ello, es fundamental que los investigadores perciban 
que los equipos de dirección de la universidad y de las 
facultades lideran la puesta en marcha de esta estra-
tegia y la promoción de estos valores.

(*) Este trabajo ha sido posible gracias a la 
financiación recibida por el Ministerio de Economía y 
Competitividad (ECO 2014-57131-R) y la Fundación 
Carolina.

NOTAS

[1] Agradecemos a José Ginés Mora esta sugerencia y 
su disposición desinteresada en ponernos en contac-
to con algunos de los expertos del panel.
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