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Introduccion

En las ¢ltimas décadas, las universidades de
todo el mundo han adoptado cada vez mds
un papel emprendedor como parte de su mi-
sién fundamental, junto con la ensefanza y
la investigacién. Este cambio se denomina a
menudo «la adopcién de la Tercera Misiény,
gue hace énfasis en el impacto econémico y
social a través de la innovacién y el empren-
dimiento. En una universidad emprendedora,
la tradicional «torre de marfil» se sustituye
por una institucién emprendedora y compro-
metida que transfiere activamente el conoci-
miento a iniciativas comerciales y al desarro-
llo socioeconémico (Etzkowitz y Leydesdorff,

"Institucionalizar el emprendimiento sig-

‘ ‘ nifica integrarlo con las mdltiples areas de
la universidad mediante una vision estra-
tégica, iniciando desde el curriculo en to-
das las disciplinas (no solo en las escuelas
de negocios) hasta vincularlo con inicia-
tivas de comercializacion de los resulta-
dos de investigacion, la colaboracién con
multiples actores y la adopcion interna en
todos sus departamentos (académicos y
administrativos)".

2000; Syed y Spicer, 2025). Las universidades
emprendedoras se distinguen por situar expli-

1 Consejo de Acreditaciéon de Universidades Emprendedoras y Comprometidas (ACEEU), Alemania
2 Universidad de Ciencias Aplicadas de Muenster, Alemania; Consejo de Acreditaciéon de Universidades Emprendedoras

y Comprometidas (ACEEU), Alemania.
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"A pesar de su creciente aceptacion, las

‘ ‘ instituciones aun enfrentan desafios para
consolidar e integrar de manera sosteni-
ble su perfil emprendedor"”.

citamente la innovacién y el emprendimiento

como su visidn, misién y planes estratégicos de
largo plazo (Clark, 1998; Hall y Lulich, 2021).

Institucionalizar el emprendimiento significa
integrarlo con las multiples dreas de la uni-
versidad mediante una visién estratégica, ini-
ciando desde el curriculo en todas las disci-
plinas (no solo en las escuelas de negocios)
hasta vincularlo con iniciativas de comercia-
lizacién de los resultados de investigacién,
la colaboracién con mdltiples actores y la
adopcién interna en todos sus departamentos
(académicos y administrativos). Actualmente,
es comdn que las universidades incluyan la
formaciéon en emprendimiento en diversos
programas, como cursos de disefio en inge-
nieria que incluyen proyectos para start-ups
hasta programas en humanidades que fo-
mentan el emprendimiento social (Crian et
al., 2024). En el dmbito de la investigacién,
las universidades estratégicamente empren-
dedoras fomentan los centros interdisciplina-
rios que abordan necesidades especificas de
su contexto (por ejemplo, en temas de salud
o sostenibilidad) con socios industriales, com-
binando asi la excelencia en la investigacion
con la innovacién (D'Este et al., 2022).

A pesar de su creciente aceptacién, las ins-
tituciones adn enfrentan desafios para con-
solidar e integrar de manera sostenible su
perfil emprendedor. Puede surgir resistencia
o inercia en algunos sectores de la comuni-
dad académica, ya que no todos los profeso-
res o departamentos adoptan e integran la
cultura emprendedora dentro de sus obje-
tivos formativos y de investigacién, a veces
por temor a que se reste importancia a la
calidad académica o a la investigacién basi-
ca. Adicionalmente, reformar los sistemas de
incentivos y gobernanza establecidos puede
ser lento y requiere una gestion del cambio
(Philpott et al., 2011). Otro reto es el poder
garantizar que estos esfuerzos institucionales
sean incluyentes, ya que las oportunidades
emprendedoras deben ser accesibles a todos
los estudiantes y profesores, asi como a otros

actores universitarios mads alld de campos es-
pecificos o de aquellos que ya cuentan con
recursos asignados (Henry et al., 2024). Sin
un compromiso sostenido, las iniciativas y los
éxitos iniciales (como la generacién de start-
ups) pueden perder su potencial o ir desapa-
reciendo (Rasmussen y Wright, 2015).

Abordar estos retos requiere un enfoque de-
liberado que alinee multiples factores (por
ejemplo, culturales, estructurales y relacio-
nados con los recursos) y actores (internos y
externos). Existen modelos generales para fo-
mentar la Tercera Misién, siendo el concepto
de triple hélice el més establecido. La triple
hélice fomenta explicitamente asociaciones
trilaterales entre academia, industria y gobier-
no, y los modelos mds recientes de «cuddruple
hélice» anaden incluso a la sociedad civil a la
mezcla para la innovacién social (Carayan-
nis y Campbell, 2009). Sin embargo, estos
modelos carecen de herramientas de gestién
estratégica que se adapten a las diferentes
realidades de las universidades. Por ejemplo,
el modelo HEInnovate destaca los pilares ne-
cesarios para desarrollar la innovacién y las
capacidades creativas (HEInnovate, 2016).
Junto a este modelo, y como respuesta a es-
tos retos, el Consejo de Acreditacién de Uni-
versidades Emprendedoras y Comprometidas
(ACEEU), en su misién de fomentar el impac-
to social, econémico y cultural de las univer-
sidades dentro de sus ecosistemas, propone
un marco de trabajo. El objetivo es desafiar el
statu quo en la educacién superior y abogar
por un mayor énfasis en la tercera misién de
las universidades, junto con la educacién y
la investigacién, para que las universidades
se conviertan en motores del desarrollo social
y econémico. Muchas universidades recono-
cen la necesidad de ir mds alld de un centro
de emprendimiento, colaborar con la indus-
tria o impartir un curso. Es necesario tener
un enfoque mucho mds transformador: uno
que transforme de manera intencionada la
cultura, la mentalidad, los valores y el ADN
general de las instituciones.

"Abordar estos retos requiere un enfoque
deliberado que alinee muiltiples factores
(por ejemplo, culturales, estructurales y

relacionados con los recursos) y actores
(internos y externos)".
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El marco ACEEU busca elevar las misiones
fundamentales de las universidades, de edu-
cacién e investigaciéon, a un propédsito supe-
rior: el impacto. Al posicionar el emprendi-
miento y el compromiso social como pilares
fundamentales, el marco ACEEU busca que
la educacién y la investigacién se transfie-
ran como resultados significativos y tangibles
para la sociedad, la economia y el medio
ambiente. El marco consta de cinco dimen-
siones con fres estdndares cada una, para
un total de 15 estdndares, que proporcionan
una visién holistica de la universidad. La Di-
mensién «Orientacién y estrategia» (D1) eva-
l0a si la universidad establece una direccién
clara para el emprendimiento, enfocdndose
en el compromiso institucional, los obijetivos
compartidos y la planificacién financiera. La
Dimensién «Capacidad humana y organiza-
tiva» (D2) examina el liderazgo, el perfil del
personal y los incentivos y recompensas para
garantizar que la universidad cuente con el
capital humano para cumplir con la agenda
emprendedora. La Dimensién «Impulsores y
facilitadores» (D3) revisa la cultura, las es-
tructuras de apoyo interno y la alineacién de
Servicios externos que permiten una imple-
mentacién eficaz y un apalancamiento con
su contexto. La Dimensién «Educacién, inves-
tigacién y actividades de tercera misién» (D4)
examina cémo el emprendimiento y el com-
promiso estén integrados en el quehacer dia-

“Las universidades que aspiran a ser em-

‘ ‘ prendedoras deben decidir como se lide-
ra, se dota de recursos, se organiza y se
vive la mision en la practica diaria".
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"Al posicionar el emprendimiento y el
compromiso social como pilares funda-
mentales, el marco ACEEU busca que la
educacion y la investigacion se transfie-
ran como resultados significativos y tan-
gibles para la sociedad, la economia y el
medio ambiente".

rio de las universidades (i.e., la ensefanza,
la investigacién y las actividades externas). La
Dimensién «lnnovacién e impacto» (D5) fo-
menta la mejora continua, la influencia den-
tro del ecosistema vy los resultados medibles
(impacto) que logra la universidad.

De este modo, el marco se convierte en una
herramienta para integrar estratégicamente
la préctica del emprendimiento y el compro-
miso (con la comunidad) en las instituciones,
lo que se evidencia en un desarrollo orga-
nizativo con un profundo cambio cultural, al
tiempo que proporciona reconocimiento in-
ternacional a los logros de la institucién.

Fomento de un enfoque institucional paralas
universidades emprendedoras

Las universidades que aspiran a ser em-
prendedoras deben decidir cémo se lidera,
se dota de recursos, se organiza y se vive la
misién en la préctica diaria. Los enfoques ins-
titucionales que impulsan la misién empren-
dedora son aquellos que impregnan todos
los aspectos de la organizaciéon de manera
holistica y colaborativa. Entre los elementos
criticos se incluyen el liderazgo y la estrategia,
el uso de fondos e incentivos, la gobernanza
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y las estructuras de apoyo, la cultura y la par-
ticipacion, los planes de estudios y la oferta
extracurricular, la integracién de la tercera
misién en todas las disciplinas, el papel de la
transferencia de tecnologia y la incubacién, y
las asociaciones con la industria, el gobierno
y las comunidades, entre otfros. Las institucio-
nes pueden adaptar su enfoque a sus contex-
tos especificos, equilibrando las tendencias
globales con las necesidades locales, y per-
fecciondndolo continuamente sobre la base
de la retroalimentaciéon y las pruebas de im-
pacto. En conjunto, estas opciones convierten
una ambicién en prdcticas que producen un
valor visible y resultados
sostenidos.

y direccién estratégica, y
en consonancia con los
objetivos  «Orientacién
y estrategia» y «Capacidad organizativa» del
marco ACEEU, las universidades deben ar-
ticular el emprendimiento como un enfoque
estratégico de la universidad con un compro-
miso claro y firme por parte de sus lideres, lo
cual resulta fundamental para convertir los
objetivos en realidad (Clark, 1998; Guerrero
y Urbano, 2010). Un liderazgo comprometido
comunica cémo el emprendimiento se alinea
con los valores fundamentales y la misién aca-
démica de la universidad, lo que ayuda a ga-
narse el «corazén y la mente» del profesorado
que, de otro modo, podria mostrarse escépti-
co. Audretsch y Belitski (2022) sefalan que el
liderazgo ejecutivo debe apoyar activamente y
dotar de recursos a los programas de empren-
dimiento y a las actividades derivadas de ellos

"Un liderazgo comprometido comunica
En términos de liderazgo “ como el emprendimiento se alinea con los

valores fundamentales y la misién acadé-
mica de la universidad".

para que prosperen. Los lideres universitarios
(por ejemplo, presidentes, rectores, vicerrec-
tores) que apoyan el emprendimiento pueden
impulsar cambios culturales y estructurales
que reduzcan las barreras a la innovacién. Un
«nUcleo directivo reforzado», es decir, un equi-
po directivo que impulse de forma proactiva
la innovacién en la universidad es una de las
cinco vias clave para la transformacién em-
prendedora (Clark, 1998), ya que garantiza
la coordinacién y la replicacién de los casos
exitosos (Cabiri Mijo y Qosja, 2023).

Adicionalmente, el compromiso estratégico
se refleja en la asignaciéon los recursos para
el emprendimiento y la
participacién, lo que se
evidencia en el marco
ACEEU a través de los
estdndares de «planifi-
cacién financiera», «in-
centivos y recompensas», «perfil del personal»
y «estructuras de apoyo internon.

Muchas universidades emprendedoras dedi-
can fondos sustanciales (internos o mediante
subvenciones) a la creacién de infraestructu-
ras de innovacién, por ejemplo, financiando
nuevas instalaciones de incubadoras, labora-
torios de prototipos o programas de acele-
racién en el campus. También pueden crear
fondos de riesgo internos o programas de
subvenciones para que los estudiantes y el
profesorado desarrollen ideas de start-ups.
Las estructuras de incentivos para el profe-
sorado y el personal deben estar alineadas
con la agenda emprendedora para lograr un
mejor desarrollo. Por ejemplo, algunas insti-
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tuciones ajustan los criterios de promocién a
los logros emprendedores (patentes, creacién
de empresas, asociaciones con la industria)
junto con los resultados académicos tradicio-
nales. Otras establecen premios o politicas de
reparto de ingresos para recompensar a los
investigadores que comercializan tecnologia

(OCDE, 2019; Cabiri Mijo y Qosja, 2023).

Otro factor critico son los facilitadores (D3),
como las estructuras de gobernanza, con-
cretamente las estructuras de apoyo interno.
Las universidades emprendedoras pueden
crear nuevas unidades e interfaces centra-
das en el emprendimiento y la colaboracién
externa para facilitar la innovacién, lo que
Clark (1998) denominé «periferia ampliada
de desarrollo ». Esto puede incluir la creacién
de oficinas especializadas, como oficinas de
transferencia de tecnologia (OTT), oficinas de
enlace con la industria, centros de innovacién
o centros de emprendimiento que operan en
la frontera entre la universidad y los socios
externos. Especificamente, la OTT es una ca-
racteristica casi universal, en la cual un equi-
po profesional ayuda a identificar investiga-
ciones prometedoras, desarrollar patentes y
licencias o formas de empresas derivadas.
Los estudios demuestran que una OTT eficaz
puede aumentar significativamente los ingre-
sos por patentes y licencias, pero requiere
personal cualificado y un modelo de incen-
tivos adecuado (Audretsch y Belitski, 2022),
gue vincule el perfil del personal, incentivos
y recompensas con el impacto esperado.
Ademds de las OTT, se han generalizado las
incubadoras y aceleradoras de empresas en
los campus. Estas incubadoras proporcionan
espacio fisico, tutoria y, en ocasiones, finan-
ciacién inicial para proyectos de puesta en
marcha iniciados por estudiantes o profeso-
res (Dinh y Hoang, 2021).

Los factores infraestructurales, como una po-
litica clara en materia de patentes, unas rela-
ciones sélidas con la industria y el acceso a la
financiacién (ya sea a través de subvenciones
gubernamentales o de inversores privados
como el capital riesgo), también estén insti-
tucionalizados en las universidades empren-
dedoras (Syed y Spicer, 2025). En cuanto a
la gobernanza de alto nivel, muchas institu-
ciones crean consejos o comités consultivos
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gue incluyen a partes interesadas externas
(lideres industriales, emprendedores, funcio-
narios publicos). Kallaste et al. (2017) docu-
mentan que la participacién de profesiona-
les del mundo empresarial en los consejos
universitarios y en el disefio de los planes de
estudios es fundamental para crear sinergias
entre la academia y la industria. Las univer-
sidades emprendedoras descentralizan parte
de la toma de decisiones para empoderar a
las facultades o departamentos y que estos
puedan ser mds receptivos e innovadores con
sus pares externos.

Oftro elemento fundamental es la cultura em-
prendedora. La cultura organizativa debe
evolucionar para valorar la innovacién, la re-
solucién proactiva de problemas y la partici-
pacién externa, lo que requiere un cambio de
mentalidad tanto del personal como de los es-
tudiantes. Las universidades pueden emplear
diversos enfoques, desde la organizacién de
eventos de emprendimiento en todo el cam-
pus (hackatones, fines de semana de startups)
para dinamizar a los estudiantes (Szymanska
et al., 2020), hasta la oferta de talleres de
formacién en innovacién para el profesora-
do con el fin de integrar el pensamiento em-
prendedor en la ensefianza, pasando por la
difusién de «casos de éxito» de emprendedo-
res del campus para crear modelos a seguir
(Nowiski y Haddoud, 2019). Ademds, muchas
instituciones fomentan la colaboracién inter-
disciplinaria como parte de su cambio cultu-
ral, razonando que la innovacién suele surgir
en la intersecciéon de distintos campos y estd
alineada con el cumplimiento de la «tercera
misién» (Compagnucci y Spigarelli, 2020).
Esto podria significar la reorganizacién de los
espacios fisicos (laboratorios de innovacién en
los que se reldnen ingenieros, artistas y estu-
diantes de emprendimiento) o los programas
interdisciplinarios (por ejemplo, asignaturas
optativas de «Disefio e innovacién» abiertas
a todos los estudiantes). La participacién del
personal y los estudiantes se refuerza ain mads
al darles responsabilidad en las iniciativas: se
fomentan y apoyan los clubes o asociaciones
de emprendimiento estudiantil; se consulta a
los profesores para elaborar las directrices de
comercializacién, lo que los convierte en parte
integrante del proceso (Guerrero et al., 2014;
D’Este et al., 2019).
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La expresién més comin del espiritu empren-
dedor se da en los programas educativos,
que integran la educacién emprendedora
en toda la instituciéon. En lugar de limitar el
emprendimiento a una sola facultad (nor-
malmente la de ciencias administrativas o in-
genieria), las universidades emprendedoras
lo incorporan en multi-
ples disciplinas y ofre-
cen oportunidades de ‘
aprendizaje experiencial
para todos (Nabi et al.,
2017; Compagnucci y
Spigarelli, 2020). Varias
universidades han pues-

to en marcha programas extracurriculares o
certificados de emprendimiento abiertos a
cualquier estudiante, o incluso han converti-
do el emprendimiento en un requisito de gra-
duacién (por ejemplo, algunas universidades
exigen un curso de emprendimiento para
graduarse) (Othman et al., 2022).

La educacién se complementa con la integra-
cién de la tercera mision y de la investigacién
interdisciplinaria (D’Este et al., 2019). Universi-
dades como Stanford, MIT y Technion han sido
citadas como arquetipos de esta integracién,
en la que el pensamiento emprendedor se in-
corpora tanto en los laboratorios como en las
aulas. Un estudio de 2017 sobre universidades
europeas reveld que aquellas que adoptan sis-
temdticamente la «tercera misién» también tien-
den a fomentar los equipos multidisciplinares y
la colaboracién entre departamentos para la
innovacién (Compagnuccia y Spigarelli, 2020).
Los centros inferdisciplinares (por ejemplo, un
centro de emprendimiento en el que participan
profesores de ingenieria, de negocios y disefio)
son enfoques estructurales empleados para
romper los silos. La contratacién y promocién
de personal con experiencia en la industria o
en el emprendimiento también puede apor-
tar nuevas perspectivas al entorno académico
(algunas universidades contratan ahora «pro-
fesores de prdctica» en innovacién o cuentan
con programas de emprendedores residentes)
(Guerrero y Urbano, 2010).

Las universidades emprendedoras también
deben adoptar un enfoque externo, forman-
do activamente asociaciones con la industria,
el gobierno y las organizaciones comunita-

: "Las universidades emprendedoras tam-
bién deben adoptar un enfoque externo,
formando activamente asociaciones con
la industria, el gobierno y las organizacio-
nes comunitarias".

rias. Esto puede abarcar desde consorcios de
investigacién con empresas hasta la presta-
cién de conocimientos especializados y for-
maciéon a pequenas empresas locales, pa-
sando por centros de innovaciéon conjuntos
con los gobiernos municipales. Estas asocia-
ciones facilitan la transferencia de tecnologia,
a la vez que refuerzan el
papel de la universidad
en el desarrollo regional
(O'Dwyer et al., 2023).
Bramwell y Wolfe (2008)
documentan cémo la
Universidad de Water-
loo, en Canadd, colabo-
ré estrechamente con la industria y el gobier-
no locales durante décadas para convertirse
en un centro de emprendimiento.

Enresumen

La universidad emprendedora va mdés alld de
una configuracién institucional para conver-
tirse en un paradigma que redefine la natu-
raleza de la educacién superior y su papel en
la sociedad. Su importancia radica en replan-
tear las universidades como lugares donde se
genera, se transfiere y también se moviliza
el conocimiento para la transformacién so-
cial. El marco ACEU enfatiza que el empren-
dimiento debe entenderse menos como una
actividad auxiliar y mds como una orienta-
cién sistémica que impregna la estrategia, la
cultura y la préctica de las instituciones.

Al apoyar la misién emprendedora con es-
tandares definidos y cuantificables, las uni-
versidades podrén convertir esfuerzos disper-
sos en prdcticas institucionales sostenidas. Es
fundamental equilibrar la excelencia acadé-
mica con las necesidades de impacto, en un
esfuerzo por promover el cambio social en
todos los contextos. El resultado va mas alla
de una tendencia o un plan de accién, con-
virtiéndose en un camino estratégico basado
en un didlogo constante entre los discursos
globales y las realidades locales. Por lo tanto,
una universidad emprendedora debe conce-
birse como una construccién dindmica e ite-
rativa que requiere una reflexividad continua
y que, en Gltima instancia, se valora por las
transformaciones sociales que genera.
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