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LA UNIVERSIDAD EMPRENDEDORA 
COMO ECOSISTEMA DE SERVICIO: EL 

CASO DE LINK BY UMA-ATECH

La sociedad emprendedora se caracteriza por la consideración del capital empren-
dedor como activo crítico para el crecimiento económico y la generación de empleo 
(Audretsch, 2009). Los resultados de las actividades de investigación y desarrollo requie-
ren la emergencia de iniciativas emprendedoras que ejecuten soluciones innovadoras. 
 

Este contexto ha dado lugar al concepto de universi-
dad emprendedora. En una primera fase de desarro-
llo, la universidad emprendedora ha abordado la co-
mercialización de los resultados de la investigación y la 
creación de empresas de base tecnológica por parte 
del personal investigador. Actualmente, han de abor-
darse nuevos objetivos relacionados con la generación 
de capital emprendedor y una función más amplia en 
los ecosistemas de innovación y emprendimiento (Au-
dretsch, 2014). 

Las investigaciones realizadas sobre universidad em-
prendedora han estudiado  los factores que condicio-
nan los resultados obtenidos por las universidades en 
materia de emprendimiento (Guerrero et al., 2014). 
Igualmente, hay investigaciones centradas en mejo-
rar el conocimiento sobre el proceso de creación de 
empresas spin-off (Di Gregorio et al., 2003; Shane, 2004; 

O’shea et al., 2005; Rothaermel et al., 2007). Sin embar-
go, existen escasas investigaciones relacionadas con 
la identificación de los actores partícipes de la función 
emprendedora de la universidad, el rol desempeña-
do por cada uno de ellos y el interés por participar en 
relaciones de co-creación de valor para estimular el 
emprendimiento universitario y aumentar la dotación 
de capital emprendedor en una economía. Teniendo 
en cuenta la naturaleza colaborativa de la creación de 
valor, es adecuado explorar la creación de sistemas de 
relaciones de co-creación de valor con otros actores 
(Cunningham y Link, 2015; Guerrero et al., 2016).

El presente trabajo se desarrolla en base a dos propues-
tas de investigación:

• La universidad emprendedora es un ecosistema 
de servicio. 
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• El ecosistema está integrado por una red de ac-
tores, sus propuestas de valor y las relaciones de 
co-creación de valor que mantienen entre ellos.

El trabajo se enmarca en la aproximación teórica que 
ofrece la Lógica Dominante del Servicio (LDS). Ésta ofre-
ce las herramientas necesarias para analizar cómo se 
co-crea valor por parte de una organización, en este 
caso la universidad, en un contexto económico que 
demanda un comportamiento colaborativo para con-
seguir sus fines. 

La universidad emprendedora se define por la provi-
sión de un contexto en el que distintos actores integran 
recursos e intercambian servicios que derivan en una 
propuesta de valor dirigida a la comunidad universitaria. 
Este trabajo identifica los actores que participan en los 
procesos de co-creación y las formas de co-creación 
en el contexto de una universidad emprendedora. Los 
resultados del trabajo contribuyen al diseño de las estra-
tegias de las universidades para abordar los objetivos a 
alcanzar en materia de emprendimiento. 

La mayoría de las investigaciones sobre universidad 
emprendedora han utilizado metodología cualitativa 
recurriendo al estudio de casos (Guerrero et al., 2014). 
En esta investigación, los resultados se derivan de la eje-
cución del proyecto Link By UMA-Atech en la Universidad 
de Málaga. 

El presente trabajo se divide en cuatro bloques. En pri-
mer lugar, se aborda el origen y la evolución del con-
cepto de universidad emprendedora y el nuevo rol que 
han de asumir las universidades para participar en la ge-
neración de capital emprendedor. En segundo lugar, se 
describe la naturaleza colaborativa de la creación de 
valor y la definición de los ecosistemas de servicio. En 
tercer lugar, se realiza una aproximación cualitativa de 
carácter empírico para conocer el diseño de un mo-
delo ejecutado en una universidad española desde la 
perspectiva de ecosistema de servicio. Por último, se in-
cluyen las conclusiones, limitaciones del trabajo y futuras 
líneas de investigación. 

SOCIEDAD EMPRENDEDORA Y UNIVERSIDAD

Desde la segunda mitad del siglo XX, se puede diferen-
ciar la consecución de tres modelos económicos dife-
rentes en base al activo motriz del crecimiento econó-
mico en cada etapa (Audretsch, 2009). En primer lugar, 
Solow (1956) relacionó el crecimiento económico con 
el capital físico. Este modelo económico condicionó 
durante varias décadas las políticas públicas orientadas 
a mejorar la dotación de capital físico de las economías 
y  facilitar la emergencia de economías de escala.

