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Resumen

Entre los componentes que forman un ecosistema emprendedor se encuentran las incubadoras de empresas, que son
organizaciones pensadas para el desarrollo de nuevas empresas. También estdn presentes en universidades, donde,
al disponer de los recursos universitarios, tienen un potencial mayor que les da ventajas con respecto a otras incu-
badoras. Las incubadoras universitarias de empresas (IUE) generadas en las universidades buscan incrementar y di-
versificar las formas en que el conocimiento y otros recursos de la universidad pueden ser transferidos a la sociedad
a través de las empresas incubadas. Sin embargo, el aprovechamiento de dichos recursos puede resultar deficiente o
limitado. Identificar, entender y analizar los procesos de interaccion producidos entre las incubadoras, la universi-
dad y la comunidad en la que actian ayudarfa a encontrar formas para optimizarlos. Luego de detectar factores que
facilitan o dificultan estos procesos, se podrian abordar estrategias para alcanzar mejores resultados.

El objetivo principal de este trabajo fue identificar, relevar y analizar los procesos de interaccién producidos entre
las universidades y los sectores productivos y de servicios a través de las denominadas incubadoras universitarias
de empresas por medio de un estudio de casos multiples de IUE de tres universidades nacionales de Argentina. A
través de la informacién relevada, se pudo observar que las IUE del tipo tecnolédgico pueden generar una mayor
vinculacidn con la investigacién producida en la universidad y més instancias de transferencia desde otras 4reas
y desde la propia incubadora. Con base en la bibliografia disponible y el resultado del estudio comparado de los
tres casos de estudio, se presentan algunas propuestas para las [UE en su trabajo y la vinculacién tecnolégica de

la universidad.
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Abstract

Among the components that make up an entrepreneurial ecosystem are business incubators, which are organi-
zations designed to support the development of new companies. They are also present in universities, where, by
having access to university resources, they have greater potential, giving them advantages over other incubators.
University business incubators (UBIs) created within universities aim to increase and diversify the ways in which
university knowledge and other resources can be transferred to society through the incubated companies. How-
ever, the use of these resources may be inefficient or limited. Identifying, understanding, and analyzing the inter-
action processes between incubators, universities, and the communities in which they operate would help find
ways to optimize them. After identifying the factors that facilitate or hinder these processes, strategies could be
developed to achieve better results.

The main objective of this study was to identify, document, and analyze the interaction processes between univer-
sities and the productive and service sectors through university business incubators, using a multiple case study of
UBIs from three national universities in Argentina. The collected data revealed that technology—focused UBIs
can establish stronger links with university research and generate more instances of knowledge transfer from other
areas and from the incubator itself. Based on the available literature and the comparative analysis of the three case
studies, this study presents some proposals for UBIs in their operations and for strengthening the university’s tech-

nological transfer efforts.
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Resumo

Entre os componentes que formam um ecossistema empreendedor estio as incubadoras de empresas. Sao orga-
niza¢des pensadas para o desenvolvimento de novas empresas. Estao também presentes nas universidades, onde
tém maior potencial por terem disponiveis recursos universitdrios, o que lhes confere vantagens em relagio a ou-
tras incubadoras. As incubadoras universitdrias de empresas (IUE), geradas nas universidades, buscam aumentar
e diversificar as formas pelas quais o conhecimento e outros recursos universitdrios podem ser transferidos através
das empresas incubadas para a sociedade. Contudo, a utilizagio destes recursos pode ser deficiente ou limitada.
Identificar, compreender ¢ analisar os processos de interacao produzidos entre as incubadoras, a universidade ¢ a
comunidade onde atuam ajudaria a encontrar formas de otimiza-los. Ao detectar fatores que facilitam ou dificultam
esses processos, estratégias podem ser abordadas para alcangar melhores resultados.

O objetivo principal deste trabalho ¢ identificar, levantar ¢ analisar os processos de interagio produzidos entre as
universidades ¢ os setores produtivos e de servigos por meio das chamadas incubadoras universitdrias de empresas.
Através de um estudo de casos multiplos de IUE de trés universidades nacionais da Argentina. Através das infor-
magcdes coletadas, observou-se que as IUEs tecnoldgicas podem gerar maior vinculo com as pesquisas produzidas
na universidade, ¢ mais instincias de transferéncia a partir de outras dreas ¢ da propria incubadora. Com base na
bibliografia disponivel ¢ no resultado do estudo comparativo dos trés estudos de caso, ¢ como encerramento do tra-

balho, sio apresentadas algumas propostas para as IUEs no seu trabalho, e a vinculagio tecnoldgica da universidade.
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Introduccion

Las incubadoras de empresas son organizaciones que tienen como objetivo favorecer la creacién y el de-
sarrollo de nuevas empresas. Les otorgan ayuda en sus etapas iniciales, les brindan servicios de asesorfa y
capacitacién y les facilitan el acceso al crédito, incluso con algin tipo de infraestructura.

Uno de los tipos de incubadoras que existen es la incubadora universitaria, la cual pertenece a una
universidad total o parcialmente. Este tipo de incubadora tiene un potencial mayor porque dispone de
los recursos universitarios, lo que le da ventajas con respecto a otras incubadoras. Las incubadoras univer-
sitarias de empresas (IUE) son uno de los tipos mds importantes, un alto porcentaje de las incubadoras
existentes son del tipo universitaria.

Dentro de las incubadoras universitarias, también se pueden encontrar distintas formas de enfocar el
trabajo. Algunas son de tipo tecnoldgico, pues estdn orientadas a emprendimientos de base tecnolégica.
Otras incuban emprendimientos de tipo general, sin muchas restricciones.

Planteo del problema

Las IUE buscan incrementar y diversificar las formas en que el conocimiento y otros recursos con-
tribuyen al nacimiento de nuevas empresas y que aumenten sus chances de mantenerse y crecer. Pero el
aprovechamiento de dichos recursos suele ser deficiente o limitado, lo cual dificulta que la incubadora
cumpla con sus objetivos.

Identificar y entender los procesos de interaccién producidos entre las universidades y los sectores pro-
ductivos y de servicios a través de las IUE, poder analizarlos y comprender su funcionamiento ayuda a en-
contrar formas para optimizarlos. También se pueden detectar factores que facilitan o que dificultan estos
procesos; esto permite proponer formas de potenciarlos o minimizarlos para lograr mejores resultados.

Preguntas problematizantes

A lo largo del presente trabajo, se intenta responder las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son las caracteristicas distintivas de las incubadoras universitarias y qué tipos se pueden
encontrar?

2. ¢Lasincubadoras con base tecnoldgica posibilitan una mejor utilizacion de los recursos de la uni-
versidad que las incubadoras tradicionales?

3. ¢Cémo son los procesos de intermediacién que realizan las incubadoras entre la universidad y el
sector productivo?

4. ¢Las incubadoras logran atender necesidades y demandas del sector productivo y de servicios?

b

¢Cudles son los factores que facilitan o dificultan estos procesos de intermediacién?
6. ¢Las incubadoras universitarias cumplen con el rol de ser medios eficaces de transferencia de co-
nocimientos y otros recursos al medio?

Objetivos

El objetivo principal de este trabajo ha sido identificar, relevar y analizar los procesos de interaccién
producidos entre las universidades y los sectores productivos y de servicios a través de las incubadoras
universitarias, entendidas como facilitadoras de los procesos de transferencia tecnoldgica hacia la comu-
nidad. Ademds, proponer ideas para mejorar el funcionamiento de las IUE y su vinculacién con otras
dreas de la universidad. Para lograr estos objetivos, se realizé un estudio de casos comparados con tres
incubadoras de empresas de universidades nacionales.
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En este marco, los objetivos especificos son:

1. Conceptualizar y caracterizar a las incubadoras universitarias de empresas e identificar los distin-
tos tipos que existen.

2. Observar las diferencias entre las incubadoras de base tecnoldgica y las tradicionales en relacién
con el aprovechamiento de los recursos que la universidad les brinda y la potencial transferencia
tecnoldgica.

w

Conocer las principales necesidades y demandas de las empresas incubadas.

4. Evaluar si las incubadoras logran atender y suplir las demandas de parte de los sectores producti-
vos o de servicios.

5. Identificar y caracterizar los recursos de la universidad que se pueden aplicar al sector productivo
por medio de las incubadoras.

6. Detectar y comprender los factores que puedan facilitar o dificultar el desarrollo de dichas
incubadoras.

7. Proponer ideas para mejorar la gestién de las IUE y los resultados en los procesos de vinculaciéon

de las incubadoras con distintas dreas de la universidad y con los sectores productivo y de servicios.

Marco tedrico

Ecosistema emprendedor

El concepto “ecosistema emprendedor” es relativamente nuevo. La primera aplicacién de esta metafora
al emprendedurismo se hizo en la Harvard Business Review, en el ano 1993. Se puede definir al ecosistema
emprendedor como una comunidad de negocios en la cual un conjunto de individuos y organizaciones
interactiian y trabajan asociados para generar ideas de negocios, habilidades, recursos de conocimiento, fi-
nancieros y no financieros, que favorecen el inicio y el desarrollo de empresas (Auletta y Rivera, 2011).

Entre las organizaciones que pueden conformar un ecosistema emprendedor, se encuentran las incu-
badores de empresas, las cuales tienen claramente este rol.

Incubadoras de empresas

Son muchos los emprendedores que inician sus pequefias empresas. Estos afrontan dificultades de
diverso tipo, lo que hace que un alto porcentaje de ellas fracasen. Las incubadoras de empresas son or-
ganizaciones que han surgido como un efectivo instrumento para el desarrollo de nuevas empresas: les
otorgan ayuda en sus etapas iniciales, les brindan servicios de asesoria y capacitacién vy les facilitan el
acceso al crédito, incluso con algun tipo de infraestructura.

Para tratar de comprender mejor qué son las incubadoras de empresas, se presentan algunas definiciones.

La incubacién de empresas es un proceso dindmico de desarrollo de emprendimientos. Las incubadoras
fomentan las nuevas empresas, ayuddndolas a sobrevivir y crecer durante el perfodo de nacimiento que es
cuando son mds vulnerables. Las incubadoras brindan asesoramiento gerencial, acceso al financiamiento y
alcance a los servicios comerciales o técnicos considerados criticos. Ademds ofrecen a las firmas emprende-
doras servicios compartidos de oficina, acceso a equipamiento, un alquiler flexible y un amplio espacio, todo

en el mismo lugar. (Logegaray, 2003)

Esta definicion resalta los objetivos principales de la incubadora y hace énfasis en la posibilidad de un
espacio fisico y otros servicios para los emprendedores.
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En el reporte final del trabajo “Benchmarking of business incubators” del Centre for Strategy & Eva-
luation Services de la Unién Europea, se da la siguiente definicién de incubadora de empresas, que pre-
senta una ampliacién del concepto:

Una incubadora de empresas €s una organizacién que acelera y sistematiza el proceso de creacién de empre-
sas exitosas, brinddndoles una gama completa ¢ integrada de soportes, que incluye: espacio de incubacién,

servicios de soporte comercial y oportunidades de creacion de redes y agrupamientos.

Al proporcionar a sus clientes servicios en una ventanilla tnica, y permitir que los gastos generales se re-
duzcan al compartir los costos, las incubadoras de empresas mejoran significativamente las perspectivas de

supervivencia y crecimiento de las nuevas empresas.

Una incubadora de negocios exitosa generard un flujo constante de nuevas empresas con un potencial de
creacién de riqueza y empleo superior al promedio. Las diferencias en los objetivos para las incubadoras,
los criterios de admisién y graduacion, la intensidad de conocimiento de los proyectos y la configuracion
precisa de las instalaciones y servicios, distinguirdn un tipo de incubadora de empresas de otra. (Centre for

Strategy & Evaluation Services, 2002)

Se destaca que la incubadora no solo brinda servicios de espacio fisico y asesoramiento, sino que tam-
bién lo hace en temas financieros, de creacién de redes, de vinculacién, de agrupacion, entre otros.

Tipologia de incubadoras

Existen diversos tipos de incubadoras de empresas que se pueden clasificar de distintas maneras, segin
sus caracteristicas, el tipo de proyectos que incuba, los objetivos principales que persiguen, entre otras
formas. En realidad, no es tan sencillo realizar una tipologia porque no hay dos incubadoras iguales, cada
una tiene caracteristicas particulares (Giordano Martinez, 2016).

Existen diversas clasificaciones presentadas por varios autores. Una de las mds completas es la de
Gassmann y Becker (2006, p. 21):
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Figura 1.Taxonomia para incubadoras
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Aqui esta presente el tipo “incubadora universitaria de empresas”. También se analizaron las clasifica-

ciones realizadas por otros autores y se encontrd que las IUE son mencionadas por cinco de ellos (Gri-
maldi y Grandi, 2005, p. 111; Kilcrease, 2011; Stefanovi¢ et al., 2008, p. 2; Logegaray, 2003; Gassmann
y Becker, 2006, p. 20). Esto sugiere que es uno de los tipos de incubadoras con mayor presencia. Segin

algunos estudios, hay referencias de que un 25 % (Rothaermel y Thursby, 2005a, p. 1076) o un 30 %

(Ahmad e Ingle, 2011, p. 309) de las incubadoras son universitarias.

El documento del programa Columbus de la UNESCO (1996), “Politicas de innovacién - La gestién

de incubadora de empresas en las universidades’, identifica dos grandes clasificaciones entre los diferentes

tipos de estructuras y funcionamientos en todo el mundo:

1. Modelo universitario. La incubadora es iniciada, planeada, dirigida y controlada por la universi-

dad. Los objetivos por lo general incluyen la transferencia de tecnologia a la industria y al comer-

cio, la generacién de ingresos a través de consultorias, investigacion y desarrollo, y la promocién

de empresas derivadas llamadas spin-off. Las funciones de gestién pueden ser subcontratadas. La

incubadora suele ser propiedad de la universidad y se encuentra dentro del campus o cerca de ¢l.

2. Modelo de asociacién. La universidad colabora como socio junto a otras instituciones, agencias

y grupos locales, como el gobierno local, organizaciones comunitarias, promotores comerciales o

colegios profesionales. Para formalizar esta asociacion, pueden adoptarse distintas figuras legales,

tales como fundaciones o empresas comerciales. El objetivo principal de este modelo de asocia-

cioén es el desarrollo econémico local y regional y la promocién de las empresas.
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Estos modelos no son exclusivos por completo, puede haber modelos intermedios o combinados,
pero en su mayorfa tendrédn formas semejantes a estos dos.

Las incubadoras de base tecnoldgica tienen un gran impacto a partir del rol cada vez mds significativo de
la tecnologia y del impacto econdmico y de desarrollo que generan las empresas tecnoldgicas. Estos em-
prendimientos son mas valorados, consiguen apoyo con mas facilidad y su nimero se ha incrementado.

La vinculacién de muchas incubadoras con universidades o la dependencia de ellas, junto con el he-
cho de que las universidades son espacios de generacién de conocimiento e innovacion, ha propiciado
que varias IUE se conciban como incubadoras de base tecnoldgica, focalizdindose en el desarrollo de este

tipo de emprendimientos (Logegaray, 2003; Sarfraz, 1997, p. 252).

Servicios que ofrecen las incubadoras

Las primeras incubadoras, las de “primera generacién”, ofrecian principalmente espacios para alqui-
leres y algunos servicios administrativos, pero luego fueron adquiriendo mas importancia los servicios
profesionales y empresariales que se les brinda a los incubados (Aggio et al., 2014, p. 52).

Zedtwitz (2003) presenta ejemplos de un mayor desarrollo de otros servicios y muestra cémo evolu-
ciona el concepto de incubadora y los servicios que se ofrecen. En algunos casos, no se dispone de espacios
fisicos; por ejemplo, las incubadoras virtuales no tienen instalaciones para los incubados.

Segtin Schwartz y Géthner (2009), las incubadoras ofrecen tres apoyos centrales a los emprendedo-
res: (a) espacios fisicos adaptables y a bajo costo, (b) espacios y servicios compartidos, como salas para
reuniones, apoyo de secretarias, entre otros, y (c) una oferta de servicios de acompafamiento, tales como
asesorfa en marketing, contabilidad, recursos humanos y asuntos legales. También una amplia red de
asesores, instituciones financieras, vinculaciones académicas ¢ instituciones de gobierno.

Incubadoras universitarias de empresas (IUE)

Como se presentd en puntos anteriores, las IUE son uno de los tipos principales de incubadoras y
representan un importante porcentaje del total.

Las IUE son el ambito donde el conocimiento y la tecnologia salen de la universidad para llegar
al emprendedor y ayudar a generar una empresa. En lugar de otorgar una licencia por el uso de algin
conocimiento, este se transfiere en la forma de una empresa. Pero no solo se genera este vinculo a partir
de la investigacion académica, sino que, a veces, se da a la inversa: ingenieros o técnicos emprendedores,
ante la existencia de la IUE, se acercan con el objetivo de unirse, tener un espacio en una institucién de
prestigio y acceder a las instalaciones universitarias, a los investigadores y a los alumnos. Es una opor-
tunidad para que la empresa pueda interactuar con la universidad y también con las otras empresas de
la IUE, y aprender unas de otras. Se abre asi el camino para que la incubadora sea un nodo clave en la
relacién interactiva entre la academia y la industria (Etzkowitz, 2001).

En la universidad, la incubadora es un espacio en el que los investigadores y alumnos tienen la posi-
bilidad de comprobear si el conocimiento tiene potencial de ser transferido y si puede ser explotado co-
mercialmente. Las empresas creadas desde la base del conocimiento universitario tienen menos riesgo de
fracasar y la posibilidad de incidir en el 4mbito socioeconémico por medio de desarrollos tecnolégicos,
nuevas empresas y més empleos (Canales Garcfa y Vergara Gonzélez, 2013).

Las IUE son consideradas impulsoras de innovacion y desarrollo, ya que crean entornos que facilitan
que los emprendedores puedan concretar sus ideas y generar proyectos de éxito (Reyes Alvarado, Medina
y Franco Gutiérrez, 2024; Diaz, 2022). Incluso, algunas se centran en la creacién de un spin-off, mostran-
do cémo el conocimiento universitario puede generar nuevas empresas (Villalba et al., 2024).

En la década de 1980, las instituciones de educacion superior de Estados Unidos comenzaron un
proceso de transformacidn. Desde su misién tradicional de docencia, investigacién y servicio publico,
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empezaron a pensar también en una participacién mdés activa en el desarrollo econémico de su regién.
Durante estos anos, surgieron algunas universidades emprendedoras en los Estados Unidos con el ob-
jetivo de tener una participacién mas directa en el apoyo al desarrollo de nuevas empresas innovadoras
(Sarfraz, 1997).

En este contexto, surge la primera incubadora universitaria de los Estados Unidos, que comienza a
funcionar de manera informal en 1980 en el Instituto Politécnico Rensselaer, una universidad privada
de Troy, Nueva York. En sus comienzos, esta incubadora incluia algunas empresas de alta tecnologia
alojadas temporalmente en un edificio alquilado. Se inauguré formalmente en octubre de 1982 y dio la
bienvenida a emprendedores que tuvieran alguna idea innovadora y que contara con un mercado poten-
cial o existente. Los empresarios podian alquilar las instalaciones que necesitaban y disponer entre 10 y
1000 metros cuadrados. Ademds, podian obtener importante asesoramiento técnico y comercial, acceso
a fuentes locales de financiacién y a proveedores de servicios varios: legales, recursos humanos, contabi-
lidad, publicidad y otros. También era una forma de tener contacto con toda la comunidad universitaria.
La incubadora se completd en seis meses (Abetti y Rancourt, 2006).

El interés de gobiernos y organizaciones en promover la formacién de incubadoras universitarias para
facilitar el inicio de las nuevas empresas, el impacto positivo en las economias regionales mas los benefi-
cios que podian generar también para las universidades fueron favoreciendo que se incrementara el nd-
mero de IUE. El éxito que conseguian algunas universidades motivé a otras para organizar también sus
incubadoras. En la década de 1990, empresas de alta tecnologia incubadas por universidades comenzaron
a dejarle buenas ganancias a dichas instituciones (Abetti y Rancourt, 2006, p. 312).

Inicios de las IUE en Argentina

Al analizar los antecedentes de las incubadoras en Argentina, encontramos que sus origenes estin
vinculados a las universidades. Zachman et al. (2015) presentan cuatro hitos que explican la peculiar
conformacién que han ido adquiriendo estas organizaciones:

1. Primer hito. En 1991, se inicia el programa Columbus, auspiciado por el Consejo de Rectores
de Universidades Europeas con el apoyo financiero de la UNESCO. Las primeras universidades
argentinas que iniciaron este programa fueron la Universidad Nacional de La Plata, la Universidad
Nacional de Lujan y la Universidad Nacional del Comahue, luego de participar de algunas reunio-
nes (Hoeser y Versino, 2006; Versino, 2000; Logegaray, 2003).

2. Segundo hito. Entre los afios 1995y 1999, fue implementado por el Gobierno de la provincia de
Buenos Aires el “Programa de incubadoras productivas y de base tecnolégica’.

3. Tercer hito. En el ano 1999, se crea la Asociacién de Incubadoras, Parques y Polos Tecnoldgicos
(AIPyPT).

4. Cuarto hito. El Estado nacional (2002-2007) comienza a tener una participacién mds activa por
medio de politicas de promocién de incubadoras y parques tecnolégicos a través del Fondo Tec-
nolégico Argentino (FONTAR), la Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnolégica
(ANPCyT) y el “Programa especial de incubadoras de empresas, parques y polos tecnolégicos” de
la Secretaria de Ciencia y Tecnologfa.

En un informe de 2009, la AIPyPT, en colaboracién con la Universidad Nacional del Litoral, presen-
té un relevamiento de 29 incubadoras de empresas en el pais, de las cuales aproximadamente el 30 % esta-
ban vinculadas a universidades. Para 2012, un nuevo relevamiento realizado por las mismas instituciones
revelé que el nimero de incubadoras habia aumentado a 36 (AIPyPT-UNL, 2012).
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A los cuatro hitos presentados por Zachman et al.,, se pueden agregar otros hechos posteriores que
han favorecido el desarrollo de incubadoras en Argentina. En el afio 2014, la Secretarfa PYME del Minis-
terio de Produccion de la Nacién lanzé el programa INCUBAR con el objetivo de mejorar el inicio, el
desarrollo y el crecimiento de nuevos emprendimientos a través del respaldo de incubadoras de empresas
(Ministerio de Economfa-Secretaria de Coordinacién de Produccién).

Metodologia

Para el presente trabajo, se aplicé un enfoque cualitativo, del tipo estudio de casos multiples. Se trata
de una investigacion exploratoria y descriptiva que propone una estrategia para optimizar el uso de los
recursos propios y de la universidad, con el fin de mejorar los resultados en el trabajo de vinculacién de-
sarrollado a través de las incubadoras universitarias de empresas.

Para ello, se tomaron tres IUE de Argentina, consideradas representativas por pertenecer a universi-
dades nacionales y por ser una de ellas pionera en este desarrollo. Se hizo una seleccion no probabilistica,
intencional, en funcién de los objetivos del proyecto, las caracteristicas de las incubadoras y la accesibili-
dad alos casos.

Se aplicé principalmente la metodologia de estudio de casos multiples propuesta por Robert Yin
(1994), con las adecuaciones necesarias, tal como se puede observar en la figura 2.

Definir y disefar Preparar, recopilar y analizar Analizary concluir
N Conducir N Escribir _’-} Conclusiones
1. caso reporte cruzadas
de estudio del caso de los casos
> Selecciéon | ¢
de casos N
Conducir Escribir .
Desarrollo N p > N Modificar
. —»|  2.%caso reporte ,
tedrico : teoria
o L de estudio del caso
Diseno
P de recoleccion H ¢
de datos
Conducir Escribir Desarrollar
L) 3caso |J§f reporte (Pl | implicaciones
de estudio del caso politicas
Redactar
reportes
cruzados
de los casos

Figura 2. Estudio de casos mdltiples
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Yin propone una matriz con cuatro tipos basicos de estudios de caso, dentro de la cual esta investiga-
cién se clasifica como un estudio de casos mitltiples con miltiples unidades de andlisis (tipo 4). Se trata de
un disefio incrustado o inclusivo, cuyo objetivo es lograr la replicacion légica de los resultados al aplicar
el mismo estudio en distintos casos, lo que permite obtener més evidencia y mejorar la validez externa de
la investigacion. El estudio se lleva a cabo con al menos dos unidades de andlisis (Yin, 1994).

Con base en la informacién relevada, se realizé el analisis de los tres casos, se describi6 cada uno y se
los comparé para arribar a las conclusiones. También se analizaron los factores que pueden favorecer o
dificultar el trabajo de vinculacién de las incubadoras. A partir de toda esta informacion, se elaboraron
propuestas para una mejor gestion de la vinculacién y la transferencia en incubadoras universitarias de
empresas.

Para el andlisis de las entrevistas y su codificacion, se utilizé un programa en Microsoft Access, especi-
ficamente desarrollado para este trabajo por un licenciado en Sistemas.

Categorias de andlisis

Para abordar el estudio de cada uno de los casos y organizar toda la informacién recolectada, se defi-
nieron las siguientes categorias de analisis:

1. Tipos de incubadoras y sus caracteristicas.

2. Recursos de la universidad que sean potencialmente transferibles al sector productivo y/o de
servicios.

3. Recursos de la universidad realmente utilizados por la incubadora.

4. Necesidades y demandas que los emprendedores esperan satisfacer en la incubadora universitaria,
relevadas y detectadas por la incubadora.

5. Servicios que ofrece la incubadora bajo estudio.

6. Procesos de intermediacion entre la universidad y el sector productivo a través de la incubadora.

7. Proyectos de investigacién que se han iniciado teniendo en cuenta las demandas de la incubadora
o la posibilidad de que sean aplicados en algtin emprendimiento o empresa incubada o a incubarse.

8. Factores que favorecen o facilitan la intermediacién que realiza la incubadora.

9. Factores que dificultan o imposibilitan la intermediacién que realiza la incubadora.

10. Causas varias que dificultan el trabajo en general de la incubadora.

11. Aspectos varios que ayudan al buen funcionamiento de la incubadora.

12. Causas por las que no se afianzaron los modelos de incubadora originalmente propuestos por el
programa Columbus.

13. Principales objetivos que tiene la universidad al tener una incubadora de empresas.

Interrelacion entre categorias de andlisis, dimensiones,
operacionalizacion y fuentes de informacion

Se realiz6 un cuadro en el que se detallaron todas las categorfas de analisis y se definieron las dimen-
siones para cada una de ellas. Estas dimensiones fueron la base para realizar la codificacién de toda la in-
formacion relevada. También se definieron las formas de operacionalizacién y las fuentes de informacién
para cada categoria de andlisis.

El cuadro fue la base de elaboracién de guias para las entrevistas con informantes clave, para la bus-
queda de informacién y, también, como se expresa en el parrafo anterior, para codificar la informacién
relevada.
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Fuentes de informacion y técnicas utilizadas

Para recolectar la informacién, se aplicaron principalmente técnicas de investigacién documental,
entrevistas semiestructuradas y observacion directa.

Las principales fuentes de informacion utilizadas para la elaboracién del marco tedrico y el andlisis
de los casos fueron de cardcter publico: trabajos publicados sobre incubadoras de empresas, incubadoras
universitarias, transferencia de conocimiento en universidades y otros temas relacionados en textos, re-
vistas y publicaciones on/ine.

Para el trabajo de campo, se realizaron entrevistas a informantes clave de las tres incubadoras universi-
tarias bajo estudio y a emprendedores incubados por estas tres incubadoras. Se realizaron en total quince
entrevistas.

Procesamiento de la informacion

Se realizé un andlisis de las fuentes de informacién mediante la codificacién (basada en las categorias
de andlisis) de todos los contenidos y las relaciones entre los distintos c6digos. La informacién se organi-
z6 por universidad para facilitar su posterior comparacion.

Para gestionar y procesar la informacién recopilada, se empled un programa desarrollado en Micro-
soft Access por un licenciado en Sistemas, disefiado especificamente para este proyecto.

De cada incubadora universitaria, se analizaron los siguientes puntos: (a) objetivos de la incubadora,
(b) proceso de seleccién de los proyectos a incubar, (c) proyectos incubados, cantidades y tipos de proyec-
tos, (d) servicios que brinda la incubadora, (¢) recursos que la incubadora transfiere a los emprendimien-
tos, y (f) vinculacién de la investigacién en la universidad con la incubadora.

Resultados

Como primeros resultados, se presentan algunos de los aspectos que surgieron de las comparaciones
entre los tres casos de estudio.

Caracteristicas generales de las incubadoras

En las tres universidades estudiadas, la incubadora depende de la Secretarfa de Transferencia Tecnold-
gica (con algunas variantes en sus nombres). En el caso A, existe una coordinadora de sus tres incubadoras
dentro de la Secretaria de Vinculacion y Transferencia Tecnoldgica.

Segun la clasificacién general presentada en el documento del programa Columbus (Columbus-
UNESCO, 1996), las incubadoras de los casos B y C son del modelo universitario, ya que son contro-
ladas y gestionadas por la propia universidad. La incubadora del caso A sigue un modelo de asociacion
al ser compartida, aunque de manera parcial, ya que no cuenta con personeria juridica que formalice la
asociacién con el municipio.

La tabla 1 presenta al personal que trabaja en cada IUE estudiada.
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Tabla 1. Personal que trabaja en las incubadoras

Caso A Caso B Caso C
- Coordinador de la incubadora. - Gerente de la incubadora. - Gerente de la incubadora.
- Profesional parala gestién y tutorfa - Profesional (lic. en Adm.) que se - Profesional que asiste a los incubados.
de los proyectos. encarga principalmente de tutorar el

armado de los planes de negociosy de - Responsable en cada centro regional
- Profesional encargado de la comuni- financiamientos. (dos centros regionales).
cacion.
- Profesional contratado para el segui-
miento de los proyectos incubados.

Motivos de la universidad para tener
una incubadora

Se encontraron diversos motivos por los cuales las tres universidades estudiadas cuentan con incuba-
doras. Desde el inicio de sus actividades, cada universidad se planteé la posibilidad de realizar por medio
de las incubadoras transferencia de conocimiento, al albergar y acompanar el desarrollo de emprendimien-
tos innovadores y tecnoldgicos.

La IUE del caso A estd alcanzando estos objetivos con mayor claridad al incubar empresas surgidas
de investigaciones realizadas por investigadores, docentes o graduados recientes, muchas de ellas vincu-
ladas a desarrollos originados en la universidad. Entre sus aspiraciones estd que algunas de estas empresas
logren un impacto tecnoldgico superior al obtenido hasta ahora. Es la IUE que mejor estd logrando la
transferencia de conocimientos y la vinculacién tecnoldgica, en gran parte gracias a su modelo de trabajo.

Otro objetivo presentado por las tres incubadoras es el de contribuir al desarvollo econdmico regional,
entendiendo que es uno de los desafios que tienen las universidades en sus 4reas de influencia. Esto con-
cuerda con lo expuesto por la literatura cuando se presentan las motivaciones econémicas de las IUE
(Sarfraz, 1997; Zachman et al., 2015; Garcia Martinez, 2011; Versino, 2000).

Varios autores, al presentar las motivaciones econdmicas como uno de los objetivos centrales de las
IUE, no solo se refieren a aportes al desarrollo regional, sino, principalmente, a la generacién de ingresos
financieros adicionales a la universidad (Columbus-UNESCO, 1996; Garcia Martinez, 2011; Lalkaka,
2001; Sarfraz, 1997; Rogona, 2014; Versino, 2000; Zachman et al., 2015). Ninguna de las tres incu-
badoras del estudio senalé los ingresos financieros como una razén por la cual la universidad las tiene.
Las incubadoras obtienen ingresos provenientes de diversos origenes, pero estos solo alcanzan a cubrir
parcialmente sus gastos operativos. En lugar de recibir fondos adicionales, la universidad subsidia el fun-
cionamiento de la incubadora.

Tipos y caracteristicas de los proyectos incubados

Entre los objetivos de las tres incubadoras estd el de recibir proyectos innovadores, con preferencia
vinculados a la tecnologia. Pero es diferente el nivel de logro de este punto en cada una.
En la tabla 2, se presentan los proyectos que se estén incubando en la actualidad.
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Tabla 2. Proyectos incubados

Caso A Caso B Caso C
15 empresas incubadas: 35 empresas incubadas: 60 proyectos incubados, de los cuales el
65 % estd en la primera etapa de armado
- 9internas - 7 internas del plan de negocios:
- 6 externas - 28 externas - 3 internos
Rubros: Rubros: - El resto externos
- 3 equipamiento electrénico de uso - Alimentacién Rubros:
industrial
- Tecnologia - Aproximadamente un 70 % son tradi-
- 3internet de las cosas cionales (no tecnoldgicos) y un 30 %,
- Metaltrgica del tipo tecnoldgico
- 2TICs
- Textil
- 2 AgriTech
- Otros

- 2 construccion

- 2 energfas renovables

Como puede observarse, la incubadora del caso A se plantea como de base tecnolégica y esto se evi-

dencia en el tipo de proyectos incubados. Son menos cantidad de proyectos, pero vinculados a la tecno-

logfa. Las otras dos incubadoras definen como uno de sus objetivos incubar proyectos innovadores, pero

lo logran parcialmente.
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Servicios que brindan las incubadoras

Los servicios que ofrecen las tres IUE se presentan en la tabla 3.

Tabla 3. Servicios ofrecidos

Caso A

Caso B

Caso C

Espacio fisico: boxes o lugares de
trabajo. Espacios en comun: sala de
reuniones, sala para capacitacién,
cocina.

Servicios: Internet, telefonia, electri-

cidad.

Consultorfa en la gestion del empren-
dimiento, en especial, apoyo para el
desarrollo de clientes. La Oficina de
Propiedad Intelectual de la universi-
dad da asesoramiento sobre patentes
y disenos.

Ayuda en la busqueda de finan-
ciamiento y obtencién de fondos,
normalmente publicos.

Capacitaciones en temas de interés
ofrecidas por la incubadora y por
otras areas de la universidad.

Vinculos con el mercado y comunica-
cién por medio de los SRT (servicios
de radio y televisidn) y con otras dreas
de la universidad.

Espacio fisico: boxes de distintos
tamafios. Espacios en comun: sala de
reuniones, depdsitos.

Servicios: telefonia, Internet, electri-
cidad, gas natural, seguridad.

Asesorfa y consultoria para el armado
de planes de negocios, contabilidad,
patentes y temas juridicos. Bisqueda
de informacién tecnolégica.

Busqueda de financiamiento externo
y de diversos planes para emprende-
dores.

Capacitacién por medio de talleres y
cursos sobre temas de interés para los
incubados.

Actividades de promocién de los
productos.

Otros beneficios intangibles: vin-
culos con la universidad y con otros
emprendedores que fortalecen el
ecosistema.

Espacio fisico: se brindaba mds en sus
inicios, en la actualidad, es minimo.

Servicios: minimos, pues solo hay alli,
fisicamente, tres empresas.

Asesoramiento en el armado del
plan de negocios, con el apoyo de
un sistema informatico. Ademds, en
temas juridicos.

Buisqueda de financiamiento externo.

Capacitacién en planes de negocios.

Como se puede observar, las tres incubadoras ofrecen servicios semejantes. Los espacios fisicos para
emprendedores difieren, siendo en el caso C minimos, solo para algunos emprendimientos que estan
hace mds tiempo.

En sus comienzos, la IUE del caso A ofrecia més servicios tomando como referencia otras incubado-
ras (por ejemplo, asesoramiento impositivo), pero en la actualidad se focaliza en los que son de mayor uti-
lidad para el emprendedor. Hace foco en la gestion del emprendimiento con la metodologia de desarrollo
del cliente en la busqueda de financiamiento. También ofrece la posibilidad de difundir sus empresas y
productos en los medios de comunicacién de la universidad.

Recursos que la incubadora transfiere
a los emprendimientos

Siguiendo a Garcia Martinez (2011), entre los recursos que desde la universidad se pueden transferir
ala sociedad por medio de su incubadora, se destacan los siguientes: conocimiento y recursos humanos,
equipamientos, servicios de laboratorios y recursos financieros. A continuacién, se analizard cuales de
estos recursos se pueden identificar en las acciones de vinculacién de la universidad con el medio produc-
tivo en los casos bajo estudio.
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Conocimiento y recursos humanos

Uno de los recursos principales que pueden transferir las universidades es el conocimiento. Una
de las formas de transferirlo aparece a través de los recursos humanos, por su participacién en acti-
vidades de vinculacién con el medio. Como plantean Abetti y Rancourt (2006), la participacién de
las personas en la transferencia de conocimiento es importante, ya que esta no puede hacerse solo por
papeles. Son las personas quienes tienen el conocimiento tacito y especializado y podran desarrollarlo
y aplicarlo en las empresas donde trabajan.

En la IUE del caso A, se identificaron ambos recursos. Como una de las condiciones para aceptar
proyectos a incubar es que alguno de los emprendedores sea docente o investigador de la universidad,
egresado reciente o alumno avanzado y realice su actividad junto a un docente, esto asegura la presencia
de recursos humanos vinculados a la institucion, los cuales aportan sus conocimientos y experiencia. Los
proyectos pueden originarse en trabajos de investigacion, tesis de grado o posgrado o trabajos finales.
Esto favorece que el conocimiento generado en la universidad pueda ser aplicado y transferido a un em-
prendimiento productivo.

En la IUE del caso B, son pocos los emprendimientos que han surgido de un proyecto o grupo de
investigacion, pero si se han iniciado algunos a partir de trabajos finales de alumnos de grado, lo cual
también constituye conocimiento propio transferido. Se estd fortaleciendo la relacién de la incubadora
con las facultades de Agronomia y de Veterinaria para tener mas proyectos originados alli e incrementar
las acciones de vinculacién con los emprendedores. Un dato importante en esta linea es que el 70 % de
los emprendedores son egresados de la universidad. Esto es un aporte de recursos humanos para las acti-
vidades productivas e implica también transferencia de conocimiento.

La IUE del caso C no ha tenido ningtn proyecto incubado que haya surgido de un proyecto de
investigacion. Ha habido consultas o ideas de investigadores, pero no se han logrado concretar. La trans-
ferencia de conocimientos y recursos humanos desde la universidad es menor; se da en algunos casos
de proyectos que han sido asesorados por algtin experto por una necesidad puntual. Gran parte de los
proyectos son de terceros, externos a la universidad. Se estd trabajando para lograr una mayor vinculacién
con las 4reas académicas.

En los tres casos existe una importante transferencia de conocimiento a los emprendedores por parte
del personal administrativo y de conduccién de las incubadoras. Ellos estin constantemente asesorando
y acompanando los proyectos. También se dictan cursos de capacitacién para los emprendedores, que son
organizados por la misma incubadora u otras areas de la universidad.

Servicios de laboratorios y equipamientos

En el caso A, alguno de los miembros de cada equipo emprendedor pertenece a la universidad o estd
vinculado a ella, por lo que conocen las diversas 4reas y, por lo general, saben como seguir los procedi-
mientos necesarios para utilizar los servicios de algun laboratorio o usar algin equipamiento especial.
En algunas ocasiones, el personal de la IUE intermedia para lograr que alguna otra drea de la universidad
pueda atender estas necesidades cuando el emprendedor no sabe cémo hacerlo.

En el caso B, también la incubadora realiza busquedas internas para poder brindar algin servicio en
particular a un emprendedor. Hay varios emprendimientos que han realizado convenios o acuerdos con
institutos de investigacion u otras reas para recibir servicios o estudios especificos.

En el caso C, son limitados los servicios de laboratorios o equipos desde otras dreas de la universidad
a emprendimientos incubados.
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Recursos financieros

En general, no existen fondos de las universidades para subsidiar a los emprendimientos. Como ya
se presentd, lo que se realiza es la gestién ante fondos publicos y privados de apoyo al emprendedurismo
para conseguir recursos financieros que impulsen las empresas. Los aportes presupuestarios que hace la
universidad son, en general, para el funcionamiento operativo de la incubadora, no para los emprende-
dores. Esto es coherente con las dificultades presupuestarias que atraviesan las universidades publicas en
nuestro pais.

En el caso A, aunque no hay presupuesto especifico para los emprendedores, en algunos casos, ellos
tienen la posibilidad de aplicar para conseguir otros fondos, como, por ejemplo, proyectos de investiga-
cién o el programa Becas. De esta forma, si ganan el concurso, pueden llegar a financiar parcialmente el
proyecto incubado.

Otros aspectos comparados

Se han comparado también los procesos para la postulacién de los emprendimientos y los de su incu-
bacién. Ademas, se analizaron qué factores favorecen o dificultan la transferencia tecnolégica y el buen
funcionamiento de la incubadora.

Propuestas para mejorar el funcionamiento de las IUE
y su vinculacion con la universidad

De acuerdo con todos estos andlisis, se presentan algunas propuestas para mejorar el funcionamiento
de las IUE y su relacién con la universidad, lo que facilitara la transferencia tecnoldgica.

Propuestas a nivel institucional

La universidad debe pensar y decidir cudles son los objetivos de la incubadora, qué la lleva a tener este
espacio y qué rol se espera que cumpla dentro de la estrategia institucional. Esta definicion institucional
dard el marco adecuado para la correcta seleccion de los objetivos especificos, los planes de trabajo y el se-
guimiento de los resultados. Es prudente que la universidad no esté impulsada por una moda o tendencia
en cuanto a las incubadoras, sino que debe evaluar en profundidad cudles son sus objetivos para crearlay
cémo ello contribuird a las otras funciones y estrategias institucionales.

Es positivo que el apoyo institucional —desde rectoria, decanatos, secretarfas— se haga evidente no
solo en politicas y decisiones, sino también en expresiones publicas y acciones concretas. Esto ayuda a que
la comunidad universitaria conozca y valorice la presencia de la IUE.

Otro factor institucional que favorece el desarrollo de las IUE es la presencia de carreras tecnoldgicas
de diversas ramas, como, por ejemplo, las ingenierfas. Esto aporta una base de conocimiento y experiencia
que se puede transferir y el personal para acompanar. Ademds, es un semillero de potenciales emprende-
dores que generen proyectos y demanden recursos que la universidad puede ofrecer.

En el aspecto financiero, serfa muy util que la universidad pudiera otorgar un presupuesto operativo
suficiente a la incubadora para que esta pueda cumplir con sus objetivos y no tenga que ocupar tiempo y
esfuerzo en conseguir fondos, en lugar de poner el foco en ser eficaz en su trabajo.

Como ultima propuesta a nivel institucional, se sugiere que las instituciones analicen y reglamenten
formas de reconocimiento a docentes ¢ investigadores cuando estos aportan a la incubadora y/o a los
emprendedores su conocimiento y experiencia; esto a manera de incentivo y promocién para que
los aportes se incrementen. Los reconocimientos pueden ser econdémicos o académicos, por ejemplo,
sumar antecedentes a la carrera docente.
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Propuestas vinculadas con las caracteristicas
y el trabajo de la incubadora

Una de las cuestiones que es importante tener en cuenta es el criterio de seleccién de los proyectos
a incubar para garantizar que estos aseguren su relacion y vinculacion con la universidad. Seria deseable
que alguno de los miembros del equipo emprendedor fuera docente, investigador, alumno de posgrado
o egresado reciente, o mantenga algtn tipo de relacién con la universidad. Esto facilita la posibilidad de
vinculacién tecnolégica y mejora el seguimiento de los emprendimientos.

Para el caso de la postulacién de algun proyecto de terceros, externo a la universidad, una alternativa
serfa invitar a algtin docente o investigador del drea del proyecto a sumarse al equipo de seguimiento.

Respecto de los servicios que presta [aIUE, se sugiere contar con:

1. Lugares fisicos especificos para el desarrollo del trabajo de los incubados. Aunque no es uno de los
servicios esenciales de una incubadora, puede ser util para algunos de los proyectos.

Espacios de uso comun destinados a reuniones de los equipos de trabajo, entrevistas, capacitacion.
Servicios disponibles de telefonia, Internet y electricidad.

Acceso a la red de vinculaciones de la universidad.

AN

Asesoramiento y capacitacion en la elaboracién de planes de negocios, gestién, temas técnicos,
y
patentes y propiedad intelectual y bisqueda de financiamiento, entre otros.

Propuestas vinculadas con los recursos humanos

La IUE deberia estar conformada por un equipo de trabajo que cuente con profesionales capacitados
con conocimientos de administracién, emprendedurismo, finanzas, contabilidad, impuestos, cuestiones
técnicas de los proyectos, entre otros. Deben estar comprometidos con los objetivos de la incubadora e
involucrados con los emprendimientos. Es fundamental que los conozcan en profundidad para poder
entenderlos y brindar ayuda oportuna.

Otro aspecto importante es que los involucrados tengan estabilidad en sus puestos para dar conti-
nuidad al trabajo y aprovechar el conocimiento adquirido a través de la experiencia en el cargo. Ademds,
que conozcan las distintas dreas de la universidad, su funcionamiento y la disponibilidad de recursos para
facilitar la articulacién de los incubados con la institucion, lo que genera posibilidades de transferencia
al medio.

Los aspectos mencionados también contribuirdn al desarrollo de la capacidad del personal de la in-
cubadora para percibir y comprender las necesidades de los emprendedores, lo que le permitird aportar
soluciones o proponer alternativas innovadoras que otros no hayan considerado.

Propuestas vinculadas con las caracteristicas
que deberian tener los emprendedores

Para que haya mis posibilidades de generar transferencia con los proyectos incubados, es ttil que los
emprendedores tengan formacion profesional, al menos, algunos de los integrantes del equipo. Otro
factor clave para el éxito del proyecto es fomentar la formacién de equipos de trabajo. Si sus integrantes
tienen experiencia previa trabajando juntos, el beneficio serd ain mayor.

Ademds, es esperable que los postulantes posean y evidencien habilidades tales como el compromiso
con el proyecto, claridad sobre las ideas a desarrollar, capacidad para defenderlas. Aun teniendo buenas pro-
puestas innovadoras, quizés con incorporacion de tecnologia, sin un perfil de emprendedor adecuado, la
posibilidad de fracaso es alta. Uno de los entrevistados dijo que apostar a buenas ideas sin ver bien quién las
propone es un riesgo. Es mejor analizar primero c6mo es el emprendedor, luego analizar las ideas.
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Propuestas vinculadas con la promocién
del emprendedurismo

Es esperable que la universidad tenga objetivos vinculados a la promocién del emprendedurismo y
el desarrollo regional y que defina programas y estrategias para trabajar en esta linea; esto justificard en
mayor medida la existencia de la incubadora en la universidad. No debe ser una iniciativa aislada, sino que
debe darsele impulso al emprendedurismo tecnoldgico generando un marco para el desarrollo de este.

Identificar casos de éxito de nuevos emprendimientos, en especial de estudiantes, egresados y docen-
tes de la universidad, y presentarlos en distintos medios y actividades de la comunidad, permitirfa motivar
ala comunidad universitaria y contribuir al incremento de la demanda que pudiera tener la incubadora.

Posible esquema de los procesos
de vinculacion

Para representar en forma bdsica el esquema de los procesos descriptos de vinculacion y transferencia
en los que participa la incubadora, se ha disenado la figura 6.

Procesos de
vinculacion y transferencia
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Figura 3. Grdfico de los procesos de vinculacion y transferencia
con la participacion de la IUE
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La figura representa de manera esquemdtica los procesos fundamentales de vinculacién y transferen-
cia que se desarrollan en las distintas dreas de la universidad. Esta institucion proporciona el marco y el
respaldo necesarios para llevar a cabo dichas actividades. La investigacién constituye una de las prin-
cipales fuentes de generacion de conocimiento, el cual puede ser transferido. Ademas, existen diversos
recursos dentro de la universidad que también pueden ser objeto de transferencia.

Por otro lado, estin quienes demandan los recursos de la universidad y actian como impulsores de
la transferencia. Dentro de este grupo se encuentran las empresas incubadas, que se vinculan con la in-
cubadora, con dreas encargadas de gestionar la vinculacién y la transferencia, o directamente con otros
sectores que disponen de recursos. Ademds, otras organizaciones como empresas, ONG, asociaciones
civiles y el Estado también requieren recursos de la universidad a través de los sectores de vinculacion.

Conclusiones

El estudio de estas tres IUE permitié comprender mejor tanto el funcionamiento de las IUE en gene-
ral como las particularidades de estos casos especificos.

El estudio y anlisis realizados permitieron comprender mejor los procesos de transferencia de cono-
cimiento y otros recursos desde la universidad hacia los sectores productivos a través de las [UE.

La informacién relevada indica que las IUE del tipo tecnolégico pueden generar una vinculacién més
estrecha con la investigacion producida en la universidad, asi como mds instancias de transferencia desde
otras dreas y desde la propia incubadora. Los proyectos relacionados con la tecnologia tienden a deman-
dar mas recursos universitarios, lo que favorece la transferencia.

El analisis de los tipos de proyectos incubados en los tres casos y de sus metodologias de trabajo per-
mitié identificar diferencias entre las IUE del tipo tecnoldgico y las tradicionales. En las primeras, se ob-
servé una mayor vinculacién de la incubadora con el émbito académico, un mayor nimero de proyectos
surgidos desde la universidad y una mayor participacién de profesionales en los emprendimientos, entre
Otros aspectos.

A partir del estudio de la bibliografia disponible y del anélisis comparado de los tres casos, como cierre
del trabajo, se presentaron algunas propuestas para optimizar el funcionamiento de las IUE y fortalecer
su vinculo con la universidad.
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