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ABSTRACT

® The current competitive environment,
characterized by the globalisation of markets
and business, makes even more necessary
than ever to bet on stable differentiating

sirategies among which the technology takes

a leading role. In this bet companies seek

allies and partners who support ifs strategy of
technological development. But cooperation is
not always easy. Firstly, the article focuses on
the literature review on key issues and whose
appearance or absence determine the success

of collaborations. The article establishes a panel

of six dimensions that should be considered in
any model of collaboration. Finally, the article
proposes the conceptual design established for

this collaboration model, reviewed and validated

by a panel of experts in the field.
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RESUMEN

El escenario competitivo ac-
tual, caracterizado por la globali-
zacion de los mercados y los nego-
cios, hace, si cabe, mas necesario
que nunca apostar por estrategias
diferenciadoras estables entre las
que la tecnologia cobra un papel
protagonista. En esta apuesta las
Empresas buscan aliados y cola-
boradores en los que apoyar su es-
trategia de desarrollo tecnologico
pero la cooperacion no siempre es
sencilla. El presente articulo abor-
da la revision bibliografica sobre
los aspectos y factores clave cuya
aparicion o ausencia condicio-
nan el éxito de las colaboraciones
llegando a establecer un panel de
seis dimensiones que recomienda
sean consideradas en un modelo
de colaboracién entre un Centro
Tecnoldgico y una Empresa. Final-
mente el articulo recoge el disefio
conceptual establecido para dicho
modelo de colaboracion, revisado
y validado por un panel de exper-
tos en la materia.
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1. INTRODUCCION

En la coyuntura econémica ac-
tual, la mayor crisis econémica in-
ternacional sufrida en los ultimos
tiempos junto con el aumento de
la competitividad a escala mun-
dial debido, entre otros motivos,
al fenomeno de la globalizacion,
la creciente demanda en lo que se
refiere a la innovacion de produc-
tos y procesos y los recortes en la
financiacion a la investigacion por
parte de los gobiernos, han provo-
cado un importante crecimiento de
las relaciones colaborativas que se
dan entre las Empresas y los Orga-
nismos de Investigacién (Ols), tan-
to en el &mbito nacional como en
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el internacional. Asi, los gobiernos, conscientes de que este
tipo de colaboracion puede potenciar el desarrollo econdmi-
co e industrial de los paises, estan desarrollando politicas,
incentivos y medidas legales que fomenten la creacion de
vinculos entre la investigacion académica y las actividades
de desarrollo tecnoldogico. Una mayor cooperacion entre em-
presas a nivel de I+D y un mayor tamafo influyen positiva-
mente en el grado de participacion de las empresas en los
sistemas de ayuda publica a la innovacion [1].

El nuevo “modelo abierto de innovacion”, mas conocido
con el término open innovation, describe un nuevo marco
para que las Empresas se beneficien de la innovacion [2],
consistente en incorporar en la compaifiia ideas externas y,
asi, poder comercializar ideas internas a partir de canales de
mercado externos que se encuentran fuera de los negocios
actuales de la Empresa [3]. Las Empresas con mayores nive-
les de capacidad de absorcion tienden a ser mas proactivas
y, por tanto, a explotar oportunidades presentes en el entorno
[4]. En este escenario son muchas las empresas que quieren
apostar por la innovacion como herramienta de diferencia-
cion y buscan establecer alianzas con Ols que les acompaiien
en la consecucion de este reto, pero no siempre saben coémo
hacerlo ya que carecen de modelos especificos a los que re-
ferirse. Es en este punto donde se enmarca el objetivo de
nuestra investigacion, el disefio de un modelo de colabora-
cion entre Centros Tecnoldgicos y Empresas para la Gestion
de la Innovacion y la Transferencia de la Tecnologia. !