El contexto marcado por la globalización derivó en la 
deslocalización física de la producción. En tales circuns-
tancias, el conocimiento se considera el activo crítico 
para mantener la competitividad y el crecimiento eco-
nómico. La sociedad del conocimiento propicia la de-
finición de políticas orientadas a la inversión en capital 
humano e I+D (Romer, 1986).

 Sin embargo,  la escasa capacidad para comercializar 
los resultados por parte de universidades, institutos de in-
vestigación y grandes empresas explica el  insuficiente 
impacto económico de la inversión en conocimiento 
(Audretsch, 2009). Se generan nuevos conocimientos y 
tecnologías insuficientemente explotados en el merca-
do como soluciones a problemas de naturaleza social 
o económica.

Esta realidad confiere a la capacidad emprendedora 
la consideración de activo crítico para el crecimiento 
de las economías. Las regiones con mayor inversión en 
I+D ofrecen un contexto favorable a la identificación 
de oportunidades de negocio (Audretsch, 2007). La ac-
tividad emprendedora facilita que los resultados de la 
investigación se traduzcan en mayor crecimiento eco-
nómico y competitividad.

La sociedad emprendedora es aquélla en la que el 
emprendimiento basado en el conocimiento se mani-
fiesta como una fuerza motriz del desarrollo económico 
y la creación de empleo (Audretsch, 2009). El capital 
emprendedor se suma al capital físico y el conocimien-
to como activos críticos de una economía. El capital 
emprendedor incluye un número amplio de aspectos 
como la aceptación social del comportamiento em-
prendedor así como la disponibilidad de individuos dis-
puestos a gestionar el riesgo ligado a la creación de una 
nueva empresa, y la disponibilidad de recursos financie-
ros a disposición de las iniciativas emprendedoras.

El desarrollo de una economía basada en el conoci-
miento confirió a las universidades un rol clave en el sis-
tema económico, al ser organizaciones que generan 
nuevos conocimientos e inputs de los procesos de in-
novación de las empresas (Sánchez-Barrioluengo, 2014; 
Audretsch, 2009, Goddard et al. 2012). 

El concepto de universidad emprendedora surge para 
referirse a organizaciones universitarias con un compor-
tamiento proactivo facilitador de la transferencia del co-
nocimiento y la comercialización de los resultados de las 
actividades de investigación. En base a una revisión de 
diferentes definiciones de universidad emprendedora, 
Kirby et al. (2011) considera que le caracteriza una orien-
tación hacia la innovación y una cultura emprendedora 
compartida (Clark, 1998, Kirby, 2002), y se caracteriza 
por la búsqueda de nuevas fuentes de financiación ex-
ternas (Yokohama, 2006). Estas universidades procuran 
nuevos espacios y servicios para el apoyo a la creación 
de empresas spin-off (Etzkowitz, 2003; Chrisman et al., 
1995; y Röpke, 1998) y la comercialización de los resul-
tados de los grupos de investigación (Dill, 1995; Jacob et 
al., 2003, Williams, 2003). 

El nuevo rol de la universidad en la sociedad empren-
dedora da contenido a la denominada tercera misión 
de la universidad, que se suma a la docencia y la inves-
tigación, y que exige el desarrollo de nuevas relaciones 
ésta y las empresas (Etzkowitz, 2004). Adicionalmente, los 
objetivos de una universidad emprendedora atienden 
a producir egresados que no sean únicamente busca-
dores de empleo, sino también creadores de empleo.
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Durante la primera fase de desarrollo de la universidad 
emprendedora, se han creado unidades técnicas para 
la comercialización de los derechos de propiedad in-
telectual y la creación de empresas de base acadé-
mica. Igualmente, las universidades han desarrollado 
infraestructuras, parques científicos e incubadoras de 
empresas, para acoger los procesos ligados a la crea-
ción de empresas de base tecnológica. A nivel jurídico, 
la normativa universitaria ha experimentado cambios 
cuyo objetivo ha sido regular la participación del perso-
nal investigador en iniciativas emprendedoras y la parti-
cipación de la propia universidad en empresas de base 
tecnológica.

Sin embargo, el diseño de  actividades relacionadas 
con el emprendimiento y la disposición de nuevos es-
pacios para la creación de empresas no satisfacen la 
demanda de una sociedad emprendedora (Chanphi-
rum y Van der Sijde, 2014). Las universidades son consi-
deradas actores críticos de los ecosistemas de innova-
ción y emprendimiento por su potencial para generar 
nuevo conocimiento, capital humano cualificado y 
capital emprendedor (Guerrero et al., 2016; Castellaci y 
Natera, 2013; Zahra y Wright, 2011; Isenberg, 2010). Una 
universidad para una sociedad emprendedora debe 
condicionar la dotación de capital emprendedor de 
una economía (Audretsch, 2014).

