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RESUMEN

Los Centros tecnoldgicos (CCTT), se enfrentan a nuevos retos y cambios en su entorno
que ponen a prueba su capacidad para sobrevivir. En la literatura existen pocas
investigaciones que contemplan aspectos estratégicos, organizacionales y de
desempefio, basicos para comprender mejor que estdn haciendo estos CCTT para
enfrentar los nuevos retos y cambios en su entorno.

Este trabajo parte de las diferencias entre dos modelos de CCTT presentes en la
Comunidad Valenciana y el Pais Vasco, y tiene por objetivo, proponer un modelo
contingente que relacione variables de contexto, estratégicas, organizacionales y de
desempefio, e identificar las barreras que los CCTT encuentran para trabajar con
PYMEs y las buenas practicas que llevan a cabo para ser mas competitivos y adaptarse
en entornos turbulentos.

La metodologia utilizada consistié en aplicar el modelo propuesto a 27 CCTT de las dos
comunidades autobnomas. Inicialmente, se valoré en una escala likert de 5 puntos las 9
variables propuestas, posteriormente, se realizé un analisis factorial para determinar si
existe agrupaciones entre variables y finalmente, se procedié a efectuar un anélisis de
conglomerados jerarquico para ver como estan distribuidos los 27 CCTT de acuerdo a
su capacidad para adaptarse o responder a la turbulencia del entorno.

Los resultados del andlisis estadistico permitieron establecer que los CCTT que se
encuentran en entornos turbulentos, desarrollan estrategias mas proactivas y tienen
niveles de estructuras méas organicas, en comparacion con aquellos CCTT que trabajan
con sectores maduros y de bajo nivel tecnoldgico, cuyas estrategias son mas reactivas y
presentan estructuras organizacionales mas mecanicas.

El estudio también intenta establecer la relacion entre el origen y porcentaje de la
financiacion, las barreras que los CCTT encuentran para trabajar con PYMES y su
desempefio innovador, pero no presenta una conclusion definitiva debido a que los datos
de financiacion fueron estimados a partir de informacién secundaria. La investigacién
también concluye que no hay relacién entre el volumen de ventas y el desempefio
innovador de los CCTT.

Los resultados del andlisis factorial y de conglomerados jerarquico, muestran que
existen tres agrupaciones de CCTT de acuerdo a su capacidad para adaptarse y
responder en entornos turbulentos. El primer conglomerado esta conformado por CCTT
poco innovadores y que trabajan con sectores maduros, el segundo conglomerado lo
conforman CCTT que estan pasando por un proceso de transicion que les permite
adaptarse menor en entornos turbulentos. Por ultimo, el tercer conglomerado lo
conforma CCTT altamente innovadores que trabajan con tecnologia horizontales y
poseen una mejor capacidad para adaptarse y responder a la turbulencia del entorno.






RESUM

Els Centres tecnologics (CCTT), s'enfronten a nous reptes i canvis en el seu entorn que
posen a prova la seua capacitat per a sobreviure. En la literatura hi ha poques
investigacions que contemplen aspectes estrategics, organitzacionals i de performance,
basics per a comprendre millor que estan fent estos CCTT per a enfrontar els nous
reptes i canvis en el seu entorn.

Este treball part de les diferencies entre dos models de CCTT presents a la Comunitat
Valenciana i el Pais Basc, i té per objectiu, proposar un model contingent que relacione
variables de context, estratégiques, organitzacionals i de performance, i identificar les
barreres que els CCTT troben per a treballar amb pimes i les bones practiques que duen
a terme per a ser més competitius i adaptar-se en entorns turbulents.

La metodologia utilitzada va consistir a aplicar el model proposat a 27 CCTT de les dos
comunitats autonomes. Inicialment, es va valorar en una escala likert de 5 punts les 9
variables proposades, posteriorment, es va realitzar una analisi factorial per a determinar
si hi ha agrupacions entre variables i finalment, es va procedir a efectuar una analisi de
conglomerats jerarquic per a veure com estan distribuits els 27 CCTT d'acord amb la
seua capacitat per a adaptar-se o respondre a la turbuléncia de I'entorn.

Els resultats de I'analisi estadistica van permetre establir que els CCTT que es troben en
entorns turbulents, desenrotllen estratégies més proactives i tenen nivells d'estructures
més organiques, en comparacié amb aquells CCTT que treballen amb sectors madurs i
de baix nivell tecnologic, les estrategies dels quals son més reactives i presenten
estructures organitzacionals més mecaniques.

L'estudi tambe intenta establir la relacio entre I'origen i percentatge del finangament, les
barreres que els CCTT troben per a treballar amb pimes i el seu performance innovador,
perd no presenta una conclusio definitiva pel fet que les dades de financament van ser
estimats a partir d'informacié secundaria. La investigacié també conclou que no hi ha
relacio entre el volum de vendes i la performance innovadora dels CCTT.

Els resultats de I'analisi factorial i de conglomerats jerarquic, mostren que hi ha tres
agrupacions de CCTT d'acord amb la seua capacitat per a adaptar-se i respondre en
entorns turbulents. EI primer conglomerat esta conformat per CCTT poc innovadors i
que treballen amb sectors madurs, el segon conglomerat ho conformen CCTT que estan
passant per un procés de transicid que els permet adaptar-se menor en entorns
turbulents. Finalment, el tercer conglomerat ho conforma CCTT altament innovadors
que treballen amb tecnologia horitzontals i posseixen una millor capacitat per a adaptar-
se i respondre a la turbuléncia de I'entorn.






ABSTRACT

Research and Technology Organisations (RTOs) are facing new challenges and changes
in their environment that test their ability to survive. In the literature there are few
studies that have tackled strategic, organizational and performance aspects, basic
features in order to understand better what RTOs are doing to respond the new
challenges and changes in their environments.

This work is based on the differences between two models of RTOs present in the
Valencia Region and the Basque Country and aims to propose a contingent model
linking context, organisational and performance variables, identify barriers that RTOs
face to cooperate with SMEs, as well as best practices that RTOs carry out to develop
competitive advantages and adapt to turbulent environments

The methodology used consisted of applying the proposed model to the 27 RTOs of
both autonomous regions; then a factor analysis was performed to determine whether
exist groups of related (correlated) variables; and finally, we proceeded to carry out a
hierarchical cluster analysis to observe how the 27 CCTT are distributed according to
their ability to adapt and respond to environmental turbulence.

The results of statistical analysis allowed to establish that RTOs embedded in turbulent
or high tech environments develop more proactive strategies and more organic
organizational structures than those RTOs integrated in mature or low tech
environments. The latter are more reactive and tend to have more mechanical
organizational structures.

The study also attempts to establish the relationship between the source and percentage
of funding, the barriers that RTOs find to work with SMEs and their innovative
performance. Nevertheless, the limitation of data prevents from generalizing results.
The research also concludes that there is no relationship between volume of sales and
the innovative performance of RTOs.

The results of the factor analysis and hierarchical cluster techniques have showed that
there are three groups of RTOs according to their ability to adapt and respond in their
environments. The first cluster consists of some RTOs in low innovative and mature
sectors, the second cluster is made of RTOs going through a transition process that
allows them to adapt in less turbulent environments. Finally, the third cluster is made of
highly innovative RTOs working with horizontal technologies and presenting a better
ability to adapt and respond to environmental turbulence.
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Introduccion, objetivos y motivacion
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1.1.  Planteamiento del problema vy justificacion de la investigacion.

Dentro de la diversidad de estructuras especializadas en generar conocimiento, difundir
la innovacién y la tecnologia en las empresas, se encuentran los Centros Tecnolégicos®.
Su labor adelantada en Europa, desde los afios ochenta del siglo pasado, ha contribuido
a avanzar en la creacion de un espacio conjunto de investigacion, donde la industria
tiene la posibilidad de aumentar su tasa de innovacién y las empresas pueden mejorar su
capacidad tecnologica y acceder a nuevas fuentes de conocimiento aplicable, a través

del uso de plataformas tecnologicas. (Arnold et al., 2010a).

Actualmente existe un consenso de que los paises europeos deben centrarse en
fortalecer la cadena de valor de la innovacion, es decir, desde la investigacion bésica
hasta la aplicada (Arnold et al., 2010a; Arnold et al., 2010b, Astrém et al., 2008;
EARTO, 2011; Leijten, 2007). Para este proposito, los Centros Tecnoldgicos estan
pasando por reformas institucionales complejas, cuyo objetivo es hacerlos mas
rentables, competitivos y que contribuyan eficientemente a los procesos de innovacion
(Preissl, 2006).

Al igual que en otros Centros Tecnoldgicos europeos, en Espafia los Centros
Tecnolégicos (CCTT)?, afrontan un proceso de cambio, regulado bajo una nueva
normativa consignada en Real Decreto 2093 de 2008, que exige a los CCTT el
cumplimiento de unos requisitos minimos, financieros, estructurales y de desempefio,
necesarios para poder seguir con su actividad. De otra parte, los CCTT también deben
hacer frente a las politicas de austeridad que son el resultado de la actual crisis

econdémica.

En efecto, las medidas de recorte adoptadas por el gobierno espafiol, como la
cancelacion desde 2009 de varios programas de ayuda a la actividad de I+D+i, la

reduccién en un 25.5% del presupuesto destinado al apoyo de los CCTT desde 2011,

L El termino comin con el que se denomina a los Centros Tecnolégicos en la literatura académica en
habla inglesa es Research and Technology Organizations “RTOs”.

2 A efectos de uniformidad, en esta tesis a los Centros Tecnoldgicos se les denominara siguiendo el
acrénimo empleado en el Real Decreto 2093 de 2008. Centros Tecnoldgicos “CCTT”.
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que es esencial para que puedan desarrollar su actividad (Mas-Verdu, 2007; Barge-Gil y
Modrego-Rico, 2008), y la deuda que las autonomias han contraido con los CCTT,
superior a 140 millones de euros, estdn llevando a los CCTT a un estado de

insostenibilidad, que pone a prueba su capacidad para prevalecer.

Este escenario, ha generado criticas a la configuracion actual del modelo de CCTT,
cuestionando su valor para la industria, por la alta dependencia de la financiacion
publica y porque muchos CCTT estan sobre dimensionados o presentan un enfoque mas
acorde a empresas de tamafio medio que a PYMEs.

Dos comunidades autobnomas con caracteristicas empresariales diferentes y modelos
propios de CCTT, como son la Comunidad Valenciana y el Pais Vasco, estdn haciendo
frente a estos cambios en el entorno de modo diverso. La Comunidad Valenciana,
integra a través de REDIT 14 CCTT, que se constituyen como asociaciones privadas sin
animo de lucro y en la que existe la figura de empresa asociada (REDIT, 2011b). Sus
CCTT se especializan bajo dos enfoques diferentes, CCTT de carécter sectorial, que
atienden a las necesidades de las industrias predominantes de la regién y CCTT de
especializacion multidisciplinaria u horizontal, que benefician a varios sectores

industriales (Holmstrém, 2006).

Hoy en dia, la Comunidad Valenciana es la que mayor deuda acumulada posee (cerca
de 80 millones de euros), y que mas ha reducido la plantilla de sus CCTT durante el
ultimo afio (300 trabajadores menos y cuatro Expedientes de Regulacion de Empleo
ERE). Esta comunidad proyecta una reestructuracion de su red bajo parametros de

mayor exigencia y control de su desempefio (REDIT, 2011c).

Por su parte, el Pais Vasco posee un modelo de CCTT, constituido como fundacién,
(Fernandez de Bobadilla, 2009) y trabaja principalmente bajo un enfoque horizontal
(Olazaran et al., 2009). Esta comunidad, tiene 19 CCTT integrados en dos plataformas
tecnologicas TECNALIA e IK4. Su estrategia a corto plazo se enfoca en el
fortalecimiento de estas redes y en la internacionalizacion de sus CCTT (Comision
Europea, 2011).
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De cara a esta situacion, surge la pregunta de ¢(Qué deben hacer los CCTT para

adaptarse o responder a los cambios de su entorno?

En la literatura académica el interés por estudiar a los CCTT ha crecido en los ultimos
afios, debido a sus précticas, alcances para la industria y por el papel que juegan en los
sistemas nacionales de innovacion (SNI) como agentes de transferencia de tecnologia.
Precisamente, buena parte de la literatura sobre CCTT se centra en estudiar su papel
dentro de los SNI, en su relacién con otros agentes de innovacion, y en proponer
modelos con los que se pueda medir su desempefio. Sin embargo, son pocas las
investigaciones que contemplan factores organizacionales, estratégicos y de desempefio

de los CCTT en entornos turbulentos.

Recientemente, algunos trabajos han examinado la funcién de los CCTT en economias
emergentes, que experimentan un proceso de cambio en su SNI. Estas investigaciones,
hacen una evaluacion preliminar de la situacion de los CCTT asiaticos, en relacion a su
eficiencia, legitimidad institucional y apertura a nuevos mercados (Cho et al., 2011),
identificacion de diferentes tipologias de CCTT (Intarakumnerd, 2011), y procesos
internos que estan impulsado el cambio en los CCTT para convertirlos en
organizaciones difusoras de conocimiento dentro de los clusters industriales

(Intarakumnerd y Chairatana, 2008).

Otras investigaciones (Sharif y Baark, 2011), muestran como algunos CCTT europeos
(Reino Unido), a través de cambios estratégicos y organizativos han respondido
eficazmente al dinamismo de su entorno, lo que les ha permitido ser mas competitivos,
entrar a nuevos sectores y mercados extranjeros, aunque para ello, han tenido que ser

privatizados con el objeto satisfacer una mayor demanda tecnologica.

De otra parte, Intarakumnerd (2011), toma como ejemplo a CCTT portugueses, que
estan desarrollando capacidades internas a través de la contratacién de consultores
especializados en la creacion de redes de negocios, con el fin de mejorar su capacidad

de relacion con clientes y otros agentes de innovacion.
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Finalmente, otros autores (Berger y Hofer, 2011; Martinez et al., 2009; Mas-Verdl et
al., 2008), han analizado las estrategias de internacionalizacion seguidas por cinco
CCTT europeos de renombre, para entrar en el mercado asiatico, a través de la

diversificacion y de la transferencia de tecnologia.

Los estudios mencionados anteriormente contemplan superficialmente aspectos
estratégicos, organizacionales y de desempefio, basicos para comprender mejor que
estan haciendo estos CCTT para enfrentar los nuevos retos y cambios en su entorno. En
este contexto, esta tesis busca hacer un aporte al conocimiento de los CCTT, y para ello,
propone un modelo contingente que ayude a comprender mejor que estrategias siguen
los CCTT para sobrevivir en entornos turbulentos, hacer frente a nuevos retos como
son la internacionalizacion, la disminucién de su dependencia de los recursos pablicos y

ser mas competitivos, sin dejar de lado a sus principales clientes que son las PYMEs.

1.2.  Objetivos y preguntas de investigacion.

1.2.1. Objetivo General.

Proponer un modelo contingente que relacione variables de contexto, organizacionales,
estratégicas y de resultado, e identificar las barreras que los Centros Tecnoldgicos
encuentran para trabajar con PYMESs y las buenas practicas que llevan a cabo para ser

mas competitivos y adaptarse en entornos turbulentos.

1.2.2. Objetivos Especificos.

e Exponer el contexto actual en el que se desenvuelven los CCTT.

e Desarrollar a partir de una revision la literatura un constructo tedrico que
sustente las hipotesis de investigacion.

e Realizar una revision de la literatura sobre CCTT, para identificar los aspectos
mas importantes que daran apoyo a las variables de estudio.

e Proponer un modelo tedrico que sirva para estudiar los CCTT en entornos

turbulentos.
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e Aplicar el modelo tedrico propuesto a los CCTT de la Comunidad Valenciana y

el Pais Vasco.

1.2.3 Preguntas de investigacion.

Con el proposito de cumplir con los objetivos planteados anteriormente, esta tesis busca

responder a las siguientes preguntas.

Preguntas principales:

1. ¢Laestrategia Yy la estructura organizacional de los CCTT son contingentes con
su entorno tecnologico?

2. ¢Cuéles son las barreras que los CCTT encuentran para trabajar con PYMES y
las buenas préacticas que llevan a cabo para ser mas competitivos y adaptarse en

entornos turbulentos?

Preguntas secundarias:

1. ¢En qué contexto se desenvuelven actualmente los CCTT?

2. ¢Cuales son los retos mas importantes a los que se enfrentan los CCTT hoy en
dia?

3. Cuales son las diferencias mas importantes entre los modelos de CCTT de la
Comunidad Valencia y el Pais Vasco?

4. Cuales son las diferencias entre las estrategias empleadas por los CCTT para

hacer frente a la turbulencia del entorno?

1.3. Metodologia.

La metodologia empleada en esta tesis se divide en tres partes. La primera parte,
consistio en la participacion entre los afios 2008 y 2010, en el proyecto "DCOTIQ,
Desarrollo de diferentes configuraciones organizativas de Centros Tecnoldgicos, y
estudio de su Transferencia de Tecnologia, para la mejora del impacto y la calidad de

sus resultados”, que fue financiado por El Ministerio de Ciencia e Innovacion.
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En este proyecto también participaron la Universidad de Mondragdn del Pais Vasco y el
CCTT IDEKO. Como resultado se obtuvo informacion primaria sobre cinco areas clave

de los CCTT en diferentes comunidades auténomas espafiolas®.

La segunda parte de la investigacion se centrd en el analisis de la teoria relacionada al
problema de investigacion y en una revision de la literatura sobre los CCTT, con el
objeto de dar apoyo a las hipotesis de investigacion y al constructo tedrico que soporta

la propuesta de un modelo contingente para estudiar los CCTT en entornos turbulentos.

Finalmente, la tercera parte de esta tesis, se basé en la aplicacion del modelo tedrico
propuesto a los CCTT de la Comunidad Valenciana y el Pais Vasco, cuyos resultados y

conclusiones se expondran respectivamente en los capitulos 7 y 8.

1.4. Esquema de la tesis.

La estructura capitular de esta tesis se divide en seis partes, cada una de ellas con sus

respectivos capitulos, como lo muestra la figural:

La parte I, Introduccién y Contexto, estd conformada por los capitulos 1y 2. El capitulo
1 contiene la introduccion, los objetivos y motivacion de la investigacion, y el capitulo
2 muestra una vision global del contexto de los CCTT, su origen, algunos modelos
destacados de CCTT en Europa y sobre los CCTT en Esparia, particularmente los de la
Comunidad Valenciana y el Pais Vasco.

La parte Il, Marco Teoérico y Estado del Arte, contiene los capitulos 3 y 4. En el
capitulo 3 se hace una revision de las tedricas relacionadas al problema de
investigacion, que seran el sustento de las hipdtesis y el capitulo 4 aborda la literatura

sobre los CCTT para apoyar el constructo tedrico de las variables de investigacion.

La parte 111, Modelo Analitico Propuesto, contiene el capitulo 5, en cual se desarrolla a
partir de la revision de la literatura, la propuesta de un modelo contingente para estudiar

los CCTT en entornos turbulentos.

SEnel capitulo 6 de esta tesis, se explicard mas en detalle en que consistié el proyecto DCOTIQ.

10
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La parte 1V, Metodologia, contiene el capitulo 6 en el que se muestra la metodologia
utilizada para recoger la informacion, los criterios considerados en la valoracion de las
variables de estudio y las herramientas estadisticas empleadas para analizar los datos

obtenidos.

La parte V, Aplicacion del Modelo y Resultados, contiene el capitulo 7 en el que se
desarrolla el trabajo de campo, se aplica el modelo teérico propuesto a los CCTT de la
Comunidad Valenciana y del Pais Vasco y se muestran los resultados obtenidos en el
estudid. En el capitulo 7, se realiza un analisis de correlacion entre variables necesario
para el posterior contraste de las hipdtesis de investigacion, seguido de un analisis
descriptivo de las buenas practicas y de las barreras que los CCTT encuentran para
trabajar con PYMES. Por ultimo, se presenta un analisis factorial y de conglomerados

jerarquico.

La parte VI, Conclusiones, contiene el capitulo 8 en el que se exponen las conclusiones

finales del estudio, las limitaciones y las futuras lineas de investigacion.

11
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Figura 1. Estructura capitular de la tesis.
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1.5. Delimitaciones.

Los resultados de esta tesis, deben interpretarse teniendo en cuenta algunas

delimitaciones.

e Es preciso considerar que la muestra de CCTT utilizada, Unicamente es
representativa de dos comunidades autbnomas espafiolas.

e Los datos obtenidos, corresponden al afio 2008, en el que se comenzo con el
trabajo de campo del estudio DCOTIQ. Por tanto, los resultados de esta
investigacion representan un periodo de tiempo especifico y unas condiciones de

analisis particulares.

13
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CAPITULO 2

Origen, definicion y contexto de los Centros
Tecnologicos

15
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2.1. Introduccién del capitulo.

En el capitulo 1 se definid el problema de investigacion, se plantearon los objetivos y
las preguntas de investigacion; en este capitulo haremos un acercamiento al origen,
definicién de los CCTT, describiremos algunos modelos de CCTT de éxito en Europa,
hablaremos sobre el contexto y situacion actual de los CCTT en Espafia, en la
Comunidad Valenciana y en el Pais Vasco, apoyandonos en una revision de los

diferentes estudios realizados.

2.2. Antecedentes que impulsaron la creacion de los Centros Tecnoldgicos.

Antes de comenzar a estudiar a los CCTT, es preciso mencionar algunos de los
acontecimientos que han contribuido a su creacion. Séenz (2000), expone que la
aparicion de las organizaciones dedicadas a investigar y desarrollar tecnologia para la

industria, se presento en dos etapas:

Una primer etapa o de Autonomia entre 1900 y 1940, donde la tecnologia alcanz6 una
fase de desarrollo sustentada en la aplicacion de la ciencia (Williams, 1982). En sus
inicios fue tarea de los centros universitarios de investigacion y ensefianza tecnoldgica,
los cuales contribuyeron a sentar las bases sobre las que se establecid una relacion entre
los estados y la comunidad cientifica, que dio como resultado, la creacién de los

primeros laboratorios publicos y de investigacion industrial.

Alemania desde el siglo X1X, ya incorporaba la investigacion en tecnologia al proceso
de ensefianza de algunas universidades. A principios del siglo cred los primeros centros
de investigacion en su mayoria financiados por el Estado y algunas asociaciones de

investigacion promovidas por la industria.

En el Reino Unido, esta primera etapa fue mas intensiva a causa de la creciente
demanda de la primera guerra mundial. En 1917, cred primer organismo publico de
investigacion, el Department of Scientific and Industrial Research DSIR, que junto a
otros grupos industriales, participé en la financiacién e impulso de las Autonomous

Research Associations, destinadas a promocionar la ciencia y su aplicacion en las
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empresas. En Francia y Holanda, la situacion fue similar a la del Reino Unido, donde se

dio un fuerte vinculo entre la investigacion, el desarrollo de tecnologia y el Estado.

En los Estados Unidos, el proceso fue diferente debido al caracter no estatal de las
universidades y de la investigacion (Rush et al., 1996). Algunos sucesos fueron
determinantes del incremento de las actividades en I+D en las primeras décadas del
siglo XX:

a) La iniciativa privada entre 1900 y 1930, especialmente de empresas que formaron
sus propios laboratorios de investigacion.

b) La formacidn de institutos de investigacion con caracter independiente financiados
con recursos federales.

c) Lacreacion en 1941 del Office of Scientific Research and Development OSRD, que
dispuso la capacidad de asignar fondos presupuestarios para la investigacion y
desarrollo, utilizando como figura, la modalidad de contrato non- profit — non loss,
en el que participaban universidades y empresas financiadas por fondos publicos.
Su finalidad, era utilizar las instituciones existentes para establecer vinculos de

colaboracion entre empresas y centros de investigacion.

Finalizada la segunda guerra mundial, se inicia la segunda etapa o de
institucionalizacion de la ciencia, claramente marcada por un mayor interés publico
hacia la investigacién y el desarrollo tecnoldgico (Sanz, 1997; Sdenz, 2000). Mientras
que Estados Unidos concentrd buena parte de su actividad cientifica a alcanzar objetivos
para desarrollar la tecnologia atbmica y avanzar en la carrera espacial, en Europa, la
investigacion cientifica se encauz6 hacia la cooperacion internacional y tuvo como
caracteristica principal el establecimiento de prioridades y programas de caracter
tecnoldgico y de fomento a los proyectos de cooperacion, a través de la Organizacion
para la Cooperacion Econdmica Europea OEEC, que promovid la investigacion basica

en universidades y centros de investigacion (Sanz, 1997).

Fue durante la posguerra, por iniciativa de los gobiernos, cuando se fundaron muchos
de los CCTT en Europa. En sus inicios se caracterizaron por desempefiarse como

laboratorios publicos de investigacion (EARTO, 2005), que tenian por tarea, ser el
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soporte de la investigacion y el desarrollo tecnoldgico para las empresas (Leijten, 2007;
Lyne, 2007).

A partir de 1954, se ponen en marcha una serie de iniciativas de internacionalizacion y
cooperacion en materia de ciencia y tecnologia, promovidas por la OEEC, la OTAN,
UNESCO, vy principalmente, por la aparicion en 1961 de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico OCDE. El papel de la OCDE, fue determinante
en la construccidn de un cuerpo doctrinal para la politica cientifica, y desperto el interés
de los paises miembros por continuar desarrollando una politica de Estado coherente, en
torno al desarrollo cientifico — técnico, objetivos sociales, proteccion del medio

ambiente y cooperacion para el desarrollo

Como resultado de la implementacion de estas iniciativas durante la década de los afios
setenta, los CCTT asumieron la funcion particular de combinar sus competencias
cientificas, tecnoldgicas y su orientacién hacia el mercado, para responder a las nuevas
necesidades de la industria, con un caracter independencia de los intereses politicos
(EARTO, 2005). Sin embargo, algunos de los paises miembros de la OCDE en aquella
época, cuestionaban la relevancia de los CCTT para la industria, debido a su trayectoria
independiente (Rush et al., 1996)

Posteriormente en la década de los ochenta, con el desarrollo de nuevas tecnologias, se
hizo evidente que la investigacion y la demanda tecnoldgica deberian estar conectadas,
por ello aparecieron los primeros programas comunitarios de apoyo a la I+D, que en
principio financiaron la investigacion basica, pero que con el tiempo, aumentarian su

financiacion de forma progresiva, destinandola al desarrollo y difusién de la tecnologia.

El mejor ejemplo que podemos citar, es el primer Programa Marco de 1984 -1987, en el
la Union Europea destind aproximadamente 3.750 millones de los actuales euros, para
investigacion en temas energéticos, medio ambiente, agricultura, mejoramiento de la
actividad cientifica en las universidades y centros publicos de investigacion, y a la
promocion de la competitividad industrial, concretamente de las PYMES (CDTI, 2007).
Este fue un periodo en el que la politica cientifica, tecnoldgica y de innovacién, entraron
a hacer parte de las agendas y de las prioridades de los paises Europeos (Leijten, 2007).
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La implementacion de este primer Programa Marco (predecesor de seis Programas
Marco posteriores), contribuy6 a mejorar la politica cientifica y tecnoldgica de la Union
Europea (UE), y a la configuracion de los Sistemas Nacionales de Innovacion (SNI),
donde convergen diferentes agentes, directamente relacionados con las actividades

cientificas y técnicas (Freeman, 2002).

Dentro de estos agentes, encontramos a los Centros Tecnoldgicos CCTT, los cuales
tienen gran influencia en el desarrollo economico y técnico de los paises que los
contemplan dentro en sus SNI (Arnold et al., 1998; Arnold et al., 2010a; Barcel6 y
Roig, 1999; Giral, 1999; Gracia y Segura, 2003; EARTO, 2005; Preissl, 2006;
Bienkowska et al., 2010; Intarakumnerd, 2011; Sharif y Baark, 2011).

En el caso de Espafia, la participacion en estos programas, junto al ingreso como pais
miembro de la Union Europea (EU), la creacion del Sistema Nacional de Ciencia y
Tecnologia, y la creacion del Estado de Autonomias, con la que se conform¢ el Sistema

Nacional de 1+D, fueron determinantes e impulsaron la creacion de los CCTT actuales.

2.3. Los Centros Tecnoldgicos. Definicion.

Los Centros Tecnoldgicos CCTT se han creado como instituciones sin animo de lucro,
con iniciativa privada y apoyo publico (Rush et al., 1996; Santamaria et al., 2002), o
han sido promovidos por grupos de empresas afines con intereses en comun (Berger y
Hofer ,2011; Leijten, 2007).

Son agentes clave de la politica de innovacion (Bresd, 2001; Barge-Gil y Modrego-Rico
2011), que contribuyen al proceso renovacién tecnoldgica y a satisfacer las necesidades
de las empresas, a través de una oferta de servicios tecnolégicos complementarios de
formacion, informacion, intermediacion, asesoramiento técnico, consultoria y servicios
en I1+D+i Hervas-Oliver et al., (2012b), indispensables parar ayudar a las empresas a
mejorar su posicién competitiva (Barcelé y Roig, 1999), y fortalecer su capacidad de

innovacion tecnologica (Astrom et al., 2008; Leijten, 2007; Loikkanen et al., 2011).
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Los CCTT son parte de las instituciones intermedias o estructuras de interfaz, cuya
funcién es la de actuar como organizaciones intermedias, que facilitan, promueven y
dinamizan las relaciones entre empresas y su entono (Castro y Mota, 2009; Fernandez
de Lucio et al., 1996). Dentro de dichas estructuras encontramos, los Organismos
Publicos de investigacion (OPIs), las incubadoras de empresas, consultoria de redes,
fundaciones universidad-empresa, redes de innovacion y parques cientificos y

tecnoldgicos.

Los CCTT se enfocan a sectores industriales especificos y el motor de su actividad son
sus clientes, ya sean empresas asociadas o clientes externos entre los que se incluyen las
administraciones publicas Leijten (2007). Los servicios prestados por los CCTT a las
empresas, tienen por objetivo, el impulso de una o varias de las fases de actividad
innovadora, tanto en el campo de la generacion y adquisicion de conocimiento y
tecnologia, como en la preparacion para la produccién y la comercializacion Mas-Verdu
(2008)

Existen diferencias que condicionan el alcance de cada CCTT: El entorno, las politicas
econOmicas regionales y el sector al que pertenecen. En su estudio sobre la comparacién
de cinco redes de CCTT de éxito en Europa Astrom et al., (2008), concluyeron que a
pesar de que estos CCTT poseen diferentes estrategias y estructura organizacional,

comparten algunas caracteristicas en comin como son:

e Clientes: Buscan establecer relaciones durables y de cercania con sus clientes
incluyendo organizaciones publicas. En muchos casos participan en programas
para el apoyo a las PYMES, que representan el mayor porcentaje de sus clientes,
pero cuando se habla de mayores volimenes de venta, son los proyectos con
grandes empresas, los que les reportan beneficios mas altos.

e Ciencia: Sus servicios estan basados en actividades de investigacion, desarrollo,
innovacion, alianzas con otros proveedores de conocimiento, e intermediacion
entre estos y la industria.

e Globalizacion: En el marco de la competitividad de sus clientes e incluso entre

ellos mismos, la globalizacion juega un rol muy importante al impulsar
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continuamente a las organizaciones hacia la mejora constante para enfrentar las
condiciones del mercado.

e Sostenibilidad: En la sociedad actual como parte del beneficio se debe
contemplar el impacto en el medio ambiente. Tanto los CCTT como sus clientes
deben dar prioridad a este tema.

e Empleados: El recurso humano es el activo méas grande que poseen los CCTT.
Por tal motivo, existe un interés comun por nutrir, desarrollar y asegurar que la
capacidad de ese recurso se pueda potenciar y sea competitiva en el entorno
cientifico y técnico.

e Independencia e imparcialidad: Estas dos cualidades son cruciales para los
clientes que buscan diversificarse por medio de la certificacion y las pruebas

desarrolladas por los CCTT.

Podemos concluir, que los CCTT son estructuras de interfaz especializadas en areas
especificas y técnicas, que juegan un papel fundamental al proveer y transmitir a las
empresas Yy la industria, conocimiento y nuevas tecnologias, para impulsarlas y hacerlas

mas competitivas.

2.4.  Algunos ejemplos de Centros Tecnoldgicos en Europa.

Como se menciond en el apartado 2.2 de este capitulo, los primeros CCTT en Europa
surgen después de la segunda guerra mundial, y su objetivo, era contribuir al desarrollo
y crecimiento econémico e impulsar la competitividad, proporcionando a las empresas
tecnologia y servicios de innovacion (Leijten, 2007; Loikkanen et al., 2011). Su origen
es variado, algunos CCTT surgieron como asociaciones de investigacion, otros se
crearon para promover el desarrollo industrial, mientras que unos cuantos mas iniciaron
como organizaciones dedicadas a proveer a las empresas de servicios técnicos, pruebas
y certificaciones (Arnold et al., 2010a; Lyne, 2007; Sharif y Baark, 2011).

Entre 1985 y el afio 2000, los CCTT europeos comenzaron a diferenciarse en el enfoque
de su actividad y en la tendencia a reducir la financiacion basica suministrada por los
Gobiernos, buscando incrementar la financiacion competitiva proveniente de fondos de

proyectos internacionales de la UE. Sin embargo, no es una figura rigida presente en
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todos los CCTT (Leijten, 2007), puesto que sus modelos de gestion y financiacion

varian en funcion de su mision, por ejemplo, si la estrategia de investigacion del CCTT

es a largo plazo, la financiacion publica nacional y regional es por lo general alta,

mientras que si el enfoque es el de servir a las PYMEs regionales a través de la oferta de

servicios de 1+D, son CCTT que reciben una menor proporcion de apoyo publico y mas

recursos privados (Comisién Europea, 2011).

Segun (Rico, 2007), los CCTT europeos tienen en comun tres caracteristicas basicas:

a)

b)

Son promovidos por los propios gobiernos, y se constituyen como
organizaciones publicas sin animo de lucro.

Tienen suficiente autonomia para establecer su mision y definir la forma en que
la llevaran a cabo.

Poseen formas de financiacion mixta conformada por fondos concedidos por los
Gobiernos e ingresos provenientes de la prestacion de servicios a sus empresas

cliente.

La mayoria de los CCTT europeos, funcionan bajo un modelo de innovacion que tiene

en comun las siguientes caracteristicas (Arnold et al., 2010a):

La exploracion de la 1+D y un espacio para desarrollar una plataforma
tecnoldgica.

Un trabajo continuo, en el que se mejora y explota el conocimiento de manera
relativamente no estandarizada, mediante proyectos de colaboracion con la
industria.

Explotacion mas rutinaria del conocimiento, por ejemplo, en actividades de

consultoria, concesion de licencias y la creacion de empresas Spin-off.
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Figura 2. Modelo genérico de innovacién de los CCTT en Europa.

Proceso de Definicion de la Identificacion de Desarrollo de e
Innovacién de las Ystrategia deinnovacion aportunidades de productosy \l\;;rtaest "oy
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tecnolégicos conceptosalternativos e odospy negocios serviciostecnol 6gicos
denegocio deinformacion
Contratos de investigacion

Cadena de Estrategia basica Investigacion e produgc]io
Innovacion deinvestigacion aplicada Grfot
CCTT —> —

Fuente: (Arnold et al., 2010a)

Un input importante del cual parte este modelo de innovacion de los CCTT, es la
financiacion bésica. Dicha financiacion estd conformada por las subvenciones de los
gobiernos, aquella obtenida a través de proyectos competitivos 0 por proyectos
estratégicos con empresas. Generalmente, los CCTT emplean la financiacion otorgada
por los gobiernos en la etapa exploratoria donde se desarrolla el conocimiento, las
capacidades y elementos fisicos necesarios, para que dentro de su cadena de innovacion,
puedan desarrollar una estrategia basica, indispensable para realizar investigacion
aplicada, identificar las necesidades de sus empresas cliente y poder llevarlas un paso
mas adelante en su proceso de innovacion, mediante el desarrollo de productos y
servicios (Arnold et al., 2010a; Lyne, 2007).

Actualmente, se busca que el modelo de CCTT, encuentre una forma equilibrada entre
la financiacion publica y privada, y se le exige, disminuir su dependencia de los
recursos publicos y participar mas en proyectos competitivos (Arnold et al., 2010b;
Astrom et al., 2008; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008; Berger y Hofer, 2011; Cho et al.,
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2011; EARTO, 2005; Fernandez de Bobadilla, 2009; IMPIVA, 2010; Mas-Verdu, 2003;
2007; Leitner, 2005; Preissl, 2006).

2.4.1. Las redes de Centros Tecnologicos en Europa.

Muchos de los CCTT en Europa estan vinculados a redes cientificas e industriales a
nivel nacional e internacional, en areas de investigacion pre-competitiva, aplicacion de
la investigacion y desarrollo tecnologico (Lietner, 2005). Una de las redes
internacionales mas importantes es la Asociacion Europea EARTO (European
Association of Research and Technology Organizations), que también integra CCTT
fuera de Europa y otros tipos de organizaciones que prestan servicios de 1+D y servicios
de innovacién a las empresas, como son las CRO (Contract Research Organizations),
que realizan actividades y tienen un rol similar al de los CCTT dentro de los SNI,
aunque operan bajo estructuras organizacionales y politicas diferentes (Fernandez de
Bobadilla, 2009). La siguiente tabla muestra el nimero redes y CCTT asociados a
EARTO:

Tabla 1. NUmero de Redes y CCTT asociados a EARTO.

PATS NUMERO DE REDES| NUMERO DE
ASOCIADAS CCTT
ALEMANIA 3 78
AUSTRALIA 2 25
BELGICA 2
CROACIA 2
DINAMARCA 3 23
ESPANA 3 38
ESLOVENIA 2
FINLANDIA 1
FRANCIA 6 101
GRACIA 1 7
HOLANDA 1 17
HUNGRIA 1
IRLANDA 1
ITALIA 3 40
LUXEMBURGO 1
NORUEGA 1 29
POLONIA 2
PORTUGAL 2
REINO UNIDO 3
RUMANIA 1
SUECIA 3 57
SUIZA 1
TAIWAN 1
TOTAL 26 435

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos EARTO (2012)
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A nivel europeo, existen varias redes conformadas por CCTT destacados en Alemania,
Dinamarca, Espafa, Finlandia, Holanda, Italia y Noruega. Autores como (Arnold et al.,
1998; Rush et al., 1996; Arnold et al., 2010a; Arnold et al., 2010b Astrom et al., 2008;
Leijten, 2007; Mas-Verdu, 2007; Rush et al., 1996; Sorlin et al., 2009), han estudiado
estas redes de CCTT, explicando basicamente sus modelos de innovacién, resultados de

su gestion, alcances para la industria y su aporte a la economia.

A continuacién haremos una breve descripcion de tres de las redes de CCTT mas

importantes de Europa.

e Lasociedad Fraunhofer Gesellschaft — Alemania

La region de Baden-Wirttemberg, ubicada al sur oeste de Alemania, es la tercera en
tamafio con una extension de 35.742 kmz?, 10.7 millones de habitantes y un aporte del
17% al PIB aleméan. Después de la segunda guerra mundial, esta region presento de
forma progresiva una proliferacion de centros de ensefianza técnica superior y centros
de investigacion estrechamente vinculados con la industria, que en la actualidad
constituyen una de las redes de servicios tecnolégicos mas importantes de Europa
Mas-Verdu (2007).

Dentro de esta region, esta la sociedad Fraunhofer Gesellschaft, fundada en 1949, y
considerada como el pilar del Sistema Aleman de Ciencia, Tecnologia e Innovacion,
junto a otras asociaciones como Helmholtz, la Asociacion Cientifica Gottfried Wilhem
Leibniz y demés centros plblicos de investigacion de los Land*. Se caracteriza por ser
una sociedad sin animo de lucro, descentralizada y con un modelo organizacional
complejo, en el que participan miembros de todos los CCTT que la conforman, cuya
sede legal se encuentra en la ciudad de Munich (Astrom et al., 2008).

* Léander (singular Land, “Pais o Estado” en aleman), es la denominacién que reciben los 16
estados federados que conforma la Republica Alemana. Los Lénder estan sujetos de derecho
internacional, poseen personalidad estatal propia, aunque so6lo la ejercen entre si y son
representados en el extranjero por el Estado federal. Cada uno de los dieciséis estados tiene su
propio Gobierno y parlamento (el Landtag).
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Estd compuesta por una red de méas de 80 unidades de investigacion, de las cuales 68
son CCTT, que se distribuyen en 40 diferentes localidades de Alemania, lo que la
convierte en el centro de investigacion aplicada y desarrollo tecnoldgico mas grande de
Europa. La financiacion de sus proyectos esta representada en mayor proporcion por lo
aportes de la Administracion Federal y de los Land®, segin el convenio establecido
entre partes, que para el afio 2010 fue de 372 millones de euros (Fraunhofer, 2010).

Su modelo de innovacion, se destaca por la relacion entre las diferentes redes que lo
conforman. Mantienen un fuerte vinculo con las universidades politécnicas, y sirven
como intermediarios entre estas y las PYMES (Astrom et al., 2008). Estos CCTT
ademas de trabajar con empresas, realizan proyectos con otros organismos publicos de
investigacion nacionales e internacionales y colaboran con otros CCTT en Estados
Unidos, Chile, Portugal, Austria, Bélgica, Egipto, Australia, Japon, China, Corea,
Singapur y Dubai, (Fraunhofer, 2010).

La red de CCTT Fraunhofer Gesellschaft, emplea alrededor de 18.130 personas, en su
mayoria cientificos e ingenieros cualificados y se sirve de una politica sistematica de
promocion de las competencias de sus empleados, sustentada en actividades que los
vinculan a proyectos de formacion, difusion de sus conocimientos técnicos y acceso a

cargos de mayor responsabilidad (Astrom et al., 2008).

En 2010, los CCTT facturaron 1.657 millones de euros, obtenidos en tres areas basicas
de su gestion: Un 84,6% en contratos de 1+D, el 5,6% en contratos de investigacion
enfocada a la defensa y un 9,7%, resultado de sus inversiones de capital y mejora de la
infraestructura, poseen un historial de 5.450 patentes (695 nuevas invenciones en 2010),
de las cueles aproximadamente el 45% han sido implementadas en el mercado. Son
responsables de la creacion de 37 nuevas spin-off, a las que consideran como clientes
estratégicos, que les permiten explotar sus derechos de propiedad industrial,
contribuyen a conformar nuevas redes de negocios con otras empresas e impulsan las

actividades de transferencia tecnoldgica (Fraunhofer, 2010).

°La mayoria de los centros de investigacion y servicios para las empresas Alemanas, trabaja bajo redes
auténomas que operan tanto dentro como fuera de la Land. La financiacion para sus proyectos es
compartida segun el acuerdo establecido por el Gobierno Federal y los Land, de una proporcion de 90/10
para los CCTT de mayor escala y de 50/50 para los CCTT con un menor tamafio Mas-Verdd (2003).
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e Sistema Godkendt Tecknologisk Service (GTS) - Dinamarca

El surgimiento de los CCTT en Dinamarca comenzé en la década de los afios cuarenta,
promovido por la Academia Danesa de Servicios Técnicos ATV. En la actualidad el
sistema GTS se configura, como una red de nueve CCTT independientes y sin animo de
lucro, que se encargan de proveer competencias a través de una oferta de
conocimientos, certificaciones, servicios tecnoldgicos y de acceso a la infraestructura

tecnoldgica para la industria danesa (Alslev, 2011; Soérlin et al., 2009).

El Gobierno Daneés ha enfocado muchas de las reformas adelantadas en los ultimos afios
al fortalecimiento de las relaciones entre los diferentes agentes que hacen parte de su
SNI y gque contintian en la labor de integrarse pese a su diferente enfoque (Astrom et al.,
2008; Sorlin et al., 2009). Para contribuir a ello, los CCTT del sistema GTS, colaboran
en proyectos de investigacion conjunta con otros organismos publicos de investigacion
a fin de generar vinculos entre las universidades y la industria (Bienkowska et al.,
2010).

Esta red de CCTT tiene alrededor 3.680 empleados, de los cuales un 8,3% son doctores,
45% de técnicos superiores, 26,6% otras especialidades técnicas y un 20,1% de personal
administrativo (Alslev, 2011). Su modelo de financiacion, esta condicionado a las
exigencias impuestas por el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, en torno a
su dimensién econdmica, organizacional y las condiciones laborales, que son

indispensables para hacer parte del sistema de certificacion danés (Astrém et al., 2008).

En 2010, el sistema de CCTT GTS, trabajo con 20.664 clientes, entre empresas y otros
organismos de investigacion. Su facturacion total fue de 460 millones de euros, de los
cuales el 9% provienen de actividades comerciales propias de 1+D, 13% de la
financiacion del Gobierno danés y de proyectos internacionales auspiciados por la UE.
Adicionalmente, los CCTT participaron en proyectos de cooperacion conjunta con
universidades, empresas y otros organismos de investigacion daneses, con los que
facturaron el 7%, un 32% en proyectos con la industria danesa y un 39% representado

por la facturacion con clientes internacionales. (Alslev, 2011).
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En términos de publicaciones cientificas, el sistema GTS ha presentado un menor ratio
debido a la disminucion de la financiacion para proyectos de 1+D entre los afios 2003 y
2009, en el que se paso de 230 a 171 articulos publicados, se dirigieron 7 tesis
doctorales y se presentaron 145 ponencias en congresos internacionales. Otros outputs
alcanzaron un nimero importante, caso de las 374 licencias adjudicadas, 111 nuevas
patentes y la creacion de ocho spin-off, cuatro de ellas, como iniciativa propia de los
CCTT (GTS —net, 2010).

e Grupo SINTEF - Noruega

SINTEF nace en 1950 por iniciativa de algunos profesores la Universidad Noruega de
Ciencia y Tecnologia NTNU vy el Instituto Noruego de Tecnologia NTH. Es una
organizacion independiente de caracter no comercial, conformada por siete divisiones
de investigacion, que en promedio realiza 7.000 proyectos al afio, con las mas de 2000
empresas cliente noruegas y extranjeras. Su objetivo es contribuir a la creacion de
riqueza y al desarrollo sostenible regional, a través de la 1+D dirigida a las ciencias

naturales y la medicina (Astrém et al., 2008).