Por ello, la estructura a seguir en el presente articulo sera
la siguiente. En primer lugar, se hablara de los acuerdos de
cooperacion, conceptos y motivos para la cooperacion y se
presentara un resumen de la revision bibliografica realizada
para la identificacion de factores de éxito y barreras que con
su aparicion o ausencia determinan el éxito o fracaso de las
colaboraciones. A partir de aqui y atendiendo a la revision
bibliografica anterior, los autores han establecido un mapa
de seis dimensiones sobre los que se plantea el disefio con-
ceptual de un nuevo modelo de colaboracion que asegure el
éxito de las relaciones establecidas.

2. DEFINICION DE COOPERACION: MOTIVACIONES,
TIPOS DE COLABORACION Y FACTORES
DETERMINANTES DE SU EXITO

Un acuerdo de cooperacion constituye un modelo hibri-
do que incorpora caracteristicas propias del mercado y de la
Empresa. Por un lado, se trata de acuerdos que se realizan
entre Empresas independientes que intercambian o compar-
ten recursos, con la finalidad de llevar a cabo ciertas acti-

vidades en un periodo de tiempo determinado (perspectiva
de mercado: flexibilidad). Por otro lado, surgen relaciones
estables y de dependencia mutua entre las partes que coo-
peran (perspectiva de la Empresa: eficiencia). Asi se define
una relacion cooperativa como aquella que surge entre orga-
nizaciones y que no utiliza como mecanismo de control ni el
mercado ni la jerarquia [5]. Esto implica que la colaboracion
se produce entre organizaciones, que se basa en mecanismos
de control distintos a los precios (mercado), y que difiere
bastante de las relaciones jerarquicas, no reconociéndose una
autoridad legitima suficiente.

Los acuerdos de cooperacion que se dan entre Empresas
y OIs pueden tipificarse a partir de los criterios generalmente
aceptados en el estudio de las relaciones cooperativas entre
Empresas. En concreto, podemos decir que se trata de acuer-
dos centrados o enfocados (tecnoldgicos), con una relacion
entre los socios de tipo vertical u horizontal complementaria,
con una aportacion de activos asimétricos, entre dos o mas
socios, de duracion variable entre el corto y el largo plazo, y
que no afectan a la estructura accionarial de los socios que
cooperan.

La caracterizacion de la colaboracion esta fuertemente
condicionada por las motivaciones que conllevan al esta-
blecimiento de la misma. De entre ellas el acceso a nuevas
tecnologias, y recursos tecnoldgicos, la mejora de la compe-
titividad, la reputacion, la reduccion de los costes y el acceso
a fuentes de financiacion extraordinarias se alzan como las
mas frecuentes en la decision de establecer una colaboracion
con un OL

En la bibliografia son muchos los trabajos que abordan
el éxito de las relaciones interorganizativas. Si bien las apor-
taciones de todos los autores estudiados han sido tenidos en
cuenta para el establecimiento de las dimensiones descritas
en el capitulo 3 del articulo, de entre todos ellos a continua-
cion destacaremos los que por su enfoque complementario
pueden ayudar al lector en la comprension de este trabajo.

A mediados de los afios ochenta, se propuso un modelo
teorico donde el éxito de las relaciones interorganizativas de-
pende de la interaccion, en el momento adecuado, de varias
condiciones que deben darse en el proceso de colaboracion
[6] 2. Una mayor implicacion de las partes, la clara identifi-
cacion de los agentes que participan en el proceso, expectati-
vas positivas de los socios sobre los resultados de la relacion,
reconocimiento de un cierto grado de interdependencia entre
las partes, la legitimidad de las partes (es decir, que los agen-
tes estén capacitados para intervenir en el proceso de colabo-
racion lo cual puede demostrarse a través de sus logros pasa-
dos) y una adecuada distribucion de poder entre los agentes
parecen ser algunas de las condiciones mas relevantes que

! L Innovacin Tecnoldgica y lo diversificacion en producto junto con la eficiencia interna y lo accion comercial, se presentan cada vez con mayor frecuencia como lus estrategias clave de desarrollo de
las empresas industriales, pero el desplieque de estus estrategias requiere de modelos de actuacion que lo empresas no siempre conocen.

2 Gray establece uno de los pocos modelos de coluboracion existentes en I literatura. Son muchos los autores que analizan los motivos por los que las coluboraciones del fipo que nos ocupa se
fraducen o no en éxitos empresariales, pero pocos los que aporfan modelos especificos de colaboracion, quedandose en lo mayoria de los casos, en un nivel muy tedrico. Destaca por su alfo potencial
de aplicacidn en este sentido el frabajo de Urrutia-Bilbao, Malo-Diez y Sorl-Peiia (2010) que se menciona mds adelante.
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conducen al éxito de las relaciones cooperativas que se en-
cuentran en la primera etapa. En la segunda etapa, la defini-
cion de unos valores comunes que guien la actuacion de las
partes para alcanzar una solucion asi como un reparto justo y
equilibrado de poder entre los miembros de la relacion, son
las dos condiciones que facilitan el desarrollo efectivo de la
misma. Por ultimo, la creacion de una estructura formal don-
de se definan los papeles y responsabilidades de las partes
(fomentada por el alto grado de interdependencia que en este
momento debe existir entre ellas), la utilizacion de mecanis-
mos de coordinacion, una adecuada redistribucion del poder,
la proximidad geografica y una gestion flexible que permita
la adaptacion a los cambios del entorno resultan fundamen-
tales en la etapa de estructuracion.

La eleccion de una adecuada forma organizativa resulta
fundamental en el éxito de los acuerdos de cooperacion tec-
nologica. Los autores proponen un modelo para llevar a cabo
dicha eleccion basandose en tres categorias de factores: el
objetivo de la colaboracion, el contenido de la colaboracion
y la tipologia de los socios implicados [7]. A partir de estos
tres factores, el estudio concluye aplicando el modelo desa-
rrollado a dos casos concretos de colaboracion tecnologica,
resultando relevantes los siguientes factores: grado de flexi-
bilidad, grado de control, grado de formalizacion y horizonte
temporal del acuerdo. Por todo ello, se puede concluir afir-
mando que si dichos factores resultan fundamentales en la
eleccion del apropiado modelo de colaboracion tecnologica,
también lo seran para el éxito del acuerdo de cooperacion.

Otros autores agrupan en tres bloques los factores aso-
ciados al éxito de las relaciones interorganizativas [8]. En
primer lugar, la flexibilidad, la confianza y el compromiso
de las partes resultan fundamentales para alcanzar el éxi-
to de la relacion. Ademas, los diferentes niveles directivos
deben facilitar el desarrollo de la relacion cooperativa defi-
niendo cuales son las expectativas y objetivos que se desean
alcanzar. En segundo lugar, es necesario crear un sistema
que facilite el intercambio de informacion entre los socios
asi como un procedimiento para la resolucion de conflictos.
Por tltimo, el aprendizaje de los conocimientos, habilidades
y formas de actuacion de los socios es vital para el éxito de
una relacion cooperativa. Si la cooperacion se limita exclu-
sivamente al uso de los recursos a los que no se tenia acceso
con anterioridad al inicio de la relacion, ésta habra fracasado.

Algunas lineas de investigacion se han centrado en el
estudio de las barreras para la colaboracion llegando a esta-
blecerse las siguientes como las mas importantes: la falta de
un canal eficiente para la comunicacion de los resultados, la
incertidumbre sobre la perspectiva del mercado, la dificul-
tad para aplicar con fines comerciales los resultados de la
investigacion y, por ltimo, la obtencion de una tecnologia
inmadura como resultado de la investigacion[9].

La falta de estrategias de las Empresas es uno de los pro-
blemas desde el punto de vista de los Centros Tecnoldgicos
para el éxito de la cooperacion [10]. La falta de una estra-
tegia de innovacion lleva a la Empresa a iniciar proyectos
desconociendo realmente el objetivo que se desea obtener y
asumiendo grandes riesgos. El desconocimiento por parte de
las Pymes de los beneficios que le puede aportar la coopera-
cion con el Centro Tecnoldgico es otro de los problemas, in-
timamente relacionado con las carencias en la comunicacion
entre ambas organizaciones. Por ultimo, los recursos limita-
dos de las Empresas a la hora de disponer de un interlocutor
capaz y comprometido para desarrollar la cooperacion con el
Centro Tecnologico es otro de los problemas para lograr el
éxito del acuerdo.

Para terminar con este capitulo, existen algunos trabajos
que proponen una serie de medidas para mejorar o facilitar
los acuerdos de cooperacion entre las Empresas y los Ols.
Los autores proponen una serie de medidas como establecer
un contrato largo para la cooperacion que trate los derechos
de propiedad de los resultados de la investigacion, la formula
de relacion o la medicion del impacto entre otras considera-
ciones [11] [12]. Se puede observar como con las herramien-
tas adecuadas se puede hacer frente a las dificultades a las
que se enfrenta una empresa (con especial foco en PYMES)
a la hora de estructurar su estrategia tecnologica y plasmarla
en un Plan de Tecnologia [13].

3. DIMENSIONES A CONSIDERAR EN EL ESTUDIO DE
LAS RELACIONES COLABORATIVAS

Tras completar la revision bibliografica de los factores
que condicionan el éxito de la colaboracion, se definen a
continuacion, una serie de seis dimensiones que deberan te-
nerse en cuenta en el estudio de los acuerdos de colaboracion
entre Empresas y Ols. De esta forma, se intenta aportar una
vision integradora que aglutine los diferentes estudios que
existen al respecto y que ya han sido analizados en los puntos
precedentes.?

La primera de las dimensiones a considerar la constituye
la duracion temporal de la relacion, que se refiere al tiempo
total que dura la colaboracion entre las partes y puede variar
del corto (aunque prorrogable o renovable) al largo plazo.
Asi, son acuerdos de colaboracion a corto o medio plazo las
conferencias y cursos, las consultas, el intercambio de espe-
cialistas y el reclutamiento mientras que el contrato de I+D,
la investigacion cooperativa y las spin-off académicas suelen
prolongarse mas en el tiempo. El periodo de tiempo que dura
la relacion entre una Empresa y un OI puede ser superior, o
al menos igual, a la duracion del proyecto de investigacion,
debido a que suele ser bastante frecuente la prolongacion de

3 H establecimiento de lus seis dimensiones citadas en l investigacion persigue simplificar el tratamiento de los numerosos factores influyentes en los relaciones coloborativas identificados en la

bibliografia, asegurando que sean considerados en el modelo de colaboracion propuesto.
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la colaboracion entre ambas partes aun habiendo finalizado
el proyecto de investigacion conjunto.

La dimension espacial puede analizarse a partir de dos
variables: la proximidad geografica y la distribucion geo-
grafica. En cuanto a la primera variable, aunque la cercania
entre los socios puede facilitar sus contactos [14], el desa-
rrollo de las tecnologias de la comunicacion ha hecho que
su importancia sea menor [15]. La distribucién geografica
se refiere a la concentracion o dispersion de los OIs con res-
pecto a la Empresa. En este sentido, los parques cientificos y
tecnoldgicos integran en un mismo area, varios Organismos
especializados en Ciencia y Tecnologia asi como Empresas
innovadoras, estableciéndose fuertes vinculos entre ellos.

La tercera dimension, el grado de formalizacion del
acuerdo, hace referencia al caracter mas o menos informal
de la relacion que se da entre el personal de ambas partes.
Si las relaciones entre los socios son de caracter informal,
el grado de formalizacion es bajo; si el acuerdo implica un
mayor numero de preparativos y tramites legales es interme-
dio; por ultimo, si son necesarias extensas negociaciones e
infinidad de aprobaciones y tramites legales, es alto [16]. En
concreto, las conferencias y cursos, el reclutamiento, la for-
macion de universitarios en la industria son colaboraciones
que presentan un bajo/medio grado de formalizacion, mien-
tras que la investigacion cooperativa, el contrato de [+D y las
spin-off académicas son ejemplos de acuerdos mucho mas
formalizados.

El nivel de intensidad de la cooperacion varia a lo lar-
go de un continuo en funcion de cudl sea la implicacion de
los socios. Por lo tanto, estaremos ante un nivel alto, en el
caso de que una o mas personas dediquen gran parte de su
tiempo a la colaboracidn; si la dedicacion se reduce consi-
derablemente, el nivel sera intermedio; y, por tltimo, si la
dedicacion es minima, la cooperacion tendra un nivel de in-
tensidad bajo [17]. Cuanto mayor sea el nivel de implicacion
de las partes, asi como mas fuerte la intensidad relativa a
los vinculos personales y econdmicos (se forman equipos),
mayor sera el nivel de intensidad de la cooperacion; por el
contrario, si el nivel de implicacion es bajo y solamente se

5306.03 TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

dan vinculos econémicos (no se forman equipos), el nivel de
intensidad de la cooperacion sera bajo [18].

La fuerza conductora del acuerdo de cooperacion se re-
fiere a qué parte inicia la colaboracion. El estudio de esta
dimension se justifica por la existencia de diferencias signi-
ficativas entre aquellas relaciones que han sido iniciadas por
la industria y aquellas que han surgido de nuevas ideas de
OlIs [19]. Ademas, es posible que la relacion se inicie como
consecuencia de la intervencion de una tercera parte (agentes
intermediarios) que fomenta este tipo de relaciones coopera-
tivas [20]. De cualquier forma, el método mas efectivo para
la transferencia de tecnologia en este tipo de relaciones es
que el OI “empuje” y que la Empresa “tire” [21].

Finalmente, proponemos una dimension relacionada con
el flujo esperado por los socios como consecuencia de la
colaboracion. En concreto, el flujo de tecnologia esperado
por la Empresa sera mayor cuanto mayor sea la duracion de
la relacion cooperativa [22] y el volumen de recursos que
la Empresa invierte en la colaboracion. A pesar de que la
mayoria de los trabajos sd6lo hacen referencia a los benefi-
cios obtenidos por la Empresa, las expectativas del OI estan
relacionadas con la generacion de nuevo conocimiento y su
difusion [18]. Asi, aunque tradicionalmente el flujo esperado
por el OI se limitaba a la educacion, formacion e investiga-
cion basica, su colaboracion con la industria hace posible
que éste genere invenciones, patentes y spin-off académicas
[23]. Cuando la cooperacion se materializa en una investiga-
cion cooperativa, un contrato de [+D o una spin-off acadé-
mica, el flujo esperado por los socios es mucho mayor que
si la relacion se limita a conferencias, cursos o intercambio
de especialistas.

En la Tabla 1, se hace mencién a los autores que tratan
cada una de las seis dimensiones descritas.

4. DEFINICION CONCEPTUAL DEL MODELO DE
COLABORACION

A partir de las dimensiones establecidas en el punto an-
terior y tras la observacion de casos de colaboracion entre

1. Duracion temporal

Chen (1994); Bonaccorsi y Piccaluga (1994); Chiesa y Manzini (1998)

2. Dimension espacial

Dill (1990); Mansfield y Lee (1996)

3. Grado de formalizacion

Dierdonck y Debackere (1988); Bonaccorsi y Piccaluga (1994); Chiesa y Manzini (1998)

4. Nivel de intensidad

Dierdonck y Debackere (1988); Bonaccorsi y Piccaluga (1994); Cyert y Goodman (1997)

5. Fuerza conductora del acuerdo

Gee (1993); Turpin et al. (1996); Martinez et al. (1999)

6. Flujo de Tecnologia esperado:

- Por la Empresa

- Por el Organismo de
Investigacion

Chen (1994); Bonaccorsi y Piccaluga (1994)

Cyert y Goodman (1997); Wallmark (1997)

Tabla 1: Dimensiones a considerar en el estudio de relaciones colaborativas
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Fig. 1: Modelo de Colaboracion.

Centros Tecnoldgicos y Empresas, se ha abordado el disefio
conceptual del Modelo de Colaboracion. *

El principal objetivo del Modelo de Colaboracion es que
las Empresas usuarias adquieran una posicion de ventaja
competitiva, sostenible, diferenciada y dificilmente imitable
en el mercado gracias a la aportacion de la tecnologia nece-
saria desde el Centro Tecnologico. Mediante el Modelo de
Colaboracion se pretende por tanto llevar a cabo una gestion
integral de la innovacion de las Empresas planificando pro-
yectos de investigacion con una clara orientacion al merca-
do, de forma que se transfieran los desarrollos tecnoldgicos
a los productos y éstos, a su vez, lleguen al mercado como
innovaciones tecnologicas.

El modelo de colaboracion plantea tres niveles de actua-
cion (Figura 1): el nivel estratégico que establece la fina-
lidad del modelo (;para qué y quién esta implicado en la
colaboracion?), el nivel tactico-organizativo que define la
estructura organizativa, proceso, fases, métodos y técnicas
(¢como y quién aborda la colaboracion?), y finalmente el
nivel operativo-tecnologico que aporta las herramientas y
sistemas para su ejecucion (;con qué herramientas cuento en
la colaboracion?).

NIVEL ESTRATEGICO: PARA QUE Y POR QUE
QUEREMOS COLABORAR

Se trata del primer nivel del modelo de colaboracion y
constituye un hito fundamental en el despliegue del mismo
ya que las organizaciones que deseen establecer una cola-
boracion segin lo estipulado en el presente modelo deberan
en este estadio cumplir con las siguientes dos condiciones
(intimamente ligadas a la dimension de fuerza conductora
de la relacion identificada en capitulos anteriores):

* La organizacion considera la innovacion tecnologica
como parte de su estrategia empresarial y apuesta por
la colaboracion con el Centro Tecnologico como medio
para el cumplimiento de la misma.

* La organizacion es la que provoca el establecimiento de
la relacion de colaboracion y asume las implicaciones
que ello conlleva.

En este punto y suponiendo que se satisfacen las condi-
ciones expuestas, se procederia al disefio de la colaboracion
pudiéndose elegir entre los diferentes estados de colabora-
cion:

* H diserio detallodo del modelo de colaboracidn se ha completado y registrado bajo el nombre COMODE y en la actualidad se sigue en tres casos de colaboracidn entre Centros Tecnoldgicos y Empresas.
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Estado 1: Apoyo en el desarrollo de producto/proceso/
servicio.
Estado 2: Gestion Integral de la Innovacion Tecnologica’.

En ambos estados 1 y 2, el establecimiento de la colabo-
racion llevara asociado un acuerdo de caracter legal que vin-
cule a ambas partes en el cumplimiento de los objetivos de
la misma. El acuerdo de colaboracion debera llevar siempre
asociado el plan de proyectos o plan de I+D correspondiente
que queda sujeto a las condiciones descritas en el acuerdo y
que, como se vera mas adelante, constituye el eje fundamen-
tal del nivel tactico del modelo descrito.

La firma del acuerdo de colaboracion supone un alto gra-
do de formalizacion de la relacion y contempla diferentes
aspectos como el alcance de la colaboracion, el objetivo de
la misma, la duracién temporal, la exclusividad, propiedad
y derechos de explotacion de resultados, reconocimiento de
conocimiento previo al desarrollo del plan de I+D, gestion
de subvenciones asociadas al plan de proyectos, condiciones
de financiacion, confidencialidad, recursos implicados (hu-
manos, equipos disponibles, instalaciones, etc.), etc.

La interlocucion en este nivel del modelo debe darse en-
tre los directores gerentes de las organizaciones implicadas,
quienes con periodicidad minimamente anual, se reuniran
para valorar el grado de cumplimiento del acuerdo estableci-
do y definiran, si procede, las acciones de mejora pertinentes.

Por ultimo resulta obligatorio mencionar en este nivel
el aspecto relativo a la cultura organizacional. Caracteristi-
cas culturales como la orientacion al logro, el liderazgo, el

NIVEL ESTRATEGICO
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NIVEL TACTICO: COMO Y QUIEN ABORDA LA
COLABORACION

El documento fundamental en este nivel del modelo es
el plan de I+D o plan de proyectos. En él queda recogido
el conjunto de las actividades que se van a desarrollar en el
marco del plan de colaboracion entre ambas organizaciones.
La variable temporal queda asi reflejada en este documen-
to en el plan de accion ligado a cada uno de los proyectos
junto con el aspecto econoémico, identificando para cada una
de las acciones el presupuesto asignado y las posibles vias
de financiacion publico-privada. Para la definicion del Plan
de I+D se propone la utilizacion de la metodologia de Road
Map Tecnoldgico mediante la cual poder establecer las li-
neas de I+D fundamentales con un enfoque de orientacion a
mercado claramente definido.

Atendiendo a fomentar el nivel de intensidad de la rela-
cion de colaboracion se propone en este punto el disefio de
equipos mixtos de desarrollo que soporten la actividad de los
proyectos recogidos en el plan de I+D. De hecho la descrip-
cion de los equipos debera abordarse de forma paralela a la
definicion de los proyectos que conforman el plan de I+D ya
que estaran condicionados por su naturaleza. Sin embargo en
cualquier caso se dara necesariamente la existencia de dos
equipos de trabajo en un estado de colaboracion 2: el equipo
de mercados y sectores y el equipo coordinador del plan de
colaboracion.

En el caso del equipo de mercados y sectores, la actividad
se debera centrar en el campo de la Inteligencia Competitiva
asegurandose asi la integracion del plan de colaboracion con

Analizar encaje estratégico:
posicicnamientode la
empresa en cuantoa |I
Innovacion Tecnolégica

Seleccién del
socio

Seleccidn del tip
de colabc-ractdnc"

Ejecuciony
seguimiento del
acuerdode
colaboracién

Formalizacién del
acuerdo de |
colaboracién

Definicién del

Definicién del
mapa de

g6 10 || equipos mixtos.

Fig. 2: Desarrollo del Nivel Estratégico e interactuacion con el Nivel Tdctico.

aprendizaje continuo, los niveles de motivacion o la predis-
posicion positiva a los cambios, pueden ser trabajados en el
nivel tactico y operativo a través de la propuesta de modelos
organizativos y métodos de trabajo, y su aparicion es desea-
ble para el establecimiento de una relacion de colaboracion
del tipo que nos ocupa.

la estrategia empresarial en su enfoque mas global.

En cuanto al equipo coordinador, su labor sera funda-
mental para la buena marcha de la colaboracion y la conse-
cucion de los objetivos establecidos.

La cultura se puede reforzar con estructuras organizati-
vas que respalden y potencien aquellos valores que quere-

5 Existe un Estado 0: Contratacion puntual de servicios para el que no es necesario el cumplimiento de los requisitos anferiores.
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Fig. 3: Desarrollo del Nivel Tactico.

mos caractericen la relacion. De esta forma la organizacion
del Centro Tecnologico y de la Empresa debera fortalecer la
colaboracion, la comunicacion, la orientacion al logro y el
aprendizaje. El trabajo sobre equipos mixtos de desarrollo
sera una caracteristica comun que fortalezca varios de estos
aspectos.

Asi mismo es en este punto donde la dimension espacial
debera ser atendida. En funcion de la naturaleza de los equi-
pos y proyectos se propondra la estancia en las dependencias
del centro o de la empresa seglin se estime oportuno persi-
guiendo la eficacia en el desarrollo de los proyectos y los
beneficios que en términos de transferencia de tecnologias y
conocimiento éstas estancias llevan asociadas.

Una vez definido el plan de I+D y los equipos responsa-
bles de su ejecucion es el momento de lanzar el plan y gestio-
nar su evolucion. En este punto las labores de coordinacion
asumida por el equipo de coordinacidon cobraran especial
relevancia. Para la correcta ejecucion de ésta y otras labores
dentro de la colaboracion se propondran organigramas espe-
cificos que faciliten su ejecucion.

Otro de los aspectos necesariamente considerados en el
nivel tactico del modelo es la medicion del impacto de la
colaboracion, lo que anteriormente se ha considerado como
dimension relativa al flujo esperado de la relacion. Para ello,
se propondra el disefio de una metodologia especifica de me-
dicion del impacto de la relacion en el tiempo.

NIVEL OPERATIVO: CON QUE HERRAMIENTAS
CUENTO EN LA COLABORACION®

En funcién del estado de colaboracion seleccionado que
mejor se acomode a los objetivos estratégicos de la Empresa
en el area de la innovacion tecnoldgica, se seleccionaran las
herramientas oportunas.

Una de las mas caracteristicas del modelo y que aporta un
mayor valor afadido en un estado tipo 2 de colaboracion es
la Inteligencia Competitiva Personalizada. De esta forma el
Centro Tecnoldgico coopera con la Empresa en la identifica-
cion de necesidades no cubiertas (actuales o futuras) para, a

partir de ahi, orientar su actividad de investigacion. De esta
forma la Inteligencia Competitiva, constituye una la de las
herramientas fundamentales que soportan el modelo.

Otras herramientas que sostienen el modelo y que posibi-
litan su desarrollo en este nivel operativo son:

* Road Map Tecnoldgico.

* Panel de mando y software de gestion del plan de I+D.

* Metodologia de la medicion del impacto de la colabo-

racion.

6. CONCLUSIONES

A lo largo de estos tltimos afios, debido a la progresiva
complejidad de la ciencia y de la tecnologia, las mayores
incertidumbres de las investigaciones tecnologicas, los cre-
cientes costes en los proyectos de I+D y la menor duracion
de los ciclos de innovacion, el numero de investigaciones
tecnologicas ha crecido de un modo espectacular, de modo
que las cooperaciones han pasado a ser un factor clave en la
estrategia tecnologica empresarial [24].

De las aportaciones dadas por los distintos autores, se
concluye que las dimensiones que afectan directamente al
éxito de un acuerdo de estas caracteristicas y que, por tanto,
deberan ser consideradas en su definicion, son: la duracioén
temporal, la dimension espacial, el grado de formalizacion,
el nivel de intensidad, la fuerza conductora y, finalmente, el
flujo esperado por parte ambas organizaciones.

Atendiendo al tratamiento de las dimensiones identifica-
das y como respuesta al objetivo planteado en la investiga-
cion, se ha abordado el disefio de un modelo de colaboracion
que, sobre la base de tres niveles de desarrollo (estratégico,
tactico y operativo), posibilite a las organizaciones cumpli-
mentar con éxito sus relaciones colaborativas.

El trabajo de investigacion presentado, se ha completado
con el estudio de casos con el fin de poder analizar en una
situacion real el objeto a investigar, la colaboracion entre Ols
y Empresas. Asi mismo se ha abordado el desarrollo de un
cuestionario con panel de expertos para la validacion tanto

¢ La utilizacién de diversas herramientas y metodologias en el Gmbito de la innovacidn estd extendida a dia de hoy pero no siempre su utilizacidn responde a estrategias concrefas compartidas por o
organizacion y,/o no estdn integrados en marcos estables de actuacion en innovacion (son iniciativas aisladas) por lo que su impacto no siempre es el deseado.
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Fig. 4: Desarrollo e interactuaciones de los tres niveles del modelo de colaboracion.

de la seleccion de las seis dimensiones influyentes como del
disefio del modelo de colaboracién establecido habiéndose
obtenido una respuesta satisfactoria para ambas cuestiones.’
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