Guerrero et al. (2014) aportan una definición actualiza-
da de universidad emprendedora como una incuba-
dora natural que, adoptando una estrategia coordina-
da entre las funciones de la docencia, investigación 
y emprendimiento,  trata de proporcionar un entorno 
favorable para que la comunidad universitaria pueda 
explorar, evaluar y explotar ideas que puedan ser trans-
formadas en iniciativas emprendedoras de naturaleza 
social y económica. El concepto de entorno, o contex-
to, es considerado un elemento clave de la universidad 
emprendedora y requiere un conjunto de relaciones de 
colaboración donde actores no universitarios puedan 
influir en la evolución del modelo de universidad (Miller 
et al., 2014). 

LA CREACIÓN DE VALOR EN ECOSISTEMAS DE SERVICIO

En la última década, diferentes autores han puesto de 
manifiesto la naturaleza colaborativa de la creación de 
valor (Gummesson, 2006, Lusch y Vargo, 2006, Achrol 
y Kotler, 2012; y Grönroos, 2006, Prahalad y Rasmani, 
2004). De manera específica, el enfoque de la Lógica 
Dominante del Servicio (LDS) sostiene que todos los acto-
res económicos y sociales son siempre co-creadores de 
valor (Vargo y Lusch, 2004 y 2008). La creación de valor 
es el resultado de la integración de recursos por parte 
de un determinado conjunto de actores que realizan 
intercambios de servicio-por-servicio entre ellos. 

El carácter interactivo y colaborativo de la creación de 
valor confiere especial importancia a las redes de in-
tercambio en las que tiene lugar la agregación de re-
cursos. La creación de valor tiene lugar dentro y entre 
sistemas definidos en varios niveles de agregación y 
anidados entre sí. Estos sistemas tienen un carácter di-

námico ya que cada integración de nuevos recursos 
o cada intercambio de servicio, cambia la naturaleza 
del sistema y el contexto para el próximo intercambio 
o agregación de nuevos recursos (Wieland et al., 2012). 

Los recursos tienen un determinado valor en función de 
los contextos en que están siendo utilizados e intercam-
biados. Asimismo, el contexto también condiciona las 
posibilidades de intercambio entre actores y las posi-
bilidades de acceder y ofrecer los recursos. Por tanto, 
el contexto es el objeto de estudio para el análisis de 
cómo se crea valor en una economía (Chandler y Var-
go, 2011).

El ecosistema de servicio hace referencia al contexto 
en el que los distintos actores co-crean valor (Chandler 
y Vargo,  2011). Es definido como un sistema complejo 
y autorregulado formado por actores que aportan re-
cursos, conectados mediante elementos institucionales 
compartidos y que crean valor a través del intercambio 
mutuo de servicio.  Los intercambios ocurren porque 
ningún actor posee todos los recursos necesarios para 
actuar de manera individual. Cada uno de los actores, 
de manera continua, planifica, busca, selecciona y ne-
gocia un conjunto de propuestas de valor que están dis-
ponibles. El ecosistema de servicio se configura como 
un conjunto complejo de valores ofertados y buscados 
por diferentes actores. 

La propuesta de valor que sostiene la red de intercam-
bios condiciona qué actores interactúan dentro del 
ecosistema y cómo los recursos son compartidos entre 
ellos. Es el argumento para sumar actores a un ecosis-
tema atraídos por la posibilidad de alcanzar un valor 
co-creado a través de la interacción con otros actores. 
Los recursos ofrecidos por cada uno de los actores con-
diciona los recursos ofrecidos y la propuesta de valor de 
los otros actores. En definitiva, las propuestas de valor 
actúan como mecanismos de equilibrio en el ecosiste-
ma de servicio (Frow et al. 2014).

Cada ecosistema está caracterizado por los elemen-
tos institucionales que regulan la participación de ac-
tores (Vargo y Lusch, 2016). Las redes de intercambio 
atienden a un cierto nivel de institucionalización siendo 
reconocibles un conjunto de normas, reglas, valores y 
códigos (Scott, 2014). Los elementos institucionales influ-
yen en el nivel de interacción e intercambio entre los 
distintos actores. Igualmente, pueden ser también ele-
mentos que dificulten el proceso (Vargo et al., 2015). Es 
decir, permiten y limitan simultáneamente la co-crea-
ción de valor guiando la integración de recursos y los in-
tercambios entre actores (Edvardsson et al., 2014; Lusch 
y Vargo, 2014).