SINTEF junto a otros CCTT, desempefia un importante rol dentro del SNI noruego, que
tiene un sector relativamente grande de CCTT de orientacién técnica. Entre ellos, el
grupo SINTEF es el que mas se destaca, ya que su trabajo aporta alrededor del 23% de
la 1+D nacional (SINTEF, 2010).

SINTEF trabaja con otras redes y CCTT de Europa como TNO- Holanda y VTT -
Finlandia, algunos en Asia como AIST en Japon, KSEF en Corea y en Sudafrica con el
CCTT CSIR. A nivel local, su principal socio es la universidad NTNU®, con la que
adelanta proyectos que integran recursos y personal investigador de ambas partes.
También ha contribuido a la creacion 21 centros Gemini, que es un modelo de CCTT,
qgue enfoca su estrategia en la colaboracion entre grupos cientificos con intereses

paralelos, para coordinar esfuerzos y aplicar de forma conjunta sus recursos,

6 . . . . . . . .,

Pese a la existencia de vinculos de colaboracion con universidades, una reforma al sistema de educacion
noruego, le ha dado a las universidades, facultades para entrar a competir con los CCTT por fondos de
financiacion adicionales.
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primordialmente para proyectos de investigacion competitivos a nivel internacional
(Astrom et al., 2008).

El grupo SINTEF emple6 1.817 trabajadores directos, conformados por un 13% de
personal administrativo, 6% personal técnico, 9% ingenieros, 73% de investigadores
(43% de doctores). En el afio 2010, facturd 2.813 millones de euros, de los cuales, el
46% fue obtenido por la realizacion de contratos de investigacion con la industria, 10%
por contratos con el sector publico noruego, 16% por fondos de la UE (Programa
Marco) y un 28% provenientes de fondos competitivos otorgados por el Consejo
Noruego de Investigacion RCN. Debido a su caracter no comercial, los beneficios
derivados de sus proyectos, son invertidos en nuevas investigaciones, material

cientifico, laboratorios y el desarrollo de competencias (SINTEF, 2010).

En 2010, SINTEF produjo 3.801 documentos, entre reportes sectoriales (52.3%),
lecturas académicas y posters (20.2%), otras publicaciones en revistas no especializadas
y monografias (10.5%) y un numero importante de articulos publicados en revistas
cientificas 651 (17%) (SINTEF, 2010). Igualmente, contribuy6 a conformar 36 Spin-
offs entre los afios 2005 y 2007 (Astrém et al., 2008), y a promover iniciativas de
intermediacion tecnoldgica, primordialmente para obtener licencias (56 vendidas en
2008) y patentes (63 registradas en 2008), (SINTEF, 2009).

Estas tres redes de CCTT descritas, presentan diferencias en su papel dentro de los SN,
en gran medida, debido a las fuerzas del mercado, es decir, las cuestiones de la demanda
tecnoldgica y la competencia. El peso relativo de GTS y SINTEF en sus respectivos
paises es mayor, porque aportan una buena parte de la I+D nacional, mientras que en
Alemania, la Sociedad Fraunhofer tiene menor aporte, ya que solo es uno de los demas
sistemas de CCTT existentes.

También existen contrastes entorno a sus modelos estratégicos. Los CCTT de GTS y la
Sociedad de Fraunhofer poseen una autonomia significativa en comparacion con los
CCTT de SINTEF, que tiene un grado muy bajo de autonomia, puesto que estd
conformada por organizaciones mas unificadas y de menor tamafio. Su nivel de relacion

con otros agentes de innovacion, presenta un enfoque diferente, ya que algunos CCTT
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de SINTEF y GTS no se relacionan con otros organismos de investigacion y
universidades (Bienkowska et al., 2010).

2.4.2. Los nuevos retos de los CCTT en Europa.

La labor adelantada por los CCTT europeos en los ultimos afios, ha contribuido a
avanzar en la creacion de un espacio conjunto de investigacion e innovacion, en el que
la industria aumente su tasa de innovacién, mediante el uso de las nuevas plataformas
tecnoldgicas, que permiten a las empresas superar los limites de sus capacidades
tecnoldgicas internas y tener acceso a nuevas fuentes de conocimiento aplicable a la

solucion de sus problemas (Arnold et al., 2010a).

En la actualidad los CCTT en Europa, estan pasando por reformas institucionales
complejas, cuyo objeto es mejorar la rentabilidad de los marcos institucionales y la
eficacia de los procesos de innovacién Preissl (2006). De cara a estos cambios, existe un
consenso de que Europa debe centrarse en fortalecer la cadena de valor de la innovacién
(Arnold et al., 2010a; Arnold et al., 2010b, Astrom et al., 2008; EARTO, 2011; Leijten,
2007), es decir, desde la investigacion béasica hasta la aplicada, consigna que se ha

denominado el Gran Reto.

Un mayor interés en este tema comenz6 en 2005, tras celebrarse en Londres la Cumbre
Hampton Court, cuyo resultado fue la elaboraciéon del Reporte Aho (2006), sobre la
Creacion de una Europa Innovadora, donde claramente se manifestaron las intenciones

de un cambio radical de la politica cientifica y de innovacion europea.

Para poder lograrlo, se ha propuesto una estrategia apoyada en la creacién de mercados
favorables para la innovacion, el fortalecimiento de los recursos para la 1+D, incremento
de la movilidad estructural y fomento a la cultura innovadora (EARTO, 2011).
Adicionalmente, como apoyo a esta estrategia, el Septimo Programa Marco de la UE, le
ha conferido a los CCTT la tarea de coordinar muchos de los proyectos de
investigacion, y esta contribuido a través de la financiacion a mejorar su capacidad

tecnoldgica, de gestion y a fortalecer los vinculos entre CCTT y otros agentes del
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Sistema de Innovacién Europeo (Arnold et al., 2010a). Para alcanzar estos objetivos, los
CCTT tienen retos propios por superar.

El primero de estos retos, es el fortalecimiento de sus capacidades internas, a través de
la integraciéon de diferentes tecnologias y disciplinas. Por ejemplo, la convergencia
tecnoldgica entre microelectronica y la biotecnologia, que cruza los limites de
investigacion tradicional, estan llevando a que algunos CCTT, amplien sus horizontes e

integren a su trabajo la investigacion trans-disciplinaria (Leijten, 2007; Leitner, 2005).

Para que los CCTT puedan realizar proyectos de mayor alcance, es necesario construir
redes, como una alternativa para superar las condiciones actuales de la economia, hacer
frente a la menor financiacién y al coste de la investigacion (Mas-Verdd, 2003,
EARTO, 2005; Loikkanen et al., 2011). La conformacion de redes territoriales de
CCTT, ayuda a mejor sus capacidades, moviliza inputs a través de toda la red y
potencializa su masa critica Mas-Verdu et al., (2010), es decir, provee de un recurso
humano idoneo e infraestructura cientifico-técnica apropiada para disefiar una oferta de

servicios tecnoldgicos que garanticen su éxito Modrego-Rico et al., (2004).

Otro aspecto por mejorar, es la relacién que los CCTT tienen con universidades y otros
agentes de innovacion (Leijten, 2007). Fortalecer a futuro las relacion de los CCTT con
otros agentes de innovacion es imprescindible para que respondan al aumento previsible
de la demanda de servicios avanzados en I+D+i que requieren las empresas (Callejon et
al., 2007; EARTO, 2005; Loikkanen et al., 2011; Mrinalini y Nath 2008). Esto también
generara una mayor competencia entre agentes del SNI respecto a la explotacion de la
propiedad industrial, patentes y la obtencion de una mayor financiacion (Arnold et al.,
2010b; Berger y Hofer, 2011; Sharif y Baark, 2011).

Aquellos CCTT capaces de superar estos restos, estdn entrando en un proceso de
internacionalizacion (Berger y Hofer, 2011; Martinez et al, 2009; Mas-Verdu et al.,
2008). La internacionalizacion de la investigacion y el papel que juegan los CCTT,
requieren del establecimiento de politicas y estandares en determinadas areas, sin que
estas vayan en contra de las prioridades regionales y de los paises (Astrom et al., 2008;
Arnold et al., 2010b; Leijten, 2007; Rico, 2007).
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2.5.  Los Centros Tecnologicos en Espafia.

La aparicion de los organizaciones dedicadas a la I1+D en Espafia es mas reciente, en
comparacion con otros paises como Alemania, Dinamarca y Noruega. Durante los afios
sesenta y setenta, se crearon en Espafia algunos laboratorios y centros de investigacion
dedicados a ciencias bésicas, que estaban integrados a un Sistema de Ciencia y
Tecnologia aun por desarrollar, en el que habia muy poca participacion de las

universidades y las empresas Sanz (1995).

En un intento por fomentar la investigacion enfocada a las empresas, el Estado espafiol
en 1961, crea las primeras asociaciones de investigacion industrial, que buscaban
apoyar la innovacion a través, de asociaciones de empresas de un mismo sector,
financiadas en parte por recursos publicos y que fueron el inicio de muchos de los
actuales CCTT (Barge-Gil, 2007).

Posteriormente, durante la década de los afios ochenta, se presentaron una serie de
reformas econdmicas y sociales, que fueron determinantes para crear un sistema de
politica cientifica y tecnolégica acorde a las necesidades de la época (Rico, 2007). El
primer paso fue la creacion del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia, cimentado

en tres reformas basicas:

a) Reforma del sistema universitario en 1983, que modifico por completo el
sistema de gobierno de la universidad y estructuré su funcionamiento en torno a
la figura de los departamentos, ademas de reconocer la existencia de centros de
investigacion dentro de las universidades.

b) La aprobacion de la Ley de la Ciencia en 1986, conocida también como de Ley
de Fomento y Coordinacion General de la Investigacion Cientifica y Técnica.
Con su implantacién se definieron las normas que regularian las instituciones y
organizaciones en el campo de la politica cientifica y el papel de intervencién
del Estado a favor de la 1+D.

c) La creacion del Estado de las Autonomias que configurd el Sistema Nacional de

I+D, en el que las comunidades autbnomas, promovieron la creacion los
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sistemas regionales de ciencia, apoyados por sus propias politicas cientificas y
centros de investigacion.

d) Otro acontecimiento importante que contribuyé a la aparicion de los CCTT
Espafia, fue el ingreso como pais miembro de la Union Europea, que dio los
elementos necesarios para la financiacion, a través de los Programas Marco, que
promovieron la construccion y puesta en marcha de estructuras de investigacion

especializadas para las empresas como son los CCTT.

Durante la década de los ochenta se increment6 de forma notable el nimero de CCTT,
como respuesta al importante apoyo de las administraciones publicas en diferentes
comunidades autonomas (Bresd, 2001). Fue durante esta década cuando mas CCTT se
crearon por iniciativa de los gobiernos Vasco, Catalan y Valenciano (Callejon et al.,
2007), y fueron un ejemplo a seguir por el resto de comunidades autbnomas (Giral,
1999; Ondategui, 2004).

Los CCTT espafioles, en su mayoria, se han constituido como entidades no lucrativas,
bajo las formas juridicas ya sean asociaciones de capital mixto o fundaciones sin &nimo
de lucro, Rico (2007). Inicialmente, el Ministerio de Ciencia e Innovacion (MICINN),
otorgo el carécter de Centro Tecnoldgico CCTT a todas las entidades que cumplian los
requisitos expresados en el Real Decreto 2909/1996, el cual fue posteriormente
sustituido por el Real Decreto 2093/2008. Este consigna una nueva calificacion oficial
para distinguir dos tipos de entidades: Los Centros Tecnoldgicos (CCTT) y los Centros
de Apoyo a la Innovacion (CAl).

En ambos casos, tanto los CCTT como los CAl, se encargan de mejorar la capacidad
competitiva de las empresas en temas de tecnologia e innovacion, poseen una
personalidad juridica propia y sin animo de lucro, son organizaciones con recursos
materiales y humanos suficientes, se financian equilibradamente con fondos publicos y
privados y poseen una amplia capacidad para adquirir clientes y participar de forma

activa en la estrategia de sus empresas cliente (Real Decreto 2093/2008).

Aunque existen pocas diferencias, el Real Decreto 2093/2008, precisa que los CCTT, se

encargan de generar conocimiento, aplicarlo y transferirlo a las empresas, mientras que
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los CAl, cumplen la funcion de ser intermediarios y fortalecer las relaciones entre los
organismos generadores de conocimiento y las empresas, proporcionando asi, servicios
de apoyo a la innovacion. La siguiente tabla, resume las diferencias entre las actividades
que segun el Real Decreto 2093/2008 realizan los CCTT y los CAl:

Tabla 2. Actividades de los CCTT y los CAl segun el Real Decreto 2093/2008.

ACTIVIDADES CCTT CAl
Proyectos de I+D o de innovacion por inciativa propia de forma individual o en
cooperacion con empresas, universidades, centros publicos de investigacion u X
otras entidades con el objeto de generar y difundir conocimiento tecnolégico.
Proyectos de I+D o de innovacion contratados con empresas u otras entidades de
naturaleza juridica privada.
Servicios de asesoramiento tecnoldgico y asistencia técnica contratados, que no
se hallen estandarizados, tales como: diagnosticos tecnoldgicos, estudios de X X
viabilidad técnica y otros de caracteristicas similares.

Servicios de asistencia y formacion técnica especializada, vigilancia y
prospectiva tecnolégica, formacion difusion y otros servicios analogos vinculados
a la gestion del conocimiento, la tecnologia y la innovacion. Se excluyen las X X
actividades de formacion, difusion, y servicios tecnoldgicos estandarizados, como
ensayos Y certificacion contra normas con dilatado periodo de vigencia.

Colaboracion en la transferencia de resultados de investigacion entre log

organismos publicos y privados de investigacion y las empresas. X X
Fomento y desarrollo de investigacion cooperativa entre empresas, especialmente
PYMES. X X
Transferencia de tecnologia al sector empresarial y la promocion en las empresas
de la propiedad industrial e intelectual X X
Impulso a la creacion de empresas de base tecnoldgica y su consolidacion en el
mercado. X X
Difusion de informacién, conocimiento, oportunidades tecnoldgicas y buenas « «

précticas de interés para la mejora de la competitividad empresarial.

Fomento de la integracion de las empresas, especialmente pequefias y medianas,
en redes y foros de interaccion permanentes tanto nacionales como
internacionales, que posibiliten la internacionalizacion, la mejora de los procesos X X
de aprendizaje de las organizaciones y la participacion en plataformas
tecnoldgicas.

Otras actividades cuyos resultados sean mejorar el conocimiento tecnoldgico v, a
través de su aplicacion, el nivel tecnoldgico y competitivo de las empresas.
Contribuir a la creacion de empleo, a la mejora de la calidad de vida, al
desarrollo sostenible y al crecimiento econémico y social

Fuente: Elaboracidn a partir del Real Decreto 2093/2008
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Adicionalmente, el Real Decreto 2093/2008, exige que para que un centro de
investigacion pueda tener la categoria de Centro Tecnoldgico CCTT, debe cumplir con

los siguientes requisitos:

e Poseer una plantilla de contratados indefinidos de al menos quince titulados
universitarios entre el personal técnico investigador, de los cuales deberan
poseer el titulo de doctor al menos el 7%. Este porcentaje deberd aumentar a
13% en cinco afos y al 20% a los diez afios.

e La financiacion pablica no competitiva del CCTT, no debera superar el 30% de
sus ingresos totales.

e Al menos el 35 % de los ingresos anuales debe proceder de actividades de 1+D+i
propia o contratada. Se excluyen actividades de asistencia técnica, formacion
difusion y servicios tecnologico estandarizados y repetitivos cuya realizacion no
se encuadre en un proyecto de 1+D+i.

e La facturacion con empresas debe ser superior al 30% de los ingresos y
corresponder como minimo a 25 clientes diferentes en los Gltimos tres afios.

e EIl numero de empresas por facturacion de actividades de 1+D+i, serd como

minimo de 20 diferentes en los Gltimos tres afios.

Antes de entrar en vigencia del Real Decreto 2093/2008, existian 109 CCTT registrados
en el MICINN. Posteriormente, se le concedi6 a los CCTT un plazo de dos afios a partir
de abril de 2009, con el propdsito de permitirles adaptarse a las nuevas definiciones y

solicitar asi su inscripcion definitiva.

Actualmente, segin el MICINN, existen 89 CCTT registrados, de los cuales 45 estan
asociados a la Federacion Espafiola de Entidades de Innovacion y Tecnologia FEDIT.
Esta red fue creada en 1996, con el propdsito de ser un agente dinamizador de I+D+i
privado, para que ayude al desarrollo de los CCTT y a mejorar la capacidad competitiva

y de internacionalizacion de sus empresas cliente (FEDIT, 2011).
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Figura 3. Mapa de distribucion de los CCTT en Espafia 2012.
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Como resultado de la estrategia de fusion de algunos CCTT, a partir de 2010, los CCTT
del Pais Vasco, adjuntos a FEDIT y que representaban el 30%, la abandonaron para
constituir las plataformas tecnolégicas IK4 y TECNALIA (Comision Europea, 2011).

Segun FEDIT (2011), los 45 CCTT asociados, obtuvieron unos ingresos totales de
332.825.539€ representados en un 39.39% por ingresos de financiacion publica y el
60,6% por ingresos de mercado. Los CCTT trabajaron con cerca de 22.500 empresas, en
su mayoria PYMES, con las que facturaron 112.660.918€ en contratos de I+D, ademas
de obtener ingresos adicionales, en actividades propias de I+D por valor de
90.347.983€, servicios tecnologicos por valor de 74.797.866 € e ingresos de difusion
por valor de 2.189.190 €.
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Figura4. Distribucion de los ingresos por actividad de los CCTT asociados a
FEDIT 2010.
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Los CCTT son considerados como una fuente importante de empleo cualificado. En un
estudio realizado por (FEDIT, 2009), se estimo entre los afios 2000 y 2007, la capacidad
de generar empleo de los CCTT espafioles bajo tres criterios diferentes: a) empleo
directo (aumentando su plantilla), b) empleo indirecto (a través de la adquisicién de
inmovilizado), y c) empleo inducido (creando empresas de base Tecnoldgica EBT y a
través de su trabajo con empresas). Durante este periodo los CCTT mostraron los

siguientes resultados:

Empleo Directo: 3.744 nuevos empleos

e Inversién en Infraestructuras: 3.024 nuevos empleos

¢ Inducido en nuevas Empresas de Base Tecnoldgica: 1.324 nuevos empleos
e Inducido en empresas cliente: 26.092 nuevos empleos

e Inducido en terceros: 17.119 nuevos empleos

" Estos datos no representan la totalidad de los CCTT en Espafia, Unicamente aquellos CCTT adscritos a
FEDIT en el afio 2011.
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Se pudo evaluar, que los CCTT espafioles han sido responsables de la creacion de
51.303 nuevos empleos en el periodo 2000 a 2007. La tasa media de crecimiento anual
del empleo generado por los CCTT, se situ6 en un 26,4%, mientras que la tasa media de

crecimiento anual de la poblacion ocupada en el periodo 2002 a 2007 fue de 3,58%.

2.5.1. Estudios sobre los Centros Tecnoldgicos en Espaia.

Ademas de los estudios realizados sobre el papel de los CCTT en los sistemas
nacionales y regionales de innovacion, sobre lo que haremos mencion en el capitulo 4
de esta tesis, también se han llevado a cabo otras investigaciones desde diferentes

ambitos.

En el contexto espafiol, algunas investigaciones sobre los CCTT, se han enfocado en su
modelo de financiacién, en factores internos, aspectos relacionados con el entorno

geografico y en la identificacion de diferentes tipologias de CCTT.

Giral (1999), propone que deberia existir un equilibrio entre la financiacion publica y
privada, la cual a su vez, esta condicionada por las actividades innovadoras internas, y
por las desarrolladas bajo contrato con empresas. Tomando en cuenta otros aspectos
relacionados con el entorno geogréafico, NUfez y Modrego-Rico (2004), exponen como
el tamario, la localizacién del CCTT, la cercania y tipo de relacion que tienen con las
empresas cliente dentro de una region, son factores determinantes de la eficiencia
técnica de los CCTT.

En su trabajo Barge-Gil y Lemus-Torres (2007), describen como las préacticas de gestion
del conocimiento (los procesos internos y los motivos que los impulsan), y la
composicion de ciertos factores internos (capital humano, capital estructural y
relacional) de los CCTT, explican el grado de eficiencia de los CCTT para gestionar su
conocimiento. El estudio de Callejon et al., (2007), ademas de considerar factores
internos como la composicion del capital humano, integra en su analisis, algunos
Outputs de innovacion como el nimero de patentes y la facturacion obtenida por
contratos con empresas cliente, a fin de identificar diferentes tipologias de CCTT segun
su fortaleza tecnoldgica y su enfoque para trabajar con PYMEs de diferente tamafio.
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Tabla 3. Otros estudios sobre CCTT en Espafia.

AUTORES CASO O FUENTE DE DATOS DESCRIPCION

Hace una descripcién de la actividad y
diferentes denominaciones de los CCTT
Giral, (1999) Diferentes CCTT de Espafia en Espafia y de las fuentes de
financiacion, dentro del contexto del plan
nacional de 1+D+l.

Realizan una estimacion de un indice de
eficiencia técnica relativa para las
Datos de 83 CCTT de Espafia, de lajactividades de 1+DT que realizan los
encuesta de evaluacion de los CCTT|CCTT espafioles, utilizando técnicas de
espafioles, realizada por el Instituto de|andlisis envolvente de datos (DEA).

Nufez y Modrego-

Rico, (2004) Estudios Avanzados de Economia Flores|Ademds, platean algunas hipdtesis
de Lesmus. tedricas entorno a determinados factores
que influyen en la eficiencia técnica de

los CCTT.

Analizan las practicas de gestion del
conocimiento empleadas por los CCTT
espafioles (que combinadas constituyen
su Capital Intelectual), describiendo las
diferencias encontradas e identificando
los factores necesarios para que los CCTT
puedan gestionar con éxito su Capital
Intelectual.

Barge-Gil and Lemus-

Torres, (2007) Datos de 61 CCTT de Espafia.

A fin de distinguir diferentes tipologias
de CCTT en Espafia, estos autores
utilizan el método estadistico cluster, y
Callejon et al., (2007) |Datos de 65 CCTT espafioles. clasifican los CCTT objeto de estudio, en
4 grupos, tomando como criterio principal
su fortaleza tecnoldgica y su enfoque paral
trabajar con PYMES.

Fuente: Elaboracion propia
Otro grupo de investigaciones, se han centrado en evaluar el desempefio e impacto de

los CCTT en las empresas y en el entorno, a través de la propuesta de diferentes

modelos de CCTT. La siguiente tabla resume estas investigaciones:
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Tabla 4. Propuesta de diferentes modelos de CCTT.

AUTORES CASO O FUENTE DE DATOS DESCRIPCION

Estudio sobre el modelo de los CCTT a
nivel nacional e internacional, en donde
se acufio el término de centro de
Innovacién Tecnoldgica CIT (que incluye
la tipologia de CCTT) utilizado desde
entonces por la Administracion General
del Estado.

Proponen mediante un estudio empirico,

un modelo de relacion entre CCTT vy
empresas, Yy lo complementan con un

Datos generales de CCTT y redes de

Barcelo y Roig, (1999) cooperacion tecnoldgica en Espafia

Rialp et al., (2001) Datos Generales de CCTT de Espafia y

Catalufia. estudio de caso del CCTT ASCAMM
ubicado en Catalufa.
Proponen una metodologia de fécil
CCTT de Espafia, FEDIT, CCTT aplicacion para evaluar el impacto social
Miguel et al., (2003) |CARFIT, OCDE, GRI, Ministerio de de los proyectos I+D+i desarrollados por
Ciencia y Tecnologia. los CCTT. Toma como base un estudio de

caso del CCTT CARTIF.

Estudio que pretende establecer como la
financiacion, las actividades desarrolladas
Datos de 61 CCTT de Espafia y la estructura organizacional influyen
en el impacto y desempefio de diferentes
tipologias de CCTT.

Este estudio utiliza la técnica de analisis
envolvente de datos (DEA), para
identificar qué caracteristicas hacen mas
21 CCTT espafioles y 11 CCTT de Brasil. |eficiente a los CCTT espafioles, y las
compara, con aquellas carencias que
generan ineficiencia en los CCTT de
Brasil estudiados.

Modrego-Rico et al.,
(2005)

Silva'y Ramirez,
(2006)

Fuente: Elaboracion propia

El trabajo de Barceld y Roig (1999), para quienes los CCTT funcionan como modelos
interactivos de innovacion, presenta un modelo de CCTT basado en cuatro factores de
éxito (institucionales, producto, mercado y recursos). Rialp et al., (2001), plantea un
modelo para analizar las relaciones entre los CCTT y las empresas en un contexto
contingente que incluye la gobernabilidad y atractivo de los proyectos, los sectores
tecnoldgicos y la incertidumbre. Miguel et al., (2003), identifican 54 factores de
impacto, los cuales son integrados en 5 categorias: a) medio ambiente, b) aspectos
sociales, c) sistema de innovacion, d) empleo y e) aspectos economicos, y los utilizan
para desarrollar una metodologia que puede ser adoptada por los CCTT para evaluar el

impacto social de sus proyectos en I+D.
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Otras propuestas de modelos de CCTT son las de Modrego-Rico et al., (2005), que
presentan un modelo conceptual genérico de funcionamiento de los CCTT, integrado
por cuatro dimensiones (operativa, financiera, relacional y organizacional), y que
establece relaciones de causalidad, que explican los resultados obtenidos por los CCTT
(autofinanciacién, impacto y valor afiadido), y Silva y Ramirez (2006), que en su
estudio comparativo entre Espafia y Brasil, aplicando la técnica DEA, proponen un
modelo compuesto por 4 Inputs (Presupuesto anual, recursos de origen pablico, recursos
para transferencia de tecnologia y dotacion de investigadores) y 2 Outputs (NUmero de
publicaciones y nimero de contratos de transferencia de tecnologia), para establecer las

fronteras de la eficiencia de los CCTT.

Algunas investigaciones sobre los CCTT, han sido realizadas por organismos
especializados. De una parte, encontramos las publicaciones hechas por FEDIT, que
ademas de la presentacion de su memoria anual de actividades y algunos estudios a
través de los observatorios industriales en los sectores automotriz, mueble y madera,
textil, TICs y quimico. También FEDIT ha efectuado otras investigaciones en las que
han desarrollado métodos mediante estudios de caso y la aplicacion de herramientas
econométricas, para medir diferentes tipos de impacto (técnico, econémico, en la
asignacion de recursos para inversion, intangibles y otros indicadores), de los CCTT en
la competitividad de las empresas (FEDIT, 2009, en Modrego-Rico et al., 2009), y
compararlos con los impactos obtenidos por las empresas al trabajar con otros socios

tecnoldgicos como son las universidades y OPIs.

Podemos mencionar otros estudios como el de la fundacion COTEC (2004b), que
presenta un analisis descriptivo sobre la relacién existente entre las necesidades de las
empresas y la oferta de servicios de los CCTT, evaluando a la vez, su papel como
agentes de intermediacion en el sistema publico de 1+D espariol, el estudio de (FECYT,
2005), en el cual se evalian a los CCTT y otros organismos de innovacion, para
proponer mejoras que contribuyan a la eficiencia de estas organizaciones, en el proceso
de transferencia de conocimiento y tecnologia a las empresas espafiolas y el estudio de
la Comision Europea (2011), que evalia el impacto regional y nacional de los parques

tecnoldgicos y CCTT, segun los objetivos planteados por la Estrategia de Lisboa y la
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Estrategia Europea 2020, en términos de crecimiento econdmico, competitividad y

empleo en Espafia.

Algunas investigaciones sobre los CCTT se han desarrollado como Tesis Doctorales. La

siguiente tabla resume estas investigaciones.

Tabla 5. Tesis Doctorales sobre CCTT en Espafia.

Brasil.

AUTORES CASO O FUENTE DE DATOS DESCRIPCION
o Analiza los factores que influyen en el proceso de
Silva (1998) 21 CCTT espafioles y 11 CCTT de transferencia y comercializacion de la tecnoldgia, de

los CCTT a las empresas.

Santamaria (2001)

Estudio de caso de cuatro CCTT del
Pais Vasco y Catalufia y datos de 1743
empresas espafiolas.

Destaca desde una perspectiva econémica el papel de
los CCTT en Espafa y su relaciéon con las empresas,
mediante un estudio de casos en cuatro CCTT del Pais
Vasco y Catalufia.

Vifias (2001)

3 CCTT de Alicante y datos de 79
empresas cliente.

Estudia como los CCTT contribuyen a mejorar la
capacidad innovadora, la competitividad de las
empresas y en general al crecimiento del sector o de la
region principal al que pertencen.

Barge-Gil (2007)

Datos de 61 CCTT de Espafia.

Evalla a los CCTT como las principales las fuentes
externas de conocimiento para las empresas, a través
de la propuesta de un modelo tedrico, respaldado por
un estudio empirico, que muestra cudles son los
factores que explican la orientacion de los CCTT
esparfioles, a prestar diferentes tipos de servicios a sus
empresas cliente.

Martin (2007)

CCTT en Castillay Ledn.

A través de la aplicacion de la Teoria General de
sistemas, propone una serie de indicadores de las
actividades internas, que permiten evaluar el
aprendizaje organizativo de los CCTT y como se
relaciona con la Gestion del Conocimiento en los
sectores clave de la economia de Castilla y Ledn.

Rico (2007)

CCTT del Pais Vasco.

Estudia la relaciéon entre la I+D, la influencia de las
politicas publicas y los cambios presentados en el
entorno de los CCTT del Pais Vasco, entre los afios
1980 y 1999.

Fernandez (2010)

Datos generales CCTT Espafia,
Europa y del CCTT Proditec de
Asturias.

Realiza una la revision de las investigaciones sobre el
desempefio de los CCTT en Espafia, y propone un
modelo de gestion y actuacién de CCTT para sectores
industriales en entornos no intensivos en innovacion,
aplicando a un estudio de caso del CCTT Proditec
ubicado en Asturias.

Scarpellini (2012)

Datos de 85 CCTT de Espafia.

Analiza el papel de los CCTT en el proceso de
innovacion y en el fomento de la eco-innovacién,
enfocada al uso racional de la energia. Esta tesis
propone ademas, el disefio de sistemas de medicién
adecuados para el anélisis de la actividad desempefiada
por los CCTT espafioles, en torno a las actividades de
eco-innovacion y eficiencia energética.

Fuente: Elaboracion propia
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Cuatro de estas tesis doctorales, se enfocan en estudios a nivel regional, analizando la
estructura interna y capacidad de aprendizaje de los CCTT (Martin, 2007), su relacion
con las empresas (Santamaria, 2001), su contribucion a la competitividad de las
regiones (Vifas, 2001), y como las politicas regionales y los cambios en el entorno
influyen en su desempefio (Rico, 2007). Otras tesis doctorales sobre los CCTT, son de
caracter nacional, y estudian su capacidad de transferir tecnologia a las empresas (Silva,
1998), hacia donde orientan su trabajo y los servicios que prestan (Barge-Gil, 2007),
proponen modelos para que los CCTT sean mas eficientes en entornos poco
innovadores (Ferndndez, 2010), o muestran una vision general del papel de los CCTT
en el marco de las politicas de innovacion, eco-innovacion y de eficiencia energética
Scarpellini, (2012).

2.6. Los Centros Tecnoldgicos de la Comunidad Valenciana

La Comunidad Valenciana, situada al este de la peninsula ibérica, esta dividida en tres
provincias: Alicante, Castellon y Valencia. Esta regidn, tiene una extension de
23.254 km? y cuenta con casi 5.1 millones de habitantes que corresponden al 10.9% de
la poblacién en Espafia. Su actividad econémica aporta 9.7% del PIB espafiol (2009) y
es la tercera region espafiola por volumen de exportaciones, las cuales suponen el 18%

del PIB regional (17% de media en Espafia).

Figura 5. Distribucion por sectores del PIB de la Comunidad Valenciana.

2,1%

15,7%

O Agricultura O Industria y Energia @ Construccion O Servicios

Fuente: Elaboracion con datos INE (2009)
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La Comunidad Valenciana, tiene 362.850 empresas de las cuales el 93% son
microempresas de menos de 10 trabajadores. Es una regidén que se caracteriza por una
elevada concentracion geografica (productos ceramicos en Castellon, textil, automocién
y mueble en Valencia y el calzado y juguete en Alicante), lo que facilita la interrelacion
entre empresas del mismo sector, la acumulacion de conocimientos y contar con
servicios de apoyo comunes, es decir, economias de escala, compensando asi los

negativos efectos del reducido tamario empresarial Camara Valencia (2010).

Una parte importante del sector empresarial valenciano, estd conformada por
aglomeraciones industriales, ubicadas en contextos urbanos, particularmente los
sectores tecnoldgicamente avanzados (area metropolitana de Valencia), y en contextos
de especializacion productiva, en sectores tradicionales, denominados distritos
industriales (textil en I’Alcoia y la Vall d”Albaida, juguete en la Foia de Castalla, y
muebles en I"'Horta Sud y Baix Maestrat).

La promocion de los CCTT llevada a cabo por el Gobierno Regional de la Comunidad
Valenciana se inici6 a mediados de la década de los afios ochenta, en respuesta a los
cambios de la politica industrial, que tenia como prioridad, acelerar la modernizacion de
los sectores tradicionales acotando distancias respecto a los sistemas productivos
territoriales méas avanzados del mundo y contribuir a la diversificacion productiva en la
que los CCTT y parques tecnoldgicos eran actores indispensables (Tomas y Contreras,
2000; Holmstrom. 2006).

La mayoria de los CCTT de la Comunidad Valenciana fueron creados durante la década
de los afios ochenta y algunos mas en los afios noventa del siglo pasado. Siguiendo los
ejemplos de la region de Baden-Wurttemberg (Alemania), Godkendt Tecknologisk
Service (GTS) Dinamarca y Emilia-Romagna (Italia), el Instituto de la Pequefia y
Mediana Industria de la Generalitat Valenciana, IMPIVA®, fundé la red de CCTT,

¥ El Instituto de la Pequefia y Mediana Industria de la Generalitat Valenciana IMPIVA, es una entidad de
derecho publico de la Generalitat Valenciana adscrita a la Conselleria de Industria, Comercio e
Innovacién. Su funcidén consiste en desarrollar la politica de promocién de la innovacion del Gobierno
Valenciano en el ambito de las pequefias y medianas empresas. www.impiva.es.
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REDIT® en 2001, con el propésito de desarrollar sinergias en materia de investigacién y
adaptarse mejor a los rasgos bésicos de la realidad industrial de la region (REDIT,

2011a), que se caracteriza por:

e La especializacion en productos de caracter duradero destinados al consumo
final y orientados a la exportacion, especialmente a la Union Europea.

e Una fuerte presencia de PYMEs, lo que acentda la dependencia de recursos
externos que contribuyan al proceso de innovacion.

e Una distribucion multipolar, configurada por nucleos industriales muy bien

estructurados y especializados (Mas-Verdu, 2003).

Actualmente, la red CCTT de la Comunidad Valencia REDIT, estd compuesta por 14
CCTT, de los cuales, 8 CCTT tienen su sede principal en el Parque Tecnolégico de
Paterna, 3 CCTT ubicados en el campus de la Universidad Politécnica de Valencia®, 3
CCTT situados en la provincia de Alicante y 1 CCTT con sede en Castellon. Esta red de
CCTT, también integra 8 unidades técnicas y 8 delegaciones, como lo ilustra la

siguiente figura:

% Institutos Tecnologicos, segun la demonominacion que el IMPIVA les ha dado.

9 Estos 3 CCTT se encuentran ubicados en el campus de la Universidad Politécnica de Valencia, pero no
son CCTT de caracter universitario. Sin embargo, dos de los CCTT de esta universidad, CMT (Centro de
Motores Térmicos) e ITACA (Instituto de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico), segin la nueva
clasificacion dada por el Real Decreto 2093/2008, actualmente poseen el reconocimiento dentro de la
categoria de CCTT, aunque no hacen parte de REDIT.
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Figura 6. Mapa distribucion de los CCTT de la Comunidad Valenciana.
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Fuente: REDIT (2011)

Los CCTT de la Comunidad Valenciana se constituyen bajo la forma juridica de
asociaciones privadas sin animo de lucro, en la que existe la figura de Empresa
Asociada (Bresd, 2001, REDIT, 2011b). Su mision principal, es la de suministrar a la
industria local, (basicamente a las PYMEs), los servicios y medios técnicos que
necesitan para mejorar su capacidad de innovacion industrial, con una especial atencion
en el énfasis que se da a la localizacion de las principales zonas empresariales de esta
comunidad (Albors-Garrigos y Hervéas-Oliver, 2008). En respuesta a las caracteristicas
de los sectores industriales de la Comunidad Valenciana, los CCTT, se han
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especializado y trabajan bajo enfoques diferentes (Albors-Garrigds et al., 2010b; Giner
y Santa, 2000):

Sectorial o vertical, cuya actividad tecnolégica de investigacion y servicios esta
relacionada con el conocimiento especifico de las necesidades de las empresas de un
sector determinado, basicamente, en los sectores predominantes en la region, como es
el caso el CCTT del calzado INESCOP en Elche, el CCTT del juguete AlJU en la zona
de Ibi Onil, el CCTT del mueble AIDIMA, el CCTT del metal AIMME y el CCTT de la
ceramica ITC, localizado en Castelldn, el cual conforma uno de los clusters ceramicos
mas importantes del mundo, al concentrar el 90% de la produccion de ceramica de
Espafia (Hervas-Oliver et al., 2012Db).

Tabla 6. CCTT sectoriales de la Comunidad Valenciana.

CCTT SECTORIAL | VISION ESTRATEGICA |SECTOR DE APLICACION

AIDICO Construccion Construccion
AIDIMA Mueble y Madera Mueble y Madera
AlJU Juguete Juguete

AIMME Metal Mecanica Metal Mecanica
AITEX Textil Textil

INESCOP Calzado Calzado

Electricidad, electrénicay
bienes de equipo
Almacenamiento energético
ITE Energia Eficiencia energética

Nuevos materiales

Redes y sistemas de generacion

de energia
AINIA Especializacion tecnolégica  |Agroalimentario
ITC Cerémica Cerémica

Fuente: IMPIVA (2010)

Otros CCTT, funcionan bajo un enfoque tecnolégico multidisciplinario u horizontal, es
decir, de transferencia de tecnologia, calidad, o especializados en determinados campos
tecnoldgicos de interés regional que pueden beneficiar a varios sectores industriales,
como es el caso del CCTT de oOptica AIDO y el CCTT de informatica ITI (Holmstrém,
2006).
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Tabla 7. CCTT de especializacion tecnoldgica de la Comunidad Valenciana.

CCTT ESPECIALIZACION
TECNOLOGICA

VISION ESTRATEGICA

SECTOR DE APLICACION

AIMPLAS

Pléstico

Automocién

Construccién

Envases

Reciclado y medio ambiente

ITENE

Logistica

Envases y embalejes
Fabricacion de materias primas
Residuos y reciclaje

Consumo

Comercio

Centros de distribucién

Cualquier sector que requiera
acondicionamiento y
movimiento de mercancias

1BV

Calidad de vida de las personas

Automocion
Deporte
Habitat
Indumentaria
Dependencia
Rehabilitacion
Salud

Turismo y Ocio
Disefio

AIDO

Soluciones tecnoldgicas
mediante Optica industrial

Avrtes gréficas
Audiovisuales

TIC

Pinturas y recubrimientos
Ingenieria dptica
Componentes aeronauticos
(Laser)

Ceramica (Laser)
Mecanizado industrial (Laser)
Optica oftalmica

Vision artificial

ITI

Tecnologias software

Vision artificial
Biometria

Procesado de lenguaje
Informatica y automatica
industrial

Tecnologias de la salud
Logistica y distribucion
Seguridad

Fuente: IMPIVA (2010)

La red de CCTT de la Comunidad Valenciana, tiene una superficie de 100.000m2,
posee 100 laboratorios, 20 observatorios tecnologicos de mercado y tendencias, e
integra la Red Tecnoldgica de Automocion (REDITA), que es un centro en red, que

actla como coordinador entre la oferta de servicios de 8 CCTT vy las necesidades en
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I+D+i de las empresas del sector de automocion y medios de transporte, a través de
proyectos para desarrollar plataformas tecnoldgicas de apoyo a la innovacion en el
sector de la automocion REDIT (2011b).

Otros servicios ofrecidos por los CCTT de REDIT son:

Investigacion y desarrollo tecnolégico.
Asesoramiento para la innovacion.
Servicios tecnolégicos.

Difusion de conocimientos.
Formacion.

Sistemas de inteligencia competitiva.

Esta red colabora con organismos publicos, fundaciones y universidades a nivel
regional y nacional. En el contexto internacional, REDIT y el Instituto Valenciano de
Exportacion (IVEX), han llevado a cabo diferentes misiones tecnoldgicas, con la
participacion de CCTT de Chile, Japdn, Alemania, Bélgica, EEUU y China. Ademas, ha
realizado labores de cooperacion en paises como Per(, TUnez y Marruecos, a través de
organismos como la Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo
(AECID) y el Banco Mundial*’.

En 2011, los CCTT de la Comunidad Valenciana participaron con un 25% del total
invertido en I+D en la region. Estos CCTT, obtuvieron ingresos por 121.800.000€, de
los cuales el 52% fueron por facturacion con empresas y el 48% de proyectos
competitivos, autondémicos, nacionales y Europeos. La red de CCTT, cuenta ademas,
con 114 patentes vigentes, 394 articulos publicados, 1.706 empleados, 12.867 empresas
cliente (48,8% de empresas asociadas), con las que han desarrollado cerca de 1.200
proyectos de 1+D+i (REDIT, 2011a).

1 http://www.redit.es
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2.6.1. Estudios realizados sobre los Centros Tecnoldgicos de la Comunidad

Valenciana.

En relacién a los CCTT de la Comunidad Valenciana, se han hecho diversas

investigaciones. La siguiente tabla resume estos estudios:

Tabla 8. Estudios sobre CCTT en la Comunidad Valenciana.

AUTORES

CASO O FUENTE DE DATOS

DESCRIPCION

Mas-Verda y Cubel, L.
(1997)

Redes de CCTT Baden-wiurttemberg
(Alemania), Evervet (Dinamarca), Emilia-
Romagna (lalia) y Comunidad Valenciana
(Espafia).

Estudio comparativo de diversos modelos
de CCTT europeos en Alemania,
Dinamarca, Italia y Espafia, especialmente
en la Comunidad Valenciana.

Seaton et al., (1999)

Datos de 50 PYMEs y de los CCTT de la
Comunidad Valenciana.

Hace un proceso de evaluacion
comparativa, empleando como
herramienta el Benchmarking, a fin de
establecer las relaciones existentes entre
CCTT y PYMEs cliente.

Giner y Santa, (2000)

CCTT de Italiay la Comunidad
Valenciana

Analizan la politica de CCTT y de
servicios en las regiones menos
favorecidas, con especial atencién al caso
de la region Valenciana, y la comparan
con otros ejemplos importantes de CCTT,
como el de la region de Emilia-Romagna.

Tomas et al., (2000)

Estudio de caso del Instituto de Calzado
INESCOP

Efectua una valoracion cuantitativa y
cualitativa del proceso innovador llevado
a cabo por este CCTT con sus empresas
cliente, enmarcado en el contexto de la
politica sectorial de los distritos
industriales.

Breso, (2001)

CCTT de Espafa y de la Comunidad
Valenciana

Estudia las caracteristicas fundamentales
de la Red de CCTT de la Comunidad
Valenciana, destacando el vinculo que
existe con las PYMES de sectores
productivos locales a los que les
suministran informacion y les transfieren
tecnologia.

Mas-Verdu et al.,
(2008)

Datos de 283 empresas de la Comunidad
Valenciana que trabajan con CCTT vy
otros agentes de innovacion.

Evaltan el papel de los CCTT como
proveedores de servicios intensivos en
conocimiento, en el desarrollo de
estrategias de intenacionalizacion de las
empresas.

Hervas et al., (2012)

Datos de 80 empresas (64 de una industria
de baja tecnologia, y 16 empresas que
fabrican vidrio en un sector de media y
alta tecnologia), localizadas en el cluster
ceramico de Castellon y que colaboran
conel CCTT (ITC)

Analizan las interrelaciones entre la
infraestructura proveedora de
conocimiento (CCTT) y los procesos de
aprendizaje de las empresas, en términos
de su capacidad de absorcion de
conocimiento, en clusters tradicionales de
baja tecnologia, y toman como objeto de
estudio 80 empresas del sector ceramico
de Castellon en la  Comunidad
Valenciana.

