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Pocket Innova

La serie POCKET INNOVA nace con el objetivo de acercar la disciplina de
la innovacion a directivos, académicos, estudiantes y técnicos de empresa
interesados en conocer el qué y porqué de la innovacién en nuestros dias.

En un mundo en constante cambio y evolucién, la innovacion se ha
convertido en la respuesta natural de aquellos que desean aportar so-
luciones creativas, basadas en el conocimiento y que aporten valor a las
organizaciones y a la sociedad.

POCKET INNOVA pretende abordar, con cercania y rigor, las distintas
tematicas que componen la innovacién. Para ello, la coleccién se estruc-
tura en cinco grandes bloques tematicos:

Tecnologia. Esta seccién tiene como objetivo acercar a los lectores la
informacién sobre las tecnologias emergentes, los Ultimos avances y
las aplicaciones a nuevos productos y servicios.

Financiacion. Desde las subvenciones hasta el capital riesgo, los
business angels, el VII Programa Marco de I14+D y un largo etcétera,
conforman los mecanismos de financiacion de la I+D+i, los cuales
seran abordados en la serie de una forma clara y practica.

Actores. Existen multitud de organismos y expertos que trabajan en
materia de innovacién en Espafia, desde los organismos publicos hasta
los privados, fundaciones, centros tecnoldgicos, expertos, redes... El
quién es quién de la innovacion en Espafia y en Europa es el objetivo de
esta seccion.

Gestion de la innovacion. Seccién central de la serie, la cual incluye
metodologias practicas que se pueden aplicar a la gestiéon de la inno-
vacion en las organizaciones. Desde la implantacion de sistemas de
[+D+i hasta la gestion de proyectos tecnolégicos; desde la vigilancia
tecnoldgica hasta la propiedad industrial y la transferencia tecnolo-
gica, todos ellos son temas cruciales para la puesta en marcha de
organizaciones innovadoras.

Capital humano y creatividad. Las personas son el elemento central
de la innovacion, su conocimiento, la creatividad, el trabajo en equi-
po, el liderazgo para la innovacién y muchos otros temas componen
una atractiva tematica que todos aquellos que quieran adentrarse en
el mundo de la innovacién deben conocer.







Presentacion

as empresas que convierten la innovacion en uno de sus principios de

funcionamiento necesitan disponer sistematicamente del conocimiento

que les permita abordar sus retos. Tradicionalmente, las empresas
disponen internamente de sus propias fuentes de conocimiento, pero
por diversas razones, cada vez mas es preciso buscarlas fuera de ella.
Asi, la transferencia de tecnologia y conocimiento se convierte en una
estrategia prioritaria para acceder a la tecnologia y el conocimiento que
las empresas necesitan para crear sus nuevos productos y procesos.

De este modo las universidades, los organismos de investigacion, los
centros tecnoldgicos y, en ocasiones, las empresas capaces de generar
tecnologia a medida, se convierten en unos proveedores en cierto modo
prioritarios para las empresas, pues son capaces de suministrar la materia
prima que les permite avanzar en sus innovaciones, sobre todo las de
caracter tecnoldégico.

Por ello, las relaciones con estas entidades, que utilizando el argot em-
presarial podrian considerarse como proveedores de conocimiento, han de
considerarse estratégicas pues constituyen verdaderos aliados en el camino
hacia la innovacién, la diferenciacion y la competitividad empresarial.

Sin embargo, es frecuente que el camino de la colaboracién con este
tipo de entidades (principalmente universidades y centros de investigacion)
no esté tan allanado como las empresas quisieran, ya que en ocasiones
surgen obstaculos, de variable magnitud y tipologia, que es preciso salvar
(desconocimiento, cultura, ritmo de trabajo, confidencialidad, etc.).

Este libro ofrece una serie de recomendaciones para facilitar al médximo
este camino, asi como una relacion duradera con estos socios de primer
nivel —principalmente las universidades—, que tras los empleados y los
clientes, constituyen el activo mdas importante que cualquier empresa,
consciente de su papel en el entorno actual, deberia optimizar.

Esta obra se dirige a empresas, gestores e investigadores, contribuye
a completar el vacio sobre este tema existente en los libros de gestion
empresarial, ayuda a salvar las tradicionales barreras entre ambos mundos
(empresarial y cientifico-tecnolédgico) y fomenta la cooperacion entre ellos.
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Montafhismo, zapatos y un italiano

Cuando Mario Moretti agujered la suela de sus botas
con su navaja de bolsillo, para relajar el calor sofocante
de sus pies, no imagin6é que aquél desesperado gesto
cambiaria su futuro. El que anos mas tarde fundaria
Geox, una de las empresas de calzado mas solidas de
los ultimos tiempos, regresé de sus vacaciones en las
Montafas Rocosas de Estados Unidos a su lItalia natal
con una idea fija en la cabeza: fabricar unos zapatos
con suela perforada que simulara los finos cortes que
dfas atras habfan tranquilizado su caminar. Semanas mas
tarde, este emprendedor consultd libros especializados,
comentoé su idea con varios amigos y acudié a univer-
sidades cercanas para finalmente crear, por su propia
cuenta y en un pequefo taller de su propiedad, la suela
definitiva. Tras patentar su invencién y tratar de venderla
sin éxito a las grandes empresas de calzado del momen-
to, este viticultor de tradicién familiar se lanzé a crear su
propia marca de calzado.

Casi dos décadas después, Geox ha dejado una huella
indiscutible en el sector dificil de seguir por muchas de
las empresas tradicionales que existian antes que ella. La
compafia es la responsable de una de las innovaciones
mas rentables del sector, el “calzado que respira”, que
en esencia tiene su origen en la tecnologia de membra-
nas parcialmente impermeables que Moretti ided, casi
Ccomo una primaria reaccion a la incomodidad de ciertas
prendas de vestir, hace ya unos afos cuando paseaba
fuera de su pafs.

Quizas el gran logro de Geox en el mercado ha sido
posicionarse ante el consumidor como una marca que
ofrece algo que el resto de fabricantes no hacen: un
calzado confortable. Evidentemente muchos produc-
tores dispondran de zapatos comodos, pero Geox
ha sabido adentrarse en la mente del cliente para
convencerle de que solamente ellos fabrican zapatos
relajantes gracias a su tecnologia de transpiracion, la
cual estd presente en cada accion de comunicacion
que realiza. Piense en lo perdido que se encuentra
usted ante el escaparate de su zapateria favorita si
no tiene ninguna preferencia de compra. En cambio,
puede ocurrir que al ver un par de zapatos Geox sienta
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que sus pasos seran mucho mas comodos que con
cualquiera de los otros que se encuentran expuestos.

Hoy este emprendedor italiano continia caminando
por el mundo a través de su empresa que ha conver-
tido en multinacional al estar presente en cerca de
setenta paises.

Innovacién, al fin y al cabo

Al igual que Geox, el desafio para muchas empresas es
crear nuevos productos o procesos que proporcionen
una diferenciacion realmente significativa en el mercado.
Una diferenciacion que ha de ser percibida plenamente
por el consumidor, y que sin ningun atisbo de duda,
establezca una clara separacion con la competencia.

La consigna es ofrecer al cliente un alto valor afadido
en forma de funcionalidad, disefo, oportunidad,
calidad, precio..., pero diferente al resto de opciones,
y que ademads resulte dificil de imitar por terceros. Y
basicamente en eso consiste innovar.

Una de las mejores explicaciones sobre qué es la
innovacion la escuché hace un tiempo durante una
conferencia de Antonio Flores, ex director de Node,
una de las empresas espafolas de consultoria en in-
novacién mas creativas del mundo, y venia a decir que
la innovacion es la capacidad de sorprender al cliente.
Es una opinion que comparto plenamente porque creo
gue condensa y traduce al lenguaje empresarial los
aspectos fundamentales de la innovaciéon apuntados
por los expertos en el tema: adaptarse a los cambios
del entorno y ofrecer novedades que consigan atrapar
al consumidor para ser rentable y competitivo.

Muchas empresas se sienten orgullosas de sus produc
tos y piensan que aportan una diferenciaciéon adecuada
al mercado. Desafortunadamente la realidad es que
existen infinidad de productos equivalentes y muy pocos
consiguen llamar significativamente la atencién de los
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consumidores. Si no lo cree imaginese por un instante en
cualquier supermercado frente al lineal del los yogures,
geles de bafo o productos de limpieza y recuerde, si en
alguna ocasion, tardé mas tiempo de lo que le hubiera
gustado en afiadir los productos a su cesta de la compra.

Ser diferente, que no raro

Sea cual sea la diferenciacion que usted ha introducido
en los productos que vende, los servicios que ofrece,
los procesos de fabricacion que utiliza, las formas que
tienen de conectar con sus clientes o la organizacion y
gestion de su empresa, el objetivo siempre es el mismo:
posicionarse ante el cliente mejor que su competencia.
Ahora bien, llegados a este punto es preciso reflexionar
sobre una idea clave: si la diferenciacion que usted aporta
funciona y es facilmente asimilable por otras empresas,
probablemente saboree durante muy poco tiempo las
mieles del éxito, ya que es altamente probable que apa-
rezcan competidores cuando menos lo espera.

Un fabricante valenciano de mermeladas y salsas para
los mercados de consumo y restauracion llamado Jumel
creé en 2007 una nueva gama de mermeladas con un
envase dosificador anti goteo que rapidamente tuvo
éxito entre sus clientes. Ya no era necesario utilizar el
cuchillo o la cuchara para untar de mermelada de fresa
la tostada del desayuno, pues se disponia de un cémodo
envase que permitia hacerlo limpiamente. Lo que ocurrié
varios meses después es que parte de sus competidores
comenzaron a lanzar productos similares porque vieron
que los clientes respondian ante esta innovacion.

En la medida en que la empresa sepa crear y mantener
en el tiempo sus diferencias frente a la competencia,
mantendrd su posicion competitiva. Ninguna empresa
tiene asegurada su continuidad si no mantiene una
actitud flexible ante los acontecimientos, ya se trate
de un fabricante multinacional de automoviles o de un
pequefio proveedor de Internet de provincias.

Ninguna compania por grande que sea perdura inde-
finidamente si mantiene un rumbo fijo y estatico ante
los acontecimientos del exterior.
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En la tecnologia esta la diferencia

Si como le sucedid a este fabricante de mermeladas, su
innovacion consigue ser replicada, entonces perderd el
ansiado efecto de aumento de cuota de mercado por-
que el cliente no lo percibird como el Unico, y en lugar de
protagonista volvera a ser competidor. Asi, el reto esta
en crear diferenciaciones basadas en aspectos que sean
dificilmente imitables por la competencia, y uno de estos
aspectos es la tecnologia.

Volviendo a nuestro primer ejemplo, si usted es un
empresario de calzado que fabrica zapatos de caballero
con un atractivo equilibrio entre el disefio, la calidad
y el precio, pero al ver el éxito de Geox desea incor-
porar a sus productos tecnologia en forma de suelas
agujereadas para que los pies de sus clientes transpiren
maravillosamente, ante todo debera saber cdbmo hacer-
lo. Para empezar, debera disponer de algun técnico o
cientifico en su empresa con un grado de conocimiento
minimo que domine la tecnologia —o colaborar con
algun experto—. Buena parte de la transpiraciéon se
obtiene a base de membranas con perforaciones de
tamafio nanotecnolégico (un millén de veces mas pe-
quefio que un milimetro) por donde salen al exterior
las gotas de sudor, que deberian ser construidas con
el material polimérico utilizado en la fabricacion de las
suelas y como aplicarlas con éxito a un zapato corriente.
Si culmina con acierto esta etapa le quedard lo mas
importante: asegurarse de gue no infringe ninguna de
las patentes vigentes que Geox posee sobre la materia.
Si logra hacerlo en un tiempo razonablemente corto,
probablemente tenga éxito, si acierta con su estrategia
de mercado, aunque ya no seria el primero.

Tecnologia, llave de
los mercados inestables

Alvaro Gonzalez-Alorda es uno de los consultores
espafioles de mayor proyeccién internacional en el
area de innovacion y procesos de transformacion en la
empresa. Suelo seguir sus pasos a través de la lectura
de su blog y las resefnas de sus conferencias a lo largo
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y ancho de este mundo —tuve la fortuna de asistir a
una en Alicante—. Habitualmente suele comenzar sus
intervenciones analizando por qué la inmensa mayoria
de las empresas compiten en mercados que él denomina
inestables, es decir, mercados donde los principios o
reglas de juego cambian cada pocos afos y que por lo
tanto son necesarias estrategias de innovacion para ser
competitivos. Este consultor afirma que los mercados
son inestables a causa de tres factores: la regulacion, los
cambios en la demanda y la tecnologia, el Gnico sobre el
que, en mi opinidn, se puede ejercer un cierto control.
Los cambios legislativos representan un arma de
doble filo porque es muy dificil de predecir su estabi-
lidad a largo plazo. Hace algo mas de una década, el
Gobierno espafol aprobd una legislacion que favorecia
la inversién en energias renovables, principalmente
mediante la concesion de primas econémicas a la pro-
duccion de electricidad procedente de la energia solar,
la energia edlicay la energia de la biomasa. Durante los
afnos siguientes se produjo un espectacular desarrollo
del sector privado renovable sin precedentes en Espafia,
lo que favorecio la creacion de empresas, empleo y
desarrollo tecnolégico, siendo reconocido a nivel in-
ternacional. Anos mas tarde el Gobierno, coincidiendo
con el inicio de la gran crisis financiera del siglo XXI
—entre otras razones—, rectificd la ley y disminuyo
los incentivos econdmicos creando una incertidumbre
regulatoria que comenzé a desestabilizar el sector y a
sembrar de dudas las acciones de inversién futuras.
Del mismo modo, los cambios de las preferencias de
los consumidores representan un jarro de agua fria para
las empresas que no son capaces de verlos a tiempo.
Algo que ocurrié en el negocio de la musica. Tradicional-
mente el negocio musical de las grandes empresas del
sector (Sony, Emi, etc.) consistia en localizar artistas con
potencial, grabar discos, promocionarlos en los medios
de comunicacion masivos y vender sus obras en grandes
superficies y tiendas especializadas (le puedo garantizar
gue alguna vez existieron porque cuando yo era ado-
lescente solia frecuentarlas). Pero con la irrupcion de las
tecnologias digitales de compresién de archivos de
audio (mp3 y similares), Internet y los dispositivos moviles
(teléfonos, reproductores multimedia, etc.), los jovenes
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comenzaron a cambiar sus preferencias para escuchar
musica. Si se ha fijado usted en cémo escuchan musica
los adolescentes de hoy se dard cuenta de que lo hacen
principalmente a través de sus aparatos portatiles y con
canciones que se han descargado a través de Internet.

Ante estas nuevas preferencias de consumo musical, las
grandes companias discograficas comenzaron a pleitear
contra las principales webs de descarga musical (legales
o ilegales es una polémica cuestién que aparco para otra
ocasion) al tiempo que seguian haciendo lo mismo de
siempre: promocionando a sus artistas en los grandes me-
dios de comunicacion y fabricando CD fisicos puestos a la
venta en los canales de distribucion habitual. En medio
de todo este caos, llegd la empresa Apple, gue no tenia
experiencia en el negocio musical pero si entendia de tec
nologias digitales y preferencias de los clientes y cred una
de las innovaciones mas rentables de todos los tiempos:
el reproductor jpod en combinacion con la tienda musical
online itunes, la cual robd bastante cuota de mercado a
las grandes empresas musicales de la época.

Asi, las regulaciones y los cambios en la demanda
afectan por igual a todas las empresas, y el Unico fac-
tor que éstas pueden manejar, en cierto modo, es la
tecnologia, cuyo uso apropiado, supone una poderosa
arma competitiva.

La investigacion cientifica y
el desarrollo tecnoldgico

Después de todo, esta diferenciacion basada en la tecnolo-
gia, como en el caso de Geox, es esencialmente el alma de
un tipo de innovacion denominada innovacion tecnolégica
porque se aplican los conocimientos cientificos y tecnolé-
gicos a la empresa. Numerosos expertos afirman que en
muchos negocios, la innovacion tecnolégica es actualmente
el inductor mas importante del éxito competitivo de
muchas compafias debido a la enorme capacidad de la
tecnologia y el conocimiento —bien administrados— de
producir diferenciacion, ventajas competitivas y altas ba-
rreras de entrada a medio y largo plazo.
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En relacion con la innovacion, especialmente la tecno-
l6gica, frecuentemente aparece el término investigacion
y desarrollo (I+D). De una manera simple, la actividad
de 1+D es el mecanismo, mas o menos organizado,
dependiendo de quién lo realice, por el cual se crea el
conocimiento y la tecnologia aplicables en la sociedad.
Aunque realizar [+D en la empresa es una buena fuente
para generar tecnologia propia, todavia hoy muchos
empresarios piensan que es necesario realizar 1+D para
innovar, incluso en innovaciones que nada tienen que
ver con la tecnologia.