La Lógica Dominante del Servicio define la innovación 
como el resultado de nuevas formas de co-creación 
de valor a través de la integración de recursos de 
distintos actores (Lusch y Nambisan, 2015; Vargo et 
al., 2015). Por tanto, la innovación surge como con-
secuencia de cambiar las prácticas de co-creación  
de valor entre distintos actores y el marco institucional 
que regula los intercambios entre ellos. (Vargo et al 
2015). 
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Los esfuerzos de cada uno de los actores que participan 
en el ecosistema de servicio para romper, mantener o 
diseñar nuevos elementos institucionales condicionan el 
proceso de innovación. No obstante, los cambios han 
de estar contenidos dentro de un marco institucional 
que en su mayoría persiste y que da estabilidad y cre-
dibilidad al ecosistema (Hargrave y Van der Ven, 2009). 
Por lo tanto, el mantenimiento, el cambio y sustitución 
de elementos institucionales deberían de darse de una 
forma simultánea. 

LINK BY UMA-ATECH: UN MODELO BASADO EN LA 
CO-CREACIÓN DE VALOR

Existen escasas investigaciones relacionadas con la na-
turaleza colaborativa de la creación de valor para es-
timular el emprendimiento universitario (Guerrero et al., 
2016; Cunningham y Link, 2015). Resulta necesario defi-
nir nuevos modelos basados en el rol colaborativo de las 
universidades para facilitar la creación de capital em-
prendedor junto a otros actores. Las universidades han 
de sumarse o crear una amplia red de colaboraciones 
con organizaciones públicas o privadas para cumplir 
con sus objetivos en materia de emprendimiento (Gue-
rrero et al., 2014).

La mayoría de las investigaciones sobre universidad 
emprendedora han utilizado metodología cualitativa 
recurriendo al estudio de casos en la mayoría de las 
investigaciones (Kirby, 2011; Guerrero et al., 2014). El 
análisis de casos permite validar la idoneidad de nue-
vos modelos de universidad emprendedora. El presente 
trabajo analiza la definición y ejecución de un modelo 
desarrollado en la Universidad de Málaga basado en 
la participación de un conjunto amplio de actores in-
tegradores de recursos y que participan en una red de 

intercambios para generar soluciones que estimulen el 
emprendimiento universitario.  

Link By UMA-Atech atiende a la misión de promover ac-
titudes y comportamientos orientados a la innovación 
y el emprendimiento entre la comunidad universitaria. 
Su definición está orientada a cumplir las funciones de 
una escuela de innovación y emprendimiento, un pro-
yecto facilitador de nuevas iniciativas emprendedoras 
de base universitaria, un lugar de encuentro entre pro-
fesionales, un centro de investigación para el emprendi-
miento y un programa conector con otras universidades 
emprendedoras.

El modelo ha sido concebido a través del diseño de 
un ecosistema de servicio definido por las relaciones 
de co-creación de valor entre actores del entorno con 
recursos para generar emprendimiento de base univer-
sitaria. El proyecto se ejecuta en un edificio empresarial 
ubicado en el campus universitario. El edificio The Green 
Ray ha sido construido y es gestionado por el Parque 
Tecnológico de Andalucía con el objetivo de crear un 
espacio común a la empresa y la Universidad. Link By 
UMA-Atech ocupa un espacio que incluye zonas de 
coworking, salas de formación y reuniones, y alojamien-
tos para la incubación de proyectos de base universi-
taria. 

Durante el primer año de ejecución del proyecto, se ha 
desarrollado un programa de actividades ligadas a la 
innovación y al emprendimiento como resultado de la 
agregación de recursos y las relaciones de co-creación 
de valor entre distintos actores. La participación atiende 
a una propuesta de valor caracterizada por la acce-
sibilidad a talento emprendedor universitario y la sim-
plificación de las vías para ejecutar programas en la 
Universidad por parte de actores no pertenecientes a la 
comunidad universitaria (1). 

El diseño de un ecosistema de servicio ha de iniciarse 
con la identificación de los actores y los valores oferta-
dos y requeridos por cada uno de ellos (figura 1). A partir 
de esta información, se identifican las posibilidades de 
co-creación de valor. 

La experiencia de la ejecución del programa Link By 
UMA-Atech, permite una descripción de una tipología 
de actores en base a su propuesta de valor y valores 
demandados para participar en el ecosistema: la pro-
pia Universidad, parques científicos y empresariales, po-
tenciales emprendedores, emprendedores nacientes, 
comunidades de emprendedores, grandes corporacio-
nes, agentes públicos, otras universidades, financiado-
res y centros de coworking, incubación o aceleración 
(cuadro 1). 