Fuente: Elaboracion propia
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Un grupo de investigaciones, se han enfocado en realizar estudios comparativos con
otras regiones europeas. El trabajo de (Mas-Verdu y Cubel, 1997), analiza las politicas
de promocion a la innovacion en cuatro regiones (Baden-Wiurttemberg en Alemania, la
red de servicios tecnolégicos del CCTT DTI en Dinamarca, la region de Emilia-
Romagna en ltalia y los CCTT de la Comunidad Valenciana), e identifica las
caracteristicas que comparten los modelos de CCTT de estas regiones, en cuanto a base
productiva, nivel de competencia, grado de centralizacién, fecha de puesta en marcha,
financiacion y la participacion de agentes privados. En un contexto similar, Giner y
Santa (2000), hacen un estudio comparativo de la region de Emilia-Romagna y la
Comunidad Valenciana, y presentan un modelo para el desarrollo de las capacidades
tecnoldgicas en las regiones del sur de Europa, a partir del papel desempefiado por la

politica de CCTT y de servicios en regiones con caracteristicas similares.

Otras investigaciones han abordado la relacion entre los CCTT y sus empresas cliente.
(Seaton et al., 1999), a través de un estudio de benchmarking, que contempla aspectos
internos de los CCTT (habilidades de marketing, capacidad para la gestion de proyectos
e infraestructura organizacional necesaria para la transferencia de tecnologia), y otros
aspectos concernientes con las relaciones externas (habilidades de negociacion y
estrategias de acceso a los instrumentos de financiacion), identifican las buenas
practicas de los CCTT, que contribuyen a aumentar la capacidad de innovacién y la
competitividad de las PYMES.

El trabajo de Breso (2001), describe la relacion de los CCTT con el entorno industrial
de la Comunidad Valenciana, y su papel como proveedores de servicios tecnoldgicos, a
través de una serie de indicadores de su gestion (NUmero de empresas cliente,
actividades de asesoramiento, transferencia de tecnologia y formacion, nimero de
proyectos de I+D y distribucion de los recursos de financiacién). Mas-Verdu et al.,
(2008), mediante de un estudio empirico, muestran como aquellas empresas de sectores
de media y alta tecnologia, que utilizan los servicios intensivos en conocimiento
ofrecidos por los CCTT, presentan mayores indices de actividad exportadora, Tomas et
al., (2000), en un estudio de caso del CCTT INESCOP, analizan el impacto de la
politica industrial y tecnoldgica de la Comunidad Valenciana, especialmente en las
empresas del distrito industrial del calzado de esta comunidad auténoma.
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Finalmente, Hervéas-Oliver et al., (2012b), exploran las relaciones entre PYMEs y
CCTT en clusters de baja tecnologia y muestran como las empresas absorben
conocimiento de los CCTT, y en qué medida los CCTT contribuyen a promover la
innovacion dentro de estos clusters. En su estudio empirico, consideraron variables
propias de estas empresas (habilidades internas, forma de gestion, poseer certificacion
en 1SO 9000, capacidades tecnoldgicas y de marketing), y otras variables relacionadas
con el acceso a los servicios ofrecidos por el CCTT, ITC (informacion, pruebas,
certificaciones y consultoria), y concluyeron, que existe una mayor interaccion entre los
CCTT y las empresas con mayor capacidad de absorcion que se encuentran en el sector
de mediana y alta tecnologia, mientras que las empresas con menor capacidad de
absorcion, se relacionan en menor medida con los CCTT y tienen mayor dependencia de
sus empresas proveedoras (fabricantes de vidrio) de alta y mediana tecnologia, quienes

actlan como transmisores de conocimiento para ellas.
2.7.  Los Centros Tecnoldgicos del Pais Vasco.

El Pais Vasco es una region localizada en el golfo de Vizcaya en la costa norte de
Espafia. Esta conformada por 3 provincias: Alava, Guiplzcoa y Vizcaya, que agrupan
251 municipios, que a su vez se concentran en 20 comarcas. El Pais Vasco tiene una
extension de 7.234 km?, una poblacién de 2.155.546 de habitantes y cuenta con 169.782
empresas, de las cuales el 41.86% son PYMES (datos 2010)*2.

Su actividad econdmica aporta un 6.3% del PIB espafiol, y se caracteriza por gozar de
una industria madura, con una alta concentracion de empresas en la zona de la comarca
del Gran Bilbao (Bilbao Haundi) en Vizcaya, en la que predominan las industrias
siderometaldrgica, naval y quimica, en Guipuzcoa la industria se encuentra dispersa en
torno a Donostia-San Sebastian, y ha tenido un aumento considerable en los altimos
afios, en sectores como la fabricacion de transformados metéalicos e industrias del papel,
textil, metalica basica, alimentaria y mobiliaria, mientras que en Alava la industria se
centra practicamente alrededor de Vitoria-Gasteiz y en el valle de Ayala (Llodio-

Amurrio), y se orienta a la produccion y transformacion de metales, al caucho, la

12 http://www.ipyme.org/Publicaciones/ESTADISTICAS-PYME2010.pdf
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alimentacion y la fabricacion de material auxiliar para la industria del automovil
EUSTAT (2012).

Figura 7. Distribucion por sectores del PIB del Pais Vasco.
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Fuente: Elaboracién con datos EUSTAT (2012)

El disefio de la politica de I+D en el Pais Vasco, desde su conformacién como
comunidad auténoma en 1979, se ha mantenido bajo dos tipos de politicas diferentes.
De una parte, se encuentra la politica cientifica, desarrollada por el Departamento de
Educacidn, que se ha centrado en el fomento de la investigacion basica, desde el entorno
universitario, y de otra parte, esta la politica tecnoldgica, promovida por el
Departamento de Industria, que se ha encargado impulsar una serie de iniciativas para
promover la innovacion en las PYMEs de la region (Albors-Garrigos et al., 2010a), dar
el sustento basico y mayor financiacion para el desarrollo tecnoldgico orientado a la
empresa. La politica industrial, ha sido fundamental para configurar el Sistema Vasco
de 1+D, en donde los CCTT y otros agentes de I+D, son los objetivos prioritarios de las

politicas tecnologicas del Gobierno Vasco (Rico, 2007).

Al igual que en otras comunidades autonomas, en el Pais Vasco, muchos de los CCTT
surgieron en la década de los afios 80, aunque ya existian CCTT de caracter

multisectorial, como Labein 1955 y Ceit 1963 que fueron creados en entornos
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universitarios y otros CCTT promovidos por asociaciones privadas de empresas, como
Inasmet en 1962 e lkerlan en 1974.

A principios de la década de los afios 80, el Gobierno Vasco realizdé un acuerdo de
colaboracion regulado por el decreto de Entidades Tuteladas de Investigacion del
Departamento de Industria, con el proposito de favorecer los convenios que tenian
periodicidad anual, destinados a realizar proyectos de investigacion basica que no eran
facilmente financiados bajo la iniciativa privada. Con ello, los CCTT gozaron de un
lugar privilegiado como actores del Sistema Vasco de Innovacion, permitiéndoles
desarrollar tecnologia y transferirla a las empresas (Garcia, 1992).

En un esfuerzo por coordinar la actividad cientifica adelantada por los CCTT, en 1986
se cred la Asociacion Vasca de Centros de Investigacion Tecnoldgica EITE (Eusko
Teknologi Ikertegien Elkartea). EITE, se conformé inicialmente por cinco CCTT,
contaba con su propia infraestructura y personal, y durante afios cumplié la funcién de
apoyo a la innovacién y la difusién de la tecnologia, a través de su participacion activa
en el disefio de la politica tecnolégica del Gobierno Vasco. Entre otros logros de EITE,
se destaca su iniciativa que impulsé la creacion de FEDIT en 1995 (Fernandez de
Bobadilla, 2009).

Posteriormente, la labor adelantada por EITE como interlocutor de los CCTT, fue
perdiendo importancia a partir de 1997, cuando se fundd la Red Vasca de Tecnologia
(Saretek). Finalmente, EITE fue disuelta hacia finales del afio 2008, y la mayoria de sus
CCTT asociados, se integraron en dos corporaciones tecnologicas: TECNALIA y la
Alianza IK4.

En la actualidad, en el Pais Vasco existen 19 CCTT, y su modelo caracteriza por tener
una forma juridica de fundacion, que se encarga de atender las necesidades tecnoldgicas
y de innovacién de las empresas (Fernandez de Bobadilla, 2009). Otra de las
caracteristicas de estos CCTT es su enfoque horizontal (Olazaran et al., 2009) es decir,
trabajan con multiples sectores, lo que les ha impulsado a alcanzar un mayor nimero de
contratos con empresas Yy una mayor participacion en programas con fondos

competitivos, como es el caso del programa Marco de la Unién Europea (Gobierno
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Vasco, 2011). Estas caracteristicas, han sido esenciales para hacer posible la integracion
de los CCTT del Pais Vasco, en las dos corporaciones tecnoldgicas Vascas, sobre las
que hablaremos a continuacion.

TECNALIA Research and Innovation.

La corporacion TECNALIA, comenzé su proceso de integracion en el afio 2001, por
iniciativa de los CCTT, Inasmet, Labein y Robotiker. En 2010, TECNALIA Research
and Innovation, se constituyé como una red conformada por 8 CCTT, que tiene por
objetivos, aprovechar la convergencia entre estos CCTT, alcanzar una masa critica,
llevar a cabo proyectos integrados multidisciplinares y competir en el mercado de
especializacion tecnolégica (TECNALIA, 2011).

Figura 8. Mapa Corporaciones Tecnoldgicas TECNALIA e IK4.
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Los CCTT que integran TECNALIA, estan distribuidos en las tres provincias que

conforman el Pais VVasco. EI CCTT Fatronik, esta ubicado en el Parque Tecnoldgico de
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San Sebastian, lugar donde se encuentra la sede central de TECNALIA. Los CCTT
Labein, Robotiker y ESI, estan en la provincia de Vizcaya, los CCTT Inasmet y
Cidemco, se encuentran en la provincia de Guiplzcoa y los CCTT Leia y EUVE, tienen

sus instalaciones en la provincia de Alava.

TECNALIA también tiene otras sedes en Madrid y Cé&diz, nodos tecnoldgicos en
Francia, Italia y Serbia’®, delegaciones en México y Portugal, Centros de Innovacion
compartidos en Colombia, Bulgaria, Egipto y Francia y una red comercial compuesta
por 15 paises de Asia, Europa, Norte América y Sur América (TECNALIA, 2011).

Tabla9. CCTT asociados a TECNALIA.

CCTT p - .
TECNALIA VISION ESTRATEGICA SECTOR DE APLICACION
Construccion
Quimica Sostenible
CIDEMCO 1+d+i apllf:,ado a Iz.i . EdlflCz’f\CIOﬂ y u.rbanlsn.wo
construccién y la industria Energia y medio Ambiente
Biologia ambiental
Tecnologias de disefio y produccién mobiliario.
Realidad Virtual
Television
EUVE quenler.lg Virtual y Ingenieria \{lrtual
Simulacion Meteorologia
Sistemas de Informacion
Entrenamiento
Transferencia de tecnologia a |Fabricaciéon y automocion
FATRONIK los sitemas indutriales y de Robotica industrial y de servicios
salud Salud y desarrollo sotenible
Construccion
LABEIN Calidad de vida y energias Autonjocnon
renovables Energia
Tecnoldgia metalica.
LEIA Desarrollo sostenible Medio ambiente y energia
TICs
ROBOTIKER Transferencia de tecnologia Sistemas el_ec_:tronlcos
Empresa digital
Automocion
Difusién de las mejores Ingenieria
ESI précticas y estandares de la Software
ingenieria de software Automocion
Materiales
INASMET 1+DT de materiales y procesos |Procesos industriales y ambientales
Automocion

Fuente: Elaboracion propia

13 http://www.tecnalia.es
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Por su dimension y masa critica, TECNALIA, se ha convertido en el primer centro
privado de investigacion aplicada de Espafia y el quinto de Europa Gobierno Vasco
(2011). Cuenta con una plantilla de 1.475 empleados, de los cuales el 13% son
doctores, 4.059 empresas cliente, unos ingresos en 2011 por 116 millones de euros,
representados en un 56% por facturacion bajo contrato, 14% por financiacién publica no
competitiva y un 30% obtenidos por proyectos con fondos competitivos. Ha participado
en 229 proyectos del VII Programa Marco y posee 108 patentes concedidas
(TECNALIA, 2011).

e K4 Research Alliance.

La alianza IK4 fue creada en 2005, con el propdsito de alcanzar la masa critica,
necesaria para generar, captar, transferir conocimiento y tecnologia en las disciplinas

tecnolégicas demandadas por las empresas™.

En la actualidad IK4, esta integrada por 9 CCTT, y su sede principal se encuentra en el
Poligono Azitain de Eibar, provincia de Gipuzkoa. Tres de sus CCTT, Ceit, Cidetec y
Vicomtek, estan ubicados en el Parque Tecnoldgico de San Sebastian, Azterlan y Gaiker
tienen sus instalaciones en la provincia de Vizcaya, los CCTT Lortek, Ideko y Tekniker,
en la provincia de Gipuzkoa y el CCTT Ikerlan, en la provincia de Alava (ver figura 8).
IK4 también cuenta con 8 unidades tecnoldgicas, en la que se integra el trabajo de sus
CCTT en un amplio espectro que va desde la investigacion bésica hasta el desarrollo
(K4, 2011).

Esta red de CCTT, colabora con alrededor de 1500 empresas de la region, en su mayoria
PYMEs innovadoras (Comision Europea, 2011), con diputaciones y demas agentes que
integran el sistema Vasco de Ciencia y Tecnologia: Universidades, Centros de
Investigacion Cooperativa (CIC), Unidades de I+D Empresariales, BERC, Innobasque y
SPRI y con la red TECNALIA 1K4 (2011). Asimismo, hace parte de EARTO vy trabaja
con el Servicio de Informacion Comunitario sobre Investigacion y Desarrollo CORDIS,
que pertenece a la Comisién Europea.

Y http://www.ik4.es/
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Tabla 10. CCTT asociados a 1K4.

CCTT
1K4

VISION ESTRATEGICA

SECTOR DE APLICACION

CEIT

Investigacion aplicada y
desarrollo tecnoldgico

Materiales

Mecénica aplicada

Electrénica y comunicaciones
Ingenieria ambiental
Microelectrénica y microsistemas
Ingenieria biomédica

IDEKO

Tecnologias de fabricacion y
produccidn industrial

Procesos de transformacion
Software de automatizacion
Sistemas de medida

IKERLAN

Desarrollo de productos
mecatronicos y energéticos

Ingenieria mecénica
Electronica
Comunicaciones

TEKNIKER

Mecatrdnica y tecnologias de la
fabricacion de microtecnologias

Méaquina-herramienta y sus accesorios
Transformacion metalmecénica
Automocion

Energia

Aeroespacial

Bienes de equipo mecanico
Biomedicina

Electrénicay TICs

VICOMTECH

TV digital, servicios
interactivos y aplicacion
multimedia para la industria

Educacion
Industria creativa
Osio

Sanitario
Seguridad
Software
Transporte
Turismo

GAIKER

Biotecnologia, medio ambiente
y reciclado

Farmacéutica

Quimica

Salud humana y animal
Automocién
Construccion

Embase y embalaje
electrodoméstico

LORTEK

Tecnologias de uniény
procesos conexos

Transporte

Construccion

Salud

Energia

Maquinaria y herramientas
Electrodomésticos

AZTERLAN

Metalurgia

Automocién
Eélico
Fundicion

CIDETEC

Tecnologias electronicas

Energia
Electronica
Electroquimica

Fuente: Elaboracion propia
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En conjunto los CCTT de IK4, emplean a 1.430 trabajadores de los cuales un 23% son
doctores. En 2011, obtuvo ingresos por 103 millones de euros, un 60% corresponden a
facturacion con empresas y un 40% a fondos de proyectos competitivos, principalmente
de su participacion en el VII Programa Marco, donde los CCTT de K4, participaron en
90 proyectos. Esta red a través de sus CCTT, ha impulsado la creacion de 71 empresas
spin-off, emplea a 750 personas y tiene en su historial, 152 patentes en vigor y 53 mas
en curso (IK4, 2011).

2.7.1. Estudios realizados sobre los Centros Tecnoldgicos del Pais Vasco.

Desde el &mbito académico se han realizado, algunas investigaciones sobre los CCTT

del Pais Vasco. La siguiente tabla resume estos estudios:

Tabla 11. Estudios sobre los CCTT en el Pais VVasco.

AUTORES CASO O FUENTE DE DATOS DESCRIPCION

Explora los progresos obtenidos por la
Agrupacion Vasca de Centros
Tecnol6gicos EITE en sus primeros 10
afios, y destaca la labor de los CCTT, al

Garcia, F. (1992) 5 CCTT del Pais Vasco

ofrecer conjuntamente  servicios a
empresas de diversos sectores
industriales.

Tomando como base la encuesta eusko
ikaskuntza, esta investigacion evalua la
politica tecnoldgica del Pais Vasco a
través de los CCTT y su relacién con las
empresas.

Buesa, M. (1996) Empresas y CT Pais Vasco

Evalda si la cooperacion entre empresas y!
CCTT y la demanda de servicios
tecnoldgicos estd mediatizada por el
patron tecnoldgico de las empresas.

Datos de empresas, CCTT y de la politica

Zubiaurre (2002) tecnoldgica del Pais Vasco.

Revisa el actual modelo de CCTT, desde
diversas perspectivas como la forma
juridica, financiacion, politicas
tecnoldgicas y de mercado y algunos
aspectos organizacionales.

Fernandez de bobadilla

(2009) Datos generales de CCTT del Pais Vasco

Es un estudio de caso que evalla, como

Olazaran et al., (2009)

Datos generales de 17 CCTT y 13
empresas del sector metalmecanico del
Pais Vasco.

las politicas regionales en el Pais Vasco,
influyen en relacion entre los CCTT, su
capacidad de transferir tecnologia y de
como las PYMES la estan adoptando.

Fuente: Elaboracion propia
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Estos estudios se han centrado en la valoracion de la politica tecnoldgica y en la
relacion entre los CCTT y las empresas. Buesa (1996), en su estudio sobre la influencia
de la politica tecnoldgica en las relacion CCTT- empresas, expone como los CCTT se
constituyen como agentes de intermediacion para las empresas, con las que mantienen
una relacién contractual. No obstante, para este autor, los alcances de los CCTT vascos,
presentan algunas limitaciones, debido a su grado de especializacion en determinados

campos Y a la percepcion del coste por parte de las empresas.

Otros autores comparten esta misma vision, y aseveran que sumado al coste que implica
para las empresas la contratacion de los servicios de los CCTT, se debe considerar el
patron de innovacion, que puede variar segun el tamafio y el sector al que pertenecen,
puesto que son las empresas de mayor tamafio y capacidad para asimilar la tecnologia,
las que generalmente recurren con mas frecuencia a los CCTT (Zubiaurre, 2002). Por
esta razén, debe existir una politica tecnolégica mejor enfocada a las necesidades de las
empresas, Y a facilitar el proceso de transferencia de tecnologia de los CCTT (Olazaran
etal., 2009).

Para finalizar, podemos citar el libro de Fernandez de Bobadilla (2009), en el cual se
analizan bajo una vision global, las dindmicas de crecimiento empresarial en sectores no
lucrativos y dedicados a la 1+D+i, especificamente los CCTT del Pais Vasco. Esta
autora, realiza un estudio comparativo entre los CCTT de esta comunidad y de otras
comunidades, en términos de facturacion, estructura organizativa, composicion del
recurso humano, modelo de financiacion y servicios ofrecidos, y como resultado
propone un nuevo modelo de CCTT, mas proactivo, dispuesto a colaborar y trabajar en
red con otros agentes de innovacién y que encuentre nuevas formas de financiacion que

garanticen su supervivencia.

2.7.2. Situacion actual y cambios a los que se enfrentan los Centros Tecnoldgicos

en Espafa.

Al igual que en el resto de Europa, hoy en dia los CCTT espafioles deben hacer frente a
muchos cambios que ponen a prueba su capacidad para sobrevivir. Considerando la

situacion actual de la economia espafiola, en la que existe un déficit presupuestario, la
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tendencia de crecimiento de los CCTT de los dltimos afios, se verd afectada
principalmente por la disminucion en el monto de la financiacion publica procedente de
la Administracion General del Estado, que desde 2009, ha cancelado varios programas
de ayuda a la actividad de I+D+i, y ha reducido en un 25,5% el presupuesto destinado
al apoyo de los CCTT en 2011 (cercano a los 150 millones de euros). Como hemos
comentado con anterioridad, para los CCTT espafioles la financiacion otorgada por el
Estado, es fundamental para que puedan ejercer su actividad (Mas-Verdu, 2003; Mas-
Verdu, 2007; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008).

Ademas del efecto de la disminucién en el presupuesto destinado a los CCTT, es
pertinente mencionar otros aspectos que les afectan. EI primero de ellos, la deuda que
las autonomias han contraido con los CCTT, que asciende aproximadamente a 140
millones de euros. Sumado a lo anterior, se debe considerar la creciente critica al valor
que representa los CCTT para la industria espafiola y al cuestionamiento de su alta
dependencia de la financiacion publica, que les estd llevando a un escenario de
insostenibilidad, en el que recurren a desarrollar proyectos de investigacion que no
corresponden a la demanda del mercado, sino a las necesidades de autofinanciacion™.
Otras criticas, giran en torno a la configuracién actual del modelo de CCTT espafiol,
considerandole como sobredimensionado y que parece presentar mayor enfoque a
empresas de tamafio medio, aunque estas no son las que mas se vinculan en proyectos
con CCTT™.

En defensa a estas criticas, FEDIT afirma que el cambio no sélo debe partir de la
iniciativa de los mismos CCTT, sino que debe hacerse una profunda reforma tanto
politica como institucional del sistema de I1+D+i espafiol, orientando eficazmente los
recursos publicos hacia el desarrollo experimental y la aplicacion del conocimiento, e

incentivando la participacion privada en la financiacion de la I+D+i"".

5 Adell, A. (2011). “Los Centros Tecnoldgicos estan en apuros”

En http://www.negociotecnologico.com/2011/07

6 EKAI, Center. (2011). “Los Centros Tecnologicos en la Politica Regional” Working Paper. En
https://plus.google.com/u/0/111211289872251014276/posts/AmcVga9pbd8

7 Breso, S. (2012). “Los Centros Tecnolodgicos reclaman en el Senado un cambio radical en las politicas
publicas de [+D+I”” En http://www.fedit.com/
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Un nuevo estudio elaborado por FEDIT (2012), evalua la relevancia de los diferentes
tipos de organismos de investigacion en el sistema de ciencia y tecnologia espafiol que

ofrecen actividades de I+D+i para las empresas, bajo tres criterios diferentes:

a) Apoyo a la I+D+i empresarial.
b) Cooperacion para la innovacion.
c) Los mismos retornos del Programa Marco Europeo que consiguen los CCTT

espanoles.

Dicho estudio, reconoce la importancia de la interconexion entre los distintos agentes de
innovacion (CCTT, Universidades y OPIs), pero también afirma, que es preciso
distinguir entre el grado de especializacion tecnoldgica de cada organismo, el tipo de
empresa y sector al que se dirigen. Como resultado de su analisis comparativo FEDIT

[leg6 a las siguientes conclusiones:

e Para alcanzar el mismo efecto en los criterios mencionados anteriormente
(a,b,c). Seria necesario aumentar en aproximadamente 70.000 el personal
investigador de las Universidades 6 en 80.000 el personal investigador del
conjunto de los OPIs, para equiparar el alcance de los CCTT con los 13.200
investigadores que poseen.

e Para alcanzar el mismo efecto en (a,b,c) que los CCTT (que cuentan con una
financiacion publica de 360 millones de euros), seria necesario aumentar la
financiacion puablica en 1+D para las universidades en 2600 millones de euros y
para los OPIs 4.500 millones de euros aproximadamente.

e Igualmente, una reduccién de 100 millones de euros en la financiacion publica
de los CCTT, equivaldria a una reduccion de la financiacion publica en 1+D
para las universidades de 750 millones de euros y de 1250 millones de euros
para los OPIs.

Este tipo de medidas de recorte, podrian llevar al cierre del 20% de los CCTT en los

préximos cinco afios, en especial aquellos CCTT que tienen un caracter sectorial y un
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ambito de accion reducido®®. Sin embargo, hay que considerar que las diferencias entre
regiones espafiolas y las estrategias que los CCTT adopten a futuro, pueden favorecer en

mayor o menor medida las condiciones para afrontar la crisis.

Para los 14 CCTT de la Comunidad Valenciana, los recortes presupuestarios y la deuda
acumulada del Consell, la mas alta de Espafia (77.6 millones de euros por proyectos
desarrollados en 2010 y 2011), ha traido como resultado mas preocupante, la reduccion
de 300 trabajadores de su plantilla en el Gltimo afio y la realizacion de cuatro
Expedientes de Regulacién de Empleo (ERE)' en 2012. Esta situacion de iliquidez,
dificulta que los CCTT puedan cumplir con las exigencias consignadas en el Real
Decreto2093/2008 y hacer frente al plan de re direccionamiento estratégico de REDIT,
el cual propone el fortalecimiento y reestructuracion de la red de CCTT valencianos,
bajo parametros de mayor exigencia, control a la asignacion de los recursos y a su

desempefio®, a través tres ejes principales:

a) Orientacion al mercado, facilitando a las empresas servicios de alto valor
afiadido de I1+D+i y de transferencia de tecnologia de la red.

b) Eficacia y eficiencia, cooperando y coordinado, el trabajo de los CCTT para
evitar duplicidades y ampliar la oferta tecnol6gica avanzada.

c) Excelencia y masa critica, mejorando la actividad en 1+D+i re impulsando

nuevas areas estratégicas y tecnologicas para las empresas REDIT (2011c).

En cuanto a los CCTT del Pais Vasco, en donde la economia actual de la region

presenta condiciones mas favorables en comparacion con otras regiones de Espafia (una

18 Adell, A (2011). “El posicionamiento de los centros tecnoldgicos espafioles”
http://www.negociotecnologico.com/2011/12/el-posicionamiento-de-los-centros-tecnologicos-espanoles/

19 Segtin el Ministerio de Trabajo de Espafia, un Expediente de Regulacién de Empleo (ERE), es un
procedimiento administrativo-laboral de caracter especial dirigido a obtener de la Autoridad Laboral
competente autorizacién para suspender o extinguir las relaciones laborales cuando concurran
determinadas causas y garantizando los derechos de los trabajadores.
http://www.comfia.net/html/12271.html

2 En Octubre de 2012 El IMPIVA, abri6 una convocatoria publica para empresas, con el objetivo de
contratar los trabajos de reformulacion del plan estratégico director de la Red de CCTT de la Comunidad
Valencia, el cual consiste en realizar un diagnostico individual y colectivo de los CCTT, en aspectos,
econémicos, financieros, de posicionamiento competitivo y situacion patrimonial, para formular
recomendaciones, propuestas de actuacion y planes de seguimiento de las actuaciones.
http://www.docv.gva.es/datos/2012/10/26/pdf/2012_9822.pdf
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deuda del 6.2% del PIB y un perfil de empresa mas innovadora), la posicion de los
CCTT frente a los recortes presupuestarios parece mas optimista. Esta Comunidad
Auténoma, pretende continuar fortaleciendo sus redes a nivel local y también

expandirlas a través de la internacionalizacion de sus CCTT (Comisién Europea 2011).

2.8.  Conclusiones del capitulo.

Con el propdsito mostrar el contexto de los CCTT, en este capitulo se ha descrito cual
ha sido el origen de los CCTT, se han expuesto algunos ejemplos de CCTT europeos
subrayando sus resultados e importancia para la industria. En el caso espafiol, se hizo
una descripcion de como estan constituidos, con qué sectores trabajan y que estudios se
han hecho, apoyandose una revision de la literatura sobre los CCTT a nivel de Espafia y
de las dos comunidades autonomas estudiadas.

En las dltimas dos décadas, los CCTT espafioles han experimentado un significativo
crecimiento. Sin embargo, los nuevos retos a los que se enfrentan fruto de la crisis
econdmica, las politicas de austeridad y la creciente deuda de las comunidades
autonomas, estan poniendo a prueba su capacidad para sobrevivir. Afrontar estos retos
requerird de un importante esfuerzo de parte de los CCTT y del apoyo de los gobiernos
locales, que deben plantear una politica tecnolégica mas acorde con las actuales

necesidades tecnoldgicas de sus regiones.
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3.1. Introduccién del capitulo.

En el capitulo 2 se expuso como ha sido el origen de los CCTT, en qué contexto se
desenvuelven y cual es su situacion actual. En este capitulo, haremos un repaso de
algunos conceptos clave sobre innovacion, los factores que influyen en la turbulencia
del entorno organizacional y la propuesta del enfoque contingente de la administracion
para hacer frente al dinamismo del entorno. El objetivo principal de este capitulo, es
proporcionar un fundamento tedrico que servira de apoyo para la construccion del

modelo propuesto en esta tesis y la formulacion de las hipdtesis de investigacion.

3.2. Lainnovaciony la teoria de los Sistemas Nacionales de Innovacion.

Los CCTT cumplen un rol esencial en las regiones al ser agentes clave en el proceso de
innovacion de las empresas (Albors-Garrigos et al., 2013). Para entender mejor cual es
su papel dentro del proceso innovador, es necesario explicar algunos conceptos basicos
relacionados con la innovacion y la teoria los Sistemas Nacionales y Regionales de

Innovacion.

3.2.1. Concepto y tipos de innovacion.

El estudio de la innovacion es bastante amplio, y esta relacionado con los cambios en
las estructuras organizacionales, los procesos sociales, con la creatividad, el disefio y
comercializacion, e incluso con los cambios sistémicos en un nivel macroecondémico
Leijten (2007).

En la actualidad una de las concepciones mas aceptadas, para operacionalizar en el
contexto empresarial, el término innovacion la podemos encontrar en EI Manual de
OSLO (OCDE, 2005), que la define como “Una introduccion de un nuevo o
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas
internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones

exteriores’”.
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El Manual de OSLO, asimismo hace una clasificacion de los diferentes tipos de

innovacion:

Innovacion en producto: Es todo bien o servicio nuevo o significativamente
mejorado en cuanto a sus caracteristicas y funcionalidades. Estas mejoras se
logran con nuevos conocimientos, tecnologias y mejoras en los materiales,
componentes y mediante la integracion de herramientas informaticas. Se le
puede considerar como innovador, en la medida que sus caracteristicas y
rendimientos se diferencien de los productos ya existentes en la empresa.
Innovacidn en proceso: Este concepto se aplica a los sectores de produccién y de
distribucion. Son los cambios en las técnicas y materiales que ayudan a mejorar
la calidad y a disminuir los costes unitarios de produccion o distribucién. Estas
innovaciones también incluyen la utilizacion programas informaticos utilizados
en actividades auxiliares de apoyo como compras, contabilidad y
mantenimiento.

Innovacion en marketing: Es el resultado de aplicar un nuevo método de
comercializacion que se traduzca en cambios significativos de las variables del
marketing y que contribuya al éxito comercial de un nuevo producto o servicio.
Por ejemplo, con el desarrollo de nuevos medios de promocién de ventas,
nuevos sistemas de distribucion y nuevas formas de comercializacion de bienes
y Servicios.

Innovacion de organizacion: Son aquellos cambios ocurridos en la direccion de
las organizaciones, que influyen en su actividad, permiten un mayor acceso al
conocimiento y un mejor aprovechamiento de los recursos materiales y
financieros. A nivel interno, estas innovaciones estan dirigidas a disminuir los
costes administrativos, mejorar los niveles de satisfaccidn, de formacién laboral,
y a introducir nuevos métodos de organizacion de las rutinas y los
procedimientos de trabajo, mientas que a nivel externo, se centran a la
conformacién de redes con otras empresas y agentes del sistema econémico y a

la proyeccion de la empresa hacia negocios de caracter internacional.

Algunos autores han planteado otros tipos de innovacion. Dentro de estas

investigaciones podemos mencionar algunas, como las de (Nelson y Winter, 1982; Ettie
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et al.,, 1984; Dewar y Dutton, 1986; Tushman y Anderson, 1986; Damanpour 1991,
1996), que estudian a la innovacion incremental, representada en cambios pequefios
cuyo objetivo es el de aumentar las prestaciones y la funcionalidad de las empresas.
Estas innovaciones individualmente son poco significativas, pero cuando se presentan
de forma continua y acumulativa, se convierten en una base sélida de crecimiento y
progreso para las empresas. Un ejemplo de este tipo de innovaciones, son los programas
de mejora continua en disefio, productos y procesos llevadas a cabo por la industria

automotriz.

Otros autores como (Pelz, 1983; Ettlie et al., 1984; Dewar y Dutton, 1986; Henderson y
Clark, 1990; Damanpour y Gopalakrishnan, 2001; Gatignon et al., 2002), hablan sobre
la innovacion radical, que es basicamente la ruptura de lo previamente establecido. En
si son innovaciones de las cuales surgen nuevos productos o procesos, fuera de la
evolucion natural de los ya existentes, y en algunos casos son el resultado de la
utilizacion de un principio cientifico nuevo que rompe con el esquema de las
tecnologias anteriores, como ocurrié con la invencion de la maquina de vapor o el

microprocesador.

3.2.2. Propuesta de diferentes modelos de innovacion.

Dentro del estudio del proceso de la innovacion, se han planteado diferentes modelos
que buscan explicarlo. Nobelius (2004), parte de la contribucién hecha por varios
autores (Roussel, 1991; Rothwell, 1994; Millar y Morris, 1998; Chiesa, 2001), quienes
distinguen cinco generaciones o etapas por las que ha pasado el proceso de innovacion
desde los afios cincuenta. A continuacion, expondremos brevemente cada una de ellas y

sus modelos de innovacion:

La primera y segunda generacion, se caracterizaron, por concebir la innovacion como
un proceso lineal (Hobday, 2005). El primero de estos modelos lineales, fue el
(Technology Push), o modelo de empuje de la tecnologia, que surgid entre 1950 y 1965,
el cual mostraba que el proceso de innovacion esta conformado por cinco etapas, en

donde cada una de ellas, se encargaba de alimentar a la siguiente.
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Figura 9. Technology Push (Primera Generacion).

Investigacién Disefio e Produccion Marketing Ventas
béasica ingenieria

Fuente: Rothwell (1994)

Entre los afios 1965 y 1970, surge un nuevo modelo (Market pull), o de tiron de la
demanda, en el cual el mercado se convierte en protagonista y principal fuente de ideas,
para desencadenar el proceso de innovacion. Su caracteristica mas sobresaliente,
radicaba en considerar que las innovaciones derivaban basicamente del andlisis de las

necesidades de los consumidores (Rothwell, 1994).

Figura 10. Market Pull (Segunda Generacion).

Necesidad del I+D Produccion Marketing Ventas
mercado

Fuente: Rothwell (1994)

Una tercera generacion aparece a mediados de 1970, en la que segun Nobelius (2004),
los estudios llevados a cabo por (Myers y Marquie, 1969; Rothwell, 1977 y Cooper,
1979), exponen que los modelos lineales para gestionar la innovacion, no representan la
realidad de lo que constituye el proceso de innovacion, donde intervienen la ciencia, la
tecnologia y el mercado. A partir de ello, surge un nuevo modelo de acoplamiento,
modelizado por (Rothwell y Zegveld, 1985, en Rothwell, 1994), el cual representa una
secuencia légica, aunque no necesariamente continua, que se puede dividir en series,

cada una de ellas conformada a su vez, por etapas interdependientes e interactivas.
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Figura 11. Modelo de Acoplamiento de la Innovacion (Tercera Generacion).

’a‘e?';rdj‘.ﬁ s Neoesidades de la sodiedad y el mercado \
Generacion 1+D+ . i Marketing Mercado
deideas o <« Prototipo |« | Produccion |<— y\Ventas >
Nueva |« Estado del arte en tecnologia y produccion /
tecnologia

Fuente: Rothwell (1994)

La cuarta generacion, se presento entre 1980 y principios de la década de los afios 90.
En ella, surgi6 un modelo de integracion, desarrollado inicialmente por el sector
automotriz japonés, y que respondia a la necesidad de las empresas que buscaban
disminuir el tiempo que transcurria entre la fase de disefio del producto y su
introduccion al mercado. Este modelo de integracion de las areas funcionales de la
empresa, considera a las fases de la innovacion tecnologica operativas y de gestion,

COMo procesos no secuénciales.

Figura 12. Proceso de Integracion de la Innovacion (Cuarta Generacion).

| | | | | | | | |
I | | Ir[? I I I I I I |
+ |
l [ [ [ [ [ !
| [ Desarrollo de productos | |
I I I I I 1
| | Immieriade[produccién I I I : |
: | Cbnpor‘ent&s(ProveedPr&s) | | | i |
| [Produccién | |
~ ! ! ! ro
IVarketing Reuniones de Grupos (Ingenieros y Gerentes) Larzariento

Fuente: (Graves, 1987, en Rothwell, 1994)

En la quinta generacion, se reconoce a la innovacion tecnolégica, como algo mas que un
proceso secuencial o integrado; es un proceso en red. Rothwell (1994), observé como
las tendencias estratégicas, tecnoldgicas, organizacionales y de produccion empleadas
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desde los afios ochenta, continuaban utilizandose con mayor intensidad por las empresas
en la década de los afios noventa, y comprendiendo esta tendencia, planted el modelo de
Integracion de Sistemas y Establecimiento de Redes, que sugiere que el aprendizaje de
las empresas, tanto dentro como fuera de ellas, responde a un proceso de innovacién
distribuido en red (Hobday, 2005).

Segun (Rothwell, 1994), internamente el aprendizaje implica costes, tiempo e inversion
en equipos y formacion, mientras que el aprendizaje externo, requiere de
aprovechamiento de las relaciones con proveedores y clientes, ademas de la integracion
con otras empresas. Evidencia de ello, se puede encontrar en los estudios hechos por
(Fusfeld y Haklisch, 1987; Hagedoorn, 1990; Dodgson, 1993), sobre el nimero de
alianzas estratégicas de caracter horizontal basadas en la colaboracion interempresarial
enfocada al desarrollo de la innovacién, que a largo plazo llevan a las empresas a

alcanzar mayores niveles de eficiencia.

Figura 13. Ejemplo de Modelo en Red.

Aprendizaje de Recursos Extermos

Sodiedad, Utilizacion de Recursos Intermos
Competidores, Y ot . —
Distribuidores, rketing y ventas I inanzas
Usuarios/Clientes, Proceso de innovacion de productd como un proceso de acumulacion
Alianzas Estratégicas, de conocimiento para resolver problemas creados por necesidades

Universidades, articuladas

Conocimiento publico.

Ingenieria y Produccion I Investigacion y Desarrollo

Fuente: (Trott, 2005)

En la actualidad, se reconoce que el conocimiento y la tecnologia provienen tanto del

interior de la organizacion como de su entorno. Gracias a ello, un nuevo enfoque de la
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innovacion conocido como innovacién abierta (Open Innovation), propuesto por Henry
Chesbrough (2003), expone que los procesos de innovacion abierta, son clave para
incorporar y/o mezclar el conocimiento externo, con el conocimiento interno de las
organizaciones, a través de un modelo ciclico, en el que se da un conexion entre las

capacidades tecnoldgicas de las empresa con las necesidades del mercado.
A diferencia de los modelos tradicionales de innovacion en los que existe una Unica
salida al mercado, durante el proceso de innovacion abierta, hay multiples salidas

(outputs), cuyo resultado son la creacion de spin —off, nuevas patentes y licencias.

Figura 14. Esquema de la Open Innovation.

Otros empresas del
e mercade
£ Fa Nuestro nuevo

f '(\". mercado

."- Licencias, Spin out

Base tecnoldgica
interna

@ A ¢
I- e
/ ~—T
|
- . i Nuestro mercado
- Manejo del riesgo
interno y externo actual

¥
'?"'- Tecnologia externa

- L) derivada de la

Base tecnologica . EeE
internacionalizacién

externa

Fuente: Chesbrough (2003)

Otra de las teorias relacionadas a la innovacion, partié de la propuesta desarrollada por
(Xu, et al., 2002 En Menke et al., 2007), conocida como Total Innovation
Managemement TIM. Dicha teoria de forma general expone gue las empresas no solo
necesitan innovacion en tecnologia, es imprescindible la innovacion de todas las partes
clave de la estrategia empresarial, el marketing, procesos, gestion y cultura de la

organizacion.
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Por tanto la innovacion tecnoldgica debe ser el nlcleo sobre el que se apoyan otras
clases de innovacion de la empresa, y para ello se requiere de la sinergia entre todos los
elementos y dimensiones para crear un valor mas alto, que estos elementos de forma

aislada.

Finalmente, Adner (2010) ha propuesto un modelo contingente que contempla los
ecosistemas de innovacion. En los ecosistemas de innovacion, existe una interaccion
entre los diversos agentes que intervienen en el desarrollo, implantacion y adopcion de
las innovaciones. El éxito de las empresas, depende en gran medida de su capacidad
para entender que la innovacién estd presente en toda la cadena de valor, y que su

analisis puede ayudarles a desarrollar una estrategia de innovacion mas adecuada.

Debemos subrayar que la consideracion de estos modelos de innovacién es
consustancial a la estrategia de los CCTT, concebidos inicialmente bajo el modelo de
technology push, hasta la actualidad compleja y globalizada donde se impone el modelo
de Adner.

3.2.3. La perspectiva economica de la innovacion: El estudio de los Sistemas
Nacionales y Regionales de Innovacion.

Desde la teoria econdmica, el concepto de innovacién, fue acufiado por primera vez por
Joseph Schumpeter en 1939, quien amplié la vision clésica de pensamiento econémico
propuesto por Adam Smith, David Ricardo y Karl Marx, en donde la tecnologia y la
innovacion eran consideradas como factores externos al sistema economico. A
diferencia de sus predecesores, Schumpeter, introdujo dentro de sus investigaciones
sobre el comportamiento del ciclo econdmico, la innovacion como determinante del
aumento o la disminucion de la prosperidad (Vence, 1995), e indicé que el capitalismo
evoluciona gracias a la existencia de mecanismos enddgenos presentes en los procesos

de desarrollo, teniendo en cuenta para ello, el crecimiento de las tecnologias.

Para este autor la innovacion es “La introduccién de nuevas combinaciones de los
recursos productivos”, las cuales podian adoptar cinco formas basicas: a) la

introduccion de un nuevo producto; b) la introduccion de un nuevo proceso; c) la
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apertura de un nuevo mercado; d) la conquista de nuevas fuentes de suministro de
materias primas, y e) los cambios en la organizacion industrial (Fernandez de Lucio et
al., 2011). Adicionalmente, Schumpeter introdujo dos preceptos fundamentales para
entender la innovacién en un contexto economico y empresarial: a) La innovacion como
causa del desarrollo y b) EI empresario innovador como propiciador de los procesos de

innovacion.

En afos posteriores, Robert Solow (1956), continud bajo la misma linea de pensamiento
y expuso como el cambio tecnoldgico (aunque visto como factor exdgeno), afecta la
productividad del capital. Sus estudios sobre la funcién de produccién, llevaron a otros
autores como (Katz y Shapiro, 1986; Romer, 1986; Grossman y Helpman, 1991;
Aghion y Howitt, 1992), a desarrollar modelos econométricos, que incluyeron al capital

humano, como el principal factor de crecimiento y de impulso del cambio tecnoldgico.

Desde finales de los afios setenta hasta mediados de los afios noventa, el estudio de la
innovacion se enmarcO dentro del pensamiento evolucionista de la economia o
neoschumpeteriano, en la que algunos autores como (Mowery y Rosenberg, 1979;
Nelson and Winter ,1982 ; Dosi, 1982; Freeman, 1982), se centraron en explicar cémo
las grandes innovaciones, fruto del proceso evolutivo del cambio tecnolégico, influyen
en el desarrollo econémico, mientras que otros estudios realizados por diversos autores
(Pavitt et al., 1984, 2002; Freeman, 1987; Nelson, 1991; Acs y Audretsch, 1991; Kogut
y Zander, 1993; Nooteboom, 1994; Rothwell, 1994), se enfocaron en como las
empresas gestionan la innovacion, destacando las diferencias de la capacidad

innovadora, tecnoldgica y su condicionamiento por el contexto socioeconémico.

Dentro del pensamiento evolucionista y del cambio tecnolégico, otros autores (Nelson y
Winter 1977, 1982; Nelson, 1987), desarrollaron un modelo evolutivo de innovacion
tecnoldgica, el cual considera a las empresas desde una dimension organica, en la que al
igual que cualquier ser vivo, las empresas evolucionan, se adaptan y aprenden por si
mismas, a través del uso de sus capacidades (Teece y Pisano, 1994; Teece et al., 1997;
Nelson, 1991), y algunas reglas de decision (mecanismos rutinarios), que se modifican

con el tiempo, en respuesta a eventos aleatorios.
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Bajo un enfoque diferente, apoyado en la teoria del aprendizaje interactivo, Lundvall
(1992) y Ernst y Lundvall (1997), concibieron la tecnologia como una acumulacién de
conocimientos, generado y difundido por las empresas, que innovan dentro de un
sistema interactivo de aprendizaje interno y con otras empresas, organizaciones o
agentes. Son estos cambios, mecanismos y procesos interactivos de aprendizaje de las
empresas, los que introducen innovaciones en un sistema mas complejo que integra

otros agentes, conocido como el Sistema Nacional de Innovacion (SNI).