Decia Steve Jobs, el fundador y alma matter de Apple,
que la innovacion no es una cuestion de cuanto dinero te
gastas en |+D, sino de las personas. Esto es algo que la
consultora Booz Allen Hamilton demostré hace tiempo.
Aproximadamente en el afio 2000 esta empresa selec-
ciond a las mil mejores compafias en +D del mundo,
identificadas por su nivel de inversién en [+D y siguid su
evolucién en el mercado a lo largo de cuatro afios. El re-
sultado se presentd en una grafica cuyo eje de ordenadas
reflejaba el nivel de inversion en I+D efectuado por las
distintas empresas vy, el eje de abscisas, el incremento de
beneficios alcanzado. Contrariamente a lo que se podria
pensar, el resultado fue muy parecido a un encefalograma
plano. A priori no habia relacion entre el dinero invertido
en 1+D vy los beneficios obtenidos, sino que el factor
decisivo era la manera de gestionarla. Aquellas empresas
que concebian la actividad de I1+D muy orientada hacia
innovaciones concretas mostraban mejores resultados
que aquellas otras que disponian de un tradicional
departamento que realizaba I+D y en funcién de sus
resultados los aplicaba a sus productos y procesos.

Aunque para usar la tecnologia es necesario superar
un cierto umbral de disponibilidad de recursos eco-
némicos, se plantea una curiosa paradoja: a igualdad
de condiciones la tecnologia es accesible a todas las
empresas, pero solo unas pocas saben hacer un uso
efectivo de la misma, el cual reside en la vision y tena-
cidad de los técnicos y directivos de las compafias.
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El acceso a la tecnologia,
el gran desafio

Personalmente creo que la mayoria de los empresarios
son conscientes de que para seguir con su negocio en
los tiempos tan competitivos que nos ha tocado vivir
necesitan innovar y ofrecer nuevos productos y servicios
a sus clientes. Yo mismo he tenido la oportunidad de
asistir a numerosas conferencias donde se ha lanzado
este mensaje, asi como el de que hay que utilizar la in-
vestigacion cientifica y el desarrollo tecnoldgico, Internet
y las nuevas tecnologfas, el talento y el conocimiento,
etc. para afrontar estos desafios.

Hoy ese discurso queda algo incompleto. Al igual que
Mario Moretti, muchos empresarios tienen una idea que
les permitiria crear un producto distinto, innovador, pero
lamentablemente nunca llegan a verlo hecho realidad
porgue no son capaces de disponer de la tecnologia
adecuada. Si el fundador de Geox no hubiera logrado
la suela perforada en su taller o con la ayuda de algun
colaborador externo, nunca habria podido construir su
calzado, y quién sabe si hoy podriamos disfrutar de los
“zapatos que respiran”, como afirma el principal mensaje
comercial de la marca.

Salvando la distancia, los empresarios son como los
pacientes crénicos. Saben que sufren la enfermedad de
la competitividad pero necesitan una medicina efectiva.
Afortunadamente la mayoria de las empresas tienen ideas
para innovar, pero el problema esta, en mi opinién, en
la falta de recursos econémicos, la ausencia de personal
especializado y, frecuentemente, el desconocimiento de
gué empresas o entidades generan tecnologia. Dejando
aparte la financiacién y el talento, hoy el gran reto de las
empresas innovadoras es el acceso a la tecnologia y el
conocimiento que necesitan para materializar sus inno-
vaciones, entendiendo el término acceso no solo como
el hecho de localizar a la entidad o persona adecuada,
sino también como el de gestionar la relacion a corto,
medio y largo plazo.

Si usted es empresario y esta leyendo este libro, le
animo, pues, a continuar porque probablemente en-
contrara respuestas interesantes a sus preguntas acerca
de donde encontrar la tecnologia que ha imaginado,
espero, mientras pasea relajadamente como nuestro
protagonista italiano.
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Conceptos clave:

w Innovar consiste, basicamente, en ofrecer al cliente
un valor anadido en forma de diseno, oportunidad,
funcionalidad, coste, etc. diferente al resto de op-
ciones del mercado y mantenido en el tiempo.

w El reto estd en crear innovaciones basadas en
aspectos intangibles dificilmente imitables por
terceros, como por ejemplo, la tecnologia.

w El gran desafio para las empresas esta en acceder a
la tecnologia y el conocimiento que necesitan para
crear innovaciones de caracter tecnolégico.
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2 1 Las fuentes de tecnologia
en la empresa

El capitulo anterior intentd dejar claro que si su empresa
desea crear innovaciones, especialmente de tipo tecno-
l6gico, debe disponer de las tecnologias adecuadas. De
forma muy simple, las empresas pueden utilizar tecno-
logia propia, tecnologia compartida o tecnologia ajena
(Figura 2.1).

Tecnologia
propia

p : N
{ Desarrollo interno/
| subcontratacion |

Tecnologia
compartida

.
/

Tecnologia
EVELE]

N
Co-desarrollo con

Socios externos ]
. (alianza) /’

i

| Desarrollo externo
| (suministro/licencia)

’
i
1

Ne___-

En el primer caso, la tecnologfa es desarrollada por
la empresa, bien por si sola o subcontratando parte
a terceras empresas o entidades, pero manteniendo
siempre la propiedad y el control. Se trata de empresas
que por sus dimensiones y recursos poseen departa-
mentos propios de investigacion, desarrollo tecnoldgico
e innovacién (I+D+i) bajo diversas denominaciones:
ingenieria, oficina técnica, desarrollo de producto,
desarrollo de negocio o incluso I+D. Un ejemplo de
empresa intensiva en el desarrollo de tecnologia propia
es Televés, un fabricante espafiol de equipos para la re-
cepcién y distribucion de la sefal de televisién pionera
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en la creacion de un departamento propio de [+D+i alla
por los anos sesenta, y con niveles anuales de inversion
en innovacion que superan la media espafola.

En el sequndo caso, la tecnologia es desarrollada en co-
laboraciéon con uno o varios socios externos (co-desarrollo),
los cuales aportan conocimiento y tecnologia propios
para dar lugar a nueva tecnologia cuya propiedad
comparten todos en la proporcién que se acuerde. Se
habla de colaboraciones tecnolédgicas o, en su maxima
expresion, alianzas tecnolégicas. Las eléctricas Endesa y
Unién Fenosa se unieron en 2006 junto a otros socios
para iniciar una investigaciéon de largo alcance financiada
por el Gobierno espafiol sobre procesos de reduccion
de emisiones de CO, en la generacion de energia.

En el tercer caso, la tecnologia es desarrollada por
terceras partes que nada tienen que ver con la empresa
y que proceden a suministrar o a conceder licencias para
su uso en determinadas condiciones. La tienda electroni-
ca Amazon.com adquirié en 2010 los derechos para usar
ciertas tecnologias patentadas por Microsoft con el fin
de poder incluirlas en su lector digital Kindle.

Ante la pregunta de qué opcién de las tres anteriores
es la mejor, la respuesta dependera de las preferencias
de su empresa, pues todas ellas son validas y determi-
nadas por la planificacion estratégica. Ademas, entre
estas opciones puntuales existe todo un continuo de
posibilidades intermedias perfectamente adecuadas.
Cada empresa tiene su estrategia y solo el mercado es
quien se encarga de juzgarla en forma de un mayor o
menor numero de clientes. Sin embargo, parece que las
empresas suelen decantarse por un cierto grado de ex-
ternalizaciéon y apertura tendiendo hacia la tecnologia
compartida y ajena.

En funcion de si una empresa se decanta por el
extremo de la tecnologia propia se correrd un mayor
riesgo tecnolégico, se necesitaran mas recursos técnicos
y econémicos, y se estarad en condiciones de convertirse
en lider tecnolégico. En cambio, conforme la empresa se
acerque al extremo de la tecnologia ajena se necesitara
que esta tecnologia esté disponible en el mercado, se
podra disponer de la mima con una mayor rapidez, se sufrira
una mayor dependencia del socio externo y se tendera
hacia el concepto de cooperacion abierta.
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22 Transferencia de tecnologia
o el acceso al conocimiento

Para usted como empresario el principal interés es lo-
calizar la tecnologia que necesita para incorporar a sus
innovaciones. Salvo que su empresa sea el Google de
su sector y domine absolutamente todas las tecnologias
de interés, la situacion mas frecuente serad aquella en
que deba relacionarse con alguien externo. En cual-
quiera de los tres casos anteriores existe la necesidad
de colaborar con alguien de fuera de su empresa que
aporte tecnologia, bien en forma de subcontratacion
(tecnologia propia), bien en forma de cooperacion
estrecha (tecnologia compartida) o bien en forma de
suministro (tecnologia ajena).

Este proceso donde su empresa se relaciona con una
entidad que le proporciona tecnologia se denomina trans-
ferencia de tecnologia (Figura 2.2), que en esencia, es el
intercambio de tecnologia y/o conocimiento entre una
entidad que actla de proveedor y la comercializa, como
por ejemplo una universidad o centro de investigacion, y

Tecnologia y/o
conocimiento

Proveedor

Contraprestacion
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su empresa que actla de receptor y la adquiere a cambio
de una contraprestacion habitualmente econémica. Para
usted, la tecnologia es un activo por el cual incrementa
su competitividad, y para el proveedor es un activo por el
gue obtiene rentabilidad econémica y otros beneficios.

Quizas la expresion transferencia tecnoldgica le
parezca sofisticada y piense en algo inalcanzable. Todo
lo contrario. Transferencia tecnoldgica es precisamente
el nombre que se utiliza en ciertos foros académicos y
empresariales para designar la relacién entre usted, la
empresa, y el entorno cientifico y tecnolégico que le
puede ayudar a resolver sus problemas por medio de la
tecnologia y el conocimiento. Simplemente es llamar de
otra forma a lo que usted realiza cuando compra una
magquinaria de inyeccion de plastico para fabricar arti-
culos de playa, encarga un proyecto de investigacion
para mejorar la duracion de los materiales ceramicos o
compra la licencia de uso de una tecnologia de encap-
sulacion de farmacos.

I Aunque existen ciertos matices segin el contexto,
foro de debate o personas con las que hable, la
transferencia de tecnologia puede denominarse de
diferentes formas: transferencia tecnoldgica, trans-
ferencia de conocimiento, cooperacion tecnologica,
compra-venta de tecnologia, adquisicidon-concesion
de tecnologia, importacion-exportacion de tecnologia,
alianza tecnoldgica, etc.

Transferencia frente a transmision

El objetivo de la transferencia de una determinada tec
nologia es posibilitar que su empresa utilice la tecnologifa
en las mismas condiciones y con los mismos beneficios
que el centro que la proporciona para sus propositos
de innovacién tecnoldgica. De hecho, hablar de trans-
ferencia implica que exista un acuerdo consensuado
(licencia, proyecto, incorporacién de personal...) entre el
proveedor y usted.
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En aquellos casos en que no se produce este consenso
formal entre ambas partes y el receptor solamente acce-
de a una parte del conocimiento, los expertos afirman
que quizas sea mas conveniente hablar de transmision
de conocimiento que de transferencia. En estos casos
puede producirse una divulgacion del conocimiento
pero puede ser insuficiente para su aprovechamiento co-
mercial ya que existe una necesidad adicional de apoyo
formal del generador del conocimiento.

Algunas ocasiones en que puede producirse una
transmisién de conocimiento son: asistencia a confe-
rencias, lectura y analisis de documentacion técnica
(memorias de patentes y disefos, articulos cientificos,
revistas técnicas...), conversaciones puntuales con ex-
pertos, visita a instalaciones productivas o ferias, etc.
Por ejemplo, si usted se dedica al sector carnico y desea
alargar en el tiempo la conservacion de sus bandejas
de filetes de pechuga de pollo refrigeradas, no bastara
con que lea un par de articulos en la revista técnica del
sector Alimentacion, equipos y tecnologia, o que estudie
la tesis de un brillante doctor universitario en tecnologia
de los alimentos. Serd necesario que alguien le aporte
ese “intangible” (y probablemente equipamiento) para
pasar de la idea tedrica a la realidad productiva.

Ventajas e inconvenientes
del acceso a la tecnologia

Como todo, el acceso a la tecnologia externa presenta
ventajas e inconvenientes desde el punto de vista de la
empresa que la recibe. La Tabla 2.1 agrupa un conjunto
de aspectos que se pueden considerar como positivos
(ventajas, beneficios, facilitadores y/u oportunidades) y
la Tabla 2.2 retine una serie de puntos que se pueden
considerar como negativos (desventajas, inconvenientes,
obstaculos y/o amenazas).

En ciertas ocasiones, lo que inicialmente son ventajas
pueden convertirse en inconvenientes tras un tiempo, por
lo que es interesante reflexionar siempre a nivel estraté-
gico y a largo plazo. Gamesa es una empresa espafiola
procedente del sector aerondutico cuya diversificacion
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Tabla 2.1. Ventajas del acceso a tecnologia externa para la empresa.

Ventaja

Detalle

Aumento de
competitividad

Acceso al
conocimiento

Acceso a <

infraestructura

Reduccion de
riesgo técnico  w

Reduccién ~
de tiempo
w
w
Reduccién
de costes -

Acceso a la tecnologia necesaria para la creacion de
bienes, servicios y procesos innovadores que mejoren
la diferenciacién y ventaja competitiva en el mercado.
Aumento del patrimonio intangible por incorporacion
de derechos de propiedad, activos tecnolégicos

y/o conocimiento.

« Obtencién de la autorizacion legal para la fabricacién,

utilizacién o explotacion de los derechos legales
relacionados con la tecnologfa, que de otra forma
estarfan restringidas por las leyes de propiedad industrial,
competencia o similares.

Reduccion del riesgo, tiempo y coste en el desarrollo de la
tecnologia desde cero.

Acceso al saber hacer y experiencia (cientifica, tecnolégica,
técnica), personal cualificado, estado de la técnica,

redes de contactos de interés tecnolégico y de I+D,

de mercado, etc.

Acceso a activos tecnolégicos, instalaciones piloto o de
demostracion, equipos, laboratorios, materiales, red
tecnoldgica, etc.

Adquisicién de tecnologia que ya ha sido desarrollada y
probada, en parte o en su totalidad.

Aprovechamiento del trabajo realizado previamente por el
proveedor y del conocimiento y la experiencia adquiridos.

Disminucién del tiempo de desarrollo de la tecnologfa para
acelerar el proceso de innovacion y lanzamiento de nuevos
productos al mercado (time-to-market).

Ahorro en inversion en tecnologias ya desarrolladas

por terceros (prevencion de duplicidad tecnoldgica e
imposibilidad de proteccién legal posterior).

Ahorro en inversion y mantenimiento de medios técnicos
y humanos cientificos y técnicos.

Aprovechamiento de la ingente cantidad y rapidez de
los avances cientificos y técnicos (imposibilidad de ser
“tecnolégicamente autosuficiente”), asi como de los
resultados de las investigaciones financiadas con
fondos publicos.

Fuente: Elaboracién propia a partir de diversas fuentes.
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Tabla 2.2. Inconvenientes del acceso a tecnologia externa
para la empresa.

Ventaja Detalle
Disminucion w Posibilidad de disminuir la capacidad de desarrollar
de capacidad la tecnologia internamente o de estancarse en una
tecnolégica tecnologia concreta.

Dependencia
tecnolégica

Incremento
de inversion

Restricciones a
la competencia

w Dependencia del proveedor de la tecnologia
(autorizaciones legales, mejoras, mantenimiento,
suministro de componentes, conocimiento informal,
apoyo continuo de personal cualificado...) dependiendo
del tipo de tecnologia suministrada y del grado de
diversificacion de proveedores tecnolégicos.

w Necesidad de adquirir del proveedor, segun el caso,
repuestos, materias primas o componentes relacionados
para utilizar efectivamente la tecnologia.

w Posibilidad de suministro de mejoras o avances de la
tecnologia al proveedor més alla del coste de
adquisicién pactado.

w Existencia de ciertos costes de transaccion propios del
acceso a la tecnologifa: busqueda de informacion sobre la
tecnologia, utilizacién de intermediarios en la busqueda
y negociacién, control del proceso, incertidumbre y
garantias de resultados, etc.

w Posibilidad de que el proveedor restrinja la oferta de
tecnologia y cree monopolios u oligopolios al adoptar
politicas restrictivas (suministro de la tecnologia a pocos
receptores) y/o selectivas (suministro de la tecnologfa a
ciertos receptores).

w Posibilidad de imposicion o limitacion por parte del
proveedor del uso de canales de distribucién, territorios,
cantidades de venta, etc.