La provisión del contexto es la principal propuesta de 
valor de la Universidad. La capacidad de sumar cola-
boradores al ecosistema depende de la capacidad de 
comunicar la propuesta de valor de un contexto con 
alta disponibilidad de talento para la innovación y el 
emprendimiento. Igualmente, el nivel de intercambios y 
participación de los actores en el ecosistema depende 
de la capacidad de la Universidad para modificar las 

FIGURA 1
PLANIFICACIÓN DE LA CO-CREACIÓN DE PROPUESTAS 

DE VALOR EN ECOSISTEMAS DE SERVICIO
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    Fuente: adaptado de Frow y Paine (2011)  
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normas que condicionan las posibilidades de colaborar 
con la institución universitaria.

La propuesta de valor de los parques científicos y em-
presariales depende del contexto en el que se ubican. 
Las iniciativas emprendedoras se presentan como acto-
res críticos en los parques científicos y empresariales, be-
neficiarios de la propuesta de valor del parque, y parte 
de la propuesta de valor del mismo.

El Parque Tecnológico de Andalucía es un actor crítico 
en el diseño del nuevo modelo de colaboración entre 
las empresas y la Universidad de Málaga orientado a 
facilitar la innovación y el emprendimiento universitario. 
Es un actor catalizador de la participación de grandes 
corporaciones en la consecución de los objetivos de la 
Universidad en materia de emprendimiento.

Tanto estudiantes como personal investigador forman 
parte de la población de «potenciales emprendedo-
res» de la comunidad universitaria. Su aportación al 
ecosistema es la disposición de talento e iniciativas ba-
sadas en el conocimiento.  Por su parte, la población 

potencialmente emprendedora demanda una pro-
puesta de valor que facilite el proceso de creación de 
empresas desde la fase de ideación e identificación de 
nuevas oportunidades de negocio como la valoración 
de los resultados de la investigación en cuanto a las po-
sibilidades de comercialización. Esta demanda incluye 
formación para la adquisición de las competencias 
para emprender, así como los servicios de consultoría 
que permitan el análisis de la aplicación de los nuevos 
conocimientos y tecnologías. 

Los «emprendedores nacientes» han comenzado la 
fase de ejecución de una nueva iniciativa empren-
dedora. Entre la comunidad universitaria es posible di-
ferenciar startups promovidas por estudiantes o recién 
egresados de las universidades y spinoff o empresas 
promovidas por personal investigador.

Las iniciativas emergentes se sienten atraídas por una 
propuesta de valor que se caracterice por una oferta de 
servicios de formación, asesoramiento, consultoría, los 
servicios de alojamiento empresarial y la conectividad 

Actor Valor ofertado Valor esperado

Universidad
Provisión del contexto de intercambios
Facilitador de intercambios
Disponibilidad de talento para emprender

Posicionamiento en el ecosistema de inno-
vación
Transferencia de la tecnología
Empleabilidad de la población universitaria

Parques Científicos y Tecnológicos
Conectividad con la industria
Dinamizador del ecosistema

Posicionamiento en el ecosistema de inno-
vación
Mejora del entorno y propuesta de valor del 
Parque
Nuevas empresas

Potenciales emprendedores
Capital humano cualificado
Ideas de negocio

Adquisición de competencias
Acceso a conocimientos y experiencias
Validación de los proyectos

Emprendedores nuevos

Espacios de incubación
Oportunidades de negocio
Soluciones innovadoras
Posibilidades de inversión
Capital humano cualificado

Oportunidades de negocio
Asesoramiento y Consultoría
Acceso a la Financiación 
Acceso al mercado
Participación en proyectos I+D

Comunidades de emprendedores
Formación
Comunidad

Crecimiento

Corporaciones
Formación
Oportunidades de negocio
Acceso a la financiación

Soluciones innovadoras
Capital Humano cualificado
Explotar Resultados de I+D
Optimización de recursos y capacidades
Oportunidades de inversión

Agencias públicas

Infraestructuras 
Formación
Asesoramiento y consultoría
Financiación

Incremento del capital emprendedor en la 
economía
Soluciones innovadoras 
Empleo y empleabilidad

Otras Universidades
Internacionalización
Intercambio de experiencias
Participación en proyectos de I+D

Internacionalización
Intercambio de experiencias
Participación en proyectos de I+D

Agentes financiadores

Financiación
Conexión a los mercados
Consultoría
Validación de los proyectos

Oportunidades de inversión

Centros de incubación y aceleración Alojamiento empresarial
Continuidad de los programas de emprendi-
miento universitario

CUADRO 1
ACTORES, VALORES OFERTADOS Y VALORES ESPERADOS

    Fuente: Elaboración propia.
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con otros actores. La existencia de proyectos empren-
dedores en una universidad aumenta el atractivo del 
contexto universitario para otros actores que perciben 
capital humano cualificado, oportunidades de inver-
sión, nuevas relaciones comerciales, soluciones innova-
doras y proyectos de co-innovación o participación en 
programas de I+D.

Las «comunidades emprendedoras» reflejan la ten-
dencia a asociarse y el valor del acceso compartido 
a recursos. El contexto universitario ofrece posibilidades 
de crecimiento de la comunidad y el conocimiento de 
nuevos proyectos. Las comunidades emprendedoras 
aportan talento y experiencia así como conectividad 
con otros actores. 

En la sociedad emprendedora, las corporaciones con 
mejores resultados en la actividad investigadora pre-
cisan un contexto que facilite la explotación de sus 
resultados de I+D, el desarrollo de líneas de negocio 
estratégicas y servicios que resulten inputs de sus proce-
sos, la captación de talento emprendedor, permita la 
optimización del uso de sus recursos y capacidades, y 
posibilite la inversión en nuevos proyectos. Las grandes 
corporaciones se están convirtiendo en actores clave 
que posibilitan la financiación y la mentorización de pro-
yectos de base universitaria. 

Los agentes públicos con responsabilidades en materia 
de emprendimiento procuran el incremento de dota-
ción de capital emprendedor como activo crítico para 
el crecimiento económico y la generación de empleo 
de calidad. Para ello, han desarrollado infraestructu-
ras y nuevos servicios que cubren todo el proceso de 
creación de una nueva empresa desde la ideación 
hasta la financiación de los proyectos empresariales y 
el apoyo a su internacionalización. El emprendimiento 
de base universitaria genera soluciones basadas en la 
innovación y proyectos con mayor capacidad de ge-
neración de empleo. Los agentes con responsabilida-
des en materia de emprendimiento aportan servicios 
de formación, asesoramiento, consultoría, incubación, 
financiación y conectividad a otros actores. 

La propuesta de valor de una universidad en materia 
de emprendimiento se ve condicionada por su red de 
intercambios con otras universidades. La participación 
en iniciativas junto a otras universidades confiere al eco-
sistema de servicio un carácter internacional que con-
diciona el diseño de acciones formativas y las posibili-
dades de incubación en otros contextos económicos. 

Los agentes financiadores hallan en el ámbito universi-
tario un espacio en el que identificar proyectos de base 
tecnológica. Estos actores aportan recursos relaciona-
dos con su experiencia y participan en la mentorización 
de los proyectos para facilitar su mejora, viabilidad y 
potencial de crecimiento. Los inversores locales son fun-
damentales en la primera fase de desarrollo de un pro-
yecto, facilitando el acceso a fuentes de financiación 
más importantes en un contexto no local. El acceso a 
capital riesgo es uno de los factores que condiciona en 
mayor medida la propuesta de valor de un ecosistema 
de emprendimiento. 

Los centros de coworking, incubadoras y aceleradoras 
son iniciativas de agentes públicos, grandes corporacio-
nes, parques científicos y empresariales o comunidades 
de emprendedores. No obstante, en la mayoría de los 
casos desempeñan un rol independiente para cumplir 
objetivos propios. Las incubadoras y aceleradoras en-
cuentran en la universidad el espacio para captar nue-
vos proyectos.  

El diseño de Link By UMA-Atech procura la suma de es-
tos actores y las relaciones de co-creación entre ellos. 
Según la concepción de innovación como el resulta-
do de los cambios en el marco institucional que rige la 
integración y movilización de recursos y actores dentro 
de un ecosistema de servicio, la flexibilización de las 
normas que regulan las relaciones entre la universidad 
y otros actores es un factor clave para la dinamización 
del ecosistema. La universidad ha de abandonar la lógi-
ca lineal de producción de servicios para la comunidad 
universitaria y adoptar un enfoque orientado a facilitar 
la integración de recursos de otros actores eliminando 
barreras administrativas y normativas.

Los cambios que afectan al marco institucional y la 
propuesta de valor de un ecosistema emprendedor de 
base universitaria deben procurar nuevas prácticas de 
co-creación de valor y agregación de recursos con el 
objetivo de crear capital emprendedor en la Universi-
dad. Facilitar un contexto favorable a la suma de acto-
res e identificar las posibilidades de co-creación de va-
lor son actividades críticas en el diseño del ecosistema 
de servicio (figura 1). 

Para que el resultado obtenido en Link By UMA-Atech 
pueda ser considerado un ecosistema de servicio, se 
han de cumplir tres condiciones: los servicios ofrecidos 
son co-producidos; hay un intercambio de servicios ofre-
cidos; y el valor es co-creado (Chandler y Vargo, 2011). 

a. Los servicios ofrecidos a la comunidad universitaria 
son coproducidos por diferentes actores.  Esta prác-
tica incrementa la dimensión del programa de em-
prendimiento de la universidad. La agregación de 
recursos y capacidades de otros actores permite 
incrementar las propuestas de servicio ofrecidas a 
la comunidad universitaria. Un ejemplo lo constitu-
ye el programa de mentorización de la Universidad, 
POLARIS. Esta iniciativa garantiza la disposición de 
una red de mentores formada por emprendedo-
res, miembros de grandes corporaciones y técni-
cos de agencias públicas. El servicio ofrecido a los 
emprendedores nuevos, alojados en el espacio de 
incubación universitario, es el resultado de la agre-
gación de recursos de los actores mencionados y 
coordinados por la propia universidad. 

b. El diseño de acciones formativas basadas en retos 
planteados por grandes corporaciones, consiste en 
una propuesta de intercambio de servicio por servi-
cio entre los potenciales emprendedores y empre-
sas que buscan talento, nuevas ideas o proyectos 
que mentorizar. La relación que beneficia a todos 
los partícipes se basa en un intercambio de servicio 
entre actores. El programa Aertec Sollution Challen-
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ge significa un intercambio directo de servicio entre 
estudiantes potenciales emprendedores y profesio-
nales de la empresa Aertec. Los primeros acceden 
a un plan formativo que mejora sus competencias 
para idear soluciones técnicas a problemas reales. 
La participación de la empresa permite conocer 
capital humano potencialmente empleable y solu-
ciones innovadoras.  

c. El valor es co-creado.  La validación de la existencia 
de relaciones de co-creación entre los actores que 
han colaborado en el modelo Link By UMA-Atech 
se realiza en base a las categorías descritas en in-
vestigaciones anteriores. Russo y Spena (2012) iden-
tifican cinco tipos de co-creación: co-lanzamiento, 
co-generación de ideas, co-diseño, co-evaluación 
de ideas, co-test. Quero y Ventura (2015) aportan 
dos nuevas categorías de co-creación de valor: 
co-financiación y co-consumo. La existencia de 
cada una de estas relaciones se valida mediante 
la identificación de prácticas y experiencias obser-
vadas empíricamente. 

La propia definición de los elementos característicos del 
modelo Link By UMA-Atech resultan de la participación 
de potenciales emprendedores, grandes corporacio-
nes, comunidades de emprendedores y financiadores 
en una sesión guiada según la metodología design 
thinking para abordar el problema de definición de una 
estrategia de emprendimiento desde la universidad. La 
co-generación de ideas y el co-diseño del resultado 
atiende a la intención de modificar la práctica domi-
nante de definición de las políticas universitarias, favo-
reciendo prácticas de co-creación de valor con otros 
actores (Vargo et al., 2015).

Las grandes corporaciones o agentes públicos se su-
man a la universidad en el co-lanzamiento de los pro-
gramas orientados a la comunidad universitaria. El pro-
grama «Ilumina tu talento», liderado por la internacional 
sueca IKEA, o el «Reto Edisson», lanzado por Intel y Tele-
fónica, cuentan con el apoyo de la Universidad en la 
captación de perfiles idóneos. Las actividades ligadas 
a la innovación y el emprendimiento propuestas por 
grandes corporaciones cuentan con los recursos y ca-
pacidades de las mismas. El «programa Yuzz» supone 
la participación en la co-financiación de agentes finan-
ciadores, el Banco Santander, el Parque Tecnológico de 
Andalucía y la propia Universidad.

La co-generación de ideas entre estudiantes de dis-
tintas disciplinas y empresas fundamenta el diseño de 
acciones formativas cuyos objetivos son la adquisi-
ción de competencias ligadas a la innovación y la 
generación de ideas para desarrollar. «Ideas Factory» 
es un programa formativo que se construye a partir 
de cinco retos o problemas no resueltos por parte de 
organizaciones empresariales. El formato Hackathon 
conlleva relaciones de co-diseño, co-lanzamiento, 
co-generación de ideas, co-evaluación de ideas y 
co-financiación entre la propia Universidad, potencia-
les emprendedores, comunidades de emprendedo-
res, agencias públicas y grandes corporaciones. En el 

caso de «Entrepreneurial Brains made on campus» 
el programa se desarrollaba entre siete universidades 
europeas confiriendo un carácter internacional a la 
iniciativa. 

La co-evaluación ocurre en programas de aceleración 
de iniciativas emprendedoras. El programa «Málaga 
Startup School» es una iniciativa de la comunidad de 
emprendedores Tetuan Valley, y lanzada y co-financia-
da por la Universidad de Málaga. El resultado más des-
tacable es la evaluación de los proyectos y su evolución 
durante el programa por parte de un equipo de mento-
res y los propios participantes como promotores de pro-
yectos emprendedores. Igualmente, la «Iniciativa Spin-
Off», concurso de ideas empresariales de la Universidad 
de Málaga, propone la evaluación de los proyectos por 
representantes de todos los actores del ecosistema de 
emprendimiento de la ciudad. Los promotores de spin-
off de la Universidad suman a ésta un capital relacional 
a disposición de la estrategia de emprendimiento. La 
nueva «Normativa de Creación de Empresas de Base 
Tecnológica de la Universidad» resultó testada de ma-
nera previa por personal investigador con experiencia 
en la creación de spin-off.

CONCLUSIONES 

La universidad emprendedora se caracteriza por su ca-
pacidad para generar capital emprendedor. Para ello, 
ha de evolucionar desde una organización que diseña 
actividades para el emprendimiento a otra que ofrece 
un entorno favorable para que la comunidad universita-
ria pueda explorar, evaluar y explotar ideas que puedan 
ser transformadas en iniciativas emprendedoras.

La naturaleza colaborativa de la creación de valor se 
ha de tener en cuenta para el diseño de nuevas es-
trategias que permitan alcanzar los objetivos ampliados 
de la universidad en materia de innovación y empren-
dimiento. Los resultados de las universidades dependen 
del nivel de intercambios con redes universitarias y no 
universitarias.

El marco teórico de la Lógica Dominante del Servicio 
es adecuado para el diseño de modelos de naturaleza 
colaborativa para la universidad emprendedora. Desde 
este enfoque, la creación de valor es el resultado de la 
integración de recursos por parte de un determinado 
grupo de actores que realizan intercambio de servicio 
entre ellos. 

El ecosistema de servicio se refiere al contexto en que 
los intercambios tienen lugar. La universidad emprende-
dora es susceptible de ser interpretada como un ecosis-
tema de servicio. La experiencia de Link By UMA-Atech 
se ha construido a partir de la identificación de actores y 
propuestas de valor, la creación de un contexto favora-
ble a la participación y la identificación de relaciones de 
co-creación de valor entre ellos (figura 2). El programa 
ha permitido validar las tres condiciones exigidas a un 
ecosistema de servicio: la oferta de servicios es co-pro-
ducida, se producen intercambios de servicio ente los 
participantes del ecosistema y el valor es co-creado. 
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Una de las consecuencias de concebir la universidad 
emprendedora como un ecosistema de servicio está 
relacionada con el carácter dinámico de los mismos. 
La creación de valor es un proceso continuo en un con-
texto que siempre cambia, los recursos se intercambian 
constantemente y los actores entran y salen del eco-
sistema. Así, se ha de abandonar una visión lineal de 
la producción de un servicio orientado a favorecer el 
emprendimiento universitario. Desde un enfoque de 
ecosistemas se espera que la propuesta de valor de 
la universidad se derive de la co-creación de valor por 
parte de actores que comparten recursos y realizan in-
tercambios. 

Desde el punto de vista de la gestión universitaria debe 
adoptarse una orientación emprendedora. El equilibrio 
de los ecosistemas de servicio depende de la capa-
cidad para mantener atractiva una propuesta de valor 
que corresponde a la Universidad definir para sumar 
más actores con recursos atractivos y garantizar el equi-
librio del sistema. 

Por otra parte, la concepción de la innovación como un 
proceso de reconfigurar el marco institucional en el eco-
sistema de servicio precisa de una actitud proactiva en 
la adaptación de los procesos, las normas y los valores 
hacia una organización abierta y colaborativa. En este 
sentido, resulta necesario analizar en futuras investiga-
ciones los cambios institucionales que podrían favore-
cer la suma de actores al ecosistema y la dinamización 
de los intercambios y las relaciones de co-creación de 
valor. Como apuntan Koskela-Huotari (2016) no se han 
realizado investigaciones previas sobre cómo los actores 
abordan procesos de reconfiguración de las normas de 
integración de recursos. En este sentido, debería profun-
dizarse  en el estudio sobre el marco configurado por la 
universidad para regular sus relaciones de colaboración 
con otros actores y los cambios que aumentan las posi-
bilidades de participar en relaciones de co-creación de 
valor con otros actores.

NOTAS

[1] Disponible la memoria de actividades en la dirección 
web www.link.uma.es
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