El enfoque de SNI, partid de diferentes investigaciones llevadas a cabo desde fines de la
década de los afios ochenta, como marco para estudiar el desempefio econémico de los
paises desde una perspectiva historica y holistica (Edquist, 2005). EIl primero de los
trabajos fue desarrollado por Freeman (1987), sobre las caracteristicas sistémicas de los
diferentes agentes de innovacion en Japén. Para Freeman (1987), el SNI son “Las redes
de instituciones en el sector privado y publico cuyas actividades e interacciones inician,

transmiten, modifican y difunden nuevas tecnologias ” Hervas-Oliver et al., (2011).

Podemos mencionar algunas investigaciones sobre los SNI, como las realizadas por
Nelson (1993) y Lundvall (1992), sobre la composicion y aspectos distintivos de los
SNI en diferentes paises, los trabajos de Edquist y Jonson (1997), que enmarcan el rol
de las organizaciones, creadas como estructuras formales y con propdésitos explicititos, y
el papel regulador de las instituciones en las practicas e interacciones entre

organizaciones, individuos y agentes del SNI.

De la misma forma conviene resaltar las contribuciones de (Porter, 1990), con su teoria
de clusters, que sefiala la importancia de la proximidad geografica, para contribuir a la
competitividad y al desarrollo de la actividad innovadora, a través de sinergias entre de
los diferentes agentes que hacen parte de los Sistemas de Innovacion. Estos autores
coinciden en que “los SNI son un conjunto de instituciones a nivel de una nacion, que
interactlan entre si, para desarrollar, difundir, transferir y aplicar conocimientos y

tecnologia economicamente atil ” (Lundvall, 1992).

Para el estudio de los SNI algunos autores y organizaciones, han presentado diferentes
propuestas de modelos que integran los elementos que lo constituyen:
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a)

b)

d)

El modelo de Fernandez de Lucio y Conesa (1996), que se caracteriza por la
relacion que se producen entre los elementos, estructuras y los diferentes
entornos que lo integran: Entorno financiero, entorno cientifico, entorno
tecnoldgico y el entorno productivo.

El modelo de la Triple Hélice, desarrollado por Leydedorff y Etzkoitz (1996),
que plantea la interaccion entre universidades, empresas y el Gobierno. Dichas
interacciones contribuyen a conectar las empresas y la industria con la
infraestructura tecnoldgica, a los procesos de creacion de nuevas empresas, y al
establecimiento de una masa critica para explicar la innovacién, basada en el
aprendizaje organizativo y el conocimiento compartido entre las empresas y
otros agentes de la red (Hervas-Oliver et al., 2012a).

El modelo del sistema nacional de aprendizaje de Lundvall (1992), destaca la
importancia del aprendizaje dentro de los SNI, principalmente, en las economias
menos desarrolladas, cuya mejor opcion para innovar, parte del aprendizaje, la
imitacion y la absorcion de técnicas ya existentes en otras regiones o paises.

La propuesta del modelo del SNI espafiol, desarrollado por la Fundacion
COTEC para la Innovacién Tecnoldgica. Este modelo esta conformado por
cinco subsistemas, cuyas caracteristicas estructurales y funcionales determinan

su comportamiento (COTEC, 2004a), como lo muestra la siguiente figura:

Figura 15. Estructura del Sistema de Innovacion Espariol.

Organizaciones de < > Entorno
soporte

/

Administraciones S Sistema puiblico de 1+D
Publicas

Fuente: COTEC (2004a)
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Este modelo, plantea una interaccion entre los diferentes agentes que lo componen. Las
administraciones publicas, se encargan regular el mercado, definir politicas cientificas
tecnoldgicas y de innovacion, que contribuyen a generar un entorno financiero y
legislativo propicio para impulsar la innovacion en las empresas. El sistema publico de
I+D, cumple la funcion de promover la movilidad, difusion, divulgacién de la ciencia y
el fortalecimiento de las relaciones entre organizaciones de soporte a la innovacion
(parques tecnologicos, universidades y CCTT), que desarrollan y transfieren

conocimiento y tecnologia a las empresas (COTEC, 2004a).

La nocion de SNI, como un instrumento conceptual para entender las dimensiones
econdmicas, cientificas y tecnologicas de una nacién, también ha transcendido al
entorno regional (Ondategui, 2004). Desde principios de los afios noventa, diferentes
estudios (Lundvall, 1992; Cooke, 1992; Cooke, 1996; Cooke et al., 1997; Koschatzky,
1998; Asheim y Cooke, 1998), tratan sobre los Sistemas Regionales de Innovacion
(SRI), al observar como las industrias tienden a concentrarse en regiones especificas y
a la existencia de politicas descentralizadas cuyo marco de aplicacion son las regiones
(Porter, 1990).

Para Nelson et al.,, (2006), el SRI puede entenderse como “la infraestructura
institucional que apoya a la innovacién en la estructura productiva de una regién”. A
su vez, un SRI puede estar integrado por dos subsistemas de actores implicados en un

proceso aprendizaje interactivo (Cooke et al., 2003):

a) Un subsistema de explotacién de conocimiento o estructura de produccion
regional, compuesto de empresas, basicamente con un caracter sistémico y que
hacen parte de clusters (Cooke et al., 2006), definidos por Porter (1990), como
“Un grupo geograficamente denso de empresas e instituciones conexas,
pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos comunes Yy
complementarios entre si”.

b) Un subsistema de generacion de conocimiento o infraestructura de apoyo
regional, compuesta por organizaciones de formacion continua, laboratorios de
investigacion publicos y privados, universidades, centros de transferencia
tecnoldgicay CCTT.
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Es en este Gltimo subsistema, donde los CCTT, como estructuras de interfaz, tienen un
rol importante en la tarea de apoyo a la actividad innovadora en las empresas.

3.3. Factores que influyen el desempefio de las organizaciones. La turbulencia del

entorno.

El entorno juega un papel esencial para las organizaciones en el desarrollo de sus
actividades y el alcance de sus objetivos. La constante evolucion de los fendbmenos
sociales, politicos y tecnoldgicos, estan llevando a las organizaciones a dedicar mayores
esfuerzos para conocer, entender e interactuar mas con su entorno, a fin de adaptarse

mejor a los cambios y sobrevivir.

3.3.1. El entorno organizacional.

Desde la década de los afios 50 del siglo pasado, un amplio nimero de teorias y trabajos
de investigacion han planteado la necesidad de comprender mejor la relacion de las
organizaciones con su entorno. Podemos mencionar algunos trabajos como los de
Ansoff (1985), Duncan (1972), Emery & Trist (1965), y Jurkovich (1974), que
intentaron conceptualizar y explicar como evoluciona el entorno, las investigaciones de
pensadores estructuralistas como Blau y Scott (1963) y Etzioni, (1989), que expusieron
la existencia de una dependencia mutua entre organizaciones y la sociedad para
sobrevivir, o los aportes del enfoque sistémico de la administraciéon (Bertalanffy, 1976 y
(Bourgeois, 1980), que concibieron a las organizaciones como sistemas abiertos que se

relacionan e interactGan con el medio que las rodea (Grant, 2003).

Otras propuestas para estudiar el entorno organizacional, parten desde la teoria
contingente de la administracion desarrollada durante los afios sesenta y setenta. Los
trabajos conceptuales y empiricos de autores como Burns y Stalker (1961); Child
(1975); Duncan (1972); Emery & Trist (1965); Jurkovich (1974); Khandawalla (1972);
Lawrence y Lorsch (1967); Terreberry (1968) y Osborn y Hunt (1974), entre otros,
contribuyeron a la caracterizacién y definicion del entorno organizacional en relacion a

sus dimensiones, alcances y naturaleza.
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El entorno es un conjunto de fuerzas, personas y organismos que rodean a las
organizaciones y que tienen la capacidad de afectar directa o indirectamente la manera
en que operan, asi como su acceso a recursos escasos (Gareth, 2008). Existen diversas
opiniones en la literatura respecto a cémo esta conformado el entorno de las

organizaciones.

Para Osborn y Hunt (1974), el entorno de la organizacion puede agruparse en dos
categorias: el macroambiente y el ambiente de trabajo. EI macroambiente es el contexto
o el &rea geogréfica de un pais que influye de forma indirecta sobre las caracteristicas de
las organizaciones, mientras que el ambiente de trabajo son los factores que afectan de
forma directa los objetivos y la forma en que operan las organizaciones para obtener

recursos basicos y convertirlos en productos y servicios.

Otros autores Carroll y Huo (1986), consideran que el entorno organizacional se agrupa
en dos niveles: el ambiente de trabajo y el ambiente institucional. EI ambiente de trabajo
integra todos los factores y actores externos que se relacionan directamente con la
actividad de la organizacion (el flujo de trabajo y la corriente de insumos y productos).
Por su parte, el ambiente institucional son todos aquellos factores externos que afectan
indirectamente a las organizaciones, a través, de normas sociales, la estructura del

mercado, los sistemas legales y politicos.
Segin Gareth (2008), una de las clasificaciones mas comunes encontradas en la

literatura, propone que el entorno organizacional estd compuesto por un entorno

especifico y un entorno general.
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Figura 16. El entorno organizacional.

Fuerzas Fuerzas
demograficas y internacionales Fue,r_zas
culturales politicas

Clientes Distribuidores

Gobierno LA ORGANIZACION Sindicatos

Proveedores Competidores
Fuerzas Fuerzas Fuerzas
ambientales econémicas tecnoldgicas

Entorno General

Fuente: Gareth (2008)

El entorno especifico, esta directamente relacionado con la consecucion de las metas de
la organizacion, y son todas aquellas fuerzas de las partes interesadas externas, que
afectan la capacidad de una organizacion para asegurar sus recursos (Gareth, 2008),

COmo son:

e Los clientes: Las organizaciones existen para satisfacer las necesidades de los
clientes, ya que son quienes consumen la produccion de la organizacion. Para las
organizaciones, los clientes representan una incertidumbre potencial, puesto que
existe un condicionamiento en relacidn a los gustos y a su grado de satisfaccion.

e Los proveedores: Son aquellas organizaciones que proporcionan material,
equipo. servicios financieros y mano de obra. La administracion, busca asegurar

un flujo constante de insumos necesarios al mas bajo precio. Estos insumos
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representan incertidumbres, ya que su falta de disponibilidad o demora reducen
la eficacia de la organizacion.

Los distribuidores: Al igual que con sus proveedores, las organizaciones deben
administrar adecuadamente las relacion con sus distribuidores, quienes pueden
facilitarles el acceso a nuevos sectores.

Los sindicatos: Se interesan por temas de igualdad, preparacion de los
empleados, mejora de los estandares de salud, seguridad industrial y en general,
de los derechos bésicos de los trabajadores. Con su accion los sindicatos pueden
generar inestabilidad e influir en las decisiones de las organizaciones.

Los competidores: Todas las organizaciones, hasta las mas grandes o los
monopolios, tienen uno o mas competidores. Para las organizaciones, la
competencia representa una fuerza importante, que la gerencia debe vigilar y
ante la cual debe estar preparada para responder.

El gobierno: El papel de los gobiernos regionales y nacionales con sus politicas
puede limitar el campo de accién de las organizaciones, principalmente, aquellas

que se encuentran bajo el control de entes gubernamentales.

El entorno general, incluye en todo lo que se encuentra fuera de la organizacion, es

decir, son aquellas fuerzas econdmicas, politicas, socio — culturales, tecnoldgicas,

ambientales, y del entorno internacional, que influyen sobre las organizaciones, sin que

estas puedan ejercer control alguno Gareth, (2008).

Las fuerzas econdmicas: Relacionadas con el comportamiento de la economia,
(el efecto de la renta sobre la capacidad de consumo, los salarios, el nivel de
inflacion, el nivel de desarrollo de los paises, infraestructuras disponibles y
comportamiento de los mercados financieros), determinan el nivel de la
demanda de los productos y el nivel de los insumos disponibles para las
organizaciones.

Las fuerzas tecnoldgicas: El desarrollo o la adquisicion de nuevas tecnologias
aplicadas a la actividad de las organizaciones, pueden influir en la forma de
interaccion entre organizaciones, asi como en su tipo de estructura

organizacional.
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Las fuerzas politicas y ambientales: ElI Estado mediante sus politicas dicta los
lineamientos y regula el actuar de las organizaciones, a traves de leyes, normas
mercantiles, ambientales, politica monetaria y fiscal. Su intensidad varia de
acuerdo al sector y tipo de actividad a la que la organizacion se dedica.

Las fuerzas demograficas y culturales: Es el conjunto de todas las creencias,
valores, actitudes, condiciones culturales, demograficas religiosas, educativas y
formas de vida de las personas que conviven en una sociedad. Estas fuerzas son
una fuente importante de incertidumbre para las organizaciones ya que afectan el
gusto y las necesidades de los clientes de una nacion.

Las fuerzas internacionales: Las politicas de marketing, las marcas, las
identidades, y la publicidad pueden desarrollarse a escala global (Johnson et al.,
2006). La globalizacion de mercados no solo crea necesidades en los clientes, en
la misma medida, fuerza a las organizaciones a buscar proveedores y canales de

distribucion que les faciliten dicho proceso.

3.3.2. Las dimensiones y la turbulencia del entorno organizacional.

Las organizaciones constantemente se enfrentan a la turbulencia de su entorno. Esta

turbulencia, es el resultado de multiples eventos dificilmente controlables que

convergen simultaneamente, afectando las condiciones de los sectores y obligando a las

organizaciones a reaccionar y a desarrollar ventajas competitivas para poder responder a

estos cambios (D”Aveni, 1994; Tidd, 2001). En el estudio del entorno organizacional,

estos fendmenos se han enmarcado dentro de la combinacién entre diferentes

dimensiones. Algunas de estas dimensiones encontradas en la literatura son:

Munificencia: En el cual se considera que el entorno puede ser favorable,
generoso o comodo (Bantel y Osborn, 1995; Dess y Beard, 1984; Rajagolopan et
al., 1993; Rasheed y Prescott, 1992; Sharfman y Dean, 1991a; Sutcliffe y Huber,
1998; Tan y Litschert, 1994).

Heterogeneidad: Existe especialmente cuando hay diversidad en los mercados y
cambios en gustos de los clientes (Kotha y Nair ,1995; Dess et al., 1997;
Papadakis et al., 1998.
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Hostilidad: Estd conformada por los cambios y posibles amenazas que las
organizaciones enfrentan cuando hay un incremento de la competencia (Millery
Friesen, 1983; Mintzberg, 1979; Papadakis et al., 1998; Sutcliffe y Huber,
1998).

Otros de las dimensiones del entorno, de mayor aceptacion entre los investigadores son

el dinamismo, la complejidad y la incertidumbre (Crossan, et al., 2008).

a)

b)

El dinamismo: Algunos autores definen el dinamismo como la inestabilidad que
restringe el cambio en las organizaciones (Aldrich, 1979, en Aldrich 2008),
dificultando su prediccién y elevando el grado de incertidumbre entre sus
miembros (Dess y Beard, 1984). Para Duncan (1972), el dinamismo del entorno
es el grado en que sus factores se mantienen constantes a lo largo del tiempo, o
la vez pueden estar en un proceso de cambio continuo (Bourgeois, 1980; Child,
1972; Daft et al., 1988; Jurkovich, 1974).

Otros autores (Miles et al., 1974; Minztberg, 1979; Sharfman y Dean 1991a;
Johnson y Scholes, 1999), resaltan la importancia de diferenciar entre el ratio de
cambio de los elementos del entorno y la capacidad para predecirlo, puesto que
no es igual para una organizacion adaptar su estrategia a cambios facilmente
predecibles, que modificarla rapidamente cuando ocurren cambios radicales en

el entorno que son de dificil prediccion.

La complejidad: Se define como la homogeneidad o heterogeneidad de los
eventos externos que afectan a la organizacion (Child, 1972; Dess y Beard,
1984; Duncan, 1972). Es a su vez, el nivel de conocimiento complejo que el
entorno requiere (Sharfman y Dean, 1991a), y esta representada en el nimero de
posibles configuraciones competitivas que una organizacion puede adoptar para
mejorar su estrategia (Chakravarthy, 1997).

La incertidumbre: Abarca un concepto muy amplio ya que esta presente en todos
los fendmenos, econémicos, politicos y sociales (Ericson, 2005), y junto a la
turbulencia, es una de las caracteristicas del entorno que con mayor frecuencia

se menciona en la literatura. A fin de conceptualizarla y mostrar su validez,
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diversos autores (Dess y Beard, 1984; Dess y Rasheed, 1991; Lewis y Harvey,
2001; Sharfman y Dean, 1991a; Werner, et al., 1996), han propuesto escalas de

medicion de las dimensiones que la integran.

Otros autores, consideran que es el resultado de la confluencia entre la falta de
informacién de los factores del entorno (Galbraith, 1977, en Galbraith, 2002), el
desconocimiento de los resultados o la posible pérdida de una organizacién al
tomar una decision incorrecta (Downey y Slowcum, 1975; Duncan, 1972;
Schmidt y Cummings, 1976), y la incertidumbre que se genera entre las
relaciones causales (Lawrence y Lorsch, 1967). Algunos autores mas Pennings y
Tripathi, (1978) y Pfeffer y Salancik, (1978), conciben la incertidumbre como la
incapacidad de una organizacion para asignar una probabilidad a un evento

futuro.

Durante la década de los afios sesenta, varios autores (Emerry & Trist, 1965; Terreberry,
1968), en sus estudios sobre el entorno de las organizaciones, integraron el concepto
de turbulencia dentro de la teoria de la administracion. (Emerry & Trist, 1965), y la
definieron como la inestabilidad o cambio en el ambiente de las organizaciones, que
frente a perturbaciones o restricciones en los recursos se ven obligadas a reaccionar.
Por su parte, Terreberry (1968), expuso que la turbulencia se caracteriza por la
complejidad, asi como la rapidez de cambio en las interconexiones de la empresa con el
entorno, la cual excede su capacidad para predecir y controlar el resultado de sus

decisiones.

Estudios posteriores realizados durante la década de los afios setenta, atribuyeron causas
a este fendmeno. Para Galbraith (1973, en Galbraith, 2002), la turbulencia es fruto del
crecimiento econémico, y de los avances cientificos y en las tecnologias de la
comunicacion, mientras que para Khandwalla (1976), la turbulencia responde a la falta
de capacidad de las organizaciones para responder a los impredecibles y rapidos
cambios del entorno. Finalmente, Ansoff (1979, en Ansoff, 1985), la considera como
elemento esencial de la administracion, donde la tarea de los lideres de la organizacién
se debe centrar en obtener informacion y recursos suficientes del entorno, para ajustar
su estrategia (Aldrich, 1979, en Aldrich, 2008).
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Durante los afios ochenta y noventa, nuevas contribuciones al conocimiento de este
tema fueron hechas por Bourgeois y Eisenhardt (1988), Dess y Beard, (1984), quienes
explicaron que la turbulencia del entorno posee un alto grado de cambios esporadicos
que dificultan su prediccion. Deben mencionarse los aportes de Cameron et al., (1987),
Mintzberg (1994), y Trist (1980), en relacion a cdmo acttan las organizaciones frente a
la turbulencia y a los cambios discontinuos de su entorno, asi como la aparicion de
conceptos como el de Hiperturbulencia (McCann y Selski, 1984; Bettis & Hitt, 1995;
Brown y Eisenhardt, 1998; D"Aveni, 1994), en donde la creciente demanda del entorno
en nuevos productos, tecnologias y la aparicion de nuevos competidores exceden la
capacidad de respuesta y adaptacion de las organizaciones, obligdndolas a desarrollar

ventas competitivas.

Investigaciones mas recientes sobre este tema se han enfocado b&sicamente en como los
miembros de una organizacion perciben y reaccionan frente a la turbulencia (Caldart &
Ricart, 2006), que esta originada tanto por el dinamismo y la complejidad (Buganza,
Del’Era & Verganti 2009), como por cambios en el mercado, el desarrollo de nuevos

productos y la tecnologia (Calantone et al., 2003).

3.3.3. Factores internos y externos que contribuyen a la turbulencia del entorno

en las organizaciones. La incertidumbre tecnoldgica.

Ademéas de las dimensiones del entorno anteriormente mencionadas, es importante
resaltar que existen una serie de factores tanto internos como externos de las

organizaciones que también contribuyen a la turbulencia del entorno.

a) Factores internos de la organizacion: Algunos autores (Emery & Trist, 1965;
Duncan, 1972; Silverblatt y Korgaonkar, 1987; Venkataraman et al., 1990;
Grant, 2003), han expuesto, que deficiencias en factores internos de las
organizaciones, como el nivel de formacién y experiencia de los empleados, la
falta de una articulacion organizacional, cambios radicales en la direccion y
fallos en los procesos de planeacion, son causas que pueden contribuir a la

turbulencia del entorno.
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b) Factores externos: Otras investigaciones, consideran que la turbulencia del
entorno, también responde a factores externos, como son los cambios
demogréaficos (McCann y Selsky, 1984; Jaworski y Kohli, 1993; Droge,
Calantone y Harmancioglu, 2008), cambios en las politicas que regulan los
mercados, precios, medio ambiente, transporte, etc (Dwyer et al., 1985; Ulrich y
Wiersema, 1989; Caldart y Ricart, 2006), cambios en los ciclos econémicos,
poder de compra, nuevos productos y saturacion del mercado (Duncan, 1972;
Dwyer y Welsh, 1985).

Algunas investigaciones (Ford y Ryan, 1981; Ulrich y Wiersema, 1989, Droge
et al., 2008; Taylor y Taylor, 2012), proponen que la turbulencia del entorno
responde a otros factores externos como la rapidez con que aparecen nuevos
avances y cambios tecnoldgicos, que dificultan la prediccion del ciclo de vida de
los productos, generan turbulencia tecnolégica (Dwyer et al., 1985; Jaworski y
Kohli, 1993; Kuivalainen, et al., 2004), e incertidumbre asociada a la adopcion

de la tecnoldgica ( Freeman y Soete, 1999).

Dicha incertidumbre asociada a la tecnologia, esta estrechamente vinculada a la
actividad desarrollada por los CCTT. Por esta razon expondremos algunos conceptos
relacionados con la forma en que los cambios y avances tecnoldgicos pueden generar

incertidumbre en el entorno de las organizaciones.

3.3.3.1. Los fallos del mercado.

La incertidumbre relacionada a la adopcion de la innovacidn, el cambio tecnoldgico y la
difusion de la tecnologia es considerada como un fallo de mercado. La teoria
econdmica, bajo dos enfoques diferentes el neoclasico y el evolucionista, han estudiado
estos fallos, definiéndolos como la falta de una asignacion eficiente de recursos que

garanticen el libre funcionamiento del mercado (Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008).

El enfoque neoclasico de la economia, que en parte contempla la innovacién como un
proceso lineal (Barge-Gil, 2007) en el que la tecnologia se considera como un bien de
capital, asimilable, transferible, con la capacidad de ser comprado y vendido (Mytelka y
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Smith, 2001), destaca igualmente, otros fallos de mercado como son los problemas en
la apropiabilidad, indivisibilidades e imperfecciones en la informacion.

El primer fallo es la existencia de indivisibilidades o externalidades en los procesos de
innovacion y aprendizaje, que se presentan cuando la produccion o el consumo de un
bien o servicio puede ser aprovechado por otros agentes econémicos 0 empresas, Sin
que tengan que pagar su valor en el mercado. Las empresas menos innovadoras o de
menor tamafio pueden adoptar la innovacion desarrollada por otras empresas mediante
la imitacion, uso de patentes y movilidad de recursos humanos (Barge-Gil y Modrego-
Rico, 2008).

Relacionado con el primer fallo de mercado, aparece el problema en la apropiabilidad
de la innovacion (Barge-Gil, 2007). El resultado de la inversion en 1+D no es propiedad
exclusiva de la empresa que la desarrolla, lo que implica que un producto tecnolégico
se puede convertir en un bien publico (L6épez, 1998). Este fallo afecta principalmente a
sectores o industrias en donde la generacion de conocimientos y la explotacion de la

I+D es la base de su actividad.

El tercer fallo es la asimetria 0 ausencia de informacion del mercado. La innovacion
también se apoya en la difusién de la informacién en el mercado. Este se caracteriza por
ser imperfecto, es decir no hay un equilibrio entre la oferta y la demanda, y por tanto,
existen desigualdades en el proceso de decision de los competidores. Por ejemplo, la
falta de informacion sobre un desarrollo tecnoldgico de un determinado sector, puede
influir de forma positiva 0 negativa en las decisiones de las empresas cuando se

interesan en invertir en 1+D (Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008).

El cuarto fallo de mercado esta relacionado con la incertidumbre, que crea problemas en
el proceso de asignacion de recursos, provocando que las decisiones de inversion y
produccion de los agentes se entremezclen con las de asumir o no ciertos riesgos. Al no
existir mecanismos adecuados para que las empresas puedan asegurarse contra los
posibles riesgos que implica invertir en 1+D (Barge-Gil, 2007), su resultado puede ser
una menor disposicién de las empresas a invertir o incluso que puedan llegar a producir

por debajo de lo que se considera como eficiente (Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008).
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Desde el punto de vista evolucionista, los fallos de mercado, especialmente la asimetria
de la informacion y la incertidumbre son inevitables, y por tanto, hacen parte natural del
proceso de innovacion y del cambio tecnoldgico (Metcalfe, 1994). No obstante, la
existencia de estos fallos, ha impulsado a que los paises busquen mecanismos para
mejorar su politica tecnoldgica, a través del fortalecimiento de las relaciones entre los
distintos agentes que integran los sistemas nacionales de innovacion (Edquist, 2005;
Oughton et al., 2002), y dando especial atencién a las infraestructuras tecnologicas que
se encargan de trasladar los resultados de la investigacion y la tecnologia a todas las

empresas (Justman y Teubal, 1995).

3.3.3.2. Ladinamica de la tecnologia. Su adopcién, difusién y ciclo de vida.

La tecnologia

El concepto de tecnologia es un tanto ambiguo y ha sido utilizado para relacionar los
activos intangibles vinculados al proceso de innovacion de las empresas (Pavon e
Hidalgo, 1996). La Real Academia Espafiola RAE, define la tecnologia como el
conjunto de teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento practico del
conocimiento cientifico™. La tecnologia es el medio a través del cual se traslada el
conocimiento cientifico a la solucion de problemas concretos de una manera efectiva.
Es por ello que existe una tendencia a valorar la ciencia en términos de lo que puede
aportar para la sociedad, cuyo resultado se traduce en entidades tecnoldgicas es decir,
aparatos, procedimientos y habilidades (Van Wyk, 2004).

Algunos autores (Dosi et. al., 1992; Child, 1974; Duncan, 1972; Edquist 1997b; Giget,
1984; Porter, 1990; Rosenberg, 1994; Silverblatt. y Korgaonkar, 1987), entre otros, han
escrito sobre la importancia de la innovacion y la tecnologia para la competitividad y
supervivencia de las empresas. En este contexto para Child (1974), la tecnologia es el
conjunto de conocimientos e informacién propios de una actividad que pueden ser
utilizados en forma sistematica para el disefio, desarrollo, fabricacion vy
comercializacion de productos, o la prestacion de servicios, incluyendo la aplicacion

adecuada de las técnicas asociadas a la gestion global (Hidalgo et al., 2002)

2! http://lema.rae.es/
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La tecnologia no puede considerarse como un elemento aislado, forma parte de un
sistema mas amplio, en el cual existe una constante interaccion entre diversas
tecnologias, y como sistema se rige bajo una jerarquia, en funcion de su impacto sobre
el conjunto total del sistema (Hidalgo et al., 2002). Dentro de esta jerarquia, se

distinguen tres tipos de tecnologias:

a) Tecnologias fundamentales: Son aquellas que suponen una aportacion basica a
los principios cientificos, por ejemplo, la electrdnica.

b) Tecnologias genéricas: Son subconjuntos homogéneos de las tecnologias
fundamentales, ya sea por el procedimiento utilizado o por la funcién ejecutada,
por ejemplo, la tecnologia electronica aplicada al tratamiento de la informacion.

c) Tecnologias de aplicacion: Hacen referencia a un desarrollo especifico a través
de objetos o dispositivos tecnoldgicos. Un ejemplo puede ser la aplicacion de la
electronica a robots o el desarrollo de hardware en la computacion.

Bajo una perspectiva estratégica, las tecnologias se pueden clasificar en baésicas,
emergentes y claves (Pavén e Hidalgo, 1996). La tecnologia basica, se constituye como
una tecnologia clave del pasado que actualmente esté al alcance de cualquier empresa o
sector, mientras que una tecnologia emergente, es aquella que esta en una etapa inicial
de aplicacion en la industria y constituye una ventaja competitiva para la empresa que la
adopta, aunque su aceptacién puede tener un alto grado de incertidumbre. Por altimo, la
tecnologia clave, es la que sustenta la posicion competitiva actual de la empresa que la
emplea, y es fundamental para la obtencion de beneficios y el desarrollo de su actividad.

Para las empresas, las mdaltiples aplicaciones que puede tener una tecnologia,
fundamental o genérica, se conoce como acervo tecnologico, es decir, las tecnologias
que domina la empresa son la base de uno o varios productos. Este concepto esta
relacionado con la propuesta del arbol tecnologico de Giget (1984), segun el cual el
potencial tecnol6gico de las empresas encuentra aplicacion en productos y en mercados
diversificados. Las raices de este arbol, representan las tecnologias genéricas que
domina la empresa, y de alli mismo, surge un tronco de tecnologias de aplicacién, que

da lugar a su vez, al brote de distintos productos de la empresa que pueden situarse en
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sectores diferentes, y al mismo tiempo compartir conocimientos y tecnologias comunes
(Hidalgo et al., 2002).

Desde una perspectiva estratégica, el estudio de los arboles tecnoldgicos ayuda a
entender como ha sido la evolucién del conocimiento de las empresas y el desarrollo de
sus capacidades distintivas provenientes del uso de la tecnologia. Estas capacidades
distintivas relacionadas con la tecnologia o capacidades tecnoldgicas (Prahalad y

Hamel, 1990), son fuente de ventajas competitivas para las empresas.

Figura 17. El arbol tecnoldgico.

Valoracidn
sectorial de las
tecnologias sobre
diferentes combinaciones
de productos - mercados

Integracsnde s
Tecrologias enuna
caparidad tecnclégica [Potencial
e industrial propia de tecnoldgico
la exvprasa o industrial
Tecnologias -
genéricas

relaciém cientifica

Fuente: (Giget, 1984)

La adopcidn de la tecnologia

Tanto la adopcion como la difusion, son términos conexos asociados a la innovacion y
el cambio tecnologico. La adopcion es un proceso mental que todo individuo debe pasar
desde el momento en que conoce por primera vez una innovacién hasta que toma la
decision final de adoptarla Rogers (2003). Para Rosenberg (1994), las innovaciones
tecnoldgicas son aquellas actividades o procesos que incorporan nuevas posibilidades

o0 alternativas técnicas en la produccion, orientadas por la existencia o identificacion
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de oportunidades de mercado o necesidades de la poblacion. El origen de las
innovaciones tecnoldgicas puede ser resultado de una invencién o de la transferencia de

tecnologias.

Aunque la decision de adoptar una innovacion o una tecnologia puede ser simple, hay
que resaltar, que como en cualquier proceso de cambio existe una incertidumbre. El
proceso de adopcion consta de una serie de etapas, elecciones y acciones que el decisor
tendra en cuenta, para evaluar si la adopcion de una innovacién pude encajar dentro de
sus practicas habituales, y al adoptarla que actitudes o tareas debe desarrollar para
disminuir esa incertidumbre (Rogers, 2003).

En la literatura existen diferentes propuestas de las fases implicadas en el proceso de
adopcion de la innovacion (Rogers, 2003; Parthasarathy et al., 1995; Prochaska et al.,
1992; Nabith et al., 1997). Estos autores coinciden en que todo proceso de adopcion esta

conformado por tres niveles:

a) Una fase cognoscitiva, que se deriva del conocimiento y de la informacion que
el decisor posee, el cual despierta su interés.

b) Una fase afectiva, que ocurre luego de que se ha probado y evaluado una
innovacion.

c) Una fase activa, en la que el individuo decide si adquiere o no la innovacién.

Cuando surge una innovacion en el mercado con buenas caracteristicas, los potenciales
adoptantes tendrian que asimilarla de forma inmediata. Sin embargo, esto no ocurre asi,
debido a la existencia de diferencias entre los individuos, por ejemplo su capacidad de
aprendizaje, su enfoque estrategico y el efecto de factores psicologicos, (Baptista,
1999). Estas diferencias hacen que el periodo de tiempo y la velocidad de adopcion de

una innovacién no sea igual para todos los individuos (Rogers, 2003).
Las caracteristicas propias de cada individuo adoptante, se conocen como innoactividad

que esta determinada por el grado en que el individuo acepta la innovacion

comparativamente a otros individuos (Rogers, 2003). Los adoptantes pueden dividirse
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en cinco distintas categorias segun su grado de innoactividad, cuya distribucion en el
tiempo esta ajustada de acuerdo a una probabilidad. (Ver figura 18).

Esta probabilidad se expresa estadisticamente como una curva con una distribucion
normal, que divide porcentualmente a los individuos en estos cinco segmentos. La
siguiente figura 18 muestra este modelo que fue propuesto por Everett Rogers en 1962

(Rogers, 2003)

Figura 18. Categorias de adoptantes en base a su innoactividad.

/N

Innovadores / \
2.5%
Mayoria Mayoria
Inicial Tardia
\_"

Adoptadores

Iniciales 13.5% 34% 34% Rezagados  16%

X - 25d X-sd X X +sd

Incremento del tiempo de adopcidn de (25— —)
innovaciones

Fuente: Adaptacion a partir de Rogers (2003)

En el primer segmento estan los innovadores, ubicados bajo el area de la curva normal
que hay a la izquierda de la media del tiempo de adopcion menos dos veces la
desviacion estandar. Representan el 2,5% de los individuos del sistema social que se

caracterizan por tener un alto grado de interés por las nuevas ideas.

Los adaptadores iniciales concentran al 13,5% del sistema social, y se encuentran en el
area comprendida entre la media menos una desviacion estandar y la media menos dos

desviaciones estandar. Este grupo reduce la incertidumbre sobre la adopcion y sus
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individuos, tienen mayor disposicion a transmitir informacion a los deméas miembros del

sistema social.

El segmento de la mayoria inicial, representa el 34% de los individuos incluidos bajo
el area comprendida entre la media de la fecha de adopcion y la media menos la
desviacion estandar. Este grupo es seguidor de los adaptadores iniciales y tarda mas

tiempo en asimilar el conocimiento de la innovacion y en adoptarla.

El segmento de la mayoria tardia, adopta la innovacion por encima de la fecha media
hasta una desviacion estandar. Este grupo comprende el 34% de los miembros del
sistema social y por lo general son individuos que disponen de menos recursos y que

adoptan la innovacion cuando su incertidumbre casi ha desaparecido.

Finalmente los rezagados, que son el 16% de los individuos, seran los Gltimos en
adoptar la innovacion. Estan concentrados bajo la curva que hay a la derecha de la
media mas una desviacion estandar y se caracterizan por su poca disposicion a adoptar
innovaciones, debido en parte, a su baja capacidad econdémica y de adaptacion al

cambio.

El método para categorizar los adoptantes de la innovacién, basado en el uso de la
media y la desviacion estandar propuesta por (Rogers, 1962), fue utilizado por
diferentes autores (Bass, 1969; Dickerson y Gentry, 1983; Feldman y Armstrong, 1975;
Mahajan et al., 1990a; Robertson y Kennedy, 1968; Taylor, 1977), para proponer otras
categorizaciones de acuerdo a las particularidades de los adoptantes y a las diferencias

entre innovadores e imitadores.

La difusion y el ciclo de vida de la tecnologia

Para (Rogers, 2003), la difusion se define como un proceso en el cual una innovacion o
tecnologia, se transmite a lo largo del tiempo entre los miembros de un sistema social a
través de ciertos canales de comunicacion. La difusion se ve afectada por factores como
el tipo de innovacion (productos, procesos Yy tecnologias), los canales que se utilizan

para comunicarla (interpersonales y de masas), el sistema social implicado, el tiempo y

98



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

la velocidad de adopcion (Rogers, 2003; Van Den Bulte, 2000). Estos factores pueden
generar cambios en el comportamiento de los individuos, llevandoles a aceptar o a

rechazar una innovacion (Mahajan et al., 1990a).

La tecnologia esta sujeta a un proceso evolutivo a lo largo de su vida que va desde su
introduccién, difusion hasta su sustitucion (Ford y Ryan, 1981). Esto es lo se conoce
como ciclo de vida de la tecnologia, el cual parte de la idea, de que los cambios
evolutivos en la tecnologia subyacen en el desarrollo de nuevas industrias Shane (2008).
El concepto de ciclo de vida se ha empleado extensamente en la literatura, para
otorgarle las caracteristicas propias de las etapas que un organismo vivo pasa a durante
su vida, y asi aplicarlo a los productos, el mercado, la industria y las tecnologias (Taylor
y Taylor, 2012).

Uno de los modelos mas aceptado para estudiar el ciclo de vida de la tecnologia es el
propuesto por Foster (1986), conocido como curvas S. Este modelo se ha convertido en
una importante herramienta para el analisis de la difusion y adopcion de las
innovaciones tecnoldgicas (Tidd et al., 2005), el cual sirve para relacionar los esfuerzos
realizados en el desarrollo de una tecnologia con los resultados que se obtienen de ella
(Ernest, 1997).

Diferentes autores (Ernest, 1997; Gao et al., 2013, Kaplan y Tripsas, 2004; Taylor y
Taylor, 2012; Pavén e Hidalgo, 1996), entre otros, consideran que el ciclo de vida de

las tecnologias se divide en cuatro fases como lo ilustra la figura 19.

a) Una fase embrionaria, en la que surge una nueva tecnologia en la que su
rendimiento técnico es menor en comparacion al de otras tecnologias presentes
en el mercado.

b) Una fase de crecimiento, donde esa tecnologia exhibe una intensa mejoria, que
la hace mas fiable y aplicable. En esta fase crecen igualmente sus rendimientos
técnicos.

c) Una fase de Madurez, caracterizada por una estabilidad de la tecnologia,

resultado de la experiencia adquirida al utilizarla.
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d) Una fase de saturacion, en la que la tecnologia alcanza el limite de su eficiencia
técnica, que se puede ver reflejado, en el plano econdémico con una disminucién
progresiva de las ganancias de productividad y un crecimiento de los costes
(Pavén e Hidalgo, 1996).

Figura 19. Evolucion de la tecnologia en el tiempo. Curva S.

>

Desempefio 4

S

> Tiempo

Embrionaria Crecimiento Madurez Saturacion

Fuente: Foster (1986)

Con el tiempo, la cantidad de esfuerzo invertido en una tecnologia, puede disminuir,
debido a su madurez haciendo que la curva se allane. Durante su trayectoria, las
tecnologias no siempre alcanzan su punto mas alto, puesto que en un momento dado

pueden quedar obsoletas por la aparicion de nuevas tecnologias (Schilling, 2005).
Cada nueva tecnologia que reemplaza a una tecnologia obsoleta tendra su propia curva

S. Este fendmeno se conoce como discontinuidad tecnoldgica (Adner, 2004; Sood y

Tellis, 2005; Taylor y Taylor, 2012). La siguiente figura ilustra este fenémeno:
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Figura 20. Introduccion de tecnologias discontinuas.
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Fuente: Schilling (2008)

Hay muchos ejemplos de discontinuidades tecnologias. El paso de la navegacién con
vela al uso del vapor, la transicion de la fotografia tradicional a la fotografia digital, o el
cambio de la musica en disco compacto a su reproduccion en formatos digitales MP3.
Considerando que existe una incertidumbre relacionada a su adopcion, en un inicio la
nueva tecnologia puede tener un rendimiento menor que la antigua tecnologia, (Shilling,
2008), sin embargo, un cambio radical en la aplicacion de una nueva tecnologia, puede
convertirla en un estadandar para la industria (Murmann y Frenken, 2006), en la que
alcance rendimientos mucho mayores en un periodo de tiempo menor (Adner, 2004;
Sood y Tellis, 2005; Yu y Hang, 2010).

Los cambios cada vez mas rapidos en los ciclos de vida de las tecnologias son un factor
que genera turbulencia en el entorno de las organizaciones. Para poder medirla, algunos
autores han propuesto alternativas para que las organizaciones puedan monitorear su

entorno y asi tener mayor certeza de si existe turbulencia.
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Los estudios de (Davis et al., 1991; Khandwalla, 1976; Lichtenthaler, 2009; Miller,
1983; Miiller y Droge, 1986; Slater y Narver, 1994), proponen medir la turbulencia del
entorno en relacion a la incertidumbre, los cambios en la tecnologia y del mercado,
mientras que (Daft et al., 1988; Davis et al., 1991; Dwyer y Welsh, 1985; Hall &
Rosson 2006), tienen en cuenta la adopcién de tecnologia y otros factores sociales,

culturales, politicos y de competencia entre firmas.

Otras alternativas con las que las organizaciones cuentan para monitorear su entorno son
la prospectiva y la vigilancia tecnoldgica (Zabala, 2012). La prospectiva tecnoldgica es
una herramienta clave de apoyo a las politicas de innovacién de los gobiernos, que
permite observar a largo plazo el futuro de la ciencia, la tecnologia, la economia y la
sociedad con el propésito de identificar las tecnologias emergentes que probablemente
produzcan los mayores beneficios econémicos y sociales. La prospectiva tecnolégica se
fundamenta en el conocimiento de expertos” que aplican técnicas de analisis
(indicadores bibliométricos y andlisis de patentes), y algunas metodologias para
identificar tecnologias clave y analizar la oferta tecnoldgica, como son los estudios de

benchmarking, encuestas tipo Delphi, disefio de escenarios y hojas de ruta entre otros®.

La vigilancia tecnoldgica es otra herramienta que las empresas pueden utilizar para
monitorear la informacion de caracter cientifico o técnico susceptible de crear
oportunidades o amenazas. Su objetivo es buscar, explorar y evaluar la informacion del
existente del entorno organizacional, es decir, sus proveedores, clientes, productos
sustitutos, los competidores y potenciales entrantes (Porter, 1990), y sobre los avances
tecnoldgicos en aquellas areas de interés para la empresa que apoyen el desarrollo de

innovaciones tecnologicas (Zabala, 2012).

22 |_a actividad de prospectiva tecnoldgica es compleja y exige por lo general la participacion de expertos
en diversos campos por lo que esta fuera del alcance de la mayoria de las empresas. De hecho, la gran
mayoria de los estudios de prospectiva son realizados por entidades vinculadas al sector pablico como por
ejemplo el Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industria OPTI, y los observatorios tecnoldgicos en
los que participan la mayoria de CCTT de Espafia.

2 http://www.opti.org/prospectiva.asp
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3.4. Como hacer frente a la turbulencia del entorno. La propuesta del enfoque

contingente.

El paradigma de como las organizaciones pueden hacer frente a la turbulencia del
entorno, ha sido estudiado por diversos autores desde principios de la década de los
afios sesenta del siglo pasado. La palabra contingencia hace referencia a que algo
incierto o eventual, puede o no suceder?. El uso de este término aplicado al estudio de
las organizaciones tuvo sus inicios en los trabajos de (Woodward (1965), que analizd
las relaciones entre la estructura y la tecnologia, estableciendo con ello, la dependencia
que existe entre diversas variables de la estructura organizacional respecto del tipo de
proceso productivo empleado, y al entorno como factor condicionante de dicha relacion
(Chiavenato, 2006).

De forma diferente a otras teorias de la administracion como la sistémica o la de las
relaciones humanas, el enfoque contingente propuesto en los trabajos pioneros de otros
autores como Burns y Stalker (1961); Lawrence y Lorsch (1967; 1976); Child (1975);
Duncan (1972); Khandwalla (1972); Jurkovich (1974), destaca que una organizacion no
alcanza la eficacia siguiendo un modelo organizacional unico y exclusivo, es decir, no
existe una forma Unica de estructura organizacional que sea mejor para alcanzar los
objetivos (Chiavento, 2006).

La estructura organizacional es el sistema formal de tareas y relaciones de autoridad que
controla cémo las personas coordinan sus acciones y utilizan los recursos para lograr las
metas de la organizacion Gareth (2008). Es un elemento de la organizacion,
determinado a partir del grado de intensidad de algunas dimensiones como son la

centralizacion, formalizacion y la complejidad organizativa (Claver et al., 2011).

La teoria 0 enfoque contingente sostiene que existe una relacion o contingencia entre la
estructura organizacional y los resultados organizativos (Reimann, 1974; Mintzberg,
1979), respecto a factores del entorno de la organizacion (Lawrence y Lorsch, 1967), la
tarea y la tecnologia (Chapman, 1997; Khandwalla, 1974). Por esta razon, este enfoque

propone que las organizaciones pueden configurarse de distintas maneras y desarrollar

 http//: www.rae.es
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los modelos y disefios organizativos Optimos mas adecuados para responder a su
entorno (Chapman, 1997; Lawrence y Lorsch, 1967; 1976).