Fuente: Elaboracion propia a partir de diversas fuentes.

empresarial la llevo a adentrarse en el sector edlico, muy
relacionado en cuanto a materiales y tecnologias con
el aerondutico. Gamesa pensé que la mejor forma de
aprender y entrar rapidamente en el mercado edlico era
adquirir el conocimiento y las autorizaciones legales de
una de las empresas lideres del momento, la danesa Vestas.
Y asi lo hizo, ya que Gamesa compré a Vestas los dere-
chos de licencia para la fabricacion y comercializacion
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de una gama de aerogeneradores. En primera instancia
todo fue estupendo porque Gamesa consiguié hacerse
un hueco en el mercado espafiol y Vestas aumenté sus
ingresos por la concesion de derechos (regalias). Afos
mas tarde Gamesa aprendié y adquirié experiencia
y comenzo a iniciar su liderazgo en el sector y a tener
presencia en mercados internacionales, donde rivalizaba
con su “mentor” Vestas ganando la batalla en algunos
destinos. Imagino que los directivos de Vestas habran
reflexionado en mas de una ocasién sobre el acierto
de su colaboracién con Gamesa a la que suministrd un
valioso saber hacer.

Transferencia de tecnologia,
actividad en crecimiento

Si por un momento se detiene a reflexionar y a observar
con cierto grado de distancia lo que estd pasando a
su alrededor en relacién a la cooperacién de caracter
cientifico y tecnolégico, creo que podrd intuir que la
transferencia de tecnologia y conocimiento es cada vez
mas importante tanto para las empresas que reciben
tecnologfa como para aquellos que la generan.

Ademas, tradicionalmente las empresas disponian
internamente de sus propias fuentes de conocimiento,
pero por diversas razones (complejidad tecnoldgica,
rapidez del mercado, disponibilidad de recursos, etc.),
cada vez mas es preciso buscarlas fuera. Por ello, la
transferencia de tecnologia y conocimiento se estd
convirtiendo en una estrategia prioritaria para la inno-
vacion tecnoldgica.

Algunos indicadores cualitativos que reflejan esta
tendencia creciente son los siguientes:

w Colaboracion entre empresas y centros de conoci-
miento (universidades, organismos de investigacion y
centros tecnoldgicos).

w Alianzas estratégicas y cooperacion alrededor de 1+D,
tecnologia e innovacion.

w Centros de conocimiento y tecnologia, y saturaciéon
de éstos en ciertas areas o regiones.
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w Creacién de empresas de base cientifica y tecnolégica.

w Solicitudes y concesiones de patentes, asi como de
pagos de regalias en concepto de licencias.

w Internacionalizacién (globalizacién) de [+D, alta
tecnologia, conocimiento e innovacion.

w Relevancia de la tecnologia en la competitividad
empresarial (innovacién tecnoldgica).

w Externalizacién de los procesos de [+D+i empre-
sariales hacia servicios “llave en mano” altamente
especializados.

w Normalizacion y certificacion de actividades de
[+D+i.

w Eventos empresariales con contenidos de 1+D, tecno-
logia e innovacion.

w Aparicion del concepto de 4D, tecnologia e innovacion
en los medios de comunicaciéon masivos.

w Disponibilidad de fondos publicos para [+D+i y
transferencia de tecnologia.

w Personal especializado en la gestién de gestores de
[+D+i y transferencia de tecnologia.

w Entidades y agentes intermedios del sistema ciencia,
tecnologia y sociedad.

w Espacios para innovar e interrelacionarse en [+D,
tecnologia e innovacion tanto presenciales (parques,
clusteres...) como virtuales (redes, portales...).

Conceptos clave:

w La empresa dispone de tres vias para acceder a la
tecnologia y el conocimiento: el desarrollo interno
y/o la subcontratacion (tecnologia propia), el co-
desarrollo con socios externos en alianza (tecnologia
compartida), y el desarrollo externo con posterior
licencia o suministro (tecnologia ajena).

w La transferencia de tecnologia es el paso de la tecnolo-
gia y el conocimiento asociado desde una universidad
u otro proveedor a la empresa, generalmente a
cambio de una contraprestacién econémica.
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Cuadro 2.1. Indicadores y estadisticas entorno a la transferencia
de tecnologfa y conocimiento.

Desde un punto de vista macroeconémico, la Tabla A muestra la situacién
de los recursos y esfuerzos dedicados en 2006 a investigacion y desarro-
llo (I+D) en Espafa, la Unidn Europea y los paises mas desarrollados. La
inversion en 1+D, el personal asignado a I1+D o las publicaciones cientificas
son pardmetros que arrojan una idea sobre la capacidad que posee el
entorno socioeconémico de un pais de generar conocimiento cientifico
y tecnolégico.

Del mismo modo, la Tabla B refleja de cierta manera los resultados
en el mercado de ese esfuerzo a través de indicadores relacionados
con la innovacién tecnoldgica en 2008 en Espafia, Alemania, Unidn
Europea, Estados Unidos y Japon. Las patentes concedidas, las exporta-
ciones de productos tecnolégicos o el empleo en sectores tecnoldgicos
son de utilidad para medir la capacidad de innovacién tecnolédgica de
las empresas. Y, en general, los indices de innovacion y competitividad
estiman de alguna forma cuénto del conocimiento generado se traslada
al mercado generando riqueza econémica para las empresas en forma
de nuevos productos o procesos, y por extension, creando bienestar
para la sociedad.

Espafa lejos de los lideres

A la vista de los datos se puede observar que en Espana, a pesar del
esfuerzo inversor en I+D+i realizado durante los Ultimos afos, la si-
tuacion en general todavia esta lejos de alcanzar la de paises lideres a
nivel internacional. Respecto al esfuerzo realizado en [+D comparado
con el resto de paises, Espafa posee unos indicadores bajos-medios y
en ciertos casos buenos, como por ejemplo, inversion publica en 1+D,
investigadores y articulos cientificos.

En cambio, en referencia a los resultados en innovacion tecnolégica,
Espana posee unos indicadores muy bajos e incluso pésimos en determina-
dos aspectos, como por ejemplo, patentes o exportaciones tecnolégicas.

Espafia sin conexién entre conocimiento y mercado

De acuerdo con lo anterior, los considerables recursos destinados a +D
y los bajos resultados en innovacién tecnoldgica arrojan una idea de la
gran desconexion existente en Espafia entre el conocimiento (ciencia y
tecnologia desarrollada por los investigadores) y el mercado (aplicacion
en innovaciones por parte de las empresas). En otras palabras, se trata de
un indicador del que, aparentemente, todavia se produce poca transfe-
rencia de tecnologia y conocimiento.

Continta



Tabla A. Esfuerzo en investigacion y desarrollo (I+D) en 2007.

Indicador ES' EU-27? OCDE*

Gasto interno en I+D respecto al PIBpm* (%) 1,27 1,77 2,28
Gasto interno ejecutado en 1+D por el sector publico respecto al PIBpm (%) 0,55 0,60 0,64
Gasto interno ejecutado en 1+D por el sector empresarial respecto al PIBpm (%) 0,71 1,12 1,58
Gasto en 1+D por habitante (millones de US$° PPC¢) 401,170 531,00 753,00
Personal EJC” empleado en 1+D respecto la poblacion activa (%o) 9,80 10,40 —

Investigadores EJC respecto al total de personal empleado en 1+D (%) 61,30 61,40 —

Investigadores EJC en empresas respecto al total de investigadores (%) 34,30 4590 64,20(a)
Articulos cientificos por millon de habitantes (a) 422,50 477,40 493,30

5
6
7

Espana.

Union Europea de los 27 Estados miembros. http://es.wikipedia.org/wiki/Uni%C3%B3n_Europea.

OCDE, Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico que agrupa a los treinta paises mas avanzados y
desarrollados economicamente. http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_para_la_Cooperaci%C3%B3n_
y_el_Desarrollo_Econ%C3%B3mico.

Producto interior bruto de un pafs teniendo en cuenta precios de mercado. http://es.wikipedia.org/wiki/Producto_
interno_bruto.

Dolares de Estados Unidos.

Paridad de poder de compra. http://es.wikipedia.org/wiki/Paridad_de_poder_adquisitivo.

Equivalente a jornada completa.

Fuente: Adaptado de COTEC (2010). (a) Datos de 2005.

Tabla B. Resultados en innovacion tecnolégica en 2008.

Indicador ES DE® EU-27 EE.UU.° JP™

Familias de patentes triddicas'" concedidas 4,50 76,04 29,60 30,05 117,20
por millén de habitantes (a)
Ratio de cobertura del comercio exterior de productos 33 112 102 93 139
de alta tecnologia ™ (b)
Cuota de mercado mundial en el comercio 0,50 10 32 13,40 6,40
de alta tecnologfa (%) (b)
Exportaciones de productos de media y alta tecnologia 48,10 — 52,30 — —
respecto al total de exportaciones (%)
Empleo en sectores de media y alta tecnologia 4,47 — 6,69 — —
respecto al empleo total (%)
Pymes '* que introducen innovaciones 29,50 — 33,70 — —
de producto o proceso respecto al total de pymes (%) (b)
indice de competitividad global ™ 29 7 — 1 9
{ndice de la economia del conocimiento™ 8,24 8,87 — 9,08 8,56
indice global de innovacién ¢ 24 10 20 6 5

8 Alemania.

9 Estados Unidos.

10 Japon.

"

Patentes concedidas al mismo tiempo por las oficinas de patente europea, americana y japonesa, las cuales son
consideradas de mayor valor comercial y de mayor potencial de innovacion.

El ratio de cobertura del comercio exterior de productos de alta tecnologia indica el nivel de exportaciones respecto a
las importaciones, en porcentaje. Se trata del concepto de balanza de pagos tecnolégica que indica si un pais exporta
mas o menos tecnologia de la que importa. A mayor valor mayor nivel de exportacion tecnolégica.

Pyme es una pequena y mediana empresa. http://es.wikipedia.org/wiki/Peque%C3%B1a_y_mediana_empresa.
{ndice de competitividad global (GCI) es un ranking de prosperidad de paises calculado a partir de un conjunto de
indicadores y elaborado por el Foro Economico Mundial. Al tratarse de un ranking de paises el indicador oscila entre 1
(mejor situacion) y 130-140 (peor situacion que coincide con el nimero de paises analizados).

El indice de la economia del conocimiento (KEI) indica el nivel general de preparacién de un pais para la economia del
conocimiento, en funcién de su poblacion (KEI ponderado por la poblacion).

El indice global de innovacion (GIS) es un indicador calculado a partir de diversos indicadores de innovacién y capacidades
tecnologicas. Se utiliza para comparar el rendimiento de en [+D+i de la UE-27 con otros paises del mundo. Al tratarse

de un ranking de paises el indicador oscila entre 1 (mejor situacién) y 50 (peor situacion que coincide con el nimero de
paises analizados).

Fuente: Adaptado de COTEC (2009). (a) Datos de 2005, (b) Datos de 2006.
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La dificultad de definir
la tecnologia

A estas alturas del libro se habra dado cuenta de que
llevo hablando de tecnologia y conocimiento durante
varias paginas y seguro se habra preguntado en algun
parrafo qué es exactamente la tecnologia o incluso
lo habra consultado en algun sitio web de Internet.
Wikipedia define la tecnologia como “el conjunto de
conocimientos técnicos, ordenados cientificamente, que
permiten disefar y crear bienes o servicios que facilitan
la adaptacion al medio y satisfacen las necesidades de
las personas”. Sin duda es una explicacién estupenda
para un estudiante, pero a usted como empresario o
profesional le aportara poco.

Dar una definicién concreta de la tecnologia resulta
complicado. Si usted es aficionado a los gadgets —esos
pequefos dispositivos tecnoldgicos de la vida cotidia-
na— al escuchar la palabra tecnologia probablemente
le vendra a la cabeza el ultimo invento de Apple (ijpod,
iphone, ipad...) o si es informatico pensara en el sistema
operativo /inux. De la misma forma, si trabaja en el de-
partamento de 1+D de una empresa lactea se imaginara
a sus companeros de laboratorio al microscopio tratando
de identificar nuevas bacterias que mejoren las defensas
de los nifos, o si es ingeniero pensara en el sistema
logistico robotizado que acaba de instalar en la ultima
nave industrial que ha disefado. Finalmente, si usted
es un fabricante de colchonetas inflables de las que
solemos disfrutar en verano, cuando escuche tecnologia
pensara en su maquinaria de termo conformado plastico
para fabricar sus artilugios flotadores que tanto disfrute
dan al calor del sol y la playa.

En conclusion, la tecnologia tiene distintas apreciacio-
nes segun el sector donde se aplica, y segun el grado de
competitividad que se quiere asumir, desde tener una
minima cuota de mercado en la tarta de la fabricacién,
como nuestro empresario de flotadores, hasta liderar las
innovaciones en un sector, como nuestro colega fabri-
cante de yogures.
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3 2 Tipos de tecnologia en la practica
de la transferencia

Para centrar ideas y facilitar la identificacion de las
tecnologias de uso frecuente en la creacién de inno-
vaciones empresariales suelo emplear una clasificacion
gue hasta la fecha me ha funcionado bastante bien.
Al margen de las definiciones anteriores, de caracter
académico o educativo, resulta interesante saber cuales
son las tecnologias que aparecen en la practica habitual
de la transferencia de tecnologia y conocimiento para
las empresas.

Asf, la Figura 3.1 considera la tecnologia en un sentido
amplio y la clasifica en cuatro tipos (derechos de pro-
piedad, conocimiento cientifico, conocimiento técnico y
bienes de equipo). En muchas ocasiones los acuerdos de
transferencia de tecnologia contemplan al mismo tiempo
varias de estas modalidades de tecnologia.

Fase pre-comercial y alta incertidumbre

c @
Ne) 2
b =
ﬁ Derechos de Conocimiento =
o propiedad cientifico =2
= g
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> <
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° Bienes de equipo Conocimiento =
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Fase comercial con baja incertidumbre
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Los derechos de propiedad y el conocimiento cien-
tifico se encuentran generalmente disponibles en fase
pre-comercial y poseen mayor incertidumbre en la apli-
cacion u obtencion de resultados exitosos que los bienes
de equipo y el conocimiento técnico. Por otra parte, los
derechos de propiedad y los bienes de equipo son mas
facilmente visibles para la empresa que el conocimiento
cientifico y técnico.

Derechos de propiedad

Hablar de derechos de propiedad es hablar de tecnolo-
gia materializada en forma de invenciones (dispositivos,
componentes, procedimientos, metodologifas...) vy
que se encuentran protegidas mediante alguna o
varias de las modalidades existentes de derechos de
propiedad industrial e intelectual (patentes, modelos
de utilidad, disefios, marcas, derechos de autor) y/o
secreto industrial.

Es tecnologia disponible para su adquisicidon que en
muchos casos proviene de procesos de investigacion y
desarrollo (I+D), como resultado de los mismos, y que
se encuentra en estado de desarrollo mds o menos
avanzado (fase pre-industrial o pre-comercial), necesita
de una adaptacion final para ser utilizada en el mercado
y posee un cierto grado de incertidumbre en éxito de la
aplicacion final.

En este contexto, la tecnologia puede entenderse
como el aprovechamiento practico del conocimiento
cientifico obtenido a partir de la actividad de 1+D. Gene-
ralmente este tipo de tecnologfa se encuentra disponible
principalmente en universidades y organismos de
investigacion, aunque también en centros tecnoldgicos
y empresas.

Por ejemplo, la patente de un principio activo para el
tratamiento de una enfermedad de valor para la industria
farmacéutica seria un caso de derechos de propiedad.
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Proveedores de conocimiento

Cuando se habla de tecnologia y de derechos es con-
veniente tener cerca un esquema con las caracteristicas
esenciales de las diferentes modalidades de proteccion
de la tecnologia mediante derechos de propiedad indus-
trial e intelectual y secreto industrial. La Tabla 3.1 ofrece
un resumen de los principales aspectos de interés para
las empresas.

Conocimiento cientifico

El conocimiento cientifico se refiere al conocimiento y a
las capacidades cientificas y tecnoldgicas para desarrollar
actividades futuras de [+D, generalmente a través de la
sabiduria y la experiencia académica-cientifica del per-
sonal altamente cualificado. Se trata del dominio del
estado del arte de una disciplina cientifica y del método
cientifico como metodologia que permite la creaciéon de
un nuevo conocimiento a través de proyectos de I+D,
existiendo una alta incertidumbre en éxito del proyecto,
asi como en la aplicaciéon de sus resultados.

Este tipo de conocimiento capaz de generar tecnologia
se encuentra disponible principalmente en universidades,
organismos de investigacion y centros tecnoldgicos, y
algo menos en empresas. La tecnologia a transferir apa-
rece como el resultado de las actividades de 1+D, que sera
tecnologia nueva que no existia antes de la realizacién
del proyecto de I+D. Por ejemplo, el dominio técnico y
académico sobre estructuras nanotecnolégicas en mate-
riales que permite realizar un proyecto de desarrollo de
nueva tecnologia para aplicarla a la industria textil.

Ligado a este tipo de conocimiento aparece el concep-
to de [+D como mecanismo para generar la tecnologia
necesaria para producir las innovaciones. A veces no es
sencillo tratar de definir qué se entiende por +D, pero
los aspectos esenciales son facilmente diferenciables. El
término 1+D se subdivide en investigacion, que puede
ser "basica” cuando abarca la obtencion de nuevo cono-
cimiento orientado a incrementar el saber universal (sin
pensar especificamente en ninguna aplicacién concreta
para el mercado a corto plazo) y “aplicada” cuando trata
la obtencion de nuevo conocimiento orientado a crear
productos, procesos y servicios concretos en beneficio
de la sociedad.
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Por otra parte la palabra desarrollo (tecnolégico) se
emplea cuando se inicia la demostracion practica de la
validez de los nuevos conocimientos (adquiridos durante
la fase de investigaciéon) para iniciar el disefio de los
productos, procesos y servicios que se estan creando
(bocetos, prototipos, especificaciones, etc.).

Conocimiento técnico

Se trata de conocimientos y habilidades técnicas, general-
mente ocultos (como parte del saber hacer y experiencia
de las personas de una organizacién) o de dominio publico
(normativa, legislacion...) destinados a prestar servicios
mas o0 menos avanzados de asesoramiento, consultoria,
asistencia, ingenieria, ensayos, formacion o similares.

Son servicios que ya estan disponibles en el mercado
(no existe incertidumbre en su aplicaciéon empresarial
porque han sido prestados con anterioridad), tienden a
ser muy especificos, realizados mediante infraestructuras
singulares (banco de ensayos mecanicos, microscopio
electronico avanzado...) y son proporcionados por
expertos en la materia. También es el caso de los ser-
vicios denominados intensivos en conocimiento —KBIS,
Knowledge Intensive Business Services—, como por
ejemplo: ingenieria, arquitectura, consultoria, etc.

Los centros tecnolégicos y las empresas son los pro-
veedores mas frecuentes de este tipo de conocimiento,
aungue también las universidades y organismos de
investigacion. Por ejemplo, el servicio de asesoramiento
para la eleccién de la mejor tecnologia disponible para
el tratamiento de vertidos industriales o las pruebas de
homologacion en la Unién Europea de un captador solar
importado de China.

Bienes de equipo y TIC

Se trata de activos materiales intensivos en capital y
conocimiento, que ya estan disponibles en el mercado
y suponen una fuente importante de innovacién tecno-
l6gica para ciertas empresas. En este caso la tecnologia
va oculta e inmersa en los bienes de equipo (maquinaria,
equipamiento, planta de fabricacién...) en forma de
conocimiento y derechos de propiedad.
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Como caso particular es posible contemplar también las
tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC) como
una modalidad de tecnologia, pues en muchos casos, la
incorporacién de un determinado software avanzado o
hardware confiere enormes ventajas competitivas.

Los bienes de equipo y las TIC son comercializados
casi exclusivamente por empresas. En ocasiones ciertos
desarrollos de software de universidades, organismos
de investigacion y centros tecnoldgicos entrarian en la
primera categoria (derechos de propiedad) por la nove-
dad y particularidades de los desarrollos. Al margen de
este Ultimo caso, ejemplos tipicos de esta modalidad de
tecnologia son la maquinaria de envasado automatico
ultrarrdpido para la industria alimentaria o el sistema
informético de gestion y planificacién de recursos
—ERP— usado por una empresa vitivinicola.

El grado de
importancia tecnolégica

Los expertos aseguran que no todas las tecnologfas de
una empresa tienen la misma importancia, pues de forma
genérica se distinguen tres tipos de tecnologia: basicas
(las que estan consolidadas en el mercado, son necesarias
para el desarrollo del negocio pero no aportan ninguna
ventaja competitiva), clave (aquellas dominadas por la
empresa que hacen que esta mantenga una posicion do-
minante respecto a competidores en ciertos segmentos y
condiciones) y emergentes (las que todavia son inmaduras
—no estan listas para su plena explotacion— pero por
las cuales la empresa apuesta debido a su potencial de
constituirse en tecnologias clave en el futuro).

En este sentido, parece ldgico pensar que no deberia
catalogarse del mismo modo a efectos de innovacion
empresarial, por ejemplo en el caso de un hotel, un siste-
ma comercial de reciclado de agua de riego (asimilable a
una tecnologia basica), un sistema de central de reservas
(equiparable a una tecnologia clave) o un sistema de
modificacion del ambiente de la habitacion accionado
por el pensamiento del cliente (asumible quizds como a
tecnologia emergente).
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Conceptos clave:

w En la practica, existen cuatro tipos de tecnologia:
los derechos de propiedad industrial e intelectual
(patentes y saber hacer), el conocimiento cientifico
(capacidad de 1+D), el conocimiento técnico (inge-
nieria, consultorfa, formacién), y los bienes de equipo
(equipamiento y tecnologias de la informacion).
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Proveedores de conocimiento

La compra semanal de...
tecnologia y conocimiento

Seguramente lo que habra leido hasta ahora le resultara
familiar. Seguramente incluso piense: muy bien, soy
consciente de que mi empresa necesita tecnologia para
innovar y que debo colaborar con socios de fuera de
mi empresa, pero ;donde los encuentro? La respuesta
en principio es simple: hoy en dia existen muchos pro-
veedores de tecnologia capaces de facilitarle los activos
para liderar su segmento de mercado —al menos en la
teorfa—. Lo que ocurre es que estos proveedores se en-
cuentran ampliamente dispersos al no existir un circuito
comercial estandar y definido para la tecnologfa.

Imagine que es sabado por la mafana y tiene que ha-
cer su compra semanal de fruta y verdura. Usted podra
ir al mercadillo ambulante de su barrio, al supermercado
mas cercano a su vivienda o una gran superficie donde
probablemente deba ir en coche o en transporte publico.
Aunque no le gusten usted tiene diversas opciones
donde podra encontrar género de distintos surtidos,
calidades y precios, y sabe perfectamente donde acudir,
sabe los lugares dénde comprar fruta y verdura y cuando
lo necesita acude a ellos.

Comprar tecnologia es muy parecido a comprar fruta
y verdura en el sentido de que existe una infinidad de
surtido, calidades y precios, pero a diferencia de los
bienes comestibles, no existe un mercado organizado
de tecnologia. Usted no puede ir a Carrefour o a El
Corte Inglés a comprar tecnologia —aunque seria una
verdadera revolucion—. No disponen de una seccién
junto a la zona de bricolaje donde pueda encontrar el
conocimiento que cree va a necesitar. No existe un cata-
logo como el de Ikea donde pueda conocer las Ultimas
novedades en conocimiento e investigacién, conocer sus
detalles principales, precios y disponibilidades.

Esto es asi principalmente por dos razones: la tec-
nologia es habitualmente un bien intangible (usted
tampoco podra comprar servicios médicos o legales en
la estanteria de un comercio) y no existe un mercado
organizado para la tecnologia y el conocimiento. A
pesar de que existen iniciativas minoritarias que tratan
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de agrupar informacion de tecnologia y conocimiento
potencialmente utilizables por las empresas, todavia
hoy no existe una red comercial consolidada accesible
para el sector privado donde usted pueda informarse
cémodamente sobre patentes, capacidades para realizar
proyectos de 1+D o servicios de asistencia tecnoldgica.

4 2 Proveedores de conocimiento,
aliados de la empresa innovadora

Desde mi punto de vista, las entidades que pueden
proporcionar la tecnologfa y el conocimiento que su
empresa necesita para innovar pueden agruparse en
cuatro categorfas: universidades, organismos de investi-
gacioén, centros tecnoldgicos y empresas (Figura 4.1). Las
universidades y organismos de investigacion son buenos
suministradores de tecnologfas de caracter emergente y
generalmente en estado pre-comercial, es decir, con una
cierta lejanfa al mercado o no listas para su uso inmediato
por la empresa. En cambio, los centros tecnolégicos y

Tecnologias emergentes/lejania al mercado
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las empresas con capacidad de [+D+i son mas efectivos
en la provisién de tecnologias clave listas para usar o
mas cerca del mercado. Ante los ojos de la empresa es
habitual que exista una mayor diversidad y oferta de uni-
versidades y centros tecnoldgicos a los que acudir, frente
a los organismos de investigacién y empresas, aunque
estas Ultimas son de una dificil clasificacion a causa de la
amplia variedad existente.

Asi las cosas, estas entidades se convierten en fuentes
de conocimiento para las empresas que, utilizando el
argot empresarial, podrian denominarse como provee-
dores de tecnologia y conocimiento. Se trata al fin y al
cabo de unos proveedores, en cierto modo, prioritarios
para las empresas, pues son capaces de suministrar la
materia prima que les permite avanzar en el mercado
a través de sus innovaciones, sobre todo las de caracter
tecnoldgico. Hoy en dia da igual si necesita 4.000 kilos
de leche pasteurizada a la semana para fabricar sus
batidos infantiles, 35 planchas mensuales de aluminio
normalizado para estampacion metdlica, o el saber hacer
protegido por patente para la produccion industrial de
formaldehido para fabricar sus esencias aromaticas.
Todo puede ser considerado como materia prima.

Universidades, los proveedores
mas proximos

Las universidades constituyen uno de los pilares de
generacion y transmision de conocimiento en nuestra
sociedad. Se trata de entidades publicas o privadas, que
no suelen tener animo de lucro, y cuyos principales fines
son la docencia, investigacion y transferencia. En Espaia,
y en casi todos los paises desarrollados, las empresas
disponen de universidades préximas a sus lugares de
localizaciéon, por lo que en principio puede tener, sin
saberlo, un proveedor tecnolégico cercano en la univer-
sidad de su ciudad o regién. Entre publicas y privadas,
existen en Espana cerca de setenta universidades.
Aproximadamente la mitad de la investigacion basica
y aplicada realizada en nuestro pais procede de las uni-
versidades, aunque no en todas ellas se trabaja en todas
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las areas cientificas existentes. Por cercania con el lugar
donde he trabajado durante varios afios, le comentaré
que recientemente la empresa Flysoil contratd al grupo
de investigacion aplicada en insectos de la Universidad
de Alicante para realizar un proyecto de 1+D con el fin
de reducir, de manera sostenible, la concentracion de
residuos organicos mediante larvas de mosca, pues éstas
tienen la capacidad natural de alimentarse sobre materia
organica de distintos origenes, incluyendo residuos.

Centros de investigacion, los
profesionales del conocimiento

Los centros de investigacion, conocidos habitualmente
como organismos publicos de investigacion, son institu-
ciones gque, junto con las universidades, forman el nucleo
basico del sistema publico de investigacion cientifica y
desarrollo tecnolégico espanol. Actualmente existen
en Espafa siete grandes centros de investigacion adscri-
tos a diversos ministerios, que tienen sedes en muchos
puntos de Espafia, principalmente en colaboracién
con universidades.

El mas importante es el Consejo Superior de Inves-
tigaciones Cientificas (CSIC), donde se localiza buena
parte de los investigadores mas prestigiosos de Espana
y de multitud de campos cientificos. Aparte del CSIC
el resto de centros de investigacién son de caracter
especializado: el Centro de Investigaciones Energéticas,
Medioambientales y Tecnoldgicas (CIEMAT), el Instituto
Geoldgico y Minero de Espafia (IGME), el Instituto Na-
cional de Tecnologia Aeroespacial (INTA), el Instituto
Espafiol de Oceanografia (IEO), el Instituto Nacional de
Investigaciones Agrarias (INIA) y el Instituto de Salud
Carlos Il (ISCII).

Hace afios la empresa estadounidense Amersham
Biosciences, especializada en biotecnologia aplicada a
la creacion de farmacos, alcanzé un acuerdo con el CSIC
para la explotacion en todo el mundo de una tecnolo-
gia relacionada con la genémica desarrollada por este
centro de investigacion, en cuya gestacion participé la
Dra. Margarita Salas, una de las cientificas mas sobresa-
lientes de Espafa.
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Centros tecnoldgicos,
la orientacién a la empresa

Los centros tecnoldgicos son entidades publicas o pri-
vadas que realizan investigacion, desarrollan tecnologia
y ofrecen servicios técnicos —su fuerte— orientados al
tejido empresarial. Suelen estar focalizados en sectores
industriales tanto verticales (alimentacion, automocion,
construccién...) como horizontales (informética, medio
ambiente, 6ptica...). Probablemente tenga cerca de su
empresa a un centro tecnoldgico, puesto que su nimero
actual es similar al de universidades y se encuentran
distribuidos por toda la geografia espanola.

La empresa Agriconsa, junto con otras companias
del sector citricola, estdn desarrollando con el centro
tecnolégico Ainia nuevos sistemas de tratamiento pos-
cosecha de citricos basados en la utilizacion del ozono,
lo que contribuira a reducir su impacto ambiental.

Empresas, la relacidn tecnologia-
orientacién empresarial optima

A la hora de hablar de empresas existe mucha diversi-
dad, pero en estas lineas me refiero principalmente a
aquellas que tienen capacidad de realizar investigacion y
desarrollar tecnologia a medida de sus clientes. Espafiola
de I+D es un caso de este tipo, pues es una empresa
dedicada a la investigacion y desarrollo de productos
y tecnologias alimentarios especialmente centrados en
panificacién, bollerfa, arroz y platos derivados, que a lo
largo de su historia ha trabajado para importantes firmas
del sector.

En alguna ocasién se trata de empresas que han
decidido crear un area paralela a la actividad empresarial
para rentabilizar todo el conocimiento y experiencia
tecnolégica que han acumulado a lo largo de los afios,
como por ejemplo la empresa alimentaria Jumel, que
ha creado una division llamada Jumeltec que desarrolla
productos alimentarios a medida de las necesidades
tecnolégicas de sus clientes.
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Proveedores globales
de conocimiento

Hoy en dia la tecnologia y el conocimiento son activos
de magnitud internacional, tanto proveedores como
receptores interactian desde el territorio donde estan
fisicamente localizados sin mayor frontera que su interés.
La propia dinamica competitiva del mercado obliga a
gue en muchas ocasiones la transferencia de tecnologia
sea sinénimo de cooperacién a nivel internacional.

La tecnologia y el conocimiento se han convertido
en activos intangibles valorados globalmente. Ya no
importa la procedencia ni el destino sino el valor que
aporta al mercado a través de los productos y servicios.
En este sentido, tanto proveedores como receptores
deben salir a encontrarse cada dia mas en un mercado
global. Por tanto, le animo a que amplie las miras para
buscar proveedores tecnoldgicos adecuados fuera de su
entorno geografico natural. Légicamente si reside cerca
de una gran regién de conocimiento (Madrid, Catalufia,
Pais Vasco... en el caso espafiol) lo tendra mas sencillo.

Conceptos clave:

w Desde el punto de vista empresarial, se pueden
distinguir cuatro tipos de proveedores o sumi-
nistradores de tecnologia y conocimiento: las
universidades, los organismos de investigacion, los
centros tecnolégicos y las empresas con capacidad

de [+D+i.
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Compra-venta Mecanismos Movilidad

5_1 Formas de colaborar con
proveedores tecnoldgicos

Quizas a la vista de los capitulos precedentes le haya
surgido la duda de en qué &reas podria colaborar con
los proveedores de tecnologia y conocimiento, o dicho
de otro modo, qué mecanismos o modalidades de cola-
boracién existen entre la empresa y estas entidades. La
respuesta es muy sencilla porque dependiendo del tipo
de tecnologia que se esté tratando surgen las distintas
modalidades de cooperacion.

Existen diversas vias para transferir tecnologia desde
un proveedor hacia su empresa (Figura 5.1), aunque
de los mecanismos no son utilizables por todos los
proveedores o receptores de la tecnologia ni sirven para
cualquier circunstancia. En ocasiones se combinan varios
de ellos en funcién de las caracteristicas particulares de
la cooperacion.

Proyectos de
investigacion
y desarrollo

Licencia
de derechos
de propiedad

Asistencia
técnicay
formacion

de bienes de acceso

) P de personal
de equipo al conocimiento

Creacion de
empresas

Adquisiciones

y fusiones
Alianzas

tecnoldgicas
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Licencia de derechos de
propiedad, lo mas deseado

Los acuerdos de licencia de derechos de propiedad re-
flejan la forma mas representativa y clasica de obtener
tecnologfa. Consisten en la obtencién de la autorizacién
legal para la fabricacién, uso y/o explotacion comercial
de tecnologia y conocimiento protegidos mediante de-
rechos de propiedad industrial e intelectual. Por tanto se
habla de licencias de patente, de disefo, de software,
de marca y/o de know-how o saber hacer. En 2009 el
centro tecnoldgico Fatronik-Tecnalia vendio la licencia de
explotacién de su robot Quattro, el dispositivo manipula-
dor mas rapido del mundo, a la empresa estadounidense
Adept localizada en Silicon Valley.

En algunos casos se habla también de franquicia in-
dustrial cuando se trata de la obtencion de una licencia
conjunta de todos los derechos de propiedad involu-
crados en un negocio: tecnologia, marca, contactos
comerciales, procedimientos de trabajo, etc.