En 1961 Burns y Stalker, estudiaron un conjunto de empresas industriales en el Reino
unido, se encontraron con una diversidad de métodos y procedimientos administrativos.
Como resultado, plantearon dos sistemas directivos divergentes Ilamados mecénico y
organico. Las diferencias entre los dos sistemas o tipologias de estructura
organizacional propuestas por Burns y Stalker (1961) y estudiadas por otros autores
(Courtright et al., 1989; Hage, 1965; Mintzberg, 1979; Pennings, 1992; Zanzi, 1987), se

muestran en la siguiente figura:

Figura 21. Diferencias entre la estructura organizacional mecanicay organica.

Estructura mecanica Estructura organica

- Coordinacién centralizada. - Elevada interdependencia.

« Estandaresrigidos de interaccion * Intensa interaccion entre cargos
en cargos bien definidos. autodefinidos y variables.

« Limitada capacidad de procesamiento| | * Capacidad expandidade 3
de la informacion. procesamientode la informacién.

« Adecuado para tareas sencillas y * Adecuado para tareas unicas y
repetitivas. complejas. o

« Adecuado para eficienciadela * Adecuado para creatividad e
produccion. innovacion.

Fuente: Chiavenato (2006)

La estructura mecanica, se relaciona con la propuesta de la teoria burocratica Weber
(1969), y se caracteriza por poseer altos grados de especializaciéon y de division del
trabajo, muchas reglas y programas formales, centralizacion en la toma de decisiones

donde el poder se sitda en altos directivos, una estructura de mando mas jerarquica,
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vertical y rigida (Courtright et al., 1989), y en la que se coordinan las tareas a través de
la estandarizacion del trabajo, lo que le otorga poca libertad de decision y participacion

a los miembros de niveles inferiores en la organizacién (Claver et al., 2006).

Con una orientacion diferente, la estructura orgdnica posee un bajo grado de
formalizacion, es una forma organizativa con una estructura jerarquica mas flexible y
descentralizada, que permite a miembros de niveles medios e inferiores de la
organizacion participar en la toma de decisiones. Se caracteriza igualmente, por tener un
tipo de comunicacion mas horizontal, en la que existe una mayor interaccion entre sus
miembros, que tienen la posibilidad de recibir la informacion y comunicarla a las
diferentes areas (Claver et al., 2006). Es una estructura cuyo sistema de control,
supervision y cooperacion se fundamenta, en el desarrollo de creencias y objetivos
compartidos por todos los miembros de la organizacion (Courtright et al., 1989; Davila,
2001).

Burns y Stalker (1961), al estudiar el entorno consideraron elementos contingentes
como son la estabilidad, complejidad, diversidad y la hostilidad, y ademéas, afiadieron
una nueva variable de analisis: El grado de predictibilidad. De esta forma establecieron
que las estructuras mecéanicas son mas apropiadas para entornos estables debido a su
mayor centralizacion y formalizacion, mientras que las estructuras organicas, con menor

centralizacion y formalizacidn, se adaptan y responden mejor en entorno dinamicos.

Otros autores Lawrence y Lorsch (1967; 1976), analizaron la influencia del entorno
sobre la estructura organizacional, de acuerdo a su complejidad, coherencia interna y
capacidad de adaptacion de las organizaciones. Observaron que no existe una estructura
organizacional Unica o que sea la mas apropiada, puesto que las estructuras, son
herramientas que pueden cambiar junto con el entorno, las capacidades y otras
caracteristicas de las organizaciones. Para estos autores, el factor humano es clave para

la adaptacion de las empresas.

Trabajos posteriores, concluyeron que parte del éxito de las organizaciones consiste en
la descentralizacion y combinacion adecuada de distintas variables internas, coordinadas
por un sistema de planificacion (Khandwalla, 1972), la adecuacion del disefio
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estructural a las contingencias e incertidumbre del entorno (Child, 1975; Duncan, 1972;
Jurkovich, 1974), y a poseer estructuras mas orgéanicas para enfrentar mejor la
turbulencia del entorno (Jennings y Seaman, 1994; Polley, 1997; Mitsuhashi y Kirsch,
2006).

Bajo esta misma linea, el trabajo de Mintzberg (1990), planted cuatro hipdtesis

relevantes que relacionan al entorno con los parametros de la estructura organizacional:

a) Cuanto mas dinamico es el entorno mas organica resulta la estructura.

b) Cuanto més complejo sea el entorno, mas descentralizada seré la estructura.

¢) Cuanto mas diversificados estén los mercados de la organizacion, mayor sera la
tendencia a dividirla en unidades basadas en el mercado (suponiendo que existan
economias de escala favorables).

d) La extrema hostilidad o turbulencia del entorno conduce a toda organizacion

hacia una centralizacion provisional de su estructura.

Segun (Tidd, 2001), en entornos dinamicos, cuanto mejor encajen los factores internos
de la organizacion con el entorno, mejor sera su desempefio. Por esta razon, las
organizaciones deben identificar las estructuras adecuadas para entornos especificos, en

vez de buscar una sola estructura para aplicarla en cualquier tipo de contexto.

Para el enfoque contingente, el buen desempefio de las organizaciones en entornos
turbulentos no depende Unicamente del tipo de estructura, puesto que ella, se relaciona
con la estrategia que adopte la organizacion (Drazin y Van de Ven, 1985; Grinyer y
Yasai-Ardekani, 1981; Hannan y Freeman, 1984; Mintzberg, 1990; Venkatraman,
1989).

La estrategia se define como el patrén de decisiones de una empresa que determina sus
objetivos, propésitos o metas, proporciona los planes y politicas principales para
alcanzarlos, y define el campo de negocios que la empresa persigue, la clase de
organizacion humana y econOmica que es o pretende ser, y la naturaleza de las
contribuciones econdémicas y no econémicas que pretende hacer a sus accionistas,

empleados, clientes, la comunidad, etc (Mintzberg et al., 2003). La formulacion e
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implementacion de la estrategia incluye la identificacion de oportunidades y amenazas
en el entorno de la organizacion (Porter, 1982), la evaluacién de sus fuerzas y
debilidades, el desarrollo de objetivos a largo plazo y el reconocimiento de las
capacidades organizativas y contingencias del entorno que influyen en su alcance
(Argyris, 1985 en Mintzberg et al., 2003).

En la literatura, algunos autores (Chisman et al., 1988; Galbraith y Schendel, 1983;
Porter, 1982; Miller y Friesen, 1978; Miller, 1987; Mintzberg, 1988), entre otros, han
propuesto diferentes clasificaciones o tipologias de estrategias. Sin embargo, una de las
tipologias més utilizada es la de Miles y Snow, (1978), segln la cual, la efectividad de
una organizacion depende de la percepcion de sus directivos y de las decisiones

adoptadas frente al entorno, como factores determinantes de su estrategia.

Para Miles y Snow (1978), una organizacion exitosa a lo largo del tiempo desarrolla una
adaptacion sistémica al entorno, lo que constituye un ciclo de vida adaptativo, que es la
representacion de las diferentes opciones que tiene una organizacién para responder a
tres tipos de problemas del entorno competitivo: a) el problema empresarial, que incluye
la eleccion de productos o mercados, b) la ingenieria enfocado en el sistema técnico de
la organizacién y c) problemas de tipo administrativo, relacionados a la estructura y

procesos empleados.

Estos mismos autores, plantean que cuando las organizaciones responden a su ciclo de
vida adaptativo lo suelen hacer siguiendo algunos patrones estratégicos (defensores,
analizadores, prospectores y reactores). Dichos patrones estratégicos han sido
considerados por otros autores (Blumentritt y Danis, 2006; Hambrick, 2003; Miller,
1986; Zajac y Shortell, 1989; Snow y Hambrick, 1980; Olson et al., 2005; Shortell y
Zajac, 1990; Lado, 1997), que a través de sus estudios en diversos sectores, validan esta
propuesta, puesto que es una tipologia que permite evaluar mejor las variables del
entorno y que aporta variables relativas a la implementacion de la estrategia Lado
(1997).

a) Los defensores: Cuando una organizacion posee una estrategia defensiva, suele

tener un dominio estrecho y controla nichos de mercado en industrias
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b)

d)

especificas. Por lo general, las estrategias defensivas son propias de empresas
que progresan gracias a la confianza y eficiencia, lo que les permite captar una
parte del mercado con pocos productos.

Los prospectores: Son empresas que constantemente desarrollan nuevos
productos y que buscan otros nichos de mercado.

Los analizadores: Son empresas que conservan caracteristicas de las dos
anteriormente mencionadas. Suelen ser mas innovadoras, pero proceden con
cautela y se centran en la viabilidad, antes de introducir nuevos productos al
mercado.

Los Reactivos: Ser reactivo, es una actitud insuficiente para adaptarse
adecuadamente a los cambios del entorno, y en la que se busca soluciones a las
contingencias cuando las circunstancias lo demandan o existe un conflicto que

alcanza una elevada intensidad (Ares, 2008).

En el contexto organizacional, las empresas reactivas, suponen un patron
disfuncional, puesto que no presentan una consistencia entre su estrategia, su
tecnologia, su estructura y sus procesos, por tanto, su rendimiento y adaptacion a
los cambios del entorno es inferior (Miles y Snow 1978). Cuando se ven
afectadas, las empresas con estrategias reactivas responden pasivamente al
dinamismo del entorno y generalmente realizan acciones para mejorar su
organizacion cuando la presion de los competidores es evidente (Mintzberg et
al., 2003) o cuando quieren responder a la demanda del mercado (Lumpkin y
Dess, 2001).

Algunos autores (Slater y Narver, 1994; Wright et al., 1991), excluyen este tipo
de estrategia, al considerarla como una estrategia residual, que describe
situaciones inconsistentes e inestables que surgen cuando una de las tres

estrategias anteriores no es seguida adecuadamente por la empresa.

Contrario al planteamiento reactivo, la proactividad es un método mas eficaz para que

las personas, las organizaciones y los territorios puedan lograr una rapida mejora en sus

resultados (Molini, 1999). Una actitud proactiva, implica tener la capacidad de

proponer nuevas iniciativas, generar cambios constructivos (Bateman y Crant, 1993), y
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establecer estrategias antes de verse forzado a reaccionar ante las amenazas del entorno
(Crant, 2000; Frese et al., 2002; Larson et al., 1986).

Para Frese y Fay (2001), la proactividad empresarial tiene un impacto positivo tanto en
el individuo, asi como en el desempefio organizacional. Es la capacidad de una empresa
para predecir donde no existen productos y servicios, identificar si estos tienen un valor
insospechado para los clientes, y encontrar donde los nuevos procesos de fabricacion
son desconocidos para otras empresas (Olayiwola, 2012). Las organizaciones proactivas
buscan una posicion lider en su mercado y para ello tienen como eje competitivo la

innovacion en productos, procesos y servicios (Etxebarria y Sanchez 2008).

Otros autores (Lumpkin y Dess, 2001), sugieren que existe una relacién positiva entre el
desempefio de las organizaciones y el dinamismo del entorno. Por ello, una estrategia
proactiva ayuda a las organizaciones a identificar, explotar los recursos, a reaccionar
mejor ante las oportunidades del mercado y a reducir el coste asociado a la innovacion
que pude reducirse mediante la captura de nuevos clientes e ingresando a otros nichos

de mercado (Miller y Friesen, 1983).

Las diferentes estrategias por las que puede optar una organizacion para responder a su
entorno, varian de acuerdo a su edad, ciclo de vida, la industria a la que pertenece
(Chamanski y Waago, 2001), al nivel de competencia (Dietrich y Shipley, 2000), y a lo
limitados que puedan ser sus recursos (Lumpkin y Dess, 2001).

Por esta razon, bajo un enfoque contingente, las organizaciones que quieran alcanzar un
alto desempefio en entornos turbulentos y altamente competitivos en los que se dificulta
la adopcién y transferencia de tecnologia, requieren del desarrollo de estrategias
proactivas y mas flexibles (Teece, et al., 1997), que les permitan establecer nuevos
objetivos estratégicos de innovacion (Dietrich y Shipley, 2000), y reorientar su
estrategia para adaptarla adecuadamente a los cambios de su entorno (Boeker, 1989;
Gordon et al., 2000; Fiss y Zajaz, 2006; Olson et al., 2005; Rajagopalan y Spreitzer,
1997; Van de Ven y Poole, 1995).
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3.5. Conclusiones del capitulo.

En este capitulo hemos tratado aspectos relacionados a la teoria de la innovacion, la
turbulencia del entorno organizacional y la propuesta de la teoria contingente para hacer
frente a la turbulencia del entorno. Estas teorias son clave para sustentar tedricamente el

modelo propuesto y las hipdtesis de investigacion.

La innovacion, su difusion y la adopcion de la tecnologia son fuentes que generan
incertidumbre en las organizaciones. El enfoque contingente como teoria de la
administracion ha prestado bastante atencion a la incertidumbre, proponiendo que las
organizaciones deben ser capaces de absorber la incertidumbre de su entorno. Por tanto,
bajo un enfoque contingente, las organizaciones que mantengan un equilibrio entre su
tipo de estructura, la estrategia adoptada y la tecnologia, tendran un mayor desempefio y

seran capaces de adaptarse mejor en entornos turbulentos.
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Capitulo 4

Estado del arte. Entorno tecnologico, contexto
estratégico y factores organizacionales que
Influyen el desempeno innovador de los Centros

Tecnologicos
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4.1. Introduccién del capitulo.

En el capitulo 3 se abordaron algunos conceptos y teorias clave relacionadas con la
innovacion, la turbulencia del entorno organizacional y la propuesta del enfoque
contingente de la administracion para hacer frente al dinamismo del entorno. En este
capitulo se hara una revision de la literatura sobre los CCTT en temas relacionados a su
entorno tecnoldgico, estrategias de innovacion empleadas, factores organizacionales, su
relacion con empresas y otros agentes de innovacion, las propuestas de modelos para
medir su desempefio y algunas barreras que condicionan su alcance para trabajar con
PYMEs. La revision de la literatura tiene como propdsito dar mayor sustento a las
hipotesis de investigacién y al constructo tedrico sobre el cual se estructuran las
variables que hacen parte del modelo propuesto en esta tesis.

4.2. Entorno tecnoldgico y competitividad en el mercado.

El entorno tecnoldgico e innovador en el que se desenvuelven los CCTT esta
caracterizado por una alta incertidumbre, que se relaciona con factores externos
dificilmente controlables y que influyen en el desempefio de los CCTT (Roessl et al.,
2010). Dentro de estos factores se encuentran la estabilidad politica, el crecimiento
econdmico, la demanda de los usuarios, el ciclo de vida tecnoldgico (Rush et al., 1996),
ademas de las caracteristicas, tamafio, nivel tecnoldgico y ubicacién de sus empresas
cliente Callejon et al., (2007).

Como se expuso en el capitulo 3, la incertidumbre inherente al proceso de innovacion es
un fallo de mercado que afecta principalmente a las empresas de menor tamafio (Barge-
Gil y Modrego-Rico, 2008). Por ello, estas empresas requieren de herramientas de
politica tecnoldgica que estan soportadas por la actividad de los CCTT. Las empresas
pueden reducir la incertidumbre asociada a la innovacién y la tecnoldgica a través de la
interaccion con los CCTT (Arnold et al., 2010a) que proveen informacion, servicios
tecnologicos y ayudan a conectar las oportunidades tecnologicas con las necesidades de

las empresas (Roessl et al., 2010).

Los CCTT tienen la capacidad de llevar a cabo tareas de gran complejidad, como

analizar el entorno, disefiar, adaptar o construir maquinas adecuadas para los proyectos,
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o decidir la tecnologia o proceso méas adecuado entre los multiples existentes (Martin,
2007). No obstante, al ser organizaciones que desarrollan y transfieren tecnologia,
deben adaptarse més rapidamente a los cambios en el entorno. El proceso de desarrollo
de nuevas tecnologias, conlleva desafios para los CCTT, porque deben utilizar
eficientemente los recursos de que disponen, y a la vez, obtener un rapido retorno de sus

inversiones (Deutsch et al., 2009).

Para hacer frente al dinamismo de su entorno, los CCTT utilizan algunas herramientas
como son la prospectiva, la vigilancia tecnoldgica y la convergencia entre distintas
disciplinas y tecnologias. La mayoria de CCTT espafoles hacen parte de observatorios
tecnoldgicos, en los que se apoyan para evaluar las necesidades especificas en 1+D de
las empresas, identificar tendencias y oportunidades tecnoldgicas (COTEC, 2004b), asi

como sus implicaciones para la industria®.

Los avances cientificos complejos como el mapa del genoma humano, fueron posibles
gracias a la combinacién de diferentes disciplinas, en este caso, la investigacion en
genética y la aplicacion de modelos de computo avanzados. Esto es lo que se entiende
por convergencia tecnoldgica, en la que existe una relacion de mutua dependencia, entre
diversas disciplinas y tecnologias (Leijten, 2007; Leitner, 2005). Los CCTT en Europa
han sido los principales participes de este fendbmeno, en un entorno cada vez mas
dindmico y competitivo, en el cual prevalecer requiere de una mayor capacidad para

adaptarse con suficiente velocidad a los cambios del entorno.

Segun EARTO (2005), la tendencia a futuro de los CCTT en las proximas dos o tres
décadas, tendra como eje la reorientacion de la estrategia actual empleada por muchos
de los CCTT, que se enfoca principalmente a la aplicacion de la tecnologia investigada
0 modelo de "Technology Push” (Arnold et al., 2007), para dirigirla hacia la innovacion
que sera clave para que los CCTT identifiqguen nuevas oportunidades de mercado,
orientadas al desarrollo tecnoldgico y de acuerdo a las necesidades de la sociedad o

modelo "Technology Pull".

% http://www.fedit.es
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4.3. Contexto estratéegico y factores organizacionales de los Centros
Tecnolodgicos. Enfoque contingente.

4.3.1. Contexto estratégico.

Los CCTT deben adquirir conocimiento y nuevas tecnologias, para utilizarlas en sus
propios proyectos, cuyos resultados deben ser difundidos en la economia Olazaran et al.
(2009). Una de las principales funciones de los CCTT es la de transferir tecnologia y
conocimiento a las empresas y al entorno (Leijten, 2007; Zubiaurre et al, 2004;
Mrinalini y Nath, 2008; Martinez et al. 2009; Tann et al. 2002).

El proceso de transferencia de tecnologia, es indispensable en la dindmica de
innovacion de las organizaciones (Albors-Garrigos et al., 2009), en el cual los CCTT, a
través de una oferta de servicios intensivos en conocimiento, ayudan a las empresas a
identificar las fuentes de conocimiento que requieren para satisfacer su demanda
tecnoldgica (Bessant, 1999; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008), y a optimizar la
interfase que existe entre la 1+D/disefio y la fabricacién (Vandevelde y Van Dierdonck,
2003).

Para que los CCTT desempefien con éxito su rol en el desarrollo y transferencia de
conocimiento y tecnologia, deben tener una clara vision estratégica, que contribuya a
satisfacer las necesidades en innovacion de la industria (Arnold et al. 1998; Leitner,
2005; Brockhoff, 2003). En la definicion de su estrategia, los CCTT deben asumir

algunos dilemas y desafios:

a) El tamafio de la empresa es una variable importante a considerar por los CCTT,
cuando tienen que decidir si enfocan su trabajo grandes o pequefios clientes, que

exigen diferentes tipos de servicios (Santamaria et al., 2002).

b) Los CCTT deben mantener un equilibrio entre las actividades desarrolladas de

consultoria, certificaciones, difusion, formacion y la 1+D.

c) Buscar formas de autofinanciacion mas eficientes, en las que dependan menos
de los recursos publicos, pero que no los alejen de su objetivo de ser
organizaciones sin animo de lucro (EARTO, 2005; Fernandez de Bobadilla,
2009).
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d) Cumplir con los objetivos de la politica tecnoldgica de sus regiones, sin dejar de
lado sus intereses comerciales en el corto plazo (Arnold et al., 1998; Arnold et
al., 2007).

Los CCTT utilizan la planeacion estratégica, como una herramienta que les permite
identificar su negocio, generar y articular su vision estratégica y desarrollar tareas
basicas como la administracion de clientes, marketing, desarrollo de una red cientifica
de trabajo y gestionar su recurso humano (Rush et al., 1996; Arnold et al., 1998; Astrém
et al., 2008; Brockhoff, 2003).

4.4. Factores organizacionales de los Centros Tecnologicos.

Los CCTT son organizaciones, que por su tipo de actividad requieren de un recurso
humano altamente calificado y con una capacidad de aprendizaje mayor al de otras
organizaciones (Martin, 2007; Modrego-Rico y Barge-Gil, 2005; Mrinalini y Nath,
2008). Algunos autores (Rush et al., 1996; Silva y Ramirez, 2006), exponen que una
alta productividad en los CCTT esta relacionada con la composicion de su plantilla. Sin
embargo, la sostenibilidad de los CCTT no solo depende de que posean un recurso
humano altamente preparado, también depende de la forma en que se aproveche mejor

ese potencial Martin (2007).

Las préacticas en el desarrollo de los recursos humanos son una parte integral de la
estratégica y de las actividades futuras de los CCTT. Por esta razén, cuando los CCTT
asumen nuevos proyectos en areas emergentes, deben decidir qué tipo de formacion y
aptitudes son necesarias desarrollar en las personas que se vincularan a dichos proyectos
(Mrinalini y Nath, 2008).

El desarrollo y la administracion del recurso humano en los CCTT, se sustenta en
algunas politicas de desarrollo de habilidades de sus trabajadores, que tienen por
objetivo, realizar actividades de planificacion de la carrera profesional, programas de
formacion ya sea internamente, trabajando en red con otros CCTT o a través de

instituciones que presten servicios de formacion para sus trabajadores. Estas
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actividades, son un buen indicador de benchmarking del desempefio en los CCTT (Rush
et al., 1996; Nath y Mrinalini, 2000).

Siguiendo un enfoque contingente, el éxito los CCTT, dependera de la congruencia o
ajuste entre variables clave como son el disefio organizativo (Silva y Ramirez 2006;
Callejon et al., 2007), la estrategia adoptada y el entorno (Modrego-Rico et al., 2005). A
fin de lograr un rendimiento optimo, los CCTT deben potenciar las capacidades de su
personal, formandolo, motivandolo y promoviendo politicas para el desarrollo de sus
habilidades (Deutsch et al, 2009; Rush et al, 1996; Nath y Mrinalini, 2000; Martin,
2007; Mrinalini y Nath, 2008; Fernandez de Bobadilla, 2009).

4.5. El papel de los Centros Tecnoldgicos en los Sistemas de Innovacion.

Un namero importante de investigaciones sobre los CCTT, se ha enfocado a examinar
su papel dentro de los sistemas nacionales y regionales de innovacion. A continuacién

expondremos algunos aportes hechos a este tema por diferentes autores.

Varios estudios desarrollados a nivel europeo, destacan a los CCTT como un
componente esencial de los SNI (Rush et al., 1996; Preissl, 2006), al actuar como socios
estratégicos, que ayudan a las empresas a desarrollar y fortalecer su capacidad
innovadora, a identificar las fuentes externas de conocimiento y a conectarse con otras
empresas y agentes de innovacion, a través de proyectos de participacién conjunta
(Arnold et al., 2007; Astrom et al., 2008).

Algunos trabajos como los de (Preissl, 2006; Leijten, 2007; Astrom et al., 2008),
subrayan las diferencias entre paises, tanto en la areas tecnologicas, en los mercados y
en las politicas industriales, que dificultan la definicion de los roles especificos de cada
uno de los agentes del SNI. Sin embargo, en estas investigaciones existen elementos en
comun que muestran a los CCTT como estructuras de interfaz, que se relacionan con
otros agentes de innovacion, especialmente con las universidades, actuando como
vinculo entre estas, las empresas y la ejecucion de las politicas de innovacion; por

medio de las siguientes funciones (Astrom et al., 2008):
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e Ser mediadores de conocimiento: La investigacion y el conocimiento
desarrollado por las universidades, no siempre es visto como necesario y muchas
veces se cree incomprensible por parte de las empresas, es ahi donde los CCTT
juegan un papel de mediador, acortando la brecha entre la investigacion
realizada en las universidades y su aplicacion en la industria (Arnold et al.,
2007; Arnold et al., 2010a).

e Importador de conocimiento: En el contexto innovador actual, se reconoce la
importancia de adquirir conocimiento desarrollado en diferentes partes del
mundo. La participacion de los CCTT en programas internacionales, como los
llevados a cabo por la Unidn Europea, es un buen medio por el cual importar
nuevo conocimiento a las empresas y mas si este enriquece la literatura cientifica
existente.

e Creadores de conocimiento: Para cumplir con esta funcion, deben poseer un
recurso humano calificado y desarrollar su propio conocimiento a través de
actividades de 1+D interno.

e Proveedores de conocimiento: Esta es probablemente unas de las diferencias
mas significativas encontradas entre los CCTT y las universidades. Mientas que
las universidades tienen que responder por compromisos educativos, los CCTT
poseen una mayor autonomia y pueden estar inmersos durante mas tiempo en la
investigacion. De otra parte, los CCTT tienen una variedad mas amplia de
clientes dentro de los que se incluyen tanto empresas publicas como privadas,
otro tipo de organismos de investigacion y las administraciones publicas.

e Proveedores de infraestructura: Los CCTT al contar con una amplia lista de
clientes, y fuentes de financiacion publica y privada, pueden procurarse el tener
equipamientos e infraestructuras muy costosas que son de dificil adquisicion

para la mayoria de las empresas, principalmente las PYMES.

Otras investigaciones examinan los cambios en las estrategias y modelos de
financiacion de los CCTT. Berger y Hofer (2011), estudian las estrategias de
internacionalizacion empleadas por 5 CCTT europeos que tienen oficinas en China.
Estos CCTT a nivel local, presentan outputs significativos de innovacién y mantienen
una buena relacion con otros agentes de innovacién, lo que les ayuda a proyectar una

buena imagen, sin embargo, estos autores consideran que su proceso de

118



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

internacionalizacion, esta en una etapa poco madura, porque existe una alta dependencia
de la financiacion de los gobiernos, que con su politica tecnoldgica busca ademas,

proteger la industria local.

En un contexto similar, Loikkanen et al., (2011), exponen como los OPIs y CCTT
finlandeses estan pasando por un proceso de transicion, en el que buscan estrategias
para internacionalizarse y acceder a nuevas formas de financiacion, sin que esto afecte

negativamente su rol dentro del SNI finlandés.

Podemos encontrar en la literatura algunos trabajos mas, que han estudiado la funcién
de los CCTT en economias emergentes de paises asiaticos, que actualmente viven un

proceso de cambio de su SNI.

Uno de los primeros trabajos sobre este tema es el de Mrinalini y Nath (2008), que
expone como los CCTT estan ayudando a la consolidacion de los SNI de estos paises,
asumiendo la responsabilidad de iniciar, establecer y fortalecer dichos sistemas,
actuando como interfaz entre la I+D y la industria. En una linea similar, el trabajo de
Intarakumnerd y Chairatana (2008), expresa que los CCTT que hacen parte de clusters
industriales en Tailandia, deben mejorar sus capacidades internas e impulsar el cambio,

para poder convertirse en organizaciones creadoras de conocimiento, a difusoras de él.

La investigacion de Sharif y Baark (2011), hace una evaluacion preliminar de la
situacion de los CCTT de paises asiaticos, en torno a temas de eficiencia, apertura a
nuevos mercado e identificacion de diferentes tipologias de CCTT, tomando como base
las aportaciones hechas por autores como (Intarakumnerd, 2011; Mrinalini y Nath 2008;
Cho et al., 2011).

Otra de las investigaciones de Intarakumnerd (2011), sobre el papel de los CCTT en los
SNI de Asia, expone las diferencias existentes entre dos tipologias de modelo de CCTT.
Un modelo (a), que posee un alto grado de especializacion sectorial, y se fundamenta en
el fortalecimiento de las capacidades tecnologicas de las empresas, a traves de un
modelo de innovacion no lineal, que implica la interaccion entre CCTT y empresas, en

el proceso de creacion y diseminacion de conocimiento y tecnologia, y un modelo (b),
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adoptado por algunos paises asiaticos, cuyo principal objetivo es mantener una tasa
elevada de proyectos de I+D, aunque estos suelen tener poca relevancia para la
industria. Pese a tener buena relacion con otros agentes de innovacion, estos CCTT, por
lo general funcionan bajo un modelo lineal de innovacion, en el que se percibe a las

empresas, basicamente como usuarios del conocimiento acumulado por los CCTT.

Finalmente, el trabajo de Cho et al., (2011), evalla la situacion de los CCTT de Korea
del Sur, durante los cambios de Gobierno de los Gltimos 20 afios. En este tiempo, los
CCTT han sufrido una serie de transformaciones, que poco han contribuido a su mejora,
debido a que existe una falta de criterio sobre el conocimiento, objetivos, alcances y
funciones dentro del SNI, que los ha llevado a una pérdida de legitimidad institucional,

es decir, no se percibe realmente su valor e importancia para la economia.

4.5.1. Papel de los Centros Tecnoldgicos en el Sistema Nacional de Innovacion de

Espafia.

En Espafia, antes de crearse el SNI no existia una politica de ciencia y tecnologia que se
sustentara en actividades de investigacion tecnoldgica o en programas de I1+D (Mas-
Verdd, 2003). Con la creacion de los CCTT, a partir de la década de los afios ochenta, la
politica tecnoldgica se centrd en establecer prioridades para impulsar la investigacion
aplicada a la industria, especialmente para las empresas de menor tamafio. Con el
tiempo, se empezo a reconocer el papel de los CCTT en el SNI espafiol, lo que despertd
el interés de algunos investigadores que en general, han enfocado sus trabajos a destacar
el potencial de los CCTT como determinantes de la capacidad innovadora de las
empresas, su relacién con otros agentes y su alcance en los entornos nacionales y

regionales.

Ademas de los estudios mencionados sobre los CCTT en Espafia, en la Comunidad
Valenciana y en el Pais Vasco que mencionamos en los apartados 2.5.1, 2.6.1y 2.7.1,
de esta tesis, se han realizado algunas investigaciones sobre el papel de los CCTT en los

sistemas nacionales y regionales de innovacion.
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Estas investigaciones han ayudado a comprender mejor, que parte del éxito de las
empresas depende de las relaciones que tengan con clientes, proveedores, competidores,
redes de negocios y agentes de innovacion (Mas-Verdu et al., 2008). La existencia de
los CCTT dentro del SNI espafiol, se justifica en la medida en que contribuyan a
mejorar los procesos de innovacion tecnoldgica, a traves de un espacio compartido de
informacion entre las empresas y deméas agentes del entorno (Modrego-Rico et al.,
2004), que es indispensable para reducir la distancia entre el sistema publico y las
empresas (Gracia y Segura, 2003), y alcanzar objetivos sociales y econdmicos
(Ondategui, 2004).

4.5.2. Los Centros Tecnologicos en los Sistemas Regionales de Innovacion.

Diversos estudios (Tann et al., 2002; Zubiaurre et al., 2004; Mas-Verdud, 2007; Més-
Verdu et al., 2008; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008; Martinez et al., 2009; Albors-
Garrigos et al., 2010a, 2010b, 2013), se han enfocado en la contribucion los CCTT
como agentes clave del sistema de innovacion territorial (SRI), en especial para aquellas

regiones conformadas por un denso tejido de PYMES (Mas-Verdu, 2007).
En este contexto, los CCTT estan realizando una importante tarea, al compilar, generar,

diseminar y transferir conocimiento y tecnologia para las empresas y el entorno (Albors-

Garrigos et al., 2010a), como muestra la siguiente figura:
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Figura 22. Papel de los CCTT en el Sistema Regional de Innovacion de la
Comunidad Valenciana.
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Fuente: Albors-Garrigoés et al., (2010a) Adaptacion del Sistema de Innovacion del Pais
Vasco.

Dentro de la politica de innovacion actual, los CCTT se han convertido en una
herramienta fundamental, desarrollando una labor para superar los fallos del mercado,
qgue hemos mencionado anteriormente: Las barreras de apropiabilidad, la disponibilidad
de informacidn en el mercado, la incertidumbre tecnoldgica y el tamafio de las PYMES.
Su labor, es la de dirigir estos fallos de mercado hacia un entorno de informacion e
innovacion bien definido, acorde con el contexto y tamafio de las empresas (Barge-Gil
y Modrego-Rico, 2007, 2008).

4.6. Relacion de los Centros Tecnoldgicos con universidades, otros agentes de

innovacion y empresas. Buenas practicas.

Los CCTT tienen las caracteristicas necesarias para convertirse en catalizador del
proceso destinado a crear un espacio comun de informacion entre todos los agentes del
entorno (Modrego-Rico et al., 2005). Una de sus funciones es la de servir como
interlocutor entre las empresas, universidades, otros CCTT y demas agentes promotores
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de investigacion, para facilitar la transferencia de los resultados obtenidos de la
investigacion (Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008; Gracia y Segura, 2003), y contribuir a

mejorar el proceso de aprendizaje de las empresas (Sharif y Baark, 2011).

4.6.1. Relacion con las universidades y otros agentes de innovacion.

Anteriormente, en la literatura se discutia si los CCTT y otros agentes de innovacion,
principalmente las universidades, realizaban la misma labor (Arnold et al., 2010a).
Segun la investigacion de Astrom et al., (2008), no se conocen datos exactos para
apoyar la idea de que la investigacion realizada por las universidades la pueda sustituir
los CCTT, o que las universidades no puedan prestar los mismos servicios que los
CCTT. Considerando los resultados de estas organizaciones en Europa, se ha llegado a
comprender, que dentro de los SNI su funcién debe ser complementaria (Arnold et al,
2007; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2007; Barge-Gil et al., 2011b; EARTO, 2005).

Durante los dltimos afos, la actividad cientifica ha cobrado mayor importancia, de tal
forma que tanto universidades como CCTT, estan buscando ampliar sus fronteras
(Callején et al., 2007). Mientras que las universidades intentan acercarse mas al sector
empresarial enfocandose en la investigacion basica, los CCTT realizan investigacion
aplicada y explotan el conocimiento de la innovacion industrial y de los proyectos en
I+D (Barge-Gil, 2007; EARTO, 2005), y pretenden entrar a nuevos mercados e
internacionalizarse a fin de comercializar el conocimiento que producen (Sharif y
Baark, 2011).

Otras diferencias, se encuentran en relacion al tipo de empresa cliente. Los CCTT con
sus caracteristicas, habilidades especificas e interdisciplinariedad, poseen la capacidad
de servir como socios estratégicos y alcanzar aquellas empresas innovadoras con
menores capacidades internas (Modrego-Rico et al., 2009; Roessl et al., 2010), y una
clara orientacion hacia el desarrollo tecnoldgico y no hacia la investigacion. Por su
parte, las universidades colaboran con empresas de mayor tamario e intensidad en 1+D y
en sectores altamente tecnologicos, que les brindan la oportunidad de acceder a mayores
recursos financieros, pero poseen menores capacidades tecno economicas, es decir,

tienen dificultad para realizar proyectos con empresas pequeiias o de sectores
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tradicionales, por el enfoque menos aplicado de su investigacion (Barge-Gil et al.,
2011Db).

Debido a su complejidad, el desarrollo de nuevas tecnologias demanda cada vez
mayores recursos y equipos multidisciplinares (Deutsch et al., 2009). El trabajo
conjunto entre CCTT, universidades, otros organismos de investigacion, otros CCTT y
la industria (Arnold et al., 2010a), ayuda a crear un canal que facilita el flujo de
informacién (Mrinalini y Nath, 2008), brinda mayor apoyo a la industria local (Castro y
Mota, 2009), y hace posible obtener beneficios mutuos, acceder a mayores recursos y
participar en proyectos de colaboracion en 1+D a nivel internacional (EARTO, 2005;
Astrom et al., 2008).

Estas relaciones, hacen parte de las buenas practicas desarrolladas por los CCTT, que
contribuyen a su éxito, a mejorar su capacidad de respuesta al mercado y a la creacion
de inteligencia empresarial (Barcel6 y Roig, 1999; Nath y Mrinilani, 2000; Mirinilani y
Nath, 2008; Zubiaurre et al., 2004, Mazzoleni y Nelson, 2007; Rush et al., 1996).

4.7. Servicios ofrecidos por los Centros Tecnoldgicos. Barreras y facilitadores para
trabajar con PYMEs.

Los principales clientes de los CCTT son las PYMES (Astrom et al., 2008; Barge-Gil y
Modrego-Rico, 2008; Garcia-Quevedo y Mas-Verdl, 2008; Callejon et al., 2007; Rialp
et al., 2001; Santamaria et al., 2002; Zubiaurre et al., 2004, Olazaran et al., 2009; Sharif
y Baark, 2011), con las que establecen una relacion de servicios, y que se encargan en
muchos casos de soportar parte de la actividad de los CCTT, al funcionar como
empresas asociadas (Seaton et al., 1999), o al proveer de recursos financieros a los
CCTT, através de los proyectos en I+D (Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008).

Segun Mas-Verdua (2007), refiriendose a los trabajos de Cooke y Leydesdorff (2006) y
Gorman y McCarthy (2006), en las regiones donde predomina la PYME, la promocién
de estructuras especializadas en ofrecer servicios tecnoldgicos para las empresas, como
es el caso de los CCTT, constituyen herramientas béasicas para el desarrollo empresarial,

principalmente, por el caracter neutral y enfoque mas adecado a empresas de menor
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tamafio de los CCTT, en comparacién a otros agentes de innovacion territoriales. Por
esta razon, las PYMEs recurren con mayor frecuencia a los CCTT (Mas-Verdu et al.,
2008; Barge-Gil et al., 2011a), que a diferencia de las universidades, poseen una oferta
de servicios mas amplia, personalizada y de mejor acceso (Callejon et al., 2007;
Santamaria et al., 2002).

Los servicios ofrecidos por los CCTT a las empresas se pueden clasificar segun tres

criterios (Garcia-Quevedo y Mas-Verdu, 2008):

a) Actividades relacionadas con la difusion de conocimiento que incluyen el
entrenamiento, informacion y demostracion.

b) Actividades de intermediacion entre empresas y demas agentes de innovacion
para mejorar el intercambio de informacion y conocimiento.

c) Actividades basadas en servicios especificos para empresas, como son la

formacion, evaluacién tecnoldgica y consultoria.

Como ya hemos comentado, el alcance de los CCTT estd condicionado por las
caracteristicas de sus empresas cliente en relacion a su tamafio, sector al que pertenece,
madurez tecnoldgica y capacidad econémica (Callejon et al., 2007). Estas caracteristicas
de las PYMEs, constituyen algunas barreras que los CCTT deben superar para lograr el

mayor impacto posible en sus empresas cliente y en el entorno.

4.7.1. Barreras asociadas a la financiacion.

Las PYMEs debido a su tamafio, tienen menores posibilidades de absorber el
conocimiento de su entorno y de asumir el coste asociado a la investigacion (Molina-
Moréles y Mas-Verdu, 2008; Barge-Gil et al., 2011a). En este aspecto, la funcion de los
CCTT consiste en contactar a las empresas, para ofrecerles soluciones tecnolégicas y

mostrarles la posibilidad acceder a fuentes de financiacion (Olazaran et al., 2009).
En la practica, el éxito de los proyectos de I1+D entre empresas y CCTT, esta

condicionado tanto por la posibilidad al acceso de dicha financiacion (Astrém et al.,
2008), como por la disposicién de las empresas de asumir parte del coste en los
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proyectos, aun cuando sus resultados puedan ser explotados posteriormente por los
CCTT (Callejon et al., 2007).

4.7.2. Percepcion del riesgo de la PYME.

La innovacion tecnoldgica es una fuente importante para el desarrollo de ventajas
competitivas en las empresas Porter (1990). Sin embargo, la incertidumbre y los altos
costes asociados al proceso innovador representan barreras insalvables para las PYMEs

cuando quieren invertir en 1+D (Silva y Ramirez, 2006).

Para las PYMEs la inversion en innovacion es una iniciativa de alto riesgo, en parte,
porque muchas de las innovaciones en producto no llegan al mercado, y porque para
desarrollarlas se requiere un minimo de recursos y capacidades internas basicas, que
implican necesariamente inversiones considerables para estas organizaciones (Astrom et
al., 2008; Lyne, 2007; Martinez et al., 2009; Mas-Verdu et al., 2008; Roessl et al.,
2010). Habra mayor disposicion de las empresas para colaborar con CCTT e invertir en
generacion de conocimientos, cuanto mas cerca se encuentre de su explotacion

comercial y menor riesgo e incertidumbre implique (Olazaran et al., 2009).

4.7.3. Cultura innovadora de la PYME.

Las politicas regionales de investigacion pre-competitiva y de cooperacion en I+D, han
favorecido a los CCTT, pero le han dado poca prioridad a las necesidades de las
PYMEs, en particular, a fortalecer su capacidad para adquirir conocimiento (Olazaran et
al., 2009). La I+D+i no esta entre las prioridades de las PYMEs, por esta razon existe
un numero importante que no se involucra en proyectos de 1+D ni tienen contacto con
CCTT (Astrom et al., 2008; Olazaran et al., 2009; Roessl et al., 2010).

Las empresas no suelen acudir a los CCTT buscando proyectos muy arriesgados. Esto
ocurre comunmente en PYMEs de sectores con una intensidad tecnologica baja
(Santamaria et al., 2002). Las empresas que colaboran con CCTT obtienen buenos
resultados tecnoldgicos (Zubiaurre et al., 2004), pero no siempre se traducen en los
resultados economicos esperados, en parte porque no se adaptan totalmente a sus
necesidades (Zubiaurre, 2002).
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También existen otras dificultades, como la falta de confianza de las empresas que
protegen sus conocimientos o que temen compartir su know-how interno, y la dificultad
de los CCTT para comunicarse en el mismo lenguaje de las empresas. A menudo, las
personas que trabajan en los CCTT provienen de un entorno universitario y poseen un

limitado conocimiento o contacto con empresas (Olazaran et al., 2009).

4.7.4. Capacidad de absorcion tecnolégica de la PYME.

La capacidad de absorcion es la habilidad de identificar, asimilar y explotar
conocimiento del entorno, y conocimiento intermedio, que es el resultado de la
investigacion basica, la cual proporciona una base para su posterior aplicacién (Cohen y
Levinthal, 1990). A través de la combinacion de un conjunto de rutinas y procesos
internos, las organizaciones pueden a explotar, asimilar el conocimiento y desarrollar

su capacidad de absorcion (Zahra y George, 2002).

Con la combinacion de diferentes disciplinas, los CCTT tienen la posibilidad de
acceder, procesar y utilizar la informacion necesaria para generar y aplicar
conocimiento en las empresas (Nath y Mrinalini 2000; Mrinalini y Nath 2008;
Bienkowska y Larsen, 2009), y ayudarlas a mejorar su capacidad de absorcion (Albors-
Garrigos et al., 2013; Intarakumnerd, 2011).

La interaccion entre CCTT y empresas con mayor capacidad de absorcién, se encuentra
en sectores de alta y media tecnologia (Hervas et al., 2012b). No obstante, la mayoria de
empresas cliente de los CCTT son de menor tamafio, y se involucran menos en
actividades de 1+D (Roessl et al., 2010). Estas empresas, tienen una capacidad de
absorcion insuficiente, en ocasiones desconocen que servicios de innovacion pueden
contribuir a mejorar su capacidad competitiva (Olazaran et al., 2009; Roessl et al.,
2010), y disponen de pocos recursos en términos de su personal y financieros para
destinarlos a actividades de 1+D (Astrom et al., 2008), lo que dificulta la tarea de los

CCTT para llevar a cabo proyectos de alto valor afiadido (Modrego-Rico et al., 2005).

El éxito de los resultados en transferencia de tecnologia y conocimiento de los CCTT,
depende en gran medida, del esfuerzo de las empresas cliente por desarrollar

capacidades internas, principalmente de su recurso humano, que les permitan acceder a
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fuentes externas de conocimiento, asimilarlo y aplicarlo en sus propias actividades
(Zubiaurre et al., 2004; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2011).

4.7.5. Actividades facilitadoras que incrementan el impacto de los Centros

Tecnoldgicos en las PYMEs.

Se tiene poco conocimiento de como las PYMEs establecen su primer contacto con
CCTT. Segun (COTEC, 2004b), no hay evidencia de que estas empresas realicen algin
proceso de seleccion previo a la contratacion de servicios intensivos en conocimiento.
Lo que si se ha establecido, en el caso espafiol, es que ese primer contacto entre
empresas y CCTT se da frecuentemente por proximidad geografica o por referencias de

otras empresas o entidades gubernamentales.

El grado de éxito de los CCTT, parte del nivel de relacion y de conocimiento de las
necesidades tecnoldgicas y de mercado de las PYMEs (Arnold et al., 1998; Seaton et
al., 1999). Dicho conocimiento ayuda a realizar una serie de actividades que facilitan la
interaccidon entre ambas partes, durante el desarrollo de los proyectos (Seaton et al.,

1999, Roessl et al., 2010), y a mantener una relacion constante con sus empresas cliente.

4.8. Desempenio de los Centros Tecnolodgicos e indicadores de Output.

En la literatura no hay un modelo generalizable para medir el desempefio de los CCTT,
basicamente porque sus outputs de innovacién (publicaciones cientificas, patentes,
contratos de investigacion y proyectos con empresas, entre otros), tienen un caracter
intangible que dificultan la cuantificacion de su impacto (Leitner, 2005; Rush et al.,
1996). Sin embargo, existen algunas propuestas que plantean modelos e indicadores que
con los que se puede realizar una aproximacion. Algunas de las propuestas hechas
(Barcelo y Roig, 1999; Rialp, 2001; Miguel et al., 2003; Modrego-Rico et al., 2005;
Silva y Ramirez, 2006; Modrego-Rico et al., 2009), ya han sido expuestas en el

apartado 2.5.1 de esta tesis.

El trabajo de Modrego-Rico et al., (2004), propone algunos indicadores para medir el
desempefio de los CCTT como son: a) la capacidad de autofinanciacion, b) la dimensién
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relacional que mide la capacidad de interaccion con otros agentes de su entorno, ¢) la
dimension organizativa, en la que incluyen factores relacionados con las practicas de
aprendizaje, la planificacion estratégica, gestion de recursos humanos, investigacion,
administracion de proyectos de I+D. También consideran para su analisis, ciertas
variables relacionadas con el impacto del CCTT, representadas en nuevos productos y
procesos desarrollados para sus clientes. Estos autores han clasificado a estos
indicadores en tres grupos de variables: oferta de servicios, produccién y variables

explicativas.

Barge-Gil y Modrego-Rico (2011), en su estudio sobre los impactos de los CCTT vy
otros agentes de innovacion en las empresas, proponen una clasificacion de cinco

impactos:

a) Impacto técnico, relacionados con los outputs técnicos, es decir, mejoras en
productos, procesos, logistica y patentes.

b) Impacto econdémico, en relacion a aspectos econémicos de la empresa, como
ventas, exhortaciones, costes de produccion, ganancias antes de impuestos,
productividad empleo y nimero de clientes.

c) Impacto en Inputs, que considera los cambios en la empresa relacionados a la
inversion y los futuros rendimientos obtenidos por mejoras a las instalaciones,
compra de maquinaria, software, capacitacion en gestion de recursos humanos,
I+D interna e 1+D externa no relacionada con servicios de innovacion.

d) Impacto intangible, relacionado con los activos intangibles de la empresa que
pueden afectar su competitividad a largo plazo, como formacién del personal en
nuevos conocimientos del mercado, informéticos y de aprovechamiento de
fuentes externas de conocimiento.

e) Otros impactos, como la satisfaccion general que perciben las empresas al

utilizar los servicios de los CCTT, u otros agentes de innovacion.
Otros autores (Nath y Mrinalini, 2000), proponer estimar el desempefio de los CCTT a

través de la evaluacion de las mejores préacticas de Benchmarking y su relacion con la

transferencia de conocimiento a la industria, por medio del analisis de la implicacion de
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las empresas en los proyectos y del desarrollo de algunas practicas para potenciar el
recurso humano de los propios CCTT.

La Asociacion Australiana de Centros de Investigacion plantea cuatro indicadores
basados en activos intangibles: (a) Capital intelectual, personal cientifico, rotacion de
empleados, programas de capacitacion, porcentaje de mujeres, planificacion de carrera
profesional, etc, (b) Indicadores de proceso, tales como los proyectos nacionales e
internacionales y porcentaje de investigacion propia, (c) Indicadores que incluyen
financiacion, investigacion u orientacion con la industria y (d) resultados orientados a la
sociedad, como el impacto de la web de los CCTT en las sociedades cientificas (Leitner,
2005).

Arundel y Hollanders (2008), presentan una metodologia para medir la innovacion en
los CCTT, con seis tipos de indicadores: a) Diversidad de innovacion, b) mercados
favorables de innovacion, c) flujos de conocimiento, d) inversion en innovacién y d)
gobernanza de la innovacién. Estos indicadores se reflejan en el nimero de patentes,
nuevos productos y procesos desarrollados, nuevas spin off, publicaciones cientificas

por empleado, etc.

La asociacion de Investigacion Independiente y Organizaciones Tecnoldgicas del Reino
Unido (AIRTO) y Oxford Economics, han estimado los impactos econdémicos de los
CCTT. Para ello, han tomado informacion de los resultados en empresas cliente, que se
clasifican en actividades de 1+D en ciencias naturales e ingenieria, ensayos y analisis
técnicos. A fin de medir los impactos han creado cuatro categorias: a) el valor interno
del CT, b) el valor creado a través de la compra de insumos a sus proveedores, c¢) El
multiplicador Keynesiano, es decir el valor que estan afiadiendo con su actividad a la

economia, y d) el valor de retorno generado por la 1+D con clientes privados.

Un esquema similar fue adoptado por Arnold et al., (2010) en un estudio realizado a
nivel de CCTT europeos asociados a EARTO. Este trabajo representa una buena base
para estimar los impactos economicos de forma global, pero no contempla los impactos
de actividades en I+D puntuales realizadas por los CCTT, ya que existe una carencia de

informacion mas precisa que permita identificarlos.
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El estudio llevado a cabo por Hofer et al., (2007, en Fernandez, 2010), sobre 20 de los
CCTT mas importantes de Europa, consideraron cinco indicadores para medir el
desempefio de los CCTT: a) Impacto, representado en el volumen de ingresos por
empleado, b) crecimiento, dado en el volumen de inversién anual, c) eficiencia,
reflejada en los costes de personal, d) impacto, en relacion al volumen de ingreso
obtenidos en el extranjero y e) financiero, representada en la financiacion publica bésica

0 de programas a largo plazo.

Otras investigaciones relacionadas a los indicadores de desempefio de los CCTT, han
sefialado, una relacion positiva entre el volumen de negocio y la intensidad en I+D
(Astrém et al., 2008). Algunos autores consideran relevante el volumen de ventas en los
contratos con empresas privadas como un indicador de auto-financiacion (Modrego-
Rico et la., 2005). También se ha subrayado la dificultad de conciliar ventas en
proyectos con resultados de innovacion, debido a la falta de libertad de investigacion
asociada a este tipo de contratos (Arnold et al., 1998; Nath y Mrinalini, 2000).

Finalmente, otros autores (Albors et al., 2010a; Arnold et al. 2010a; Astrom et al.,
2008; Hofer et al., 2007 en Fernandez, 2010; Leitner, 2005; Nath y Mrinilini, 2000),
proponen el volumen de ventas por empleado, como un indicador de resultado

apropiado para establecer el impacto de los CCTT en su sector.

4.9. Contribucién a la competitividad de las PYMEs.

Los CCTT son un caso interesante para estudiar los activos intangibles Leitner (2005).
El producto de su negocio se relaciona con diferentes formas de investigacion aplicada
en 1+D para las empresas, que como resultado final se convierten en servicios intensivos
en conocimiento, como nuevos productos, procesos y servicios desarrollados, que las
empresas cliente adquieren y asimilan para mejorar su capacidad competitiva (Mas-
Verdu et al., 2008; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2011) y superar los fallos de mercado

asociados a la innovacion Barge-Gil y Modrego-Rico (2008).

Las empresas que trabajan con CCTT tienen un alto grado de satisfaccion y se

consideran mé&s innovadoras, frente a empresas de su mismo sector que no utilizan los

131



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

servicios de los CCTT (Arnold et al., 2010a). Las empresas no solo valoran los
impactos técnicos y econdmicos, también dan valor a aquellos de caricter mas
intangible, como el aporte de conocimiento y el aprendizaje resultado de la interaccién
con CCTT, que les permite lograr una ventaja competitiva sostenible en el tiempo
(Modrego-Rico et al., 2009).

4.10. Conclusiones del capitulo.

En este capitulo hemos abordado la literatura relacionada a los CCTT, para identificar
los aspectos mas relevantes que ayudaran a sustentar tedricamente el modelo propuesto

en esta tesis.

En los ultimos afios una buena parte de la literatura sobre los CCTT se ha centrado a
examinar su papel dentro de los SNI y SRI analizando su aporte a la economia y la
industria, su relacion con otros agentes de innovacion y proponiendo algunos modelos
para medir su desempefio. Sin embargo, son menos las investigaciones que se han
centrado en estudiar factores organizacionales y estratégicos de los CCTT, asi como las
estrategias que estan utilizando en su proceso de internacionalizacion, o qué alternativas
estan tomando para superar su dependencia de los recursos publicos y ser mas

competitivos y cual es su verdadero impacto en las empresas con que trabajan.
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PARTE I1l. MODELO ANALITICO
PROPUESTO

133



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

134



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

CAPITULO5

Modelo analitico propuesto para estudiar los
Centros Tecnoldgicos e hipotesis de investigacion.
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5.1. Introduccion del capitulo.

En el capitulo 1 se expuso el problema de investigacion, los objetivos planteados y la
preguntas de investigacion. Para alcanzar dichos objetivos y dar una respuesta a estas
preguntas, en la primer parte de este capitulo, se toma como base la revision de la
literatura hecha en los capitulos 2, 3y 4, para proponer de un modelo teérico, que bajo
un enfoque contingente ayude a comprender como los CCTT pueden responder en
entornos turbulentos. Posteriormente, se formulan las hipdtesis de investigacion, que

estan sustentadas por una revision de la teoria.

5.2. Modelo analitico propuesto.

A partir de la revision de la literatura sobre los CCTT realizada en los capitulos 2, 3y 4,
y de la informacion obtenida del proyecto DCOTIQ, sobre el que se tratard& mas

detalladamente en siguiente capitulo, se identificaron once variables de estudio.

Sin embargo, una vez realizado un andlisis exploratorio, se determind que dos de las
variables identificadas no son significativas, por tanto, no se consideraron para el
modelo propuesto. Estas variables son: a) Las actividades facilitadoras que incrementan
el impacto de los CCTT en las PYMEs y b) La contribucion de los CCTT a la
competitividad de las PYMEs. Es importante aclarar, que a pesar de que no hacen parte
del modelo propuesto, estas variables contienen informacién atil para conocer acerca de
las buenas practicas y la vision que tienen los CCTT en relacion al impacto de su
trabajo en la competitividad de las PYMEs, que se expondran en el capitulo 7.

Para el modelo propuesto, se seleccionaron finalmente nueve variables. La siguiente

tabla, muestra de manera general las variables utilizadas en la propuesta del modelo

teorico:
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Tabla 12. Esquema general de las variables de estudio.

Variables de estudio
Variables independientes

V1 Entorno tecnologico y competitividad en el mercado

V2 Financiacién publica y privada

V3 Estrategia de innovacion del CCTT

V4 Estructura organizacional del CCTT

V5 Orientacion al mercado de las PYMEs

V6 Relacion del CCTT con otros agentes de innovacion

V7 Barreras que el CCTT encuentra para trabajar con PYMES
Variables dependientes

V8 Desempefio innovador (Output)

V9 Facturacion por empleado

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién se presentan cada una de las variables de estudio, apoyadas por el

constructo teérico.

5.2.1. Entorno tecnoldgico y competitividad en el mercado (V1).

Segun lo expuesto por diferentes autores en el capitulo 3, la turbulencia del entorno
responde a factores internos como el nivel de formacion, experiencia de los empleados,
cambios radicales en la direccion y fallos en los procesos de planeacion (Emery & Trist,
1965; Duncan, 1972; Silverblatt y Korgaonkar, 1987; Venkataraman, Ven, Buckeye, y
Hudson, 1990; Grant, 2003), y a factores externos como los cambios en las politicas que
regulan mercados, precios, los ciclos econémicos, nuevos avances y cambios
tecnoldgicos entre otros (McCann y Selsky, 1984; Ford y Ryan, 1981; Ulrich y
Wiersema, 1989, Droge et al., 2008; Freeman y Soete, 1999; Taylor y Taylor, 2012),

que condicionan la actividad y el alcance de los objetivos de las organizaciones.
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Los CCTT al ser organizaciones encargadas de transferir conocimiento y tecnologia a
las empresas, tambien se ven condicionados por las caracteristicas y alta incertidumbre
del entorno tecnoldgico en el que se desenvuelven (Arnold et al., 2010a; Callejon et al.,
2007; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008; Martin, 2007; Roessl et al., 2010; Rush et al.,
1996). Para superar la incertidumbre, los CCTT deben adaptarse mas rapidamente que
otras organizaciones aprovechando eficientemente de los recursos que disponen
(Deutsch et al., 2009), y utilizando herramientas como la prospectiva, la vigilancia
tecnoldgica y la convergencia entre distintas disciplinas (Leijten, 2007; Leitner, 2005),

para responder a los cambios de su entorno (Arnold et al., 2007).
Tomando esta idea general, la siguiente tabla resume el proposito de esta variable de
estudio, que es establecer en que tipo de entorno se encuentran los CCTT; ya sea en un

entorno turbulento, o en un entorno estable.

Tabla 13. Entorno tecnoldgico y competitividad en el mercado.

Variable Descripcion Referencias

Arold et al., (2010a); Barge-Gil y
. . . Modrego-Rico, (2008); Callejon et al.,
Incertlduml_nre tecnqloglca, cqm_pehhwdad enel (2007): Deutsch et al., (2009); Leijten
mercado, ciclo de vida tecnoldgico. (2007);  Leitner, (2005); Martin,

(Entorno turbulento versus Entorno estable) ~ |(2007); Modrego-Rico et al., (2005);
Roessl et al., (2010); Rush et al.,

(199R)

Entorno tecnologico y
competitividad en el mercado

V1

Fuente: Elaboracion propia

5.2.2. Financiacion publicay privada (V2).

Como se explicd en el capitulo 2, el modelo de los CCTT esté constituido por capital
publico, conformado por las subvenciones de los gobiernos, recursos obtenidos a través
de proyectos competitivos regionales y de la Unidon Europea, y por capital privado
derivado de proyectos estratégicos con empresas cliente (Rush et al., 1996; Santamaria
et al., 2002).

Hoy en dia, se busca que el modelo de CCTT, encuentre una forma equilibrada de

financiacion, es decir, disminuir su dependencia de los recursos publicos y participar
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mas en proyectos competitivos, que contribuyan a su auto sostenibilidad (Arnold et al.,
1998; Arnold et al., 2010b; Astrém et al., 2008; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008;
Hofer et al., 2007; Berger y Hofer, 2011; Cho et al., 2011; EARTO, 2005; Fernandez de
Bobadilla, 2009; IMPIVA, 2010; Mas-Verdd, 2007; Leitner, 2005; Preissl, 2006).

Con el proposito de conocer como esta distribuido porcentualmente la financiaciéon de
los CCTT , esta variable evaluara segun los parametros de cumplimiento exigidos por el
Real Decreto 2093/2008, el modelo de financiacion utilizado por los CCTT de las dos

comunidades autonomas estudiadas. La siguiente tabla resume como se conforma esta

variable:
Tabla 14. Financiacion publica y privada.
Variable Descripcion Referencias

Arnold et al., (1998); Arnold et al.,
Origen y porcentaje de la (2010b); Astrom et al., (2008); Barge-
fi LT, Gil y Modrego-Rico, (2008); Cho et al.,
) o ) ) |nan_C|aC|on. o 2011; Fernandez de Bobadilla (2009);
V2 |Financiacién pablica y privada |Pablica competitiva (Hofer et al., 2007 en Fernandez, 2010);
“hi P Leitner (2005); Loikkanen et al., (2011);
Pu_bllca no competltlva Mas-Verdd, (2007); Modrego et al.,
Privada (2005); Preissl (2006); Rush et al.,

(1996); Santamaria et al., (2002).

Fuente: Elaboracién propia

5.2.3. Estrategia de innovacion (V3).

Los CCTT son uno de los principales agentes de transferencia de tecnologia (Leijten,
2007; Zubiaurre et al, 2004; Mrinalini y Nath, 2008; Martinez et al. 2009; Tann et al.
2002). Parte de su trabajo consiste en ayudar a las PYMEs a identificar las fuentes
externas de conocimiento necesarias para satisfacer su demanda tecnoldgica (Bessant,
1999; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2008).

En este proceso de transferencia de tecnologia, los CCTT deben tener una clara vision
estratégica (Leitner, 2005; Brockhoff, 2009), y para ello, utilizan la planeacién

estratégica como una herramienta que les permite articular su estratégica, les facilita el
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desarrollo de tareas basicas de administracion, marketing y gestion de su recurso
humano (Rush et al., 1996; Arnold et al., 1998; Astrom et al., 2008; Brockhoff, 2003), y
les ayuda a decidir a qué tipo de empresa enfocarse (Santamaria et al., 2002), o escoger

las fuentes de financiacion de que disponen (Fernandez de bobadilla, 2009).

En este contexto, la variable propuesta tiene por objeto distinguir qué tipo de estrategia
de innovacion siguen los CCTT estudiados, de acuerdo a las dos tipologias estratégicas
propuestas por el enfoque contingente (Estrategias Proactivas versus Estrategias

Reactivas), como lo describe la siguiente tabla:

Tabla 15. Estrategia de innovacion del CCTT.

Variable Descripcion Referencias \

Arnold et al., (1998); Arnold et al.,
Motivacion del CCTT para investigar, (2007);  Astrom et al., (2008);
objetivos estratégicos, actividades de 1+D | Brockhoff (2003); Femandez de
con empresas, origen de los proyectos y Bobadilla (2009); Intarakumnerd y

Y Chairatana (2008); Intarakumnerd,;
formas de financiacion con empresas.

. ; (2011); Leitner, (2005); Nath y
(Proactiva versus Reactiva) Mrinilini, (2000); Rush et al,

(1996); Santamaria et al., (2002).

Estrategia de innovacion del
V3 et

Fuente: Elaboracion propia

5.2.4. Estructura organizacional del Centro Tecnologico (V4).

En los capitulos 2 y 4 se expuso que los CCTT por el tipo de actividad que desarrollan
deben poseer un recurso humano altamente calificado (Martin, 2007; Modrego-Rico et
al., 2005; Mrinalini y Nath, 2008). Su éxito depende del grado de formacion de sus
trabajadores, del interés de los CCTT en desarrollar politicas enfocadas a la formacion,
promocion interna de sus trabajadores, la colaboracion en redes integradas por otros
CCTT (Barge-Gil y Lemus-Torres, 2007; Deutsch et al, 2009; Fernandez de Boboadilla,
2009; Intarakumnerd, 2011; Nath y Mrinalini, 2000; Mrinalini y Nath, 2008; Olazaran
et al, 2009; Rush et al., 1996;) y de la congruencia entre las variables estratégicas y el

disefio organizativo Callejon et al., 2007; Silva y Ramirez, 2006).

141



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

Las diferencias entre los dos sistemas o tipologias de estructura organizacional
(Mecénica y Organica), propuestas por Burns y Stalker (1961) y estudiadas por otros
autores (Courtright et al., 1989; Hage, 1965; Mintzberg, 1979; Pennings, 1992; Zanzi,
1987), nos permite proponer esta variable, con la que se quiere identificar qué tipo de
estructura organizacional tienen los CCTT estudiados. La siguiente tabla resume como

esta compuesta esta variable de estudio:

Tabla 16. Estructura organizacional del CCTT.

Variable Descripcion Referencias

Niveles de jerarquia, estructura Barge-Gil y Lemus-Torres, (2007);
organizacional, estabilidad del personal, ~|Calleion etal., (2007); Intarakumnerd,
grupos de trabajo, toma de decisiones,  |(2011): Martin, (2007); Mrinilini y
iterios d leccion d | Nath, (2008); Modrego-Rico et al.,
criterios de seleccion de personal, carrera. |00 a0y mrinilini, (2000)
profesional y politicas salariales Olazaran et al, 2009; Rush et al.,
(Mecénica versus Organica) (1996); Silva y Ramirez (2006).

V4 |Estructura organizacional del CCTT

Fuente: Elaboracién propia

5.2.5. Orientacién al mercado de las PYMEs (V5).

Los CCTT enfocan su trabajo principalmente a las PYMEs (Astrom et al., 2008; Barge-
Gil y Modrego-Rico, 2008; Barge-Gil et al., 2011a; Garcia-Quevedo y Mas-Verdu
2008; Hervas et al., 2012b; Intarakumnerd y Chairatana, 2008; Callején et al., 2007;
Mas-Verdu, 2007; Mas-Verdu et al., (2008); Rialp et al., 2001; Santamaria et al., 2002;
Zubiaurre et al., 2004, Olazaran et al., 2009; Sharif y Baark, 2011).

Como ya hemos comentado, las PYMEs tienen pocas capacidades internas para
desarrollar 1+D, por esta razon recurren con mayor frecuencia a los CCTT (Mas-Verdl
et al., 2008; Barge-Gil et al., 2011a), que a diferencia de las universidades, tienen una
oferta de servicios mas amplia, personalizada y de mejor acceso para estas empresas
(Callejon et al., 2007; Santamaria et al., 2002).
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Esta variable de estudio propuesta para el modelo teérico, tiene por objeto establecer a
qué tipo de PYMEs cliente estan orientados los CCTT de las dos comunidades

autonomas estudiadas. La siguiente tabla sintetiza esta variable:

Tabla 17. Orientacion al mercado de las PYMEs.

Variable Descripcion Referencias

Astrom et al., (2008); Barge-Gil y Modrego-
Rico, (2008), Barge-Gil et al., (2011la);
Callejon et al., (2007); Garcia-Quevedo |
ori ) | dode | Mas-VerdU, (2008); Hervés et al., (2012b);

rientacion al mercado de las - ~ . Intarakumnerd 'y Chairatana  (2008);
PYMEs Porcentaje y tamafio de PYMEs cliente. Intarakumnerd (2011); Mas-Verdd, (2007);
Mas-Verd( et al., (2008); Rialp, (2001);
Olazaran et al., (2009); Santamaria et al.,
(2002); Sharif y Baark, 2011; Zubiaurre et
al., (2004).

Vs

Fuente: Elaboracion propia

5.2.6. Relacion del Centro Tecnoldgico con otros agentes de innovacion (V6).

Dentro de los SNI, los CCTT comparten un espacio comdn con otros organismos de
investigacion y universidades (Astrém et al., 2008; Berger y Hofer, 2011; Zubiaurre et
al., 2004). A pesar de que existen diferencias entre los CCTT y otros agentes de
innovacion, en especial las universidades, en el tipo de empresa cliente (Barge-Gil et al.,
2011b; Roessl et al., 2010), y su rol como agentes de transferencia de tecnologia
(Arnold et al., 2010a; Callejon et al., 2007), actualmente se reconoce que su funcién en
los SNI es complementaria (Arnold et al, 2007; Barge-Gil y Modrego-Rico, 2007;
Barge-Gil et al., 2011b, Fernandez de Bobadilla, 2009; Gracia y Segura, 2003).

A fin de mejorar su capacidad de respuesta al mercado, obtener beneficios mutuos,
acceder a mayores recursos de financiacion, facilitar el flujo de informacién y el apoyo
a la industria, es preciso que los CCTT se relacionen con otros agentes de innovacion
(Mrinalini y Nath, 2008; Zubiaurre et al, 2004; Rush et al, 1996). Por esta razon, la

variable propuesta, evaluara la relacién de los CCTT con otros agentes de innovacién
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(universidades, asociaciones, redes de excelencia, otros CCTT y empresas, como lo

muestra la siguiente tabla:

Tabla 18. Relacion con otros agentes de innovacion.

Variable

Descripcion

Referencias

Ve

Relacidn con otros agentes de
innovacion.

Nivel y frecuencia de coloboracion con
otros agentes de innovacion.
(Regional, Espafia y Europa)

Astrém et al., (2008); Arnold et al., (2007);
Arnold et al, (2010a); Barge-Gil y
Modrego-Rico, (2007); Barge-Gil et al.,
(2011b); Berger y Hofer, (2011); Callejon
et al, (2007); Ferndndez de Bobadilla,
(2009); Gracia y Segura ( 2003); Mrinilini
y Nath, (2008); Rush et al., (1996);
Zubiaurre (2004).

Fuente: Elaboracion propia

5.2.7. Barreras que el Centro Tecnoldgico encuentra para trabajar con PYMESs
(V7).

Al trabajar con PYMEs, los CCTT deben hacer frente a ciertas barreras propias de las

caracteristicas de estas empresas, relacionadas a su tamafio, capacidad econdmica,

madurez tecnoldgica y sector al que pertenecen (Callejon et al., 2007).

Con el prépisito de conocer como afectan al desempefio de los CCTT, en el proyecto

DCOTIQ se planteraron cuatro barreras que los CCTT encuentran al trabajar con

PYMEs: a) Financieras, b) Cultura innovadora de la PYME, c) Percepcion del riesgo y

d) Capacidad de absorcion tecnoldgica de la PYME. Cada una de las barreras

planteadas, fue sustentada por la revision de la literatura hecha en el capitulo 4, como lo

muestra la siguiente tabla:
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Tabla 19. Barreras que el CCTT encuentra para trabajar con PYMEs.

Variable Descripcion Referencias

Albors-Garrig6s et al., (2010a); Astrém et al.,
(2008); Barge-Gil y Modrego-Rico (2011);

Principales barreras que el CCTT Barge-Gil et al (2011a); Callején et al., (2007);
Barreras que el CCTT encuentra para trabajar con PYMES: [‘eréS ;tog; (2&12?)? '”tafa'jumg%fgé (2‘31)?
. . . - e, ) artinez et al,, ) as-
\/7 |encuentra para trabajar con |(Financieras, cultura innovadora de la yne, (2007) nez (2009)

., ; . Verdu et al., (2008); Mrinilini y Nath, (2008);
PYMEs PYME, percepcion del riesgo y capacidad |Modrego-Rico et al., (2005); Nath y Mrinilini,
de absorcidn tecnolégica de la PYME).  |(2000); Olazaran et al., (2009); Roessl et al.,
(2010); Silva y Ramirez (2006); Tann et al.,
(2002); Zubiaurre et al., (2004).

Fuente: Elaboracion propia
5.2.8. Desempeiio innovador (Output) (V8).

Como se ha sefialado en el capitulo 4, no existe un modelo generalizable con el que se
pueda medir el desempefio de los CCTT. Sin embargo, es posible encontrar en la
literatura estudios que contemplan indicadores y modelos que permiten valorar el

desempefio de los CCTT.

Con el fin de conocer cuales son los CCTT mas innovadores, esta variable la conforman
5 outputs de innovacién: a) nimero de patentes, b) Spin-offs®® creadas, c) nimero de
publicaciones cientificas, d) nuevos empleos generados y e) nuevos empresas cliente.
Algunos de estos indicadores, han sido utilizados ya en la literatura académica (Albors-
Garrigos et al., 2010b; Arnold et al., 1998; Arnold et al., 2007; Astrom et al., 2008;
Barge-Gil y Modrego-Rico, 2011; Brockhoff, 2003; Callejon et al., 2007; Leitner, 2005;
Modrego-Rico et al., 2005; Modrego-Rico et al., 2009; Ondategui, 2004; Silva y
Ramirez 2006.), como una medida del desempefio innovador de los CCTT. La siguiente

tabla resume la propuesta de esta variable:

%6 E| término spin-off hace referencia a una figura cada vez mas utilizada para favorecer la transferencia
de conocimientos y de tecnologia a la sociedad. Son empresas generalmente con una base tecnologica
importante, promovidas o creadas por las universidades, con el objetivo de comercializar su
investigacion.
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Tabla 20. Desempefio innovador (Output).

Variable Descripcion Referencias \

Resultados obtenidos por el CCTT. |Albors-Garrigds et al., (2010b); Arnold et
Patentes, al., (1998); Arnold et al., (2007); Astrom et

_ Spin-offs al., (2008); Barge-Gil y Modrego-Rico,

V8 |Desempefio innovador (Output) - o (2011); Brockhoff, (2003); Callejon et al.,
Publicaciones cientificas (2007); Leitner, (2005); Modrego-Rico et

Nuevos empleos generados al., (2005); Modrego-Rico et al., (2009);

Nuevos clientes Ondategui, (2004); Silva y Ramirez (2006).

Fuente: Elaboracién propia

5.2.9 Facturacion por empleado (V9).

Como se ha mencionado con anterioridad, algunos autores (Albors et al., 2010a, 2013;
Arnold et al. 2010a; Astrom et al., 2008; Hofer et al., 2007 en Fernandez, 2010;
Leitner, 2005; Nath y Mrinilini, 2000), dentro de los estudios que se han realizado sobre
CCTT anivel europeo y de Espafia, consideran al monto de la facturacién por empleado
como uno de los indicadores de resultado méas apropiados para establecer el impacto de
los CCTT en su sector. La siguiente tabla describe de forma resumida esta variable:

Tabla 21. Facturacion por empleado.

Variable Descripcion Referencias

., . Albors-Garrigés et al., (2010b); Arnold
Facturacion por empleado sin |t a1 (2010a); Astrom et al., (2008);
V9 |Facturacion por empleado apoyo publico. (Hofer et al., 2007 en Fernandez,

Valores estandarizados 2010); Leitner, (2005); Nath 'y
Mrinilini, (2000).

Fuente: Elaboracién propia
Sintetizando la informacion aportada en cada una de las variables expuestas

anteriormente, la siguiente figura plasma la idea final del modelo tedrico propuesto en

esta tesis para estudiar los CCTT en entornos turbulentos.
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Figura 23. Modelo analitico propuesto para estudiar los Centros Tecnologicos.
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Fuente: Elaboracién propia

Este modelo propuesto representa un escenario apropiado en el cual los CCTT pueden
hacer frente a la turbulencia del entorno (V1), a través de un equilibrio entre la
financiacion publica, fondos competitivos y privados (V2), desarrollando estrategias
mas proactivas (V3) y estructuras organizacionales mas organicas (V4), que le permitan
relacionarse mejor con otros agentes de innovacion (Ve), trabajar eficientemente con
PYMEs (V5), y ayudar a estas empresas a superar las barreras relacionadas con su
capacidad de absorcion, la percepcion del riesgo al invertir en tecnologia, la falta de una

cultura innovadora y su menor capacidad econémica (V7).
Con la combinacion adecuada de estos factores, los CCTT pueden adaptarse mejor a los

cambios de su entorno, obtener altos Outputs de innovacion (V8) y buenos resultados
econdmicos (\V9) que contribuyan a su sostenibilidad.

147



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

5.3. Hipdtesis de la investigacion.

Considerando la revision de la literatura consignada en el capitulo 3 y el constructo

teodrico que soporta el modelo propuesto, se plantean las siguientes hipotesis:

Es posible concluir, que los CCTT, al igual que cualquier organizacion, estan
condicionados por su entorno. Para sobrevivir en entornos turbulentos, las
organizaciones deben desarrollar capacidades internas que les permitan ser mas
flexibles, proactivas y relacionarse mejor con su entorno. Lo que nos lleva a formular la

primera hipotesis:

Tabla 22. Hipotesis 1.

HIPOTESIS 1 REFERENCIAS

La estrategia de innovacion, | Arnold et al., (2010a); Astrém et al., (2008); Barge-
estructura organizacional de | Gil y Modrego-Rico, (2008); Barge-Gil et al.,
los CCTT, su enfoque hacia | (2011a); Boeker, (1989); Burns y Stalker, (1961);
las PYMEs, y el nivel de | Callején et al., (2007); Castro y Mota, (2009); Child,
relacion que tienen con otros | (1975); Deutsch et al, (2009), Dietrich y Shipley,
agentes de innovacion, son | (2000); Duncan, (1972); Fernandez de Bobadilla,
contingentes con su entorno. | (2009); Fiss y Zajaz, (2006); Garcia-Quevedo y Mas-
Verda (2008); Gordon et al.,(2000); Intarakumnerd y
Chairatana, (2008); Jennings y Seaman, (1994);
Jurkovich, (1974); Khandwalla, (1972); Lawrence y
Lorsch, (1967); Lumpkin y Dess, (2001); Mas-Verdu
et al., (2008); Martin, (2007); Mazzoleni y Nelson,
(2007); Mintzberg, (1990); Modrego-Rico y Barge-
Gil, (2005); Mrinalini y Nath, (2008); Nath y
Mrinalini, (2000); Olazaran et al., (2009); Polley,
(1997); Rajagopalan y Spreitzer, (1997); Rialp et al.,
(2001); Rush et al., (1996); Santamaria et al., (2002);
Silva y Ramirez (2006); Teece, et al., (1997);
Terreberry, (1968); Van de Ven y Poole, (1995);
Zubiaurre et al, (2004).

Fuente: Elaboracion propia

Como se ha expuesto, se espera que los CCTT con un grado mayor de autofinanciacion,
puedan llevar a cabo eficientemente proyectos con PYMEs y obtener altos Outputs de

innovacion. Por consiguiente se propone la siguiente hipotesis:
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Tabla 23. Hipotesis 2.

HIPOTESIS 2

REFERENCIAS

El origen de la financiacion y
las barreras que los CCTT
encuentran para trabajar con
PYMEs, influyen en su
desempefio innovador.

Arnold et al., (2010a); Astrom et al., (2008);
Albors-Garrigos et al., (2010a); Barge-Gil et al.,
(2011a); Barge-Gil y Modrego-Rico (2011);
Bienkowska y Larsen, (2009); Callejon et al.,
(2007); (Hofer et al., 2007, in Fernandez 2010);
Intarakumnerd, (2011); Leijten, (2007); Lyne,
(2007); Martinez et al., (2009); Mas-Verdu et al.,
(2008): Modrego-Rico et al., (2004); Modrego et
al., (2005); Molina-Morales y Mas-Verdu, (2008);
Mrinalini y Nath, (2008); Nath y Mrinalini, (2000);
Roessl et al., (2010); Santamaria et al., (2002);
Silva y Ramirez, (2006); Olazaran et al., (2009);
Zubiaurre (2002); Zubiaurre et al., (2004).

Fuente: Elaboracion propia

No hay un consenso en la literatura académica que permita establecer la relacion

positiva entre las cifras de ventas con los Outputs de innovacién e intensidad en 1+D,

como un indicador de desempefio de los CCTT. Por esta razon, la hipotesis propuesta

es:

Tabla 24. Hipdtesis 3.

HIPOTESIS 3

REFERENCIAS

Los Outputs de innovacion de los
CCTT se relacionan con sus
desempefio

indicadores de
financiero.

Albors et al.,, (2010a); Arnold et al, (1998);
Arnold et al. (2010a); Astrom et al., (2008);
(Hofer et al., 2007 en Fernandez, 2010); Leitner,
(2005); Modrego-Rico y Barge-Gil, (2005);
Nath y Mrinalini, (2000).

Fuente: Elaboracién propia
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5.4.  Conclusiones del capitulo.

Tomando como base la revision de la literatura hecha en los capitulos 2, 3y 4, en la
primera parte de este capitulo, se desarroll6 la propuesta tedrica de un modelo

contingente para evaluar el desempefio de los CCTT en entornos turbulentos.

El modeo propuesto lo integran nueve variables que contemplan aspectos del entorno,
financieros, organizacionales, estratégicos, relacionales y del desempefio de los CCTT,
necesarios para conocer como responden los CCTT de las dos comunidades auténomas
estudiadas a la turbulencia del entorno. En la segunda parte, se propusieron tres
hipdtesis de investigacion, sustentadas igualmente de la revision de la literatura

realizada en el marco tedrico de esta tesis.
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PARTE IV. METODOLOGIA
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CAPITULO 6

Disefio metodoldgico

153



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

154



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

6.1. Introduccion.

En los capitulos anteriores de esta tesis se hablé sobre el contexto de los CCTT, se hizo
una revision de la teoria y la literatura relacionada con los CCTT, para poder proponer
un modelo contingente que ayude a entender cémo responden los CCTT en entornos
turbulentos. En este capitulo, se explicara cuéles fueron las fuentes empleadas para
obtener la informacion, la metodologia utilizada, asi como los criterios considerados
para valorar las variables y las herramientas estadisticas empleadas para procesar y

analizar los datos obtenidos.
6.2.  Recoleccion de la Informacion y muestra utilizada.

Esta tesis tiene como punto de partida, informacion primaria obtenida de un proyecto
financiado por el Ministerio de Ciencia e Innovacion, y que llevaba por titulo “DCOTIQ
CIT-401000-2008-5, Desarrollo de diferentes configuraciones organizativas de Centros
Tecnoldgicos, y estudio de su Transferencia de Tecnologia, para la mejora del impacto
v la calidad de sus resultados”. Este proyecto fue una iniciativa llevada a cabo entre los
afios 2008 y 2010, en la que participaron la Universidad de Mondragon del Pais Vasco,
la Universidad Politécnica de Valencia, el CCTT IDEKO, y que cont6 con el aval de la

Federacion Esparfiola de Entidades de Innovacion y Tecnologia FEDIT.

El proyecto DCOTIQ buscaba contribuir al Plan Nacional de 1+D+I 2008-2011,
(Promover un tejido empresarial altamente competitivo: Elevar la capacidad de los
centros tecnoldgicos, de las asociaciones de investigacion, de los parques tecnolégicos y
las plataformas tecnoldgicas, para aumentar la participacion de las PYMEs en el sistema
de investigacion e innovacién®’). Su objetivo principal, consintié6 en analizar las
diferentes tipologias estratégicas de los CCTT de Espafia y estudiar la forma en que
transfieren tecnologia, para relacionarlas con los resultados obtenidos por los CCTT,
como son el nimero de patentes, nuevos productos, publicaciones cientificas, creacion

de spin-offs, etc, hasta los ingresos fruto de su actividad.

21 Disponible en Internet: http://www.plannacionalidi.es
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La primera fase del proyecto liderada por la Universidad de Mondragon, consistid en la
elaboracion de un cuestionario que abarca 5 areas clave de los CCTT (ver anexo 1), para
obtener informacion respecto al entorno, estrategia, estructura organizativa, actividades
comerciales y de difusion, tipo de colaboracion con otros agentes de innovacion, origen

de la financiacion y algunos outputs de innovacién de los CCTT.

Posteriormente, se hizo un trabajo de campo en el que se contacto con los directores de
CCTT de diferentes comunidades autonomas, con quienes se complemento el
cuestionario a través de entrevistas. Con el proposito de obtener resultados fiables, cada
entrevista durd aproximadamente dos horas, en la que los entrevistadores se aseguraron
que cada pregunta fuera comprendida y complementada adecuadamente. Ademas, se
consultaron otras fuentes documentales relacionadas con los CCTT, entre las que se
encuentran, estudios e informes especializados, memorias anuales de actividades de los
CCTT, bases de datos e informacion adicional suministrada por expertos y trabajadores
de algunos CCTT.

Finalizado el trabajo de campo, se tomo la decisién de escoger como objeto de estudio
para esta tesis la Comunidad Valenciana y el Pais Vasco, ya que poseen industrias con
caracteristicas particulares y modelos propios de CCTT, que constituyen un caso
interesante sobre el cual realizar un estudio comparativo. La muestra utilizada para esta
investigacion la conformaron 14 CCTT de la Comunidad Valenciana, integrados en la
red REDIT y 13 de los 19 CCTT del Pais Vasco, de los cuales 8 CCTT pertenecen a
TECNALIA y los 5 CCTT restantes, a la plataforma tecnoldgica IK4. Estos 27 CCTT
corresponden al 81.8% de la poblacién de CCTT de las dos comunidades autbnomas

estudiadas.

Tomando como punto de partida las variables identificadas en la literatura que
conforman el modelo tedrico propuesto, Yy bajo criterios objetivos, se procedié a
abstraer la mayor cantidad posible de informacién consignada en los cuestionarios y en
las fuentes secundarias, con el objeto de identificar las preguntas e items que mejor se

ajustaban a cada una de las variables de estudio.
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6.3. Construccién y estandarizacion de variables en escala likert.

Con el fin de simplificar el analisis estadistico, cada una de las variables de estudio se
construyd, a partir de valores estandarizados expresados en una escala Likert de 5

puntos, utilizando los mismos criterios para todos los CCTT.

La escala likert propuesta en 1932 por Rensis Likert, es uno de los métodos mas
antiguos, ampliamente utilizado y que constituye una de las metodologias clave para la
medicién de las actitudes Camparo (2013). Esta escala, es un instrumento estructurado
de recoleccion de datos primarios que se utiliza generalmente en la medicién de
variables ordinales, a través de un nimero organizado de items o sentencias relativas a

la intensidad de las variables que se pretende medir.

Dicha escala, supone que todos los items se pueden medir con la misma intensidad, y es
el encuestado, quien da una puntuaciéon de acuerdo a su aprobacion o desaprobacion.
Esta se expresa normalmente en valores entre 1 y 5, en funcién de su perspectiva frente

a la afirmacion sugerida por el item.

La estandarizacion o tipificacion de una variable (Z), segin Sanchez (2004), no es una
medida de dispersion ni un promedio. Consiste en restar a la variable (X), el valor de la

media aritmética ()?) y dividirla por la desviacion estandar (Sd).

Siguiendo este procedimiento, se pueden comparar los valores entre dos distribuciones
distintas cuando estas tienen medias y varianzas diferentes. Otro de los métodos para
estandarizar variables (Hair et al., 2007), consiste en restar a la variable, el valor
minimo de su grupo Yy dividirlo por la diferencia entre el valor mdximo menos el valor
minimo del grupo. Aplicando este método de estandarizacion se obtiene un rango de
valoresentre O y 1.

X = Xmin

Xmax = Xmin
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Este método fue empleado para estandarizar los valores de las variables de esta tesis,
cuyos items los conforman indicadores, como son el nimero de patentes, publicaciones

cientificas e informacion financiera entre otros.

A efectos de comprender mejor como se hizo la valoracion, tomaremos como ejemplo el
CCTT numero 5 que pertenece a la Comunidad Valenciana, y expondremos los criterios

utilizados en cada una de las variables de estudio.

6.3.1. Entorno tecnol6gico y competitividad en el mercado (V1).

Como se comentd en el capitulo 5, esta variable busca establecer diferencias entre
entornos turbulentos y estables. Para calcularla, se consideraron 6 criterios que se

valoraron con una escala likert de 5 puntos:

a) Lamadurez del sector o sectores principales con los que trabaja el CCTT.
b) La madurez de las tecnologias con que trabajan los CCTT.
c) Qué tan abiertos u acotados son los sectores donde se aplican dichas tecnologias.

La idea que integra los tres primeros criterios consiste en que cuanto mas
maduro y acotado sea el sector en que trabaja el CCTT, menos turbulento es su
entorno tecnoldgico, mientras que cuanto menos maduro y abierto sea su sector
0 sectores, mas turbulento e innovador es su entorno tecnoldgico. Siguiendo esta
idea, los CCTT que se encuentran en sectores maduros y trabajan con
tecnologias maduras y con sectores aplicacion acotados, obtuvieron una
calificacion menor, mientras que los CCTT que trabajan con tecnologias menos

maduras y en sectores mas innovadores y abiertos su calificacion fue mayor.

d) El nivel de competencia.
e) La posicion competitiva del CCTT a nivel regional, nacional y europeo.
Aquellos CCTT con mayor nivel de competencia y mejor posicién competitiva

obtuvieron valores maés altos.
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f) Por ultimo, se considero para establecer en qué tipo de entorno se encuentran los
CCTT, el porcentaje de nivel tecnolégico de sus principales clientes (Bajo,
medio y alto). En relacion al mayor enfoque de los CCTT a empresas de menor
capacidad tecnologica, su valor serd méas alto para los CCTT que tengan un

porcentaje mayor de empresas cliente con nivel tecnoldgico bajo y medio.

Una vez asignados cada uno de los correspondientes valores, se procedié a calcular un

valor promedio para esta variable, como lo muestra la siguiente tabla:

Tabla 25. Criterios y Valoracion (V1).

Madurez del Madurez | Areas ysectores | Nivel de Posicion | Nivel tecnoldgico .
CCTT s - . . . . Valoracion
sector tecnologica de aplicacion | competencia | competitiva |principales clientes
5 4,24 4,49 4,84 3,37 381 4,16 4,15

Fuente: Elaboracion propia

6.3.2. Financiacion publica no competitiva, competitiva y privada (V2).

Durante el proceso de recoleccion, encontramos que la informacion sobre la
financiacion de los CCTT era escasa y en algunos casos carecia de exactitud
(Outliers®). Por esta razén, la mayoria de los datos fueron estimados a partir de
informacidn secundaria obtenida de diversas fuentes. Como se comentd en el capitulo 5,
se consider6 como criterio para su valoracion, lo establecido en el Real Decreto
2093/2008, que exige a los CCTT una financiacion publica que no supere el 30% de sus
ingresos, y que al menos el 35 % de los ingresos anuales procedan de actividades de
I+D+i propia o contratada, excluyendo actividades de asistencia técnica, formacién
difusion y servicios tecnologico estandarizados y repetitivos cuya realizacion no se

encuadre en un proyecto de I+D+i.

%8 Se llamara Outlier a aquella observacion que siendo atipica y/o errénea, tiene un comportamiento muy
diferente respecto de los datos, frente al analisis que se desea realizar sobre las observaciones
experimentales.
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El resultado final de esta variable se calculd a traves de un rango de valores en escala
likert de 5 puntos, que se asigno a los porcentajes de financiacion publica no
competitiva y la financiacion competitiva mas la financiacion privada. Siguiendo este
patrén, los valores mas altos pertenecen a los CCTT que cumplen o superan los
margenes exigidos por el Real Decreto 2093/2008. La tabla 26, resume los criterios

considerados Y la valoracién final dada a esta variable.

Tabla 26. Criterios y Valoracion (V2).