Proyectos de investigacion y
desarrollo, tecnologia a medio plazo

Los proyectos de investigacion y desarrollo, o proyectos
de cooperacion tecnoldgica, suponen la colaboracion
en el marco de una actividad de generacién de nuevas
tecnologias, productos o procesos. El proyecto de 1+D
puede realizarse, o bien en la modalidad “bajo contrato”
donde la empresa subcontrata al proveedor para que
genere la tecnologia al 100%, o bien en la modalidad
“colaborativa” donde la tecnologia es co-desarrollada
entre dos 0o mas partes a través de una relacion de los
SOCios participantes en un grupo 0 CONsorcio.

El proyecto de 1+D colaborativo —también asimilable a
un alianza tecnolégica— es una modalidad ampliamente
utilizada en los proyectos financiados por los programas
publicos nacionales e internacionales de 1+D (Programa
Cénit del Ministerio de Ciencia, Programa Marco de la
Unién Europea...), asi como en consorcios de 1+D de
caracter publico-privado (plataformas tecnoldgicas...).
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La transferencia de tecnologia se produce en el marco
de los resultados del proyecto, puesto que se parte de
un conjunto de conocimientos cientifico-técnicos al inicio
del mismo. Terras Gauda es una bodega que pertenece
a la denominacion de origen gallega de Rias Baixas que,
en colaboracion con el CSIC, ha realizado un proyecto
de investigacion para seleccionar genéticamente la uva
albarino que mejore su resistencia a enfermedades y sus
caracteristicas agronémicas y organolépticas.

Asistencia técnica y formacion,
a medida de la empresa

La asistencia técnica consiste en la prestacion de ase-
soramiento técnico y/o servicios especializados fuera
de lo contemplado por los derechos de propiedad o el
secreto industrial. Hablo de un gran abanico de posibili-
dades que pasan por: asistencia técnica (asesoramiento,
consultoria, ingenieria, estudios, apoyo tecnoldgico...),
servicios especializados (ensayos, andlisis, certificacio-
nes...), formacion en dreas clave (produccién, gestion,
investigacion...) e incluso subcontratacion industrial
(fabricacion, suministro de componentes...).

Un caso de asesoramiento técnico es el prestado por
el Centro Tecnoldgico de la Pesca de Galicia que realizd
en 2009 una serie de auditorias energéticas a parte de
la flota pesquera gallega con el objetivo de detectar
posibles ahorros de combustible.

Movilidad de personal,
el valor del especialista

La movilidad de personal es un mecanismo de incor-
poracion de personal experto o conocedor de las areas
cientificas o técnicas de interés para la empresa pro-
cedente de un proveedor tecnolégico. Puede consistir
en una incorporacién permanente (contratacion en el
sentido habitual de la empresa) o en una incorporacion
temporal (estancia, intercambio...) que permite de esta
forma transmitir un conocimiento cientifico-técnico
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importante. La persona que se incorpora puede ser
desde un estudiante recién graduado hasta un cientifico
senior con grado de doctor, pasando por un tecnolégico
con varios afios de experiencia en investigacion.

La empresa espafola Nicolas Correa es hoy lider
mundial en el sector de fabricacién de maquina herra-
mienta, pero en sus origenes, alla por los afios cincuenta
y sesenta, comenzd su andadura mediante la licencia de
patentes de una empresa suiza y la estancia de un técnico
de la empresa extranjera que le permitié aprender lo
esencial del saber hacer en cuestiones de métodos.

Creacion de empresas,
la explotacién de una tecnologia

La creacion de una empresa es un mecanismo que cada
vez se utiliza mas en las universidades para la explotacién
comercial de una tecnologia o conocimiento. A efectos
practicos no se trata de que cada vez que recurra al
apoyo de la universidad sea preciso crear una empresa
para explotar la tecnologia, ni mucho menos, sino que
en ciertas tecnologias, podra contratar directamente con
una empresa que ha surgido del seno de los departa-
mentos de investigaciéon universitarios y asi relacionarse
de igual a igual con una empresa, mejorando tiempos y
facilidad de relacion.

En 2010 la Universidad de Alicante cre6 Olax22, una
empresa de base tecnoldgica o spin-off, especializada en
el reciclado de los residuos de lodos de tinta generados
durante el proceso de impresién gréfica. Por ello, si su
empresa esta interesada en adquirir tecnologia relacio-
nada con esta area, probablemente le seria util hablar
también con esta empresa ademas de con los investiga-
dores universitarios correspondientes.

Alianza tecnolégica,
colaboracién estrecha

La alianza tecnoldgica es una forma de colaboracion
entre diversas partes o socios para compartir activos,
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riesgos, costes, beneficios, capacidades o recursos en
torno al desarrollo y/o explotacion de tecnologia y cono-
cimiento. Puede consistir en la creacién de una empresa
a medida (joint venture, unién temporal de empresas...),
la colaboracién para la transferencia puntual de capaci-
dades entre los socios o la constitucion de un consorcio
de 1+D colaborativa (participacion en programas publi-
cos de 1+D...). Si bien este tipo de colaboraciones puede
contemplarse en alguna de las clasificaciones anteriores,
es Util su separacion porque el concepto esencial que
reside en ellas es la de formalizar una colaboracion muy
cercana e intensa entre las partes. Ademas, las alianzas
tecnolégicas suelen incluir mas aspectos aparte de los
tecnoldgicos (comerciales, de gestion...).

Tres de los principales laboratorios farmacéuticos
espafoles, Almirall, Esteve y Uriach, se aliaron en 2006
para desarrollar tecnologias capaces de descubrir nuevos
farmacos en uno de los mayores proyectos de |+D de la
industria farmacéutica en Espafa. Su objetivo fue crear
sinergias para abarcar investigaciones ambiciosas que
cada uno por separado no hubieran podido impulsar.

Adquisiciones y fusiones,
cuando el dinero no es problema

Aungue no suela ser muy habitual, la fusion de una
empresa con una organizacién intensiva en tecnologia
y conocimiento (o su adquisicion) es una de las formas
mas rapidas y efectivas de acceder a la tecnologia, pues
contempla la transferencia de una empresa completa,
incluyendo todos sus activos tangibles (laboratorios,
edificios...) e intangibles (intelectuales, humanos
y comerciales).

La empresa GE (General Electric) adquirié en 2009 la
compafiia ScanWind para ampliar su oferta de energias
renovables ya que habfa desarrollado una tecnologia
avanzada de transmisién directa y control para tur-
binas edlicas orientadas a la explotacién marina que
resultaba clave en la previsible expansion del mercado
edlico off-shore.
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Compra-venta de bienes de equipo,
tecnologia lista para producir

Durante la compra-venta de bienes de equipo asi como
de software tiene lugar la adquisicion de activos tangi-
bles intensivos en capital disponibles comercialmente
(equipamiento, lineas de produccion, TIC...). En estos
casos la tecnologia va oculta en forma de conocimiento
y/o derechos de propiedad en el bien que se adquiere
y la transferencia se produce con la mera compra o
adquisicion del activo.

Normalmente, el contrato de compra-venta suele
incluir (@automaticamente) la concesiéon de las licencias
no exclusivas de uso de la tecnologia incorporada. La
compra de bienes de equipo puede ser complementada
con la prestacion de servicios de caracter técnico u otros
(instalacion, formacion...).

El fabricante espafnol de material resistente a altas tem-
peraturas AMR invirti6 este afo doce millones de euros en
maquinas para su nueva planta de refractarios, moderni-
zando sus instalaciones y estando en condiciones de ser
mas competitivo en costes y respuestas al mercado.

Conceptos clave:

w Existen diversas formas de colaborar con univer-
sidades y otros proveedores tecnoldgicos en el
ambito de las innovaciones empresariales: acuerdos
de licencia de derechos de propiedad, proyectos de
investigacion y desarrollo, asistencia técnica y forma-
cion, alianzas tecnoldgicas, compra-venta de bienes
de equipo, movilidad de personal, adquisiciones y

fusiones, y creacién de empresas.
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Cuadro 5.1. Asturpharma, la colaboracion universitaria
como arma competitiva.

Asturpharma se fundé en 1985 como una spin-off corporativa tras la rees-
tructuracion empresarial del grupo farmacéutico espanol de caracter familiar
Laboratorios Abelld, con casi cien afos de experiencia en el sector (antiguo
fabricante del popular medicamento antigripal Frenadol).

La empresa se traslado desde la fabrica de la empresa matriz en la region
espafola de Ledn a la de Asturias. Aparte de que pudieran existir razones
personales del antiguo duefo, Gerardo Arias Aguilar —empresario nacido en
Argentina pero con raices en la region—, la principal causa de su ubicacion
en Asturias fue el apoyo del Gobierno regional a través de la participacion en
el capital-riesgo de la empresa y los incentivos a la actividad de |+D+i.

Asturpharma se concibié desde el principio como una fabrica dedicada a
la quimica fina orientada al campo de la produccién de medicamentos gené-
ricos, sin especializarse en ninguna categoria farmacoldgica concreta. Entre
los afios 2003 y 2007 la empresa alcanzé su pico de facturacion alrededor de
los quince millones de euros (€).

Los clientes de Asturpharma son laboratorios farmacéuticos que ela-
boran los medicamentos genéricos que el consumidor final adquiere en
el mercado. La empresa produce para ellos diversos principios activos y
productos intermedios tales como antibioticos, cardiovasculares, hinopti-
cos, antineoplasicos, antiartriticos..., siendo los compuestos derivados de
la penicilina los mas importantes.

Una estrecha colaboracién con
la Universidad de Oviedo

Desde 1994 Asturpharma ha trabajado en proyectos conjuntos con la Univer-
sidad de Oviedo, localizada también en la regién de Asturias, y ha colaborado
con otras universidades espafolas en ocasiones puntuales. La relacion con la
Universidad de Oviedo se remonta incluso antes del traslado de la empresa a
Asturias —su personal contaba con graduados de esa universidad—, pero es
a partir de la segunda mitad de la década de los noventa cuando se iniciaron
los contactos con los grupos de investigacion universitarios en busca de pro-
yectos de interés comun.

Los objetivos de la colaboracién fueron principalmente dos. En primer lugar,
contar con la experiencia investigadora en la sintesis organica de compuestos
de aplicacion farmacéutica para codesarrollar tecnologia de fabricacion. Y en
segundo lugar, explorar nuevas lineas de produccién de farmacos mediante
tecnologias alternativas a la sintesis organica como las ciencias biomédicas.

Continta
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Asturpharma planted una relacion estratégica a medio y largo plazo, con
la vista puesta en la diversificacion tecnologica futura, a través de la inte-
raccién con diferentes departamentos universitarios afines a las intenciones
actuales e incipientes de la empresa: Quimica Organometalica, Quimica-fisica
y Analitica, Ingenieria Quimica, Biologfa Funcional, Bioquimica o Anatomfa.

A lo largo de estos afos, la colaboracién con la Universidad de Oviedo
no se ha limitado exclusivamente a la subcontratacién de proyectos de in-
vestigacién, sino que ha contemplado otras &reas complementarias como
la realizacién de practicas de estudiantes y recién titulados universitarios en la
empresa mediante la concesién de becas, la contratacion de titulados tras la
realizacion del periodo de practicas tanto para labores de I+D como de pro-
duccién (quimicos, bidlogos, ingenieros...), la realizacion de tesis doctorales
de investigacién o la incorporaciéon de investigadores con grado de doctor
universitario (Tabla A).

Tabla A. Cifras de la colaboracion de Asturpharma
con la Universidad de Oviedo.

Tipo de colaboracién Resultado Periodo
Proyectos de 1+D en colaboracion 25 1998-2003
Publicaciones cientificas conjuntas 15 1998-2003
Patentes conjuntas solicitadas 4 1998-2003
Becarios titulados 38 1991-2003

Becarios titulados

posteriormente contratados 18 1991-2003

Fuente: “Asturpharma, S.A. Trayectoria de colaboracién con la Universidad de Oviedo”,
Guia de buenas préacticas universidad-empresa, 2003, Red FUE.
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6_1 El proceso de trabajo,
un four de cuatro etapas

Quizas ahora tenga ya mas claros los tipos de proveedo-
res de conocimiento que existen, o lo que es lo mismo,
donde puede acudir si necesita tecnologia para sus in-
novaciones. El problema ahora es saber dénde localizar
a estos proveedores, con cual de ellos trabajar e incluso
cdmo proceder ante una propuesta de colaboracién. Esa
es una pregunta cuya respuesta tiene, aproximadamente,
un valor de 0,999 millones de euros, puesto que los
0,001 millones restantes hasta la pregunta del millon
los he empleado en aconsejarle las cuatro categorias de
proveedores sefialadas.

La Figura 6.1 muestra el proceso que podria seguir
en su empresa para colaborar con los proveedores de
conocimiento, al menos cuando no se tiene demasiada
experiencia. Consta de cuatro fases: (1) la localizacion
del proveedor mas adecuado entre la diversa oferta
existente que mas se ajusta a las necesidades de la
tecnologia buscada, (2) el acercamiento inicial donde se
plantea y moldea la idea de colaboracién, (3) la nego-
ciacion de la propuesta concreta de trabajo donde se

Localizacion del Acercamiento
proveedor inicial

Seguimiento de Negociacion de

la colaboracion la colaboracion
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dejan claros todos los aspectos que intervienen en la
relacion, y finalmente, (4) el sequimiento del dia a dia de
la colaboracién para que todo llegue a buen puerto y se
cree una fructifera relacién a largo plazo.

Etapa 1, la localizacion del
proveedor mas adecuado

Localizar el proveedor adecuado consiste en primer lugar
en encontrar aquellos proveedores que podrian, en un
principio, casar con la idea de su empresa en cuanto a
la necesidad definida de tecnologia. En segundo lugar,
una vez disponible una lista de potenciales proveedores,
la tarea mas dificil comienza de inmediato, pues se trata
de seleccionar a priori aquellas entidades que podrian
ajustarse mas a sus requerimientos para conocerles de
cerca y plantear colaboraciones.

Basicamente, la primera parte de la localizacién de
proveedores es una tarea de busqueda de informacion.
El objetivo es encontrar entidades con lineas de trabajo
y experiencia adecuadas para las demandas de su
empresa, con el foco puesto en solucionar el problema
actual pero también con el de fomentar las relaciones a
largo plazo. En este tipo de relaciones, lo mejor es dar
con un socio de largo recorrido mas que con uno oca-
sional. Ademads, la 1+D, la adquisicion de una tecnologia
y los servicios relacionados son acciones que tienen una
cierta lentitud y es conveniente disponer de una cartera
de proyectos en marcha.

Las fuentes de informacién a utilizar son muy diversas,
abarcando desde su conocimiento propio sobre el tema
o0 bases de datos especializadas hasta la interrogacion del
sistema de vigilancia tecnoldgica que tenga en marcha
en su empresa o el uso de su red de contactos perso-
nales. En relacion con la actividad de vigilancia, localizar
proveedores puede ser considerado como una de las
aplicaciones de un sistema de vigilancia tecnolégica, o
en términos mas generales, de un sistema de inteligencia
econémica. Un buen sistema de vigilancia tecnolégica
puede ayudar a localizar no solo tecnologias clave a utili-
zar, sino quién las puede proporcionar. En el Anexo A_1
se muestran una serie de fuentes de informacion Utiles.
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Una vez que ya dispone de una lista de potenciales
candidatos resultantes de la consulta de las fuentes de
informacioén, el siguiente es seleccionar al proveedor
adecuado para trabajar o a los mejores si la lista previa es
amplia. Esto parece complicado si se enfrenta por primera
vez a ello, pero a medida que pase el tiempo y adquiera
experiencia en la cooperacion tecnoldgica le ocurrira
que poco a poco ird conociendo a los proveedores mas
adecuados. Ademas, si opta por cuidar a sus proveedo-
res y mantener una relacion con amplitud de miras en el
largo plazo con ellos, sera raro que cambie a no ser que
necesite una tecnologia apreciablemente distinta.

La eleccion de proveedor no es sencilla, pues es una
tarea que depende de varios factores: el tipo de tecno-
logfa a adquirir, la calidad de la tecnologia, la relacion
que tenga con el proveedor, el precio de la tecnologia,
el servicio que le preste, etc.

Puede ser recomendable hacer una tabla comparativa
con las caracteristicas mas interesantes de cada provee-
dor que le permita tomar una decisiéon acertada: lineas
de trabajo apropiadas, capacidad tecnolodgica y de +D,
experiencia previa, instalaciones, referencias, precios
medios, etc. (Anexo A_2).

En esta etapa del proceso de acceso a la tecnologia
no dispondrad de mucha informacion para juzgar a los
proveedores y seleccionar al apropiado. Puede obtener-
la de los datos incluidos en el sitio web del proveedor
(no me cansaré de repetir en mis charlas a los investiga-
dores universitarios la importancia de tener una buena
web orientada a la empresa...), de la impresion que le
cause, de referencias de algun conocido, de consultas
por teléfono o e-mail e incluso de visitas. En este ultimo
caso se difumina la frontera que separa esta etapa del
proceso (localizacion del proveedor) con la siguiente
(acercamiento inicial) puesto que normalmente usted
comentard con el proveedor su idea de proyecto, de
tecnologia o de innovacién. No obstante, la tabla de
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apoyo propuesta en el Anexo A_2 puede ser utilizada
en cualquiera de las fases.

Con el paso del tiempo y el perfeccionamiento de
su base de datos, podra disponer de un “mapa de pro-
veedores tecnoldgicos” con fichas detalladas de todos
los proveedores de interés relacionados con sus areas
cientifico-técnicas preferidas.

Etapa 2, el acercamiento inicial
con los proveedores

Una vez que tenga preparada su seleccién de posibles
proveedores tecnolégicos el siguiente paso es proceder
a un acercamiento inicial con los mas interesantes para
usted. Es decir, comenzara la relacion con los proveedo-
res propiamente dicha, o en otras palabras, comenzara
a trabajar con los proveedores. Lo que probablemente
ocurrird —imagino— sera que dependiendo del tipo de
proveedor necesitard mas o menos ayuda.

Por ejemplo, en el caso de encontrarse frente a un
proveedor de tipo empresarial, por ejemplo una em-
presa que desarrolla recubrimientos metalicos a medida
para la fabricacién de ldamparas, probablemente si us-
ted es empresario sabrd muchisimo mas que yo sobre
cOmo acercarse a esta empresa y obtener “las mejores
condiciones” para trabajar. Sin duda, tras unos breves
chequeos sabra cuéles son las empresas mas adecuadas,
con los que mejor se lleva, dénde encontrarlos, cémo
negociar y, en definitiva, llevar una buena relacion con
ellos. La relacion con empresas de 1+D es exactamente
igual a la de cualquier otro proveedor. Todo funciona
igual salvo por el tema de que se va a discutir de conoci-
miento y no de tornillos.

El caso de centros tecnoldgicos es una situacion
intermedia entre empresa y universidad, por lo que los
consejos que siguen a continuacion le seran de utilidad.
Donde mejor funcionan las recomendaciones que leera
a continuacion sera en universidades y centros de inves-
tigacion, que sin duda, son los mas desconocidos por
las empresas y donde es mas util ofrecer guias practicas
para asegurar el éxito de la relacion.
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El primer trdmite para realizar un acercamiento inicial
efectivo a los proveedores de conocimiento es tratar de
encontrar a la persona de contacto adecuada. En empre-
sas y centros tecnoldgicos la cosa es sencilla. Una llamada
por teléfono o un e-mail interesandose por la tecnologia
concreta y en breve obtendra una respuesta —al menos
en la teorfa—. En el caso de centros de investigacion, y
en mayor medida las universidades, es algo mas compli-
cado. “Buenos dias, le llamo de la empresa Tecnoedifi-
cacién y estoy interesado en saber si investigan o tienen
patentes en domotica aplicada a la construccion” podria
ser una tipica llamada o correo electronico de primera
aproximacién, por poner un ejemplo concreto.

Normalmente le atenderan bien —faltaria mas—y le
pasaran con la oficina de transferencia de tecnologia o
con algun departamento de investigacion relacionado,
pero dependiendo de lo bien que usted se exprese, de
la experiencia de la persona que atiende al teléfono,
lo complicado de su solicitud y el acierto del numero
de teléfono al que ha llamado, le podran pasar con la
persona adecuada... o con cualquier otra.

Personalmente le recomiendo dos caminos. El primero
es llamar a la oficina de transferencia de la universidad o
del centro de investigacién, y el segundo es localizar al
investigador principal o responsable del departamento
en cuestion, para tratar de ponerse en contacto con
él. Numeros de teléfono y nombres de personas es
informacion que suele ser facilmente accesible a partir
de la web del proveedor. En ambos casos lo primero es
identificarse como empresa y expresar la voluntad de
conocer las lineas de investigacion y tecnologias de su
area de interés.

El objetivo de esta fase de acercamiento es conocer
perfectamente a la otra parte en primera instancia, a
través del contacto cara a cara (si es posible) o de la visita
a instalaciones. Durante este contacto la mision sera
obtener informacion sobre el trabajo del proveedor, la
tecnologia disponible, los medios técnicos, el equipo hu-
mano de investigacion, la experiencia en colaborar con
empresas, proyectos similares realizados, la motivacion
de trabajar con la empresa, la atencién recibida. ..
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Légicamente para aprovechar el tiempo, lo habitual
serd discutir durante la reunién o contacto de acerca-
miento inicial la idea de proyecto o tecnologia en que
se esta interesado, con lo cual este encuentro contiene
un cierto grado de negociacion. Donde acaba una y
doénde comienza la otra es complicado (e innecesario)
de determinar.

Lo deseable es que usted evalle diversos proveedores
cuando tenga una idea en mente. Muchas empresas
ya hacen esto intuitivamente y visitan sistematicamente
alas universidades y centros de su entorno mas préximos
para solicitar un presupuesto a todos para luego elegir
la mejor opcién.

Etapa 3, la negociacion
de la colaboracién

Tras el acercamiento inicial y la eleccion del proveedor
“oficial” mediante la evaluacién-comparaciéon de diver-
sas caracteristicas (Anexo A_2) ya es hora de proceder
a plantear la colaboracién y negociar con él los términos
del acuerdo. Puede ocurrir que usted ya haya adelantado
al proveedor su propuesta de trabajo y sera por tanto
la hora de iniciar la negociaciéon. También puede ocurrir
que ya esté en contacto desde hace tiempo con un
determinado proveedor. No hay ninguna prisa. La fase
de negociacion se inicia cuando se tiene la intencion de
comprar una tecnologia o contratar un proyecto de 1+D
al proveedor y se comienzan a perfilar las condiciones de
colaboracién, tanto verbalmente como plasmadas sobre
una propuesta o borrador de contrato.

Personalmente me gusta dividir el proceso de nego-
ciacion en dos grandes bloques. El primero tiene que
ver con la parte mas tecnoldgica o cientifica. Se trata de
poner sobre la mesa todos los aspectos de importancia
y definir la postura de cada una de las partes sobre los
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mismos. Entre los principales puntos que no deben olvi-
darse figuran los siguientes:

w El tipo de colaboracion adecuada (proyecto, licencia,
incorporaciéon de personal, una combinacién de va-
rias, etc.).

w Lasespecificaciones técnicas de la tecnologia, o hipétesis
cientificas si se trata de un proyecto de investigacion.

w La necesidad o conveniencia de proteger la tecnologia
y/o los resultados obtenidos en el proyecto.

w Eltratamiento de la confidencialidad de la informacion
manejada durante el proyecto, asi como la publicacién
cientifica de los resultados.

w La estimacion y/o definicién del precio de la tec
nologia, presupuesto del proyecto o tarifas de los
servicios ofrecidos.

w Las fuentes de financiacion disponibles y el plan de
acceso a las mismas.

w El calendario de trabajo y los recursos destinados a la
ejecucion.

w La formalizacion de la colaboracién en el contrato de
colaboracion y su tramitacion administrativa.

El segundo bloque abarca puramente las técnicas de ne-
gociacion utilizadas durante la interaccién con el proveedor.

Se podria decir que la negociacion es el proceso por el
cual las partes involucradas acuerdan los términos y con-
diciones que definiran el compromiso de colaboracion.

La negociacion de acuerdos de cooperaciéon tecno-
|6gica o de transferencia de tecnologia es un proceso
similar al de negociacion en cualquier otro ambito
de la actividad econémica (negociacion con socios
comerciales, clientes, distribuidores, suministradores,
recursos humanos...). Simplemente incluye ciertos as-
pectos especificos relacionados con la tecnologia y sus
implicaciones legales que hay que sumar a las variables
de negociacién.
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El proceso de negociacion puede ser sencillo y rapido,
o por el contrario complejo y dilatado en el tiempo, pero
el éxito de las negociaciones de contratos de transferen-
cia de tecnologia (asi como en cualquier otro ambito)
depende, en gran medida, de una planificaciéon ade-
cuada de todos los detalles. Una recomendacién para
alcanzar un acuerdo satisfactorio para las dos partes tras
la finalizacién de la negociacién es tener en cuenta los
siguientes aspectos:

w Definir objetivos claros desde el principio.

w Negociar con tranquilidad y credibilidad.

w Ser flexible y crear un clima de confianza.

w Ser transparente y mantener una buena relaciéon con
la otra parte.

w Establecer un programa y calendario de negociacion.

« No rechazar ninguna opcién sin analizarla al 100%.

w Prestar atencion a las cuestiones estratégicas.

w Obtener un acuerdo satisfactorio para ambas partes.

w Materializar todo lo pactado en el marco de un contrato.

w Saber concluir y retirarse a tiempo.

El Anexo A_3 ofrece una serie de recomendaciones
Utiles para tener presentes en la preparacién de la
negociacién de colaboraciones tecnolédgicas con pro-
veedores de conocimiento.

En el caso de que se le presente una negociacion de
caracter internacional, tenga en cuenta que este tipo
de negociaciones son esencialmente idénticas a las de
acuerdos de transferencia nacionales y, a su vez, a las
de acuerdos comerciales internacionales. Las dificultades
mas destacadas son el idioma, la cultura del proveedor
del otro pafis, la distancia (recuerde que le tocara habilitar
recursos para salir al exterior: personal, tiempo y dinero)
y otras cuestiones (autorizaciones legales, fiscalidad,
asesoramiento especializado, etc.).

Etapa 4, el seguimiento
de la colaboracién

Por Ultimo, una vez que el proyecto o la compra
de tecnologfa se ha iniciado, es preciso realizar un
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cercano seguimiento del transcurso de las acciones.
Es decir, se trata de seguir de cerca la marcha de
la colaboraciéon y comprobar que todo progresa de
acuerdo a la planificacion y conforme al calendario
previsto. Por mi experiencia, al margen de una buena
documentacién de la planificacién, basicamente todo
es cuestion de comunicacion.

Dejando atras las dificultades de tipo técnico, cuanta
mayor comunicacion exista entre su empresa y el pro-
veedor mejor marchara todo. El truco es mantener un
contacto habitual entre los responsables e integrantes
del proyecto, y para ello en la empresa se puede asignar
un responsable de seguimiento, aunque no sea muy
entendido en la técnica, pero que sea bueno en el man-
tenimiento de la comunicacion.

Ademas, la mira debe estar puesta en el largo plazo,
ya que si todo funciona segun lo previsto, es probable
que usted vuelva a colaborar con el proveedor si las dos
partes han encajado bien. Forjar una relaciéon a largo
plazo, estableciendo incluso lazos de amistad con sus
interlocutores, puede ser un factor muy importante que
beneficie la marcha optima de la relacion.

Conceptos clave:

w El proceso de trabajo con las universidades y otros
proveedores tecnoldgicos se puede dividir en
cuatro etapas: la localizacion del proveedor (uso
de contactos y fuentes de informacion), el acerca-
miento inicial (contacto cara a cara e intercambio
preliminar de informacion), la negociacion de la
colaboracion (discusion y acuerdo sobre los detalles
de la relacién) y el seguimiento de la colaboracién
(monitorizacién a corto, medio y largo plazo).




Cuadro 6.1. La busqueda de licenciatarios desde los proveedores de
conocimiento. El caso del equipo de transfusion sanguinea.

Como resultado de un proyecto de investigacion, el departamento de fisica
de una universidad britanica disefi¢ hace afios un dispositivo para realizar
transfusiones de sangre y didlisis.

Las conversaciones mantenidas con médicos indicaron que el equipo po-
dria tener potencial comercial, pero el departamento no sabia como proceder
para estudiar el mercado o iniciar actividades productivas o comerciales de
la invencién. Ademas, el departamento no disponia de presupuesto para la
explotacion comercial de esta idea y acordé que, al margen de un pequefo
apoyo administrativo y de un escaso presupuesto (para viajes y otros gastos),
el proyecto de explotacién de esta tecnologia habria de autofinanciarse.

Tras la solicitud de la patente en el Reino Unido las acciones debian
producirse tan rédpido como fueran posibles porque la universidad no es-
taba preparada para realizar la extensién de la patente en otros paises sin
perspectivas comerciales por parte de alguna empresa.

Inicio de la busqueda

A través de contactos personales, uno de los investigadores localizd un con-
sultor de transferencia de tecnologia que convino en realizar una prospeccion
inicial del mercado a cambio de que la universidad cubriera los gastos incurridos
y de recibir un pago en funcion de los resultados obtenidos.

Mediante la consulta a diversos hospitales sobre el uso de equipamiento
similar, informacién aparecida en medios de comunicacion y conversaciones
con personal comercial de empresas suministradoras de material médico, el
consultor llegé a la conclusiéon de que el mercado europeo para el producto
estaba en torno a los 130 millones de dispositivos por afo, de los cuales
26 millones pertenecian al Reino unido.

Los suministradores britanicos mostraron reticencias al nuevo producto
ya que el Sistema Nacional de Salud estipulaba precios bajos para la adqui-
sicion de equipamiento y rigurosas especificaciones técnicas. Parte de los
proveedores de dispositivos similares provenian de lItalia, pero los equipos
correspondian a la gama de precios mas baja del mercado, asi que se deci-
dio contactar con dos de los grandes fabricantes alemanes que manejaban
producto de alta calidad.

Las conversaciones telefonicas mantenidas y la documentacién enviada al
fabricante aleméan permitieron conseguir una entrevista con el director comer-
cial, al que le parecié que merecia la pena iniciar una negociacion. Se firmé un
acuerdo de confidencialidad para asegurar que la empresa no abusaria de la
informacion revelada durante la fase de negociacién por la universidad, y ésta
fabricé posteriormente varios prototipos que fueron probados en condiciones
similares a las clinicas por la empresa.

Continua
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Opciodn de licencia

Las pruebas resultaron satisfactorias y las partes negociaron entonces un
acuerdo de opcién de licencia para acometer el desarrollo comercial del pro-
ducto. El licenciatario se comprometié a realizar un pago inicial —que permitiria
a la universidad financiar pruebas y modificaciones orientadas a la concepcién
de un aparato a gran escala—y a financiar la fabricacién de un lote inicial de
10.000 unidades del equipo de transfusion sanguinea para testar el mercado.

El periodo de opcion de licencia duraba nueve meses y la finalizacion con
éxito de la fabricacion y el test de mercado permitiria al licenciatario obtener
los derechos de la invencién en todo el mundo. La duracién de nueve meses
fue escogida asi para que la universidad tuviera el tiempo necesario de regis-
trar la patente en aquellos paises de interés, si parecia que las cosas estaban
saliendo bien.

La universidad comienza normalmente la negociacién de royalties a partir
del 5% de las ventas, pero en virtud de que el precio era un factor clave en
la introduccién del producto en el mercado, el porcentaje fue posteriormente
reducido a una ligera cantidad inferior al 2%. Ademads, dado que el licenciata-
rio habfa financiado el desarrollo final del producto, el pago inicial establecido
en la opcion de licencia compensaria futuros royalties.

Durante el periodo de opcion, los términos del acuerdo de licencia debian
ser negociados. Este incluiria un periodo de exclusividad para el licenciatario
durante el cual tendria la oportunidad de desarrollar el mercado para el pro-
ducto. Se acordd una cantidad minima de royalties como garantia de ejecucién
de tal forma que, si esta tasa minima no era alcanzada en el ano en cuestion, la
licencia se convertiria en no exclusiva. El acuerdo fue suscrito, en principio, con
esos términos, pero la fase de fabricacion duré més de lo previsto y las partes
volvieron a reunirse para ampliar el periodo de opcion de licencia sujeto a un
incremento del pago inicial basado en una tasa mensual.

Cambios inesperados

Durante el periodo de desarrollo surgié nueva informacién en referencia a
los requerimientos médicos para el uso del equipo, de modo que el énfasis
del desarrollo se orientd hacia el uso en sistemas moviles (@mbulancias de
emergencias y hospitales de campafa). Asimismo, en este tiempo el periodo
de opcion expird y las partes acordaron evaluar de nuevo sus posiciones.

Aungque la colaboracion todavia no ha producido un acuerdo final, ha ser-
vido para financiar la produccién a gran escala y el estudio de mercado de la
invencién universitaria. Al mismo tiempo, el potencial licenciatario ha podido
ganar un rapido acceso a una nueva tecnologia que podria tener potencial
futuro en su segmento de mercado.

Fuente: Traducido de Brooke, M. Z. y Skilbeck, J. M. (1994): Licencing. The Internacional
Sale of Patents and Technical Knowhow, Gower Publishing, UK.
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7 1 Las tres claves del éxito

La relacion entre su empresa y el proveedor tecnolégico
puede parecer complicada, pero es cuestion de enfo-
carla como la relacién con cualquier otro proveedor. No
se asuste y tenga tranquilidad. Quizas le pueda ser de
utilidad informacién acerca de cuéles son las claves para
asegurar un buen resultado en la incorporacién de la
tecnologia y el conocimiento a su empresa.

Desde mi punto de vista, lo que decide que el cliente
esté satisfecho al final de todo son tres factores: disfru-
tar de una relacion 6ptima con el proveedor, evaluar
detalladamente la tecnologia a adquirir y asegurar el ali-
neamiento de la tecnologia con la estrategia empresarial
(Figura 7.7).

Relacion 6ptima

Alineamiento
estratégico

Evaluacion
tecnoldgica

7 2 Clave 1, una relacién 6ptima

Uno de los factores primordiales es disfrutar de una
relacién optima con el proveedor que fomente la comuni-
caciéon y el compromiso de éste. Ademas es conveniente
intentar mantener una alta motivacion del proveedor
para trabajar con su empresa. Las universidades y centros
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de investigacion tienen una filosofia de trabajo distinta
a la del mercado y en ocasiones hay que “motivarles”, a
pesar de haber sido contratados por usted.

Motivaciones que puede emplear son: econémicas
—por supuesto—, cientificas (posibilidad de publicar los
resultados de los trabajos), estratégicas (colaboracion a
largo plazo), de mercado (presencia en la sociedad), de
visibilidad, de acceso a contactos, etc.

En general, algunos aspectos que deberfan ser maxi-
mamente satisfactorios para engrasar la relacion entre
usted y el proveedor son los siguientes:

w Satisfaccion con el desempefio de trabajo planificado.
w Interés y motivacion en la colaboracion.

w Calidad de la atencion recibida y cercania personal.
w Facilidad de negociaciones y seqguimiento de proyectos.
< Mantenimiento de una relacién duradera.

w Grado de interaccion, trabajo en red y fluidez de la
comunicacion.

w Valor aportado en la innovacién de la empresa.

Clave 2, evaluacion tecnoldgica

Evaluar detalladamente la tecnologia a adquirir es otro
factor decisivo, pues en ocasiones cuando la tecnologia
ya estd implementada en la empresa, o el proyecto se
estd desarrollando, ciertas empresas se inundan en un
mar de dudas acerca de la conveniencia o no de haberse
decidido por esa tecnologia en cuestion.

Un truco que me funciona bien para no olvidar
ningun detalle referente a la tecnologia cuando estoy
inmerso en una evaluaciéon tecnoldgica o negociacion,
y por tanto, evitar perderme ante tantos detalles técni-
cos o campos cientificos que desconozco es fijarme en
cuatro elementos.

Son cuatro aspectos que permiten controlar total-
mente el activo tecnoldgico objetivo de la transferencia.
Se trata de los aspectos tangibles, intangibles, legales
y relacionados con la incorporacion de la tecnologia,
clasificados segun su impacto en el nicleo competitivo
de la empresa y su facilidad de manejo (Figura 7.2).
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Elementos complementarios

Los aspectos tangibles hacen referencia a “lo que
se ve” de la tecnologia: todo lo visible y los detalles
materiales de la misma: (dispositivos, medios técnicos
e infraestructura tecnoldgica, maquinaria, paquetes
de software...).

Los aspectos intangibles son los detalles “ocultos”
a simple vista o aquellos que no estan materializados
fisicamente pero que son fundamentales para el uso de
la tecnologia. Basicamente se trata del conocimiento
gue rodea a la tecnologia, el cual puede ser de dos
tipos: (a) conocimiento documentado o la “documenta-
cion oficial” de la tecnologia, que seria algo asi como
las instrucciones de implantacién y uso de la misma;
conocimiento almacenado en soporte fisico en papel o
digital (manuales, metodologias, procesos de trabajo,
instrucciones, operaciones, procedimientos, etc.), vy
(b) conocimiento no documentado al margen de la
documentacion “oficial” de la tecnologia que reside en
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el personal especializado: saber hacer de los creadores
y técnicos que han intervenido en el desarrollo de la
tecnologia, por ejemplo.

Los aspectos legales indican dos cuestiones: (a) los de-
rechos de propiedad industrial e intelectual registrados
y/o disponibles que protegen la tecnologia (y las relacio-
nadas directamente) acerca de su uso, fabricacién y/o
explotacién: patentes, disefos, modelos de utilidad..., y
(b) las autorizaciones legales o permisos administrativos
en caso de que sean necesarios para la utilizaciéon de
la tecnologia, aspecto importante a tener en cuenta en
sectores estratégicos (telecomunicaciones, energia...),
entornos contaminantes, exportaciones de tecnologia a
ciertos paises, etc.

Los aspectos de adopcién son decisivos para la
incorporacion e implantacion efectiva de la tecnologia
en la empresa: necesidad o dependencia de elementos
externos (instaladores especializados, asistencia técnica
necesaria, suministros especiales, proveedores, com-
patibilidad tecnoldgica...), cercania al mercado de la
tecnologia (estado actual de desarrollo de la tecnologia,
existencia de prototipos, garantias de escalabilidad,
fiabilidad técnica, pruebas previas realizadas, necesidad
de mayor investigacion...), y base tecnoldgica necesaria
en la empresa (necesidad de conocimiento y experiencia
previa para la puesta en marcha y utilizacién correcta
de la tecnologia: infraestructura, técnicos, operarios,
formacion, mejoras de la tecnologia. . .).

Clave 3,
alineamiento estratégico

El alineamiento estratégico consiste basicamente en
asegurarse de que la tecnologia que usted va a comprar
o el proyecto de investigacién que va a contratar es
realmente lo que necesita. Si, parece una tonteria, pero
se asombraria de ver las ocasiones en que esto ocurre en
la practica: empresas que, transcurridos unos meses del
inicio de la colaboracion, se dan cuenta de que no era
realmente lo que buscaban. Por ello le repito, asegurese
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de que la tecnologia es la pieza clave en su innovacion
—o0 una de ellas—, y que ésta le ayuda a alcanzar sus
objetivos empresariales mas altos. Solo asi tendra la
certeza de que todo va a funcionar a la perfeccion.

También deberad analizar la viabilidad econdémica
de la tecnologia valorando lo que le va a costar total-
mente (busqueda de proveedores, negociacion, coste
de la tecnologia, coste de implantacién, descuento de
subvenciones y otras ayudas recibidas...) frente a los
beneficios que obtendra al incorporarla en su innovacién
(ganancias al poner en marcha el producto o servicio en
el mercado).

Aparte de las cuestiones puramente economicas,
debe también valorar los beneficios de la tecnologia
para su empresa a medio-largo plazo (liderazgo, imagen,
satisfaccion del personal, colaboracion...).

Habilidades para la
colaboracion con proveedores

La empresa debe disponer de una serie de habilidades
que le permitan trabajar adecuadamente con proveedo-
res de conocimiento, de la misma forma que lo hace con
otros proveedores de la empresa. Segun la Fundacion
para la innovacién tecnolégica COTEC algunas habilidades
clave son:

w Construir y mantener una red de fuentes tecnoldgicas,
para garantizar una amplia gama de elecciones y
disponibilidad en lugar de estar forzado a tomar
soluciones inapropiadas.

w Seleccionar, para garantizar una buena conexion entre
las necesidades internas y la oferta externa.

@ Negociar, para garantizar que lo que es transferido
incluya el conocimiento y la experiencia que rodea la
tecnologia, ademas del hardware o la licencia.

w» Implantar, para garantizar que el proceso de transfe-
rencia haya sido gestionado de forma eficaz.

w Aprender, para garantizar una vez que se ha transferido
el desarrollo, la adaptacién interna de la tecnologia.
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Barreras a la colaboracion
con proveedores

En cualquier caso, la relaciéon con proveedores de cono-

cimiento no siempre es facil, pues lo habitual es trabajar

entre dos mundos “no sincronizados”: el empresarial

y el académico cientifico-tecnolégico. Algunas de las

barreras habituales en la colaboracién con proveedores

de conocimiento que debera salvar son las siguientes:

w Desconocimiento de la tecnologia y el conocimiento
capaces de proporcionar (principalmente en universi-
dades y organismos de investigacion).

w Diferente ritmo de trabajo en relacion a las empresas.

w» Diferencias culturales.

w Confidencialidad de la tecnologia y el conocimiento
manejado.

w Proteccion de la tecnologfa.

w Lejania al mercado de ciertos desarrollos tecnologicos.

Conceptos clave:

w Las claves para lograr acuerdos satisfactorios
de I+D+i y transferencia de tecnologia son tres:
mantener una relacion éptima con el proveedor de
la tecnologia, realizar una intensa evaluacion de la
tecnologia necesitada y alinear los resultados de

la colaboracion con la estrategia de la empresa.
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Proyecto

de
innovacion

8 1 El proyecto de innovacioén,
en primer lugar

Desde el punto de vista de la empresa, la tecnologia no
debe ser mas que uno de los elementos que necesita para
crear innovaciones. De este modo, el proceso de acceso a
la tecnologia en la empresa comienza con la idea de una
innovacion (proyecto de innovacion) y finaliza cuando la
tecnologia se ha utilizado para la creacién del producto
0 proceso y se ha lanzado al mercado (explotacion de la
innovacién). Entre estos dos extremos se encuentran las
etapas intermedias que se refieren mas propiamente
al "manejo” de la cuestion tecnoldgica: existencia de
necesidad tecnoldgica, identificacion del proveedor,
negociaciéon y colaboracién con el proveedor, y transfe-
rencia e implantacién de la tecnologia (Figura 8.1).

Los expertos recomiendan antes de iniciar cualquier
contacto con el proveedor externo analizar exhaustiva-
mente si dentro de la empresa existe el conocimiento
gue se necesita y considerar todas las opciones posibles
de desarrollo tecnoldgico. En este sentido, es conve-
niente que la empresa inicie una serie de acciones para
afrontar la adquisicién de tecnologia. Partiendo de las
indicaciones de la experta en innovacion Nuria Lopez
Mielgo, seria conveniente realizar, o por lo menos tener
en cuenta, las siguientes acciones:

w |dentificar la tecnologia y el conocimiento necesario para
la realizacién de un proyecto de innovacion concreto.

Necesidad . Eleccion * Colaboracion * Implantacion M3 ERT
tecnolégica ) del ) conel ) dela dela
/ proveedor /' proveedor /' tecnologia innovacién
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w Buscar antes que nada en el inventario de tecnologia
y conocimiento disponible en la empresa.

w |dentificar la tecnologia y el conocimiento necesario y
no disponible internamente.

w Analizar las vias de obtencién del conocimiento no
disponible: desarrollo interno, codesarrollo conjunto y
adquisicion a terceros.

@ Analizar los proveedores y/o socios con los que
colaborar.

Los mecanismos de transferencia
y el acceso a la tecnologia

Segun lo anterior, a menos que la empresa desarrolle al
100% su propia tecnologia, lo que hoy en dia es alta-
mente improbable, siempre existird un cierto grado de
transferencia de tecnologia para acceder a los activos
tecnolégicos requeridos mediante la utilizacién de los
mecanismos de transferencia que considere mas ade-
cuados (Figura 8.2).

De la subcontratacion
hacia la innovacién abierta

Las empresas, sobre todo las que poseen un area de
ingenieria o desarrollo de producto, conocen bien las
metodologias de reduccién de tiempos de desarrollo
para acelerar el lanzamiento al mercado: integracion
de ingenieria, fabricacion y marketing, ingenieria con-
currente o paralela, reingenieria, disefos flexibles...
Todo ello es valido hoy dia con la Unica salvedad de
que hay que hacerlo mucho mas rapido que antes.

Surge en este contexto el apelativo de “innovacién
2.0", la cual se refiere a una forma de gestionar los pro-
yectos de innovacién caracterizada por principios como:
participacion, colaboracion, difusion, sinergias, sistemas
abiertos, gestion de redes, enfoque global, innovacion
continua, error positivo, simplicidad e innovaciéon con-
tinua, entre otros, como afirman actualmente muchos
expertos y consultores.
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El dmbito de la cooperacién tecnoldgica entre la em-
presa y los proveedores de conocimiento no es ajeno a
este fendmeno y cada vez mas es necesario pasar de es-
tablecer una pura subcontratacién con una universidad,
por citar un caso, a una gestion de proyectos de innova-
cion emergentes de las ideas de la red de innovacién de
la propia empresa compuesta por una apropiada mezcla
de proveedores tecnoldgicos. Por ejemplo, Iberdrola
inicié en 2007 una red de innovacién formada por em-
presas, centros tecnoldgicos y universidades organizadas
en areas tematicas (generacion eléctrica, protecciones,
transformadores...) para emprender nuevos proyectos
que se gesten, no desde la propia Iberdrola, sino de
entre todos los socios, de forma multidireccional.

Esto supone de alguna manera una aceleracion en la
creacion de innovaciones y tiene un pilar fundamental
en la implicacién de todos los grupos de interés de la
empresa (clientes, proveedores, centros de conocimien-
to...). Google escucha y se apoya en su publico cuando
lanza un producto aun por terminar (versiones “beta”)
para que todo el mundo opine sobre el mismo y detecte
errores. Asi fue como nacieron Google News, Gmail y el
navegador Chrome. El éxito de la llamada “empresa 2.0"
—debido al uso de herramientas sociales de Internet o
web 2.0— se basa, primordialmente, en la inteligencia
colaborativa, que viene a decir que cuantas mas personas
intervengan, mejor sera el resultado.

Conceptos clave:

w Los mecanismos de colaboracién y transferencia con
proveedores tecnoldgicos deben enmarcase en un
proyecto de innovacion empresarial, donde el inicio
es una idea de producto o proceso innovador y el final
es la explotacion de la innovacion en el mercado.

w La colaboracién con proveedores tecnoldgico tiende
hacia una relacién abierta, donde las ideas no vengan
solo de la empresa sino de los mismos proveedores
en un proceso de creatividad integral.
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El contrato, algo necesario

El contrato de transferencia de tecnologia es el instru-
mento utilizado para formalizar la cooperaciéon entre su
empresa y el proveedor tecnoldgico. Aunque sea algo
incomodo hablar de contrato, le aconsejo que siempre
formalice uno, incluso en los casos de colaboracién mas
sencillos y cordiales.

Se trata de un documento privado con validez
legal afectado de diferentes regulaciones (propiedad
industrial e intelectual, libre mercado y competencia,
comercio internacional, fiscalidad de los territorios
involucrados...), que es definido tanto por el personal
legal como por el personal técnico involucrado en el
proceso de transferencia de tecnologia.

El contrato debe reflejar el objeto del acuerdo alcan-
zado (la esencia de la transferencia), el espiritu de la
colaboracion (la cooperacion y comportamiento entre
las partes), asi como todos los términos y condiciones
pactados para evitar cualquier malentendido futuro
(aungue sean evidentes).

Tipos de contratos
mas frecuentes

Cada mecanismo de transferencia de tecnologia tiene su
propio tipo de contrato o formalizacion legal:

w Contratos de licencia de patentes, know-how, disefios,
marcas.

w Contratos de colaboraciones tecnolégicas (proyectos
de 1+D).

w Contratos de asistencia técnica y prestaciones de
servicio.

Dentro de una misma modalidad de transferencia de
tecnologia es posible utilizar distintos tipos de contratos
que corresponden a diferentes grados de formalizacion
legal de la colaboracion, los cuales corren paralelos al
progreso de la negociacién:
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w Acuerdo de confidencialidad para revelar informacién
de caracter sensible con garantias de seguridad para
el proveedor.

w Acuerdo de declaraciéon de intenciones (memorando de
entendimiento mutuo, acuerdo o convenio marco...)
como introduccién a la colaboracién perseguida.

w Preacuerdo de transferencia de tecnologia para for-
malizar ciertas etapas de la colaboracion (opcién de
licencia, por ejemplo).

w Contrato de transferencia de tecnologia final.

La estructura de un contrato
de transferencia de tecnologia

Habitualmente los contratos disponen de una primera
parte o introducciéon donde figuran detalles como:

w |dentificacion legal de las partes.

w Exposicion de los antecedentes.

w Objeto del contrato.

w Definiciones de los conceptos basicos que se mencio-
naran a lo largo del contrato.

w Informacion sobre el espiritu de la colaboracion si es
necesario.

Posteriormente, contienen una segunda parte (nu-
cleo principal del contrato) con las cldusulas necesarias
para regular todos los aspectos que intervienen en el
acuerdo (en ocasiones, el objeto del contrato y las de-
finiciones previas aparecen como las primeras clausulas
del contrato):

w Clausulas sobre la tecnologia y el conocimiento.
w Clausulas sobre los aspectos econémicos.
w Clausulas sobre la relacion entre las partes.
w Clausulas sobre aspectos legales y otros detalles.
En ocasiones, disponen de una tercera parte o anexos
técnicos (condiciones econdémicas, acuerdos de confi-

dencialidad previos, especificaciones de la tecnologia,
listado de patentes...).
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Principales clausulas de los
contratos de licencia de tecnologia

Clausulas sobre la tecnologia y
el conocimiento transferido

w |dentificacion explicita de la tecnologia y el conoci-
miento a transferir: patente, disefio, marca, know-how,
maquinaria, productos, materiales, etc.

w Derechos concedidos: uso, fabricacion y explotacién
comercial.

w Sector o sectores donde se va a aplicar la tecnologia.

w Territorio en el que se conceden los derechos: Espania,
Espafna y Portugal, Europa, Estados Unidos, etc.

w Tipo de licencia: exclusiva o no exclusiva para los
territorios y sectores mencionados.

w Posibilidad de concesién de sublicencias de la tecno-
logia a terceras partes.

w Confidencialidad de la tecnologia y de la informacion
manejada.

w Informacion transferida registrada en soporte fisico:
férmulas, planos, fotografias, manuales, etc.

w Informacion transferida no registrada en soporte fisico:
conocimientos técnicos, formacion que se llevara a
cabo, duraciéon, forma, etc.

w Propiedad de posteriores modificaciones y mejoras de
la tecnologia.

w Asistencia técnica posterior: soluciéon de problemas
de fabricacion o uso, consultas de clientes (fase co-
mercial), ensayos en materiales de clientes, etc.

w Subcontrataciones a terceros.

w Uso de la marca del producto.

w Garantias o no de resultados de aplicar la tecnologia.

Clausulas sobre los aspectos econémicos

w Pagos: Unico, inicial por traspaso de informacion mas
un canon anual por ventas realizadas (royalties), mini-
MOS 0 Maximos, en especie, etc.

w Forma y fecha de los pagos: calendario, datos de la
cuenta bancaria, moneda, etc.
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w COmo se controlardn e inspeccionaran las ventas
realizadas para el pago de regalias.
w Auditorfa de las cuentas.

Clausulas sobre los aspectos legales
y otros detalles

w Duracion del contrato.

< Condiciones de finalizacion normal del contrato.

w Infracciones e impugnacion del contrato por incum-
plimiento de alguna de las partes.

= Penalizaciones, indemnizaciones, etc.

w Resolucion de conflictos.

w Ley aplicable.

9 5 Principales clausulas
de los contratos de |+D

La red de oficinas de transferencia de tecnologia de las
universidades espafolas (red OTRI) recomienda tener en
cuenta una serie de aspectos a la hora de realizar los
contratos de [+D, las cuales no son solamente vélidas
para colaboraciones con la universidad, sino con cual-
quier tipo de proveedor:

w Responsables del proyecto y del seguimiento.

w Condiciones de aceptacion del proyecto.

w Duracion.

w Emision de informes.

@ Importe y condiciones de pago.

w Resultados del proyecto.

w Propiedad intelectual.

w Garantias sobre los resultados.

» Confidencialidad y publicacién de los resultados.

w Explotacion de resultados y regulacién de regalias.

w Subcontratacion de la explotacion de resultados.

w Responsabilidades derivadas.

w Aspectos juridicos (modificaciones, resoluciones,
proteccion de datos...).
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Conceptos clave:

w El contrato de transferencia de tecnologia es un
mecanismo para formalizar la relaciéon desde un
punto de vista legal, técnico y econémico.

w Los tipos de contratos mas frecuentes son: contra-
tos de licencia de patente, contratos de proyectos
de 1+D y contratos de asistencia técnica.

w Los contratos generalmente tienen una primera
parte o introduccion con informacion preliminar y
una segunda parte o clausulas donde se regulan
todas las condiciones. Pueden contar adicional-
mente con anexos técnicos.
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Fuentes de financiacion

La falta de recursos econdmicos para afrontar la creacién
de innovaciones, y por extensién, la adquisicion de la
tecnologia necesaria para ello, es uno de los problemas
mas frecuentes de las empresas. Generar constantemente
nuevos productos se ha convertido en una obligacion
que no siempre se cumple debido a las limitaciones
financieras de la empresa. En este sentido, las distintas
Administraciones disponen de programas publicos de in-
centivos orientados a apoyar la inversion en innovacion,
como por ejemplo las subvenciones, los créditos blandos
o las deducciones fiscales.

Si acude a la web de cualquier Administracién a
consultar los programas publicos de apoyo a la adqui-
sicién de tecnologia se encontrard con la sorpresa de
que no podra encontrar muchos. Bajo esta denominacion
no suelen existir demasiados apoyos, por ello, el truco
esta en enfocar cada una de las acciones de adquisicion
tecnologica en forma de proyecto de innovacion, a los
cuales se orientan el grueso de los programas de ayudas
y subvenciones. Dependiendo del tipo de tecnologia en
que esté interesado, su proyecto sera de I+D o de inno-
vacion tecnoldgica, siendo mas abundantes las ayudas
publicas en el primer caso.

Basicamente existen dos bloques que le aportaran
financiaciéon a sus proyectos:

w En primer lugar, los programas publicos de apoyo a
los proyectos de investigacién, desarrollo e innova-
cion (1+D+i) a nivel regional (Agencias de Desarrollo,
Conserjerias), nacional (CDTI, Ministerio de Ciencia e
Innovacion) o internacional (Programa Marco, Progra-
mas Eureka e Iberoeka...).

w En segundo lugar, dispone del sistema de deducciones
fiscales en el Impuesto de Sociedades de su empresa por
realizacion de actividades de investigacion, desarrollo e
innovacion (I+D+i). El Anexo A_4 ofrece un listado de
programas de |+D+i para empresas espafolas abiertos
en la actualidad.
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Intermediarios en la
transferencia de tecnologia

En el terreno de la tecnologia, el conocimiento vy, en
general, la [+D+i, la figura del intermediario es importan-
tisima para acceder a informacion y contactos. En este
sentido se puede hablar de una serie de agentes a modo
de intermediarios o facilitadores, que al mismo tiempo
también actlan como fuentes de informacién sobre
tecnologfas disponibles, y a los cuales se puede acudir
para facilitar la labor de acceso a la tecnologia:

» Redes de transferencia de tecnologia.

w Consultores tecnoldgicos, de innovacién y de empresa.
w Portales web de intermediacién tecnoldgica.

w Publicaciones especializadas en tecnologia.

w Entidades intermedias (oficinas de transferencia,
fundaciones...).

El Anexo A_1 ofrece un listado de fuentes de informacién
tecnoldgica donde se recogen este tipo de intermediarios.

Eventos de cooperacién o
transferencia de tecnologia

Los eventos son una actividad fundamental en el acceso
a la tecnologia pues permiten entablar relacion directa
cara a cara con potenciales proveedores tecnoldgicos.
Existen principalmente tres modalidades de eventos
tecnolégicos: presentaciones, entrevistas y misiones.
Las presentaciones de tecnologia se celebran ante un
aforo de publico convocado previamente (conferencias,
exposiciones, ferias...), o bien espontdaneamente ante
clientes que visitan por ejemplo el estand del proveedor
en una feria o exposicion de caracter técnico-comercial.
Las entrevistas tecnoldgicas son encuentros cara a
cara entre compradores y vendedores de tecnologia
(ofertantes y demandantes) alrededor de una agenda
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de entrevistas programa con antelacién a la celebracion
del evento. Son organizadas en el marco de importantes
ferias sectoriales de caracter comercial, grandes con-
gresos cientificos o similares para aprovechar la enorme
afluencia de publico. Adoptan multiples denomina-
ciones y son también conocidos como: jornadas de
transferencia de tecnologia, jornadas de cooperacién
tecnoldgica, rondas de entrevistas tecnoldgicas, citas
de negocios, reuniones de negocio “uno a uno”, con-
tactos bilaterales...

Las misiones tecnoldgicas son anélogas (y en ciertos
casos paralelas) a las misiones comerciales tradicionales,
donde un grupo de empresas y entidades viajan conjun-
tamente a otra region a la busqueda de oportunidades
de cooperacién en base a una agenda de reuniones
organizada de antemano, con empresas y entidades del
pais o regién de destino (mision directa) o que se recibe
(misién inversa).

Conceptos clave:

w La empresa dispone de un conjunto de fuentes de
financiaciéon para cubrir parte de los gastos de los
proyectos de colaboracion con proveedores tecno-
l6gicos, principalmente enmarcados en proyectos
de [+D.

w En el ambito de la I+D+i y la transferencia de tecno-
logia, los intermediarios (redes, consultores, portales
web, entidades...) juegan un papel primordial para
conectar a empresas con proveedores, tanto a nivel
informativo como asistencial.

w Los eventos de cooperacion tecnolégica (ferias,
jornadas, misiones...) son ocasiones ideales para
fomentar el contacto entre empresas y potenciales
suminsitradores de tecnologia y conocimiento.
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Cuadro 10.1. El proyecto Cénit CO,.

El proyecto Cénit CO, tiene como objetivo principal la investigacion,
desarrollo y validacion de nuevos conocimientos y soluciones integradas
para incrementar la eficiencia en los procesos de reduccion de emisiones
de CO,. El proyecto consta de un conjunto de subproyectos de investiga-
cion industrial con el propdsito de desarrollar tecnologias avanzadas para
la reduccion en la emisién de gases de efecto invernadero, tecnologias
que puedan suponer una ventaja competitiva de futuro para la industria y
empresas espanolas.

El proyecto ha sido aprobado por el Ministerio de Ciencia e Innovacién,
a través del CDTI (Centro para el Desarrollo Tecnolégico e Industrial), en el
marco del programa Cénit (Consorcios Estratégicos Nacionales en Investi-
gacién Técnica), disefiado para incentivar la colaboracién estable de grupos
publico-privados, suficientemente amplios y heterogéneos, con el fin de rea-
lizar proyectos de I+D con un elevado riesgo técnico, de ruptura tecnolégica,
en areas consideradas estratégicas para la economia del pais (Espafia).

El consorcio del proyecto Cénit CO, esta liderado por Endesa Generacion,
con la colaboracion relevante de Unidon Fenosa y con la participacion de
otros doce socios industriales y dieciséis organismos de investigacion. Cuenta
con un presupuesto de veinte millones de euros, de los cuales 9,5 estan
financiados por el CDTly su duracién es de cuatro afios (2006-2009).

Sus éareas de trabajo cientifico son:

w Eficiencia, para estudiar las posibilidades de reducir las emisiones de CO,
de forma directa en centrales térmicas de carbon existentes mediante la
integracion de biomasa como combustible parcial.

« Captura en combustién, para demostrar la viabilidad técnica del con-
cepto captura de CO, en un reactor de combustién-carbonatacién y su
separacion en una corriente pura de CO,.

w Captura en poscombustién, para estudiar tecnologias innovadoras para
la separacion selectiva de CO, en poscombustién (retencion y separacion
del diéxido de carbono de los gases de escape).

= Almacenamiento de CO,, para estudiar el almacenamiento de CO, en
estructuras geoldgicas profundas.

w Valorizacion de CO,, para aprovechar la molécula de CO, en diferentes
usos, entendiendo que en un futuro sera tratada como materia prima de
otros productos industriales.

Fuente: www.cenitco2.es.
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Fuentes de informacién para
la localizacién de proveedores
de conocimiento

Universidades

« Red de oficinas de transferencia de tecnologia (red
OTRI) de las Universidades espafolas. www.redotriu-
niversidades.net.

w Red espafola de Fundaciones Universidad Empresa.
www.redfue.es.

w Universialnvestigacion. http:/investigacion.universia.es.
w RUVID, Red Valenciana de Universidades. www.ruvid.org.

Centros de investigacion

w CSIC, Centro Superior de Investigaciones Cientificas/
oferta tecnoldgica. www.csic.es/web/guest/oferta-
tecnologica.

w» BARCELONATECNIO/Miembros. www.acc10.cat/ACC10/
cat/innovacio-tecnologica/tecnio/membrestecnio.

w MADRI+D: www.madrimasd.org.

Centros tecnoldgicos
w FEDIT, Federacion Espafola de Entidades de Innova-
cion y Tecnologia. www.fedit.es.

@ REDIT, Red Valenciana de Institutos Tecnoldgicos.
www.redit.es.

w Pais Vasco Tecnalia. www.tecnalia.info.

@ Andalucia Reta. www.reta.es.

w Galicia RedGalia. www.retgalia.org.

w« Murcia CECOTEC. www.institutofomentomurcia.es/
web/innova/directorio.

Portales y redes de transferencia de tecnologia

w CORDIS Technology Marketplace. www.cordis.lu/
marketplace.

« EUROTECBROKER. www.eurotecbroker.com.

w Science Business. www.sciencebusiness.net.

w Yet2. www.yet2.com.
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@ DIPINNOVA, catdlogo de Universidades. www.
dipinnova.com.

@ INNOGET. www.innoget.com.

w INNOCENTIVE. www.innocentive.com.

w ESA, Technology Transfer. www.esa.int/technology.

@« NASA, Technology Partnership Portal. http:/partner-
ship.gsfc.nasa.gov.

w FPTT, Red canadiense de agentes de transferencia de
tecnologia. www.fptt-pftt.gc.ca.

@« NTEM, Northern China Technology Exchange Market.
www.ntem.com.cn/english.

w NTTC, Centro nacional de transferencia de tecnologia
de EEUU. www.nttc.edu.

w RTl Internacional. www.rti.org.
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Tabla de comparacioén de
proveedores de conocimiento
Valore con niveles cualitativos (bajo, medio, alto...) las

diferentes caracteristicas y priorice aquellas que mas
le interesen.

Proveedor Proveedor Proveedor Proveedor
Caracteristicas 1 2 3 4

Especificaciones de la
tecnologia o proyecto

Equipo investigador
y técnico
Instalaciones,
infraestructura

y equipos
Experiencia en
colaboracién

con empresas

Proyectos similares
realizados

Interés y motivacion en la
colaboracién empresarial

Calidad de la atencion
recibida y
cercania personal

Referencias externas

Proteccion legal
de la tecnologia

Publicacién de resultados
de investigacion

Confidencialidad de
la informacion

Estimacion del coste de
la tecnologfa o proyecto

Fuentes de financiacion
disponibles

Fuente: Elaboracion propia.
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Aspectos a considerar en la
preparacion de la negociacion
de acuerdos de transferencia

de tecnologia

Aspecto

Detalle

Revisar la estrategia

Revisar reuniones
anteriores

Analizar los aspectos
pendientes de negociar

Considerar la obtencién
de un acuerdo

a largo plazo
Considerar la posicion
de la otra parte

Organizar el equipo
de trabajo

Preparar una agenda
de trabajo

Objetivos y metas perseguidas.

Puntos acordados y desestimados.
Estrategia utilizada por cada parte.

Analizar la posicién de cada parte.
Analizar el margen de flexibilidad disponible.

Plantear metas a medio y largo plazo.

Importancia del acuerdo para la otra parte.
Analizar el aspecto mas importante

para la otra parte.

Analizar el aspecto menos importante
para la otra parte.

Analizar las fortalezas y debilidades

de la otra parte.

Analizar la estrategia corporativa
de la otra parte.

Decidir quién o quienes asistiran
a las reuniones con la otra parte.

Desarrollar una estrategia y acordar

las tacticas de negociacion.

Decidir la informacion a revelar a la otra parte.
Elaborar planes de contingencia

para los cambios imprevistos.

Asegurar que se dispone de un frente

comun de negociacion.

Analizas las razones potenciales

de retirada de la negociacion.

Fuente: Invest Northern Ireland (2006).
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Programas de financiacién de
I+D+i para empresas espafolas

Organismo Programa
CDTI, Centro para » Proyectos de I+D individuales.
el Desarrollo Tecnolégico w Proyectos de I+D en cooperacion.
e Industrial w Proyectos integrados (fondo tecnolégico).
www.cdti.es « Programa de investigacion
aplicada aeroespacial.
w Iniciativa NEOTEC (creacion de empresas).
w Proyectos CENIT.

« Programas de [+D cooperativa
internacionales (EUREKA, IBEROEKA,
EUROSTARS, bilaterales...).

@ Promocion tecnolégica internacional.

Programa de industria de la ciencia.

w
Ministerio de Ciencia w Programa Torres Quevedo.
e Innovacion » Programa INNCORPORA
WWwW.micinn.es (recursos humanos).

« Programa INNPACTO (proyectos de |+D).

« Programa INNPLANTA (actuaciones en
parques tecnologicos).

« Programa INNFLUYE (plataformas
tecnoldgicas).

w Programa INNOEMPRESA suprarregional.

Unién Europea, w Proyectos colaborativos de 1+D

VII Programa Marco de 1+D (Programa Cooperacion).
http://cordis.lu/fp7/home_ w Proyectos de investigacion para PYME
es.html (Programa Capacidades).

w Proyectos de investigacion
para asociaciones de PYME
(Programa Capacidades).

= Redes de excelencia
(Programa Cooperacion).

< Proyectos de investigacion en las fronteras
del conocimiento (Programa Ideas).

« Plataformas tecnolégicas europeas e
iniciativas tecnolégicas conjuntas
(Programa Cooperacion).

w Acciones Marie Curie (Programa Personas).

w Acciones de coordinacion y apoyo
(Programas Cooperacion, Capacidades).

Fuente: Elaboracion propia.
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