CCTT Financiacion N.o competitiva Financiacion competitiva mas. Financiacion privada Valoracién
(< 30%) ingresos (> 35%) de los ingresos
5 4,65 441 4,53

Fuente: Elaboracion propia

6.3.3. Estrategia de innovacion (V3).

Esta variable tiene como proposito establecer cuales son los objetivos estratégicos mas
importantes y que tipo précticas y actividades influyen en la estrategia de innovacion
adoptada por los CCTT para responder a la turbulencia del entorno. Como se expuso en
el marco tedrico de esta tesis, dentro de las tipologias estratégicas las empresas pueden
optar por asumir estrategias proactivas o reactivas. El valor de esta variable esta

compuesto por 5 items, valorados en escala likert de 5 puntos:

a) Objetivos estratégicos. Los CCTT con objetivos estratégicos como la
introduccion a nuevos sectores, incremento en la participacion en proyectos
internacionales y redes cientificas a nivel europeo y el aumento en el nUmero de
publicaciones cientificas y patentes, que constituyen estrategias mas proactivas
obtuvieron valores mas altos.

b) Porcentaje de las actividades sobre el total de los ingresos del CCTT (Buenas
practicas). Se calificaron con mayor valor las actividades propias estratégicas y

bajo contrato con empresas como porcentaje de los ingresos del CCTT, a
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d)

Como

diferencia de actividades de servicios técnicos, formacion y difusion, a las que se
les asignaron valores menores.

I+D contratada con empresas. De acuerdo a la valoracion dada por los CCTT se
asignaron valores de 1 a 5 a las practicas bajo contrato con empresas mas
utilizadas, y cuyos valores fueron mayores en aquellas practicas que hacen parte
de estrategias proactivas.

Origen de los proyectos. Se establecio un rango de valores para el porcentaje del
origen de los proyectos con empresas bajo dos pardmetros: La aplicacion de la
tecnologia investigada Push y la basqueda de soluciones Pull por parte de las
empresas cliente. Se otorgaron valores mas altos a los CCTT con mayor
porcentaje de proyectos orientados a aplicar la tecnologia investigada Push.
Financiacion compartida en los proyectos con empresas. Los CCTT que utilizan
con mayor frecuencia la figura de riesgo compartido con empresas como forma

de financiacion de los proyectos obtuvieron valores mas altos.

en las variables anteriores, luego de asignarse cada uno de los valores

correspondientes, se procedid a calcular un valor promedio para esta variable, como

resume la siguiente tabla:

Tabla 27. Criterios y Valoracion (V3).

Objetivos  |(%) Actividades| 1+D contrada | Origende los | Financiacion compartida
CCTT | estratégicos | /Ingresos con empresas proyectos en los proyectos con Valoracion
empresas
5 4,21 3,18 422 4,25 2,89 3,75

6.3.4.

Fuente: Elaboracién propia

Estructura organizacional (V4).

Considerando las diferencias que existen entre estructuras organizacionales mecanicas

y organicas expuestas en el capitulo 3, esta variable fue construida en base a 5 criterios,

con el

objetivo de conocer qué tipo de estructura organizacional tienen los CCTT
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encuestados. Cada uno de estos criterios fue valorado en una escala likert de 5 puntos y

promediado para obtener un valor final, como se puede observar en la tabla 28.

a) Tipo de organizacién predominante. Los valores méas altos fueron para los

CCTT, en los que predominan formas organizativas enfocadas a clientes y

proyectos estratégicos.

b) Composicion del capital humano. La composicion del capital humano de los

CCTT debe tener un alto grado de preparacién, por esta razon, el Real Decreto
2093/2008, exige a los CCTT poseer dentro de su plantilla un minimo de 7% de
doctores. Para su célculo se asignd un rango de valores a los porcentajes de
doctores, técnicos titulados superiores, técnicos titulados medios y becarios. Los
CCTT que cumplen o superan el porcentaje de doctores establecido por el Real
Decreto 2093/2008 y que poseen un mayor porcentaje de técnicos superiores y
medios contratados obtuvieron valores més altos.

Desarrollo de personas. Para las organizaciones con estructuras organicas,
mejorar el potencial de su recurso humano es fundamental. Por ello, se le asigno
un valor més alto a los CCTT que indicaron realizar con mayor frecuencia

acciones enfocadas al desarrollo de su recurso humano.

d) Organizacion de la funcion comercial. Se establecié un rango de valores segun la

frecuencia y forma con la que se lleva a cabo la actividad comercial del CCTT.
Los CCTT en los que la actividad comercial la desempefian comerciales propios
y personal de 1+D alcanzaron valorados superiores, mientras que si han utilizado
servicios de personal externo o de consultoria, su valoracién fue menor.

Practicas de difusion y transferencia de tecnologia (Buenas précticas). Se
confirieron valores a una serie de actividades de difusion y transferencia de
tecnologia adelantadas con empresas. Los valores mas altos se relacionan con la
participacion del CCTT en actividades orientadas a difundir la tecnologia,
conocer las necesidades de sus empresas cliente y a fomentar en ellas la cultura

innovadora.
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Tabla 28. Criterios y Valoracion (V4).

Organizacion | Composicion del | Desarrollo de | Organizacion de la | Practicas de »
ccrT predominante | capital humano personas funcion comercial difusion Valoracion
5 3,75 3,50 4,17 4,25 3,60 3,85

Fuente: Elaboracion propia

6.3.5. Orientacion al mercado de las PYMEs (V5).

Los CCTT deben enfocar su actividad a empresas de menor tamafio y con una
capacidad interna limitada para desarrollar 1+D. A fin de establecer qué tan orientados
estan los CCTT a las PYMEs, en esta variable se asignaron valores en escala likert de 5
puntos al porcentaje de empresas cliente segun su tamafio. Los valores mas altos
corresponden a los CCTT que tienen un porcentaje mayor de PYMEs pequefias y
medianas como sus clientes principales. La siguiente tabla, sintetiza la valoracién de

esta variable:

Tabla 29. Criterios y Valoracion (V5).

Tamafio de clientes principales (%)

Empresas Grandes Pyme mediana Pyme pequefia L
CCTT ;i . . Val
(> 250 trabajadores) |(50 - 250 trabajadores)| (<50 trabajadores) aloracion
5 1,95 3,47 4,18 3,20

Fuente: Elaboracion propia
6.3.6. Relacion con otros agentes de innovacion (V6).
Siguiendo el ejemplo de algunos CCTT europeos mencionados en el capitulo 2, que se
destacan por tener un fuerte vinculo con otros agentes de innovacion, especialmente con

las universidades, para construir esta variable, se consideraron 2 criterios valorados en

escala likert de 5 puntos.
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a) Colaboracion con otros agentes de innovacion y universidades. Se asignaron
valores a la frecuencia con que los CCTT colaboran con universidades, otros
CCTT, redes de excelencia, agrupaciones y asociaciones, a nivel regional, estatal
y europeo. Los valores fueron mayores para los CCTT que colaboran con mayor
frecuencia con otros agentes de innovacion, en especial si existe un ndmero
importante de proyectos de &mbito nacional y europeo.

b) Colaboracion con empresas como porcentaje del volumen de negocio. Se
otorgaron valores mas altos a los CCTT cuyo porcentaje de colaboracién con

clientes estratégicos, se haga mediante acuerdos a mediano y largo plazo.

Luego de valorar los dos criterios mencionados se calculé un valor final para esta

variable, como se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla 30. Criterios y Valoracion (V6).

Colaboracién con otros agentes Colaboracién con
CCTT de innovacién y universidades Valoracién
. empresas
(Regional, estatal y europa)
5 4,69 4,61 4,65

Fuente: Elaboracion propia

6.3.7. Barreras que los CCTT encuentran para trabajar con PYMES (V7).

Como mencionamos en el capitulo 4, al trabajar con PYMEs, los CCTT encuentran una
serie de barreras que influyen en su desempefio. A las cuatro barreras propuestas en el
estudio, se les asignaron valores en escala likert de 1 a 5, dependiendo del grado de
importancia que los CCTT le dan a cada una de ellas. Cuanta mayor importancia tengan
para el CCTT, mayor sera su valor final. La siguiente tabla, resume la valoracion de esta

variable:
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Tabla 31. Criterios y Valoracion (V7).

Fi i I P i6 i
CCTT inancieras _ Cultura erce_pcnon Capaada_u}j Valoracién
innovadora| del riesgo | de absorcidn
5 3,17 4,43 3,82 3,59 3,75

Fuente: Elaboracion propia

6.3.8. Desempefio innovador (V8).

A fin de establecer diferencias en relacion al desempefio innovador de los CCTT en
ambas comunidades auténomas, esta variable se estructuré utilizando 5 outputs de
resultado de los CCTT. Al recolectar la informacion, se encontraron diferencias
substanciales entre los valores, por ello, se estandarizaron para convertirlos a una escala
likert de 5 puntos. Finalmente, se calculé el valor promedio de la variable, como lo

muestra la siguiente tabla:

Tabla 32. Criterios y Valoracion (V8).

Patentes | Spin-offs | Articulos | Nuevos Nuevos o
cerT cientificos | clientes empleos Valoracion
5 4,68 4,90 4,86 5,00 4,31 4,75

Fuente: Elaboracién propia

6.3.9. Facturacion por empleado (\V9).

El ratio de facturacion o de ventas por empleado, propuesto por algunos autores en el
capitulo 4, es un indicador de resultado apropiado para establecer el impacto de los
CCTT en su sector. Para calcular esta variable se utilizaron los datos sobre el volumen
de facturacion del CCTT vy se dividieron sobre el numero de empleados. Al existir

diferencias sustanciales entre los valores iniciales obtenidos, se procedié a
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estandarizarlos para poder compararlos con una escala likert de 5 puntos, como se puede
observar en la siguiente tabla:

Tabla 33. Criterios y Valoracion (V9).

CCTT Facturacion por empleado |Valoracion
5 45.085,6 € 2,80

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, en la siguiente tabla se presentan los valores finales de las variables de

estudio para este CCTT de la comunidad Valenciana:

Tabla 34. Valores finales dados a las variables de estudio.

cctt | V1| V2| V3|Va|Vs5|Ve| V7| Vs | Vo
5 415 | 453 | 3,75 | 3,85 | 3,20 | 465 | 3,75 | 4,75 | 2,80

Fuente: Elaboracion propia

6.4. Andlisis de correlacion.

El siguiente paso a seguir luego de valorar las 9 variables de estudio, estandarizadas a
una escala likert de 5 puntos, fue realizar un analisis de correlacién utilizando como
herramienta el SPSS, a fin de contrastar estadisticamente las hipétesis de investigacion

planteadas en el capitulo 5 de esta tesis.

Los estudios correlacionales tienen como propdsito evaluar la relacion que existe entre
dos o mas conceptos, categorias o variables. Una correlacion, no implica
necesariamente una relacion causal entre variables o conceptos, es decir sélo significa
que dichos valores estan relacionados ya sea de forma positiva o negativa (Hernandez et
al., 2010).

166



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

El procedimiento de correlaciones bivariadas mide el grado de dependencia existente
entre dos 0 mas variables, mediante la cuantificacion de sus coeficientes de correlacion
lineal. Para su célculo se pueden utilizar tres tipos diferentes de coeficientes: Pearson,
Spearman y la Tau-b de Kendall. Cada uno de ellos posee sus respectivos niveles de

significacion.

El coeficiente de Tau-b de Kendall, es una medida no paramétrica de asociacion para
variables ordinales. El signo del coeficiente indica la direccion de la relacién y su valor
absoluto indica la magnitud de la misma, de tal modo que los mayores valores absolutos
indican relaciones mas fuertes. Los valores posibles van de -1 a 1, pero un valor de -1 o

+1 s6lo se puede obtener a partir de tablas cuadradas.

En la correlacién bivariada realizada entre las variables de estudio expresadas en escala
likert, se calculo el coeficiente Tau-b de Kendall, ya que es el método mas apropiado

para tratar datos no paramétricos que no siguen una distribucion normal.

Continuando con el proceso de contraste de las hip6tesis de investigacion, se procedio a
realizar una prueba de significatividad. El nivel de significatividad se basa en la
probabilidad de aceptar o rechazar la hipétesis nula®® cuando ésta es verdadera,
utilizando como criterio el "p valor". Cuando el p valor es inferior al nivel de
significacion la hipétesis nula se rechaza, por tanto, cuanto mayor sea el p valor, méas
significativo sera su resultado (Visauta, 2007). Este nivel de significatividad puede ser

unilateral o bilateral.

Un nivel de significatividad bilateral, es la probabilidad de obtener resultados extremos
en cualquier direccion, cuando la hipotesis nula es cierta. Por defecto el programa SPSS
marca con un asterisco a los coeficientes de correlacion significativos al nivel 0,05y,
con dos asteriscos, los significativos al nivel 0,01. Es decir, una correlacion es
significativa a nivel de **p<0.01; *p<0.05 (Visauta, 2007).

2% Una hipétesis nula es una sentencia acerca de un parametro de la poblacion, que pude ser rechazada si
es inconsistente con los datos muestrales (Raoss, 2007).
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6.5. Andlisis factorial.

(Hair et al., 2007), exponen algunas directrices para la identificacion de cargas
factoriales significativas, basadas en el tamafio muestral. Segln estos autores, el tamafio
muestral minimo para la significacion debe ser de al menos 50 datos, con una carga
factorial de 0.75.

El tamafio de la muestra utilizada en esta tesis es de solo 27 CCTT. Sin embargo, se
considera oportuno realizar un andlisis factorial con menos datos, teniendo en cuenta
que esa muestra corresponde al 81.8% de la poblacién de CCTT de las dos comunidades
autonomas estudiadas. Ademas, la aplicacién de un analisis factorial permitira
establecer si existe agrupacion entre las variables de estudio y ayudara a interpretar

mejor el modelo propuesto.

El anélisis factorial es una técnica de reduccion de datos que sirve para encontrar grupos
homogéneos de variables a partir de un conjunto de variables (Hair et al., 2007). Estos
grupos homogéneos, se forman con las variables que presentan mayor correlacion entre
si. El proposito del analisis factorial es hacer una reduccion de las dimensiones de los
datos, es decir, encontrar el numero minimo de dimensiones capaces de explicar el

méaximo de informacion contenida en los datos (Cea et al., 2012).

Una vez realizado el analisis factorial a través del SPSS, se procede a observar la tabla
que contiene la medida de adecuacion maestral KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) y la prueba
de esfericidad de Bartlett. La medida de adecuacion muestral o coeficiente de KMO,
contrasta si las correlaciones parciales entre las variables son pequefias, toma valores
entre 0 y 1, e indica que el analisis factorial es mas adecuado cuanto mayor sea su valor.

A partir de un KMO > 0,5 la idea de realizar el factorial se considera aceptable.

Por su parte, la prueba de esfericidad de Bartlett, asume que los datos provienen de una
distribucion normal multivalente, que se distribuye aproximadamente segun el modelo

de probabilidad de Chi-cuadrado™®. Si el nivel critico de significatividad (sig) es mayor

%0 Chi-Cuadrado es una prueba no paramétrica que mide la discrepancia entre una distribucién observada
(una distribucion normal o binomial) y otra tedrica (una distribucién obtenida a partir de datos
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que 0,05, no es posible asegurar que el modelo factorial sea adecuado para explicar los
datos Cea et al., (2012).

El SPSS permite observar la tabla de comunalidades asignadas a las variables. Las
comunalidades son estimaciones de la varianza compartida o comdn entre las variables
Hair et al., (2007), y representan la proporcion de la varianza de una variable, que se
explica a través el modelo factorial obtenido. En este punto se propone una solucién
factorial a través del método de extraccion de componentes principales, que por defecto
asume que es posible explicar el 100% de la varianza observada (Cea et al., 2012). La
tabla de comunalidades permite al investigador ver si el nimero de factores obtenidos es

suficiente para explicar todas las variables incluidas en el analisis.

La tabla de porcentajes de varianza explicada muestra los autovalores de la matriz de
varianzas-covarianzas y del porcentaje de la varianza que representa cada uno de ellos.
Los autovalores expresan la cantidad de la varianza total que esta explicada por cada
factor, y la suma de sus valores, indica al investigador el nimero idéneo de factores que
deben extraerse que explican la mayor varianza acumulada. Para Hair et al., (2007), en
las ciencias sociales donde la informacion es menos precisa, un porcentaje de la
varianza total a partir de un 60% e incluso menos puede ser considerado como una

solucién satisfactoria.

El siguiente paso, es observar la matriz de factores o componentes, que se calcula a
través del andlisis de componentes principales que muestra comparativamente las
saturaciones relativas de cada variable en cada uno de los factores. La matriz extrae los
factores por orden de importancia, lo cual ayuda al investigador a encontrar la mejor
combinacion lineal de factores, es decir la combinacion ideal de variables que cuenta
con el mayor porcentaje de varianza de los datos Hair et al., (2007). EI primer factor
obtenido redne las mejores relaciones lineales de los datos y el segundo factor, es la
segunda mejor combinacion lineal de variables, sujeta a las restricciones del primer

factor. Es preciso considerar que los coeficientes factoriales deben ser proximos a 1,

muestrales), que indica en qué medida las discrepancias existentes entre ambas (en caso de que existan),
son resultado del azar (Spiegel y Stephens, 2009).
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ademés una variable debe tener coeficientes elevados sélo con un factor y no deben

existir factores con coeficientes similares.

Para facilitar la interpretacion y la representacion gréfica, es posible realizar una
rotacion de factores. Dicha rotacion consiste en girar desde su origen los ejes de
referencia de los factores (rotacion a un angulo forzado de 90°), hasta alcanzar una
determinada posicion, a fin de redistribuir la varianza de los primeros factores a los
ultimos y con ello lograr un patron de factores mas simple y tedricamente mas
significativo Hair et al., (2007). En la rotacion de los factores obtenidos con las
variables de estudio, se utilizo el método varimax, que es una rotacion que minimiza el
nimero de variables que tienen saturaciones altas en cada factor, simplifica la

interpretacion de los factores y optimiza la solucion por columna (Cea et al., 2012).

6.6. Analisis de conglomerados jerarquico.

El Gltimo paso realizado con los datos, fue un analisis de conglomerados jerarquico, con
el objeto de ver si existen agrupaciones de CCTT de acuerdo a los factores obtenidos
anteriormente. El anélisis de conglomerados (clusters), tiene por objeto aglomerar
elementos en grupos homogéneos en funcion de las similitudes entre ellos Pefia (2002).
Por lo general los conglomerados se utilizan para agrupar observaciones o agrupar
variables, y se pueden realizar siguiendo dos métodos de clasificacion: Jerarquicos y no

jerarquicos (Hair et al., 2007).

El analisis de conglomerados jerarquico, es un procedimiento que permite agrupar tanto
casos como Vvariables. A partir de los elementos muestrales considerados
individualmente, esta metodologia va creando grupos hasta llegar a la formacion de un

grupo o conglomerado, que esta conformado por todos los elementos de la muestra.

El proceso inicia con el calculo de la matriz de distancias entre los elementos de la
muestra (casos o0 variables), que contiene las distancias existentes entre cada elemento y
todos los restantes de la muestra. Seguidamente, se buscan los dos elementos mas
préximos o los dos mas similares en términos de distancia, para agruparlos en un

conglomerado, que a partir de ese momento es indivisible es decir (jerarquico). De esta
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forma se van agrupando los elementos en conglomerados cada vez mas grandes hasta

[legar a un Gnico conglomerado global Cea et al., (2012).

Utilizando para este andlisis el SPSS, se obtiene una matriz que muestra el resumen y
porcentaje de los casos validos y perdidos, segin la medida utilizada para conseguir la
matriz de distancias. En nuestro caso, la distancia euclidea al cuadrado y una

vinculacion promedio inter-grupos.

La parte del andlisis, corresponde al historial de conglomerados, que muestra como se
unen los elementos etapa por etapa (Cea et al., 2012). Esta tabla la conforman cuatro

columnas:

a) Las columnas de conglomerados que se combinan, que informa sobre los
conglomerados fundidos en cada etapa.

b) Sus coeficientes, que muestran los valores de la distancia a la que se encuentran
los casos antes de la fusion.

c) La etapa en que el conglomerado aparece por primera vez, que recoge la etapa
en la que se han formado los conglomerados que se estan fundiendo en cada
momento.

d) Lacolumna de préxima etapa, que indica la etapa en que el nuevo conglomerado

que se acaba de formar se volvera a fundir con otros elementos.

Por Gltimo, se procedid a calcular un conglomerado de pertenencia, con una vinculacion
promedio inter-grupos. Para ello se tom6 como criterio, una solucion con tres
conglomerados, a fin de establecer a que conglomerado pertenece cada uno de los
CCTT estudiados.

6.7. Conclusiones del capitulo.
En este capitulo hemos expuesto, como ha sido el proceso para la obtencion de la

informacién, los criterios utilizados para valorar las variables de estudio y los

respectivos analisis estadisticos aplicados a los datos obtenidos.
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La combinacion entre la metodologia de valoracion en escala likert, el andlisis factorial
y de conglomerados jerarquico, facilitan la interpretacion del modelo y brindan la
posibilidad de aprovechar mejor la informacidn, teniendo en cuenta que se disponen de

[pPOCOS Casos.

172



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

PARTE V.
APLICACION DEL MODELO'Y
RESULTADOS
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CAPITULO 7
Trabajo de campo, aplicacion del modelo y

analisis de resultados
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7.1. Introduccion del capitulo.

En el capitulo 5, se presento la propuesta de un modelo tedrico que bajo un enfoque
contingente ayude a estudiar los CCTT en entornos turbulentos. El proposito de este
capitulo, es realizar un estudio empirico con los datos abtenidos en el trabajo de campo
y aplicar el modelo téorico propuesto a los 27 CCTT de las comunidades autbnomas

estudiadas, siguiendo la metodologia expuesta en el capitulo 6.

Este capitulo se estructura en cuatro partes. En la primer parte, se muestran los
resultados obtenidos en el andlisis de correlacion, en la segunda parte se realiza un
analisis descriptivo de las buenas préacticas, barreras, facilitadores y sobre la
contribucion de los CCTT a la competitividad de las PYMEs, en la tercera parte se
explica los resultados del analisis factorial realizado y por dltimo se revelan los
resultados de analisis de conglomerardos jerarquico efectuado.

7.2. Resultados del analisis de correlacion.

Después de estandarizar cada una de las variables de estudio a una escala likert de 5
puntos para los 27 CCTT, se tomaron estos valores, y se procedio a realizar un analisis
de correlacion entre las variables utilizando como herramienta el SPSS, a fin de

contrastar las hipotesis de investigacion propuestas en el apartado 5.4.

A efectos de anélisis, nuevamente presentamos las hipétesis de investigacion:

e H1: La estrategia de innovacion, estructura organizacional de los CCTT, su

enfoque hacia las PYMEs, y el nivel de relacién que tienen con otros agentes de

innovacion, son contingentes con su entorno.

e H2: El origen de la financiacién y las barreras que los CCTT encuentran para
trabajar con PYMEs, influyen en su desempefio innovador.

e H3: Los Outputs de innovacién de los CCTT se relacionan con sus indicadores

de desempefio financiero.
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Tabla 35. Matriz de correlacion bivariante entre variables.

Coeficiente
de Tau-b de V1 V2 V3 V4 Vs Ve V7 Vs Vo
Kendall
Entorno ) P Estrategia Estructura | Orientacion [Relacion otros Desempefio | Facturacion

tecnoldgico Financiacion innovacion | organizacional PYMEs agentes Barreras innovador | por empleado
V1 1 -0,326(*§ ) | 0,662(**) 0,483(**) | -0,408(**§) | 0,459(**) 0,074 0,576(**) 0,173
Significancia bilateral 0,018 0,000 0,000 0,003 0,001 0,609 0,000 0,210
V2 1 -0,244 -0,193 0,087 -0,069 -0,266 -0,430(**§) -0,011
Significancia bilateral 0,076 0,162 0,530 0,617 0,067 0,002 0,933
V3 1 0,576(**) | -0,362(**§) | 0,574(**) 0,170 0,456(**) 0,152
Significancia bilateral 0,000 0,009 0,000 0,242 0,001 0,269
Va 1 -0,344(*8) 0,551(**) -0,062 0,268 0,144
Significancia bilateral 0,014 0,000 0,670 0,052 0,296
V5 1 -0,211 0,078 -0,130 0,003
Significancia bilateral 0,127 0,594 0,347 0,983
Ve 1 0,083 0,357(**) 0,237
Significancia bilateral 0,566 0,009 0,083
V7 1 0,296(*) -0,071
Significancia bilateral 0,041 0,625
Vs 1 0,095
Significancia bilateral 0,491
V9 1
Significancia bilateral

Correlation significativa ** p < 0.01; * p < 0.05 (Bilateral)
Outliers (8)

Fuente: Elaboracién propia

Aplicando el coeficiente de Tau-b de Kendall para datos no paramétricos [-1 + 1], la
tabla 35 muestra la correlacion bilateral a un nivel aceptable de significatividad (*) de

0,05. En esta tabla, es posible observar los siguientes resultados:

1. Una correlacion positiva entre el entorno tecnologico (V1), con la estrategia de
innovacion (V3), la estructura organizacional del CCTT (V4), el nivel de
relacién con otros agentes de innovacion (Veé) y el desempefio innovador (V8).

2. También se observa la relacion positiva entre la estrategia de innovacion (V3),
con la estructura organizacional del CCTT (V4), el nivel de relacion con otros
agentes de innovacion (V6) y el desempefio innovador (V8).

3. Otras de las correlaciones positivas encontradas, corresponde a la estructura
organizacional del CCTT (V4), con el nivel de relacion con otros agentes de

innovacion (Ve), y a la correlacion positiva que existe entre el nivel de relacién
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con otros agentes de innovacion (Ve) y el desempefio innovador de los CCTT
(Vs).

4. Los resultados obtenidos, muestran que los coeficientes de correlacion de la
financiacion de los CCTT (V2) y su orientacion a las PYMEs (V5), con otras
variables presentan signos negativos, o un nimero importante de outliers que
dificultan obtener conclusiones definitivas.

5. Finalmente, se observa que no existe una correlacion significativa entre las
barreras que los CCTT encuentran para trabajar con PYMEs (V7), y el
desempefio innovador (V8). Tampoco existe correlacion entre la facturacién por
empleado (V9), con otras variables de estudio.

Con el objeto de interpretar mejor estos resultados y de acuerdo con el modelo
propuesto, a continuacion explicaremos cada una de las relaciones entre variables y sus

implicaciones para los CCTT estudiados.

7.2.1. Relacion entre el entorno tecnoldgico y la estrategia de innovacion de los

Centros Tecnologicos.

Los resultados obtenidos muestran que en las dos comunidades auténomas existe una
correlacion positiva entre el entorno tecnologico (V1) y la estrategia de innovacion de
los CCTT (V3). En la siguiente figura, se puede apreciar de forma mas clara como es la

relacion entre estas dos variables:
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Figura 24. Entorno tecnologico (V1) y estrategia de innovacion del CCTT (V3).
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Fuente: Elaboracién propia

Esta figura muestra cual es la estrategia de innovacion (+ Reactiva 6 + Proactiva),

empleada por los 27 CCTT, frente a su entorno tecnoldgico (+ Estable 6 + Turbulento).

Los CCTT (1 al 14), corresponden a la Comunidad Valenciana, de ellos los CCTT
(1 al 9), tienen un caracter sectorial, y trabajan con sectores tradicionales de esta region,
como son el del mueble, calzado, textil y ceramico entre otros, mientras que los CCTT
(10 al 14), son horizontales, es decir, trabajan con diferentes sectores y areas
tecnologicas. En el caso del Pais Vasco, conformado por los CCTT (15 al 24), son en
su mayoria de caracter multisectorial y trabajan de forma horizontal investigando en
diversas areas como automocion, energia, ingenieria virtual, robética, desarrollo de

software y en sectores maduros como el de la construccion®.

31 Esta distribucion de los 27 CCTT (1 al 14 Comunidad Valenciana y 15 al 27 Pais Vasco), se aplica de
la misma forma para todo el analisis.
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En la figura 24, se puede observar que hay diferencias entre los entornos tecnol6gicos
de las dos comunidades autdnomas. Segun los resultados, la percepcion del entorno por
parte de los CCTT valencianos tiende a ser algo mas turbulento en comparacion al
entorno tecnoldgico del Pais Vasco. No obstante, los CCTT de ambas comunidades,
siguen un mismo patron, en el que en entornos mas turbulentos los CCTT optan por

estrategias de innovacion més proactivas.

También es posible apreciar en esta figura, que hay una concentracion de CCTT de
ambas comunidades en entornos medianamente turbulentos. De una parte los CCTT
valencianos (3,4,6,7,8,9,10,11), que se encuentran en este entorno, trabajan
principalmente con sectores maduros y en crecimiento, desarrollando tecnologias en
crecimiento con areas o sectores de aplicacién medios y abiertos. Se caracterizan por
tener baja competencia a nivel regional, aunque es mayor en el ambito nacional y
europeo, y en cuanto a su posicion competitiva, es en la mayoria de los casos, fuerte a
nivel regional y nacional. Los principales clientes de estos CCTT son empresas con un

nivel tecnolégico médio y bajo.

Los CCTT (1 y 2), que son sectoriales, se encuentran en un entorno menos turbulento ya
que trabajan con sectores y tecnologias maduras y en areas de aplicacién acotadas. Su
nivel de competencia regional es bajo, pero es alto a nivel nacional y europeo. Estos

CCTT tienen un porcentaje alto de empresas con un nivel tecnolégico medio y bajo.

En cuanto a los CCTT (5,12,13,14), sus resultados los ubican en entornos altamente
turbulentos, puesto que trabajan con sectores mas abiertos e innovadores y tecnologias
menos maduras, aplicadas en sectores mas abiertos. Se enfocan a un tipo de empresa

con un nivel tecnolégico mas alto en comparacion a otros CCTT de esta comunidad.

Como mencionamos anteriormente, los CCTT del Pais Vasco responden a la
turbulencia del entorno de forma similar a los CCTT valencianos. La mayor parte de los
CCTT (16,17,18,20,21,22,23,26,27), se concentran en un entorno menos turbulentos en
comparacion a los CCTT valencianos. Estos CCTT, se caracterizan por trabajar con
sectores menos maduros y en crecimiento, en los que desarrollan tecnologias en

crecimiento con areas de aplicacion mas abiertas. Son CCTT con menor competencia
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regional y nacional, pero gozan de una mejor posicion competitiva a nivel nacional y
europeo, debido a que hacen parte de las plataformas tecnoldgicas Tecnalia e 1K4. En
cuanto al nivel tecnologico de sus principales clientes, trabajan generalmente con

empresas de un nivel tecnologico medio o alto.

Los CCTT (15 y 19), trabajan con sectores y tecnologias maduras, aplicadas en areas
medias y acotadas. Son CCTT con una posicion competitiva y un bajo nivel de
competencia regional y nacional. Al igual que otros CCTT que trabajan sectorialmente,

tienen un porcentaje mayor de empresas de nivel tecnologico medio y bajo.

Por ultimo, los CCTT (24 y 25), que se encuentran en entornos mas turbulentos,
trabajan con sectores poco maduros y con tecnologias en crecimiento. Su nivel de
competencia regional y nacional es bajo, tienen una posicién competitiva alta en el
ambito europeo y un porcentaje grande de empresas cliente, con un nivel tecnoldgico

medio y alto.

Es importante aclarar, que los resultados obtenidos sobre la turbulencia del entorno
tecnoldgico se basan en la autopercepcion que los directores de los CCTT encuestados
tienen respecto a esta variable. Por esta razén, aunque parece contradictorio el entorno
tecnoldgico de los CCTT valencianos tiende a ser mas turbulento que el entorno
tecnoldgico de los CCTT del Pais Vasco (4 CCTT valencianos con valores superiores a
4,00 ). Esto podria explicarse por las condiciones de los sectores con que trabajan los
CCTT valencianos que presentan mercados mas cambiantes, dindmicos y con una

mayor tendencia a ser globalizados.

Luego de describir como es el entorno tecnolégico en el que se desenvuelven los CCTT
de las dos comunidades autdnomas, podemos ahora explicar que tipo de estrategias de

innovacion siguen sus CCTT.

De forma general, los principales objetivos estratégicos de los CCTT valencianos, se
enfocan al aumento de empresas cliente, introduccidn a nuevos sectores, participacion
en redes de excelencia, participacion en proyectos internacionales y al aumento de

doctores contratados. Mientras que la estrategia de los CCTT vascos, se orienta
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principalmente, a la participacion en redes de excelencia, proyectos internacionales,
creacion de spin-offs, a fortalecer la colaboracion con universidades, aumentar el
numero de publicaciones cientificas y a incrementar el nimero de doctores en su
plantilla. La siguiente tabla resume los objetivos estratégicos de los CCTT en ambas

comunidades autbnomas:

Tabla 36. Objetivos estratégicos de los CCTT.

Objetivos estratégicos C. Valenciana | Pais Vasco

Introduccion en nuevos sectores

Introduccién en nuevas lineas tecnolbgicas

Captura de nuevas empresas cliente

Fidelizacién de empresas cliente

Potenciacion o incremento de la participacion en proyectos
internacionales

Aumento del nimero de publicaciones

Aumento del nimero de doctores en plantilla

Aumento del nimero de patentes

Creacion de Spin-offs

Aumento de la participacion en redes de excelencia a nivel
Europeo

Aumento de la colaboracion con otros centros tecnoldgicos y
universidades

Estabilidad del personal investigador (reducir la rotacion de
personal)

Fuente: Elaboracidn a partir de las respuestas de los CCTT.

La distribucion de los ingresos de los CCTT, que provienen de las actividades
desarrolladas en proyectos propios estratégicos, bajo contrato con empresas o por
servicios tecnoldgicos de formacion y difusion, presentan algunas diferencias entre las

dos comunidades autdbnomas, como lo muestra la siguiente figura:
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Figura 25. Porcentaje de los ingresos de los CCTT por actividades desarrolladas.

Propio estratégico (%)

Difusion (%) Bajo contrato (%)

Formacién (%) S. Tecnoldgicos (%)

== Comunidad Valenciana =~ Pais Vasco

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion contenida en memorias de
actividades y cuestionarios aplicados a los CCTT.

Los CCTT valencianos, en conjunto tienen un mayor porcentaje de ingresos por
proyectos estratégicos y bajo contrato con empresas, seguidos por los ingresos
provenientes de servicios tecnolédgicos prestados a empresas y actividades de formacion
y difusién. Por su parte, los CCTT vascos, tienen un porcentaje mayor de ingresos bajo
contrato con empresas e inferior en servicios tecnoldgicos, formacion y difusion

comparativamente con los CCTT valencianos.

El Origen de los proyectos ya sea mediante la aplicacion de la tecnologia investigada
(Push), o mediante la busqueda de soluciones (Pull), por parte de las empresas cliente,
es un elemento esencial de la estrategia de innovacion de los CCTT. La siguiente figura
muestra la distribucion porcentual de los ingresos por proyectos de los CCTT en ambas

comunidades auténomas:
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Figura 26. Origen de los proyectos.
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Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos en los cuestionarios aplicados a los
CCTT.

Segun los CCTT valencianos encuestados el origen de sus proyectos proviene en mayor
porcentaje de la aplicacion de la tecnologia investigada (Push). Sus empresas cliente
pocas veces participan con recursos propios en la financiacion de los proyectos o
comparten el riesgo que se asume al investigar. Los CCTT del Pais Vasco tienen un
porcentaje mas alto de ingresos por proyectos, con empresas que buscan soluciones
(Pull). Ademas, sus empresas cliente al ser de mayor tamafio, han participado en méas

proyectos de financiacion conjunta o en los que se comparte el riesgo.
Los resultados obtenidos sobre las acciones y practicas en I+D bajo contrato con

empresas, que hacen parte de la estrategia de innovacion de los CCTT estudiados, seran

expuestos en el apartado 7.3 que trata sobre el andlisis de buenas préacticas de los CCTT.
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7.2.2. Relacion entre el entorno tecnoldgico y el tipo de estructura organizacional

de los Centros Tecnoldgicos.

El entorno tecnoldgico también esta correlacionado positivamente con el tipo estructura

organizacional de los CCTT. La siguiente figura muestra la relacién entre estas dos

variables de estudio:

Figura 27. Entorno tecnologico (V1) y la estructura organizacional del CCTT (V4).
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Fuente: Elaboracién propia

Esta figura muestra cual es el tipo de estructura organizacional del CCTT (+ Mecanica ¢

+ Orgénica), que poseen los 27 CCTT, frente a su entorno tecnoldgico (+ Estable 6 +

Turbulento).

En esta figura es posible apreciar que en entornos de mayor turbulencia, los CCTT de
ambas comunidades presentan estructuras organizacionales mas organicas.
También se observa que hay mas CCTT wvascos con estructuras organicas
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(16,18,20,21,22,23,24,25,26,27), en comparacion a los CCTT valencianos, que en solo
4 casos presentan estructuras organizacionales mas organicas (5, 12, 13, 14).

Otros CCTT vascos (15,17,19), muestran estructuras medianamente organicas en
entornos poco turbulentos, mientras que en la Comunidad Valenciana los CCTT
(1,2,3,4,6,7,8,9,11), que trabajan en entornos menos turbulentos, poseen estructuras

organizacionales mas mecanicas.

Como se expuso en el capitulo 6, para establecer que tipo de estructuras
organizacionales poseen los CCTT encuestados, uno de los criterios utilizados fue el de
conocer que tipo de organizacion predomina entre ellos. La siguiente tabla resume el

tipo de organizacion que predomina en los CCTT:

Tabla 37. Tipo de organizacién predominante.

Tipo de organizacién predominante | C. Valenciana | Pais Vasco

Unidades de negocio/sectores
Unidades de investigacion/areas
tecnol6gicas

Organizacion por clientes estratégicos

Organizacion por proyectos estratégicos

Forma organizativa menos utilizada | |

Fuente: Elaboracién a partir de las respuestas de los CCTT.

La forma organizativa que predomina en los CCTT valencianos con estructuras mas
organicas, esta en funcion de su organizacion por clientes estratégicos, seguida de una
organizacion por proyectos estratégicos, mientras que en CCTT con estructuras mas
mécanicas Yy que trabajan de forma sectorial, este tipo de forma organizativa es menos

frecuente y se utiliza més, una organizacion por unidades de negocio o sectores.

187



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

En relacion a este item, en los CCTT del Pais Vasco, predomina un tipo de organizacion
por proyectos estratégicos y clientes estratégicos, y son menos utilizadas como forma

organizativa, las unidades de investigacion por areas tecnoldgicas.

Aunqgue en los Ultimos 5 afios, los CCTT de ambas comunidades han disminuido el
tamafio de su plantilla para alcanzar una masa critica, en especial las redes de
TECNALIA e IK4, en el afio 2008, los CCTT vascos tenian alrededor de 2100
empleados, mientras que los CCTT de REDIT contaban con 1628 empleados. La
siguiente figura muestra como est4 compuesto el recurso humano de los CCTT segln su
grado de formacion:

Figura 28. Composicion del capital humano.
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Fuente: Elaboracion a partir de cuestionarios y memorias de actividades de los CCTT.

Como se menciond en los capitulos 2 y 6, el Real Decreto 2093 de 2008, dentro de las
nuevas exigencias, los CCTT deben poseer dentro de su plantilla un minimo de 7% de
doctores contratados. En este aspecto, los CCTT del Pais Vasco tienen una proporcion

mayor de doctores en su plantilla (14,4%), técnicos superiores (49,4%) y técnicos
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becarios (11,5%), en comparacion a los CCTT Valencianos. De los CCTT valencianos
encuestados en 2008, el 40% aun no llegaban al porcentaje minimo exigido de doctores

contratados.

Para las organizaciones con estructuras organicas, mejorar el potencial de su recurso
humano es fundamental. Por ello, los CCTT encuestados que indicaron adelantar con
mayor frecuencia actividades enfocadas al desarrollo de su recurso humano lograron
una mejor calificacion. La siguiente tabla resume las actividades que los CCTT llevan a

cabo para el desarrollo de su recurso humano:

Tabla 38. Actividades enfocadas al desarrollo de personas.

Desarrollo de personas . i Pais Vasco
El Centro Tecnoldgico promueve y facilita la formacion técnica
de los trabajadores
El Centro Tecnoldgico promueve y facilita la formacion de los
trabajadores en habilidades transversales (no sélo técnicas)
como la comunicacion, los idiomas, etc.
Se disponen de planes de desarrollo profesional para los
trabajadores
Existen oportunidades de promocion interna
Es comin el intercambio de investigadores por periodos
cortos/medios con otros centros de investigacion

Se fomenta la autonomia y capacidad de toma de decision de
los trabajadores

No se realiza con frecuencia en todos los CCTT |Z]

Fuente: Elaboracion a partir de las respuestas de los CCTT.

Los CCTT valencianos, son organizaciones que en general promueven la formacion
técnica y en habilidades transversales para sus trabajadores. Algunos CCTT encuestados
presentan estructuras mas jerarquicas, en las que hay menor oportunidad de promocion
interna, planes de formacion y autonomia en la en la toma de decisiones, mientras que
en otros CCTT horizontales, es poco frecuente el intercambio de personal investigador

por periodos cortos con otros centros de investigacion.
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Por su parte, los CCTT Vascos, son organizaciones que promueven la formacion técnica
y en habilidades transversales de sus trabajadores, fomentan la autonomia en la toma de
decisiones y en su mayoria ofrecen oportunidades de promocion interna. Sin embargo,
en algunos CCTT encuestados, no se dispone de planes de formacion y tampoco es
comun el intercambio de investigadores por periodos cortos de tiempo con otros centros

de investigacion.

Un tipo de organizacion con una estructura mas organica, se caracteriza por una
interaccion y conocimiento de los empleados de las distintas areas. Por ello, es
importante que el personal de 1+D de los CCTT conozca no solo lo que se desarrolla en
su CCTT, también es fundamental, que esté al tanto de los potenciales clientes y la
forma en que se puede introducir al mercado el resultado de su investigacion. La

siguiente tabla muestra como se lleva a cabo la funcién comercial en los CCTT:

Tabla 39. Organizacion de la funcion comercial.

Organizacion de la funcion comercial C. Valenciana | Pais Vasco

Comerciales propios

Personal de 1+D del Centro se encarga de las actividades
comerciales
Personal externo (consultoria)

No es utilizado por todos los CCTT |Z|

Fuente: Elaboracién a partir de las respuestas de los CCTT.

Los CCTT de la Comunidad Valenciana, utilizan por lo general comerciales propios o
es el personal de 1+D el que se encarga de la funcién comercial. Sélo uno de los CCTT
encuestados, manifesto utilizar con frecuencia servicios externos o de consultoria. En la
mayoria de los CCTT del Pais Vasco, es el personal de I1+D el que se encarga de la
actividad comercial, y de forma dirente a los CCTT valencianos, es mas comun que

algunos CCTT, utilicen personal externo o de consultoria.
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Los resultados obtenidos sobre practicas de difusion y de transferencia de tecnologia,
que hacen parte de esta variable, seran expuestos en el apartado 7.3 que trata sobre el

analisis de buenas practicas de los CCTT.

7.2.3. Relacion entre el entorno tecnoldgico y el nivel relacion con otros agentes de

innovacion.

El éxito de los CCTT en entornos turbulentos depende ademas de su estrategia de
innovacion y tipo de estructura organizacional, de la relacion con otros agentes que
hacen parte de los SNI. Dentro estos agentes se encuentran, las universidades, otros

CCTT, redes de excelencia y otras agrupaciones o0 asociaciones.

En capitulo 2, se presentaron algunos ejemplos de CCTT con altos Outputs de
innovacion, como es el caso de los CCTT pertenecientes a la sociedad Fraunhofer
Gesellschaft en Alemania o al sistema GTS de Dinamarca, los cuales mantienen fuertes
vinculos con otros agentes en sus SNI, y participan en un ndmero significativo de

proyectos de colaboracion con otros CCTT a nivel europeo.
En este contexto, veremos como se relaciona la turbulencia del entorno de los CCTT,

con el nivel de relacién que tienen con otros agentes de innovacion. La siguiente figura

muestra como se relacionan estas dos variables:
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Figura 29. Entorno tecnoldgico (V1) y el nivel relacion con otros agentes de

innovacion (Ve).
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Esta figura muestra cual es el nivel de relacién de los CCTT (- menor relacion 6 mayor

relacién +), de los 27 CCTT, frente a su entorno tecnoldgico (+ Estable 6 + Turbulento).

Como ya se ha mencionado la percepcion del entorno tecnolégico por los CCTT del
Pais Vasco, es menos turbulento que la de los CCTT valencianos. En esta figura es
posible observar, que la mayoria de CCTT del Pais Vasco (17,18,20,21,22,25,25,26,27),
tienen una alta relacion con otros agentes de innovacién. En cuanto a los CCTT
valencianos, son menos los CCTT (5,10,12,1,3,14), que se relacionan mas

frecuentemente con otros agentes de innovacion.

La siguiente figura muestra como se calificé en conjunto a los CCTT, segun su nivel de

relacién con otros agentes de innovacion y los acuerdos de colaboracion con empresas:
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Figura 30. Relacion de los CCTT con otros agentes de innovacion y empresas.
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Los resultados obtenidos muestran que existen diferencias entre el nivel de relacién de
los CCTT con otros agentes de innovacion en ambas comunidades. Los CCTT de la
Comunidad Valenciana en general, tienen alta colaboracién con agrupaciones y redes
de excelencia en el ambito regional y nacional, mientras que su relacion con
universidades y otros CCTT es menor. No obstante, solo los CCTT de caracter

horizontal se vinculan méas con otros CCTT y organismos de investigacion europeos.

En cuanto a la colaboracion con empresas, no hay diferencia sustancial entre el tipo de
acuerdo de colaboracion con empresas, puesto que el 50% de CCTT manifesto utilizar

en mayor porcentaje acuerdos de colaboracion con clientes estratégicos.

Por otra parte, los CCTT del Pais Vasco, se relacionan mejor con universidades y otros
CCTT regionales, nacionales y europeos, pero colaboran menos con redes de excelencia

y agrupaciones en comparacion a los CCTT valencianos. ElI 60% de los CCTT vascos
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encuestados manifesto realizar frecuentemente acuerdos de colaboracion puntual con

empresas.

7.2.4. Relacion entre el entorno tecnoldgico y el desempefio innovador de los

CCTT (Output).

En los apartados anteriores explicamos la relacion del entorno tecnolégico de los CCTT
con el tipo de estrategias de innovacion, estrutura organizacional y su relacion con otros
agentes de innovacion. Ahora analizaremos de acuerdo a la turbulencia del entorno que
CCTT tienen mayores Outputs de innovacion. La siguiente figura, muestra la relacion

entre entre estas dos variables:

Figura 31. Entorno tecnoldgico (V1) y su relacion con el desempefio innovador
Output (V8).
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Esta figura muestra como es el desempefio innovador de los CCTT (- menor
desempefio innovador 6 mayor desempefio innovador +), de los 27 CCTT, frente a su

entorno tecnoldgico (+ Estable 6 + Turbulento).

En la figura 31, es posible apreciar que hay un nimero de CCTT de ambas comunidades
(1,2,3,4,15,17, 19), en entornos poco o medianamente turbulentos cuyos Outputs de
innovacion son bajos. Otro grupo de CCTT que pertenecen a la Comunidad Valenciana
(6,7,9,11) y los CCTT (5,12,13,14), muestran una tendencia donde a mayor turbulencia

del entorno, son mayores sus Outputs de innovacion.

Hay una concentracion mayor de CCTT vascos (16,18,19,20,21,23,24), en entornos mas
turbulentos cuyos Outputs de innovacion son mas altos en comparacion a los CCTT
Valencianos. Sin embargo, tres de los CCTT vascos (22,25,27), que se encuentran en

entornos turbulentos tienen pocos Outputs de innovacion.

Como se explicé en el capitulo 5, la variable del desempefio innovador la conforman 5
Outputs de los CCTT que son: a) Nimero de patentes, b) Spin-offs creadas, c) nimero
de publicaciones cientificas, d) nuevos clientes en el Gltimo afio y €) nuevos empleos

generados.

Al parecer los CCTT cuya percepcion de su entorno tecnoldgico es mas turbulenta, su

desempefio innovador es mas elevado.

La siguiente figura, muestra las diferencias entre los CCTT de las dos Comunidades

Autdnomas, en relacion a su desempefio innovador:
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Figura 32. Desempefio innovador de los CCTT (Output).
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Fuente: Elaboracién propia

En términos generales, los CCTT vascos tienen mayores Outputs de innovacion que los
CCTT valencianos, en numero de patentes (47), creacion de empresas spin-offs (17),
publicaciones cientificas (453) y nuevos empleos generados (337). Con excepcion,
algunos CCTT vascos, que se desempefian en entornos mas turbulentos, presentan un
ratio menor de Outputs, ya que comparativamente tienen valores inferiores en

publicaciones cientificas, nuevos empleos generados y nuevos clientes.

Los resultados de desempefio innovador de los CCTT valencianos, revelan que tienen
un porcentaje de nuevos clientes que triplica el de los CCTT vascos, 1741 empresas
cliente de los CCTT valencianos, frente a las 585 del Pais Vasco. Esta diferencia
aumenta considerablemente el resultado final de esta variable para los CCTT de la
Comunidad Valenciana. Esto parece indicar que existe una dindmica mayor de

crecimiento de los CCTT de la Comunidad Valenciana.
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7.2.5. Relacion entre la estrategia de innovacion del CCTT y su tipo de estructura

organizacional.

Los resultados del andlisis de correlacion mostraron que existe una relacién positiva
entre la estrategia de innovacion y el tipo de estructura organizacional de los CCTT

estudiados. La siguiente figura muestra como se relacionan estas dos variables

Figura 33. La estrategia de innovacion (V3) y su relacion con la estructura

organizacional de los CCTT (V4).
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Fuente: Elaboracion propia

En esta figura se observa que los CCTT de ambas comunidades auténomas, con
estrategias de innovacion mas proactivas, poseen estructuras organizacionales mas
organicas. Con excepcion del CCTT 15, que tiene una estrategia de innovacion reactiva

y una estructura que organizacional organica. Comparativamente son mas los CCTT del
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Pais Vasco (20,21,22,23,24,25,26,27), los que poseen estrategias de innovacion mas
proactivas y estructuras organizacionales mas organicas. Unicamente 5 de los CCTT
valencianos (5,12,13,14), poseen estrategias de innovacion proactivas y estructuras

organizacionales mas organicas.

7.2.6. Relacion entre la estrategia de innovacion del CCTT y el tipo de

colaboracion con otros agentes de innovacion.

La estrategia de innovacién de los CCTT también esta relacionada positivamente con el
tipo de colaboracion que los CCTT tienen con otros agentes de innovacién. La siguiente

figura muestra como se relacionan estas dos variables de estudio:

Figura 34. La estrategia de innovacion de los CCTT (V3) y el tipo de colaboracion
con otros agentes de innovacion (Ve).
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Fuente: Elaboracion propia
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En esta figura se puede apreciar cierta agrupacion de CCTT de acuerdo al tipo de
estructura organizacional y su nivel de relacion con otros agentes de innovacién. De una
parte, CCTT de ambas comunidades (5,10,12,13,14,16,21,24,25,26,27), que tienen
estrategias de innovacion mas proactivas, se relacionan mejor con otros agentes de

innovacion.

Otro grupo de CCTT (1,2,3,4,6,8,9), con estrategias mas reactivas, presentan una menor
relacién con otros agentes de innovacién, mientras que algunos CCTT (7,11,18,19) que
siguen estrategias de innovacion mas reactivas, tienen un nivel de relacion mas alto con

otros agentes de innovacion.

Finalmente, algunos CCTT del Pais Vasco (17,18,20,22,23), que poseen estrategias de
innovacion un poco mas reactivas, presentan niveles medios de relacion con otros

agentes de innovacion.

7.2.7. Relacién entre la estrategia de innovacion del CCTT y su desempefio

innovador (Output).
Otra de las relaciones positivas entre las variables de estudio, la conforman la estrategia

de innovacion de los CCTT y su desempefio innovador. La figura 35 muestra como es la

relacion entre estas dos variables de estudio.

199



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

Figura 35. La estrategia de innovacion de los CCTT (V3) y el desempefio
innovador (Output) (V8).
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Fuente: Elaboracion propia

En esta figura se puede observar como es la estrategia de innovacion de los CCTT

frente a su desempefio innovador.

Tres de los CCTT vascos (22,25,27), muestran estrategias de innovacion con una
tendencia a ser mas proactivas, pero tienen relativamente pocos Outputs de innovacion.
Otros CCTT de ambas comunidades (6,7,8,10,16,18,20,21,23,26), tienen estrategias de
innovacion mas reactivas y mejores Outputs de innovacion, mientras que otro grupo de
CCTT de ambas comunidades (5,12,13,14,24), poseen estrategias de innovacion mas
proactivas y altos Outputs de innovacion. Por ultimo, algunos CCTT de ambas
comunidades (1,2,3,4,9,11,15,17,19), parten de estrategias mas reactivas, y presentan

Outputs de innovacién bajos o de nivel medio.
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7.2.8. Relacién entre la estructura organizacional del CCTT vy el tipo de

colaboracion con otros agentes de innovacion.

El tipo de estructura organizacional de los CCTT como ya se ha comentado, también se
relaciona positivamente, con el tipo de colaboracion que tiene con otros agentes de
innovacion. La siguiente figura, muestra como estan relacionadas estas dos variables de

estudio:

Figura 36. La estructura organizacional de los CCTT (V4) y su relacién con otros

agentes de innovacion (Ve).
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Fuente: Elaboracién propia.

Segun los resultados obtenidos, en esta figura se observa, salvo algunas excepciones

(CCTT 15y 23), que cuanto mas organica es la estructura organizacional de los CCTT,
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mayor es su nivel de relacion con otros agentes de innovacion. Algunos CCTT de
ambas comunidades (5,7,10,13,14,16,18,19,20,21,22,24,25,26,27), siguen esta
tendencia, mientras que otros CCTT (1,2,3,4,6,8,9,11,17), que poseen estructuras

organizacionales mas mecanicas se relacionan menos con otros agentes de innovacion.

7.2.9. Relacion entre el tipo de colaboracion de los CCTT con otros agentes de

innovacion y su desempefio innovador (Output).

La ultima de las relaciones positivas entre variables, corresponde al tipo de colaboracion
con otros agentes de innovacion de los CCTT y su desempefio innovador. La siguiente

figura muestra como se relacionan estas dos variables de estudio:

Figura 37. Relacion de los CCTT con otros agentes de innovacion (Ve) v el

desempefio innovador (Output) (V8).
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Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura 37, se puede apreciar en la mayoria de CCTT de las dos comunidades
auténomas, que cuanto mayor es su nivel de relacion con otros agentes de innovacion,
mayores son sus Outputs de innovacion. Sin embargo, algunos CCTT del Pais Vasco
(19,22,25,27), que tienen una relacion alta con otros agentes de innovacion, tienen

relativamente pocos Outputs de innovacion.

Finalmente, se puede observar que otros CCTT de ambas comunidades (1,2,3,15,17),
tienen una menor relacion con otros agentes de innovacion y menos Outputs de

innovacion comparativamente a otros de los CCTT estudiados.

7.2.10. Relacion entre el tipo y porcentaje de financiacion de los CCTT y su

desempefio innovador (Output).
A través del andlisis de correlacién se establecid que existe una relacién negativa entre

la financiacion de los CCTT con su desempefio innovador. La siguiente figura muestra

como es la relacién entre estas dos variables de estudio:
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Figura 38. Relacion entre la financiacion de los CCTT (V2) y su desempefio
innovador (Output) (V8).
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Fuente: Elaboracion propia

Como se ha comentado anteriormente los valores de la financiacion de los CCTT fueron
obtenidos en su mayoria a partir de fuentes secundarias, por esta razon se dificulta

inferir una conclusion definitiva sobre la relacion entre estas dos variables.

Sin embargo, es posible sugerir que si un CCTT tiene poca dependencia de los recursos
publicos, es decir es méas proactivo y con una mayor capacidad de autofinanciacion, sus
Outputs de innovacion podrian ser mas altos en comparacion con CCTT menos

proactivos o con una alta dependencia de los recursos publicos.

Al observar la figura no es claro, si existe una tendencia comun de los CCTT en
relacion al modelo de financiacion empleado y sus Outputs de innovacion. Mientras que

algunos CCTT (9,12,13,14,16,24,26), tienen altos Outputs de innovacién y una alta
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financiacion publica, otros CCTT (19,27), segun los resultados tienen una alta

capacidad de autofinanciacion, pero pocos Outputs de innovacion.

Es importante destacar que esta variable, pese a no estar relacionada con otras variables
de estudio, si constituye un importante Input para todos los CCTT. La siguiente figura,
muestra las diferencias entre los modelos de financiacion, como porcentaje de los
ingresos de los CCTT de ambas comunidades auténomas, incluyendo financiacion
publica no competitiva, publica competitiva, privada y los ingresos obtenidos por

facturacioén:

Figura 39. Financiacion de los CCTT como porcentaje de los ingresos.
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Fuente: Elaboracion a partir de fuentes secundarias.

En esta figura se observa, que los CCTT de ambas comunidades autbnomas tienen
porcentajes similares de financiacion pablica competitiva e ingresos por facturacion. No
obstante, siguiendo los parametros establecidos por el Real Decreto 2093/2008 para la
financiacion de los CCTT, solo la mitad de los CCTT valencianos cumple con el

requisito de no obtener mas del 30% de sus ingresos de fondos publicos no
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competitivos. Unicamente dos CCTT tienen mas de un 35% de sus ingresos
provenientes de fondos competitivos y financiacion privada. De los CCTT del Pais
Vasco encuestados, solo tres CCTT tienen un porcentaje de financiacion publica
competitiva inferior al 30% de sus ingresos, y no cumplen con la condicion de tener

como porcentaje de sus ingresos, por lo menos el 35% entre financiacion publica

competitiva y privada.

7.2.11. Relacion entre el entorno tecnolégico de los CCTT y su orientacién a las

PYMEs.

Segun los resultados obtenidos en el analisis de correlacion, el entorno tecnoldgico se
relaciona negativamente con el enfoque que tienen los CCTT a las PYMEs. La siguiente

figura muestra la relacion entre estas dos variables de estudio:

Figura 40. Entorno tecnoldgico (V1) y la orientacion a las PYMEs de los
CCTT (V5).

Comunidad

A P Vasco
@ Valencia
=~ <~ P. Vasco
~~ Valencia

(+)Twbulento
5,00

4,00

3,00

(V1) Entorno tecnolégico

2,00

Sqr lineal = 0,444
Sqrlineal = 0,159

1,00
(+) Estable

I.IUU '_’.El[] 3‘|I30 4,:30 S(ég
© (V5) Orientacién PYMEs

Fuente: Elaboracion propia

206




Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

En esta figura se observa que los CCTT de la Comunidad Valenciana en general tienen
un mayor enfoque a PYMEs, tanto en entornos estables como més turbulentos. Por
ejemplo los CCTT (1,2), que pertenecen a sectores tradicionales y entornos mas
estables, tienen un mayor enfoque a PYMEs, o los CCTT (5,12,1,3,14), que se
encuentran en entornos turbulentos y que igualmente se enfocan a PYMEs. En
comparacion, los CCTT del Pais Vasco, en su mayoria trabajan més con empresas
grandes y de tamafio medio (17,18,20,22,23,24,25,27). La siguiente figura muestra

como estan distribuidas las empresas cliente de los CCTT segun su tamafio:

Figura 41. Distribucion de las empresas cliente de los CCTT segun su tamario.
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Fuente: Elaboracion propia

Como se ha mencionado los principales clientes de los CCTT son las PYMEs. Por esta
razon se calificd con valores mas altos a los CCTT que tengan un mayor porcentaje de

PYMEs pequefias y medianas como sus principales clientes.

En la Figura 41, se observa que los CCTT del Pais Vasco tienen un mayor porcentaje de
empresas grandes un 46,3%, mientras que en los CCTT valencianos este porcentaje es
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de 12,7%. Los principales clientes de los CCTT de la Comunidad Valenciana
efectivamente son PYMEs pequefias un 51,6%, y PYMEs medianas un 35,6%, que en

comparacion con los CCTT del Pais Vasco son del 24,9% y del 28,8% respectivamente.

7.2.12. Relacion entre la estrategia de innovacion de los CCTT y su orientacion a
las PYMEs.

La dltima de las relaciones negativas encontradas en el andlisis de correlacién

corresponde a la estrategia de innovacién del CCTT y su enfoque a las PYMEs. La

siguiente figura muestra como estan relacionadas estas dos variables de estudio:

Figura 42. La estrategia de innovacion de los CCTT (V3) y su orientacion a las

PYMEs (Vs).
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En la figura 41 se puede observar que hay CCTT de ambas comunidades autbnomas con
estrategias de innovacion reactivas (1,2,3,4,6,15,19), y con una alta orientacion a
PYMEs, mientras que otros CCTT (5,8,10,12,13,14,16,21,26), siguen estrategias de
innovacion mas proactivas y se enfocan primordialmente a PYMEs. Algunos CCTT
mas (9,17,18,20,22,23,27), siguen estrategias de innovacion medianamente reactivas y

con una baja orientacion a PYMEs.

7.3.  Andlisis de las buenas practicas de los CCTT. Barreras, facilitadores y su

contribucién a la competitividad de las PYMEs.

Teniendo en cuenta el objetivo general propuesto en esta tesis, se realizara un analisis
descriptivo sobre las buenas practicas de los CCTT llevadas a acabo con sus empresas
cliente. De la misma forma, se hablard sobre las principales barrareras que los CCTT
encuentran para trabajar con las PYMEs, asi como las actividades facilitadoras que
incrementan su impacto en estas empresas. Ademas, se explicard cual es la
autopersepcion de los CCTT encuestados, en relacion a como su trabajo contribuye a la

competitividad de sus empresas cliente.

7.3.1. Analisis de las buenas précticas de los CCTT llevadas a cabo con las

empresas.

Como parte la estrategia de los CCTT, en el Estudio DCOTIQ, se indagd sobre cuales
son las actividades y practicas de 1+D contratada con empresas adelantas por los CCTT.
La siguiente tabla, resume las respuestas dadas por los CCTT de ambas comunidades

autébnomas:
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Tabla 40. Acciones y précticas en 1+D bajo contrato con empresas (Buenas

practicas).

Practicas C. Valenciana | Pais Vasco

Existencia de equipos mixtos (personal del Centro Tecnol6gico y |
empresa) para el desarrollo de proyectos.

Firma de un contrato inicial en el que se establezcan claramente
todas las especificaciones de la colaboracion, tanto técnicas como
econdmicas.

Mantenimiento de un equipo de investigacion estable durante el
desarrollo del proyecto

Definicion de los plazos y el coste del proyecto, contemplando
también la fase de industrializacion.

Definicién de un mecanismo de seguimiento claro, con personas
responsables de cada parte con hitos medibles y testables.

Firma de acuerdo de confidencialidad

Firma de un acuerdo de propiedad industrial de los resultados
previo al inicio del proyecto

Union de la retribucidn del Centro con la consecucion de los
objetivos.

Précticas o acciones por mejorar |Z]
No se realizan en todos los CCTT |:|

Fuente: Elaboracién propia

Para los CCTT de la Comunidad Valenciana, las practicas mas importantes son el
mantener un equipo de investigacion estable durante el desarrollo de los proyectos, que
debe estar compuesto por personal del CCTT y de la empresa. También consideran
fundamental firmar contratos en los que se establezcan las condiciones de colaboracion
tanto técnicas como economicas, al igual que la firma de un acuerdo de confidencialidad
de la propiedad industrial resultado de los proyectos. No obstante, estos CCTT
coinciden en que aspectos como la definicion de plazos y costes de los proyectos y que
su CCTT se adecue a la consecucion de los objetivos planteados, son aun practicas que
presentan deficiencias y que requieren de mas trabajo tanto de los CCTT como de las

empresas involucradas en los proyectos.

En el caso de los CCTT del Pais Vasco, las practicas bajo contrato con empresas que

mejores resultados tienen para ellos, son la definicion de mecanismos adecuados para el
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seguimiento de la funcion de las personas responsables en los proyectos, asi como la
firma de un acuerdo de confidencialidad. Otras de las buenas practicas adelantas con
empresas son la existencia de equipos mixtos de trabajo conformados por personal del
CCTT y de las empresas, y el mantenimiento de un equipo estable de trabajo durante el
desarrollo de los proyectos. Sin embargo, existen algunas practicas que deben mejorar
como la definicion de plazos y costes de los proyectos, que incluya la fase de
industrializacion y la firma de acuerdos de propiedad industrial previa a los resultados

iniciales de los proyectos.
Otras de las buenas practicas llevadas a cabo por los CCTT con las empresas, consisten
en actividades de difusion y transferencia de tecnologia. La siguiente tabla resume

dichas actividades:

Tabla 41. Practicas de difusion y de transferencia de tecnologia (Buenas préacticas).

Actividades de difusién y transferencia tecnoldgica C. Valenciana | Pais Vasco
Actividad comercial o de marketing planificado a medio/largo plazo

Organizacién por parte del Centro Tecnoldgico de encuentros
empresariales

Asistencia del Centro Tecnoldgico a ferias industriales

Presentacion del catalogo de servicios del Centro Tecnoldgico a las
empresas.

Reuniones con la empresa para conocer sus necesidades.
Intercambio de documentos de interés comin entre el Centro
Tecnolbgico y sus clientes

Visitas de personal del Centro Tecnoldgico a empresa. -
Visitas de personal de la empresa al Centro Tecnolégico

Intercambio de personas entre el Centro Tecnoldgico y la empresa.

Actividades por parte del Centro Tecnoldgico para fomentar la
cultura innovadora de la empresa.

Acciones de difusion de resultados de investigacion (1+D
propia/estratégica) por parte del Centro Tecnologico

No se realizan en todos los CCTT, o son actividades que se
pueden mejorar.

Fuente: Elaboracién a partir de las respuestas de los CCTT.

Los CCTT de la Comunidad Valenciana valoraron de forma positiva y manifestaron

interés por realizar actividades como la asistencia del CCTT a ferias industriales,
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presentacion del catalogo de servicios, reuniones con las empresas para conocer sus
necesidades, realizar visitas a las empresas, procurar porque las empresas conozcan y

visiten el CCTT, y adelantar con ellas, actividades que fomenten la cultura innovadora.

Sin embargo, algunos CCTT realizan con poca frecuencia o consideran que es
mejorable, las actividades de marketing planificado a mediano y largo plazo, la
organizacion del CCTT de encuentros empresariales, el intercambio de documentos de
interes y de personal del CCTT con las empresas y algunas acciones de difusion de los

resultados en 1+D.

En este mismo apartado, los CCTT del Pais Vasco, valoraron positivamente la
asistencia del CCTT a ferias industriales, presentacion del catalogo de servicios,
reuniones con las empresas para conocer sus necesidades, que el personal del CCTT
visite las empresas y las acciones enfocadas a la difusion de sus resultados en 1+D. En
otros casos, algunos CCTT no realizan frecuentemente, u opinan que en sus CCTT se
puede mejorar aspectos relacionados con las actividades de marketing planificado,
organizacion de encuentros empresariales, el intercambio de documentos de interes,
visitas de personal de las empresas, asi como el intercambio de personal entre CCTT y
empresas, ademas del desarrollo de actividades que fomenten la cultura innovadora en

las empresas.

7.3.2. Barreras que los CCTT encuentran para trabajar con PYMEs.

Esta variable hace parte del modelo contingente propuesto. Como se expuso en el
apartado 7.2, Unicamente esta relacionada aungue con una baja significatividad con el
desempefio innovador de los CCTT (V8). Como resultado, no permite realizar una
conclusion definitiva, pero desde otro punto de vista, sirve para conocer un poco mas
sobre la vision que tienen los CCTT en aspectos que influyen directamente en su

entorno, como son las barreras que estos CCTT encuentran para trabajar con PYMEs.

Las barreras que los CCTT encuentran para trabajar con PYMEs (V7), identificadas en
la literatura y propuestas en el proyecto DCOTIQ, fueron valoradas por los CCTT de
acuerdo a su importancia. Todos los CCTT encuestados concuerdan que estas barreras

212



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

influyen en su desempefio. Sin embargo, existen algunas diferencias de acuerdo a la
importancia que los CCTT de las dos comunidades autdnomas estudiadas, le dan a cada
una de ellas. La siguiente figura muestra las cuatro barreras identificadas y su

importancia para los CCTT:

Figura 43. Principales barreras que los CCTT encuentran para trabajar con
PYMEs.

Financieras

Capacidad de

L . Itura innovador
absorcién tecnoldgica Culturainnovadora

Percepcion del riesgo

=&o—Comunidad Valenciana =#=Pais Vasco

Fuente: Elaboracién propia

En la figura 43, se puede observar que en general los CCTT valencianos, dan mas
importancia a las barreras financieras y la cultura innovadora de la PYME, pero
consideran menos relevante la capacidad de absorcion tecnoldgica de las empresas y la
percepcion del riesgo de la PYME. Mientras que los CCTT vascos, expresan que las
barreras financieras y la percepcion del riesgo de las empresas, representan mayores

obstaculos para sus CCTT.
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7.3.3. Actividades facilitadoras que incrementan el impacto de los CCTT en las
PYMEs.

En el capitulo 5, se explicd que las actividades facilitadoras, al ser una variable poco
significativa no fue incluida en el modelo propuesto. No obstante, contiene informacién
util para conocer que actividades desarrolladas tanto por los CCTT, como por las
empresas cliente, pueden contribuir a incrementar el impacto de los CCTT en estas

empresas.

A fin de establecer cudles son estas actividades, la siguiente tabla resume los resultados
obtenidos segun el grado de importancia que los CCTT encuestados le dan a cada una

de ellas:

Tabla 42. Actividades facilitadoras que incrementan el impacto de los CCTT en
las PYMEs.

Actividades facilitadoras C. Valenciana Pais Vasco
Tiempo de colaboracion entre el Centro - empresa -
Conocimiento de la estrategia de la empresa por parte del
Centro.
Existencia de una estrategia de innovacion en la empresa.

Existencia de interlocutores fijos por parte de la empresa y el
Centro

Relacion continua en el tiempo —
Conocimiento del mercado y realidad de la empresa de los - -
investigadores principales en los proyectos con la empresa

Importancia estratégica del proyecto para la empresa

Implicacion en fases tempranas del departamento comercial

Cualificacion de los técnicos de la empresa

Es calificada como menos importante por algunos CCTT

Fuente: Elaboracion a partir de las respuestas dadas por los CCTT encuestados.
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Los CCTT valencianos consideran que para tener un mayor impacto no solo deben
conocer las necesidades y el mercado de las empresas, también es importante que exista
una estrategia innovadora en las empresas, al igual que un equipo mixto de trabajo
conformado por interlocutores fijos tanto del CCTT como de las empresas durante el
desarrollo de los proyectos y que las empresas brinden a sus técnicos la cualificacion
necesaria para que puedan asimilar eficientemente el resultado de los proyectos con los
CCTT.

Para los CCTT vascos, es fundamental el tiempo de colaboracion entre el CCTT, que
existan interlocutores fijos durante el desarrollo de los proyectos, conocer la estrategia
de las empresas y que los investigadores vinculados a los proyectos conozcan el
mercado de las empresas. También creen que es importante, que estas empresas posean
una estrategia de innovacién y que sus técnicos tengan la cualificacién necesaria para

asimilar nuevo conocimiento aplicable a su trabajo.

7.3.4. La contribucion de los CCTT a la competitividad de las PYMEs.

Esta variable, al igual que la anterior, no fue incluida en el modelo propuesto. La
valoracion de los CCTT de las dos comunidades auténomas respecto a su contribucion
en la competitividad de las PYMEs es alta, aunque con algunas diferencias entre los
CCTT encuestados. La siguiente tabla, resume la opinén de los CCTT en relacion a

como contribuyen a la competitividad de las PYMEs:
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Tabla 43. Contribucién de los CCTT a la competitividad de las PYMEs.

C. Valenciana Pais Vasco

Contribucién a la competitividad de las PYMEs

Generacién de nuevos productos, patentes y servicios

Reduccidn de tiempo de puesta en mercado de nuevo
producto (time-to-market)

Mejoras en productos y servicios existentes: reduccion
de coste, incremento de la calidad.

Mejoras en el proceso de produccion y/o la gestion de
los procesos productivos

Mejora en la gestion de la innovacion de la empresa:
soporte en la definicion de la estrategia de innovacion,
vigilancia tecnologica.

Nivel de formacion y capacitacion de las personas en la
empresa.

Algunos CCTT consideran que contribuyen menos en este aspecto |

Fuente: Elaboracion propia

En ambos casos, los CCTT coinciden que su mayor contribucion esta reflejada en la
mejora de productos y servicios, reduccion de costes, incremento de la calidad,
reduccion en el tiempo entre la 1+D vy la introduccién del producto en el mercado Time
to market, en la mejora de la gestidn de la innovacion en las empresas y en los procesos

productivos.

Los CCTT encuestados también coinciden en que su trabajo tiene menos impacto en el
nivel de formacion y capacitacion del personal de las empresas cliente. A diferencia de
los CCTT del Pais Vasco, los CCTT de la Comunidad Valenciana, consideran que su

contribucion a la generacion de patentes es menor.

7.4. Resultados del andlisis factorial.

Una vez hecho el andlisis de correlacion con las variables de estudio, se procedio a
realizar un analisis factorial con el objeto de establecer si existe agrupacion entre las

variables de estudio. Este andlisis contribuira a la interpretacién del modelo propuesto.
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Utilizando como herramienta el SPSS, inicialmente se obtuvo la medida de adecuacion
muestral de Kaiser-Meyer-Olkin o KMO, cuyo resultado se muestra en la tabla 44.
Como se explicd en el capitulo 6, este indice debe tomar valores entre 0 y 1, siendo
aceptable a partir de KMO > 0,5. En nuestro estudio el resultado de este indice es de

0,567, que se considera aceptable.

En esta tabla también observamos los resultados de la prueba de esfericidad de Bartlett,
en el que se confirma la correlacién entre variables, cuando la significatividad es
inferior a 0,05. En nuestro analisis la significatividad es (Sig) = ,000, por tanto es

posible asegurar que el modelo factorial es adecuado para explicar los datos.

Tabla 44. KMO y prueba de Bartlett.

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-
) ,567
Meyer-Olkin.
Prueba de esfericidad  Chi-cuadrado
de Bartlett aproximado 138,308
gl 36
Sig. ,000

Fuente: Resultados obtenidos con SPSS

El siguiente paso consistié en calcular la matriz de comunalidades, a fin de ver que
variables fueron reproducidas por la solucion factorial. La tabla 45 contiene las
comunalidades, en la que se puede apreciar, que las variables que menos explican el
modelo son la financiacién (V2), que solo es capaz de reproducir el 56,8% de la
variabilidad, y las barreras que el CCTT encuentra para trabajar con PYMEs (V7), que

solo reproduce el 59.8% de su variabilidad original.
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Tabla 45. Comunalidades.

Inicial | Extraccion
(V1) Entorno 1,000 ,829
(V2) Financiacion 1,000 568
_(V3) Es@r,ategla de 1,000 897
innovacion
(V4) Estructura
organizacional 1,000 802
(\V5) Orientacion
PYMES 1,000 ,804
(V6) Relac!on otro§, 1,000 722
agentes de innovacion
(V7) Barreras para
trabajar con PYMES 1,000 298
_(V8) Desempefio 1,000 769
innovador Output
(V9) Facturacion por 1,000 790
empleado

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Fuente: Resultados obtenidos con SPSS

La tabla 46, recoge los tres factores extraidos por el analisis factorial y muestra ademas,
la varianza total que explican (autovalor), asi como el porcentaje de la varianza total que
explican. La dltima columna de esta tabla, contiene las varianzas acumuladas de forma

sucesiva por los factores obtenidos.

En esta matriz se han considerado representativos aquellos factores cuyo autovalor es
superior a 1; por lo tanto se han seleccionado tres factores, los cuales explican el
75,33% de la varianza total. Los restantes factores que han sido descartados, no se han

tenido en cuenta porque explican un porcentaje poco significativo de la varianza total.
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Tabla 46. Varianza total explicada.

Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
% de la % %dela % %dela %

Componente | Total | varianza | acumulado | Total | varianza | acumulado | Total | varianza | acumulado
3,087 44303 44,3031 3,987| 44,303 44303 3,483| 38701 38,701
1,681| 18,683 62,986| 1,681 18,683 62,986 2,096 23284 61,985
1111| 12,346 75332  1111] 12,346 75332 1,201 13347 75,332
769 8,550 83,882
596 | 6,627 90,509
457 5,075 95,584
217 2,411 97,994
139 1,546 99,540
041 /460 100,000
Método de extraccion: Anélisis de Componentes principales.

O o0 N Ul & WN -

Fuente: Resultados obtenidos con SPSS

Utilizando el método de extraccion de componentes principales, en la tabla 47, se
aprecia la solucion factorial obtenida. Esta tabla contiene los factores y sus respectivas
saturaciones. Comparando las saturaciones relativas de cada variable para cada uno de
los factores, en esta tabla se observa que el primer factor esta constituido por las
variables: (V1) Entorno tecnoldgico; (V3) Estrategia de innovacion; (V4) Estructura
organizacional; (Ve) Relacion con otros agentes de innovacion y el desempefio
innovador (Output) (V8). El segundo factor esta conformado por una sola variable: Las
barreras que el CCTT encuentra para trabajar con PYMEs (V7), y por ultimo el tercer

factor lo conforma la variable Facturacion por empleado (\V9).
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Tabla 47. Matriz de componentes (a)

Componente

1 2 3
(V1) Entorno 910 ,010 ,005
(V2) Financiacion -,454 -,589 ,124
_(V3) Es?r,ategla de 941 083 072
innovacion
(V4) I_Estrgctura 805 _382 - 096
organizacional
(V5) Orientacion i
PYMES ,391 ,545 ,596
(V6) Relac!on otro§, 792 _196 238
agentes de innovacion
(\V7) Barreras para )
trabajar con PYMEs 1243 [23 125
(\V8) Desempefio
innovador Output L03 522 048
(V9) Facturacion por i
empleado 295 ,226 808

Método de extraccidn: Analisis de componentes principales.
a 3 componentes extraidos

Fuente: Resultados obtenidos con SPSS

Para interpretar mejor los factores obtenidos, posteriormente se efectu una rotacion,
utilizando el método Varimax con Kaiser, con el objeto de que la distribucion de la
carga de los factores y la varianza explicada por cada factor, sean mas homogéneas. Los
resultados obtenidos se muestran en la tabla 48, en la que se observa cada uno de los

factores o componentes y las repectivas variables que los conforman.
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Tabla 48. Matriz de componentes rotados(a).

Componente
1 2 3
(V1) Entorno 803 ,396 ,166
(V2) Financiacion 171 @ ,049
(V3) Estrategia de
innovacion 883 330 096

(\V4)Estructura
organizacional @ ,003 ,053

(V5) Orientacién PYMEs
-679 ,287 ,510

(V6) Relacién otros agentes

deinnovacion ,748 144 ,376
(V7)Barrerasparatrabajar

conPYMEs -074 765 -,089
(\V8) Desempefio innovador

OUTPUT 391 767 ,165
(V9) Facturaciénpor

empleado 1226 -131 850

Método de extraccidn: Analisis de componentes principales.
Método de rotaciéon: Normalizacion Varimax con Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 4 iteraciones.

Fuente: Resultados obtenidos con SPSS

El primer factor lo integran las variables: (V1) Entorno tecnolégico; (\V3) Estrategia de
innovacion; (V4) Estructura organizacional; (V5) Orientacién a las PYMEs y (V6)
Relacion con otros agentes de innovacién. A este primer factor le Ilamaremos

"Estrategia", y esta relacionado con la primera hipétesis de la investigacion H1.

El segundo factor, lo integran las variables: (V2) Financiacion; (V7) Barreras de los
CCTT para trabajar con PYMEs y (V8) Desemperio innovador (Output), A este factor le
Ilamaremos "Desempefio”, que a su vez se relaciona con la segunda hipotesis de la

investigacion H2.

Por ultimo, el tercer factor, Unicamente esta integrado por la Variable Facturacion por
empleado (V9). A este factor le llamaremos "Output de resultado”. Esta variable

aunque no esta correlacionada con el desempefio innovador, si representa un indicador
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apropiado para medir el desempefio de una organizacion. Los resultados del trabajo de
campo muestran que existen diferencias entre CCTT de acuerdo al nimero de
empleados y su volumen de facturacion. Los CCTT del Pais Vasco tienen una media de
314,6€ de facturacion por empleado, mientras que este ratio en los CCTT valencianos es

menor 282,2€ de media por empleado.

7.5.  Resultados del anélisis de conglomerados jerarquico.

Después de efectuar el andlisis factorial, se procedi6 a realizar un analisis de
conglomerados jerarquico, con el propésito de ver si existen agrupaciones de CCTT de
acuerdo a los factores obtenidos anteriormente. Utilizando como herramienta el SPSS,
el analisis di6 como resultado tres conglomerados, cada uno de ellos integrado por

diferentes CCTT de ambas comunidades auténomas, como lo muestra la siguiente tabla:

Tabla 49. Conglomerado de pertenencia.

Conglomerado de pertenencia

Caso 3 conglomerados
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Fuente: Resultados obtenidos con SPSS
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La idea de este andlisis de conglomerado es ayudar a la interpretacion del modelo
propuesto, que busca establecer como se adaptan o responden los CCTT frente a la
turbulencia de su entorno. Y para ello como se ha expuesto previamente en la teoria, se
requiere de la congruencia o contingencia entre las variables clave de los CCTT, como
son la estrategia (\V3), la estructura organizacional (\V4), su relacion con empresas (V5) y
otros agentes de innovacion (V6), y su desempefio innovador (V8), con el entorno
tecnologico (V1) en que se desenvuelven. La siguiente figura muestra diferentes
escenarios de acuerdo a la turbulencia del entorno y a la capacidad de los CCTT para

adaptarse o responder a dicha turbulencia:

Figura 44. Capacidad de adaptacion o de respuesta frente a la turbulencia del

entorno.

Turbulencia t Turbulencia t Turbulencia t
+ Turbulento del entorno del entorno del entorno
C Capacidad de Capacidad de Capacidad de
adaptacion 6 ‘ adaptacion 6 ‘ adaptacion 6
respuesta respuesta respuesta
(1-O) (2-0O (3-0)
Turbulencia Turbulencia Turbulencia
del entorno - del entorno ~ del entorno ~
Ent0}'n'0 B Capacidad de Capacidad de Capacidad de
tecnologico adaptaciéon 6 ‘ adaptacion 6 ~ adaptacion 6
Vi respuesta respuesta respuesta
(1-B) (2-B) (3-B)
Turbulencia Turbulencia Turbulencia
del entorno del entorno del entorno
A Capacidad de Capacidad de Capacidad de
adaptacion 6 ~ adaptacién 6 adaptaciéon 6
+ Estable
respuesta respuesta respuesta
(1-4) (2-4) (3-4)
1 2 3
V3 Reactiva Estrategia Proactiva )
Alto t V4  Mecinica Estructura Orgénica
A Orientacion
Medio Mg Vs () (+) ;
PYMEs >_Ca;jpaada}c,i de,
Bajo " Vi () Relacion ) a aptacmtn 0
respuesta
agentes P
Desempeiio
Vs (- ) +
) innovador ) —

Fuente: Elaboracion propia
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En la figura 44, se puede observar en el eje vertical que existen tres clases de entorno

tecnolodgico (V1):

¢ (A) Un entorno tecnoldgico altamente turbulento caracterizado por una alta
incertidumbre.

e (B) Un entorno tecnologico, medianamente turbulento y de menor
incertidumbre.

¢ (C) Un entorno tecnolégico mas estable o poco turbulento, en el que existe baja

incertidumbre.

El eje horizontal de la figura se ubican tres niveles de adaptacion o de respuesta de los
CCTT a la turbulencia del entorno tecnoldgico (1,2,3). Dicha capacidad de adaptacion o
respuesta, esta integrada a su vez por las variables que mejor representan el modelo
propuesto: La estrategia de innovacion (V3); la estructura organizacional (V4); La
orientacion a las PYMEs (V5), y la relacion con otros agentes de innovacién (V6), que
son variables independientes, y el desempefio innovador (Output), que es una de las
variables dependientes del modelo propuesto. Cuanto més alta sea la combinacion de
estas variables en los CCTT, mayor sera su capacidad de adaptacion o de respuesta en

entornos turbulentos.

En el nivel 1, se encuentran CCTT con estrategias de innovacion reactivas, estructuras
organizaciones mas mecanicas, con una baja relacion con otros agentes de innovacion y
un bajo desempefio innovador. Sin embargo, su nivel de relacion con PYMEs
generalmente es alto, especialmente en los CCTT de la Comunidad Valenciana. Debido
a las caracteristicas mencionadas, en la medida en que el entorno tecnoldgico de estos
CCTT se hace mas turbulento, su capacidad para adaptarse o responder es cada vez

menor.

En el nivel 2, se ubican los CCTT que poseen estrategias de innovacion mas proactivas
estructuras organizacionales mas organicas, mejor nivel de relacion con otros agentes
de innovacién, al gual que un desempefio innovador y enfoque a PYMES maés alto

comparativamente con los CCTT del nivel 1. Estos CCTT, al poseer valores méas altos
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en las variables mencionadas, son capaces de afrontar mejor la incertidumbre en

entornos estables y medianamente turbulentos.

El nivel 3, lo conforman aquellos CCTT que siguen estrategias de innovacion altamente
proactivas, poseen estructuras organizacionales mas organicas, tienen un alto nivel de
relacion con otros agentes de innovacién, Outputs de innovacién més altos, aunque un
enfoque menor a PYMEs, considerando que en este tipo de entorno, los CCTT vascos
se enfocan mas a empresas de mayor tamafio. Los CCTT que tienen estas
caracteristicas, son capaces de afrontar mucho mejor la turbulencia de su entorno

tecnoldgico en comparacion a los CCTT de los niveles 1y 2.

Para ubicar en el contexto de los CCTT estudiados, la idea expuesta en la figura 44, a
continuacién se muestra esquematicamente como estan distribuidos los CCTT de ambas
comunidades autonomas, segun los tres conglomerados de pertenencia obtenidos en el
analisis de conglomerados jerarquico, respecto a su capacidad de adaptacidn o respuesta

a la turbulencia del entorno:
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Figura 45. Distribucion de los CCTT segun su conglomerado de pertenencia.
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Fuente: Elaboracién propia

En la figura se puede apreciar, como los tres conglomerados obtenidos son contingentes
con las variables propuestas en el modelo: (V1) en el eje vertical y (V3;V4;V5;V6;V8)
en el eje horizontal, que a su vez constituyen su capacidad de adaptacion o de respuesta

a la turbulencia del entorno, como se explico en la figura 44.

El primer conglomerado (1 — A), es una agrupacion de CCTT que se encuentran en
entornos mas estables o poco turbulentos, que pertenecen a sectores tradicionales y
maduros. Esta integrado por 8 CCTT de la Comunidad Valenciana (1,2,3,4,6,7,8,11) y 2
CCTT del Pais Vasco (15,19). Los CCTT valencianos que hacen parte del primer
conglomerado, poseen estrategias de innovacion reactivas y  estructuras
organizacionales mas mecanicas. Son CCTT que en general enfocan su trabajo a
PYMEs, pero tienen un nivel bajo de relacion con otros agentes de innovacion y
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universidades. Sus resultados de innovacion son bajos, con excepcion de los CCTT

(6,7,8), cuyos Outputs de innovacion son mas altos.

Los CCTT 15y 19 que pertenecen al Pais Vasco, siguen estrategias de innovacion mas
reactivas y poseen estructuras organizacionales mécanicas, un porcentaje alto de
PYMEs como sus principales clientes y solo uno de ellos (CCTT 19), goza de un nivel
alto de relacion con otros agentes de innovacion. Al igual que otros CCTT de este
mismo conglomerado, estos CCTT vascos tienen relativamente pocos Outputs de

innovacion.

El segundo conglomerado (2 — B), lo componen CCTT que estan pasando por un
proceso de transicion para desenvolverse en entornos mas dindmicos e innovadores y
con tecnologias méas horizontales. Este conglomerado esta conformado por 5 CCTT de
la Comunidad Valenciana (5,10,12,13,14), y 4 CCTT del Pais Vasco (16,21,24,26).

Los CCTT valencianos del segundo coglomerado, se encuentran en entornos mas
turbulentos caracterizados por una mayor incertidumbre, y a su vez, presentan valores
mas altos en comparacion a los CCTT del primer conglomerado, en cuanto a su tipo de
estrategia, estructura organizacional, enfoque a PYMEs y capacidad de relacionarse
mejor con otros agentes de innovacion. Sus Outputs de innovacion son mas altos

comparativamente con los CCTT que pertenecen al primer conglomerado.

Los CCTT del Pais Vasco también se encuentran en entornos mas turbulentos y
dindmicos, y trabajan con sectores menos maduros e innovadores. Estos CCTT siguen
estrategias de innovacién mas proactivas y tienen estructuras organizacionales mas
organicas en comparacion a los CCTT vascos del primer conglomerado. Enfocan su
trabajo a empresas de mayor tamafo, su nivel de relacion con otros agentes de
innovacion y sus Outputs de innovacion, tienen valores mas altos que el de los CCTT

del primer conglomerado.

El tercer conglomerado (3 — C), lo conforman CCTT altamente innovadores, e
intensivos en I+D que trabajan en entornos altamente turbulentos. Este conglomerado

esta integrado por 7 CCTT del Pais VVasco y 1 CCTT de la Comunidad Valenciana.
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Los CCTT vascos que hacen parte de este conglomerado, trabajan en entornos
altamente dindmicos y con sectores menos maduros e innovadores. En su mayoria
poseen estrategias de innovacion altamente proactivas y estructuras organizacionales
mas organicas. Estos CCTT se relacionan mejor con otros agentes de innovacion y
universidades, sus principales clientes son en mayor porcentaje empresas grandes, y sus
Outputs de innovacion son altos, aunque, comparativamente con algunos CCTT
valencianos, presentan valores inferiores, debido a que tienen un nimero mucho menor

de nuevas empresas cliente en el dltimo afio.

7.6.  Conclusiones del capitulo.

En este capitulo se realizaron diferentes analisis con el proposito de explicar el modelo
propuesto. En la primera parte se presentaron los resultados del andlisis de correlacion,
donde se describié cada una de las relaciones entre las variables de estudio. En la
segunda parte se realizé un analisis descriptivo de las buenas practicas llevadas a cabo
por los CCTT con sus empresas cliente, asi como las barreras que encuentran para
trabajar con estas empresas y algunas de las actividades facilitan su impacto en las
PYMEs. Adicionalmente, se expuso el punto de vista de los CCTT en relacion a su

contribucion en la competitividad de las PYMEs.

En la tercera parte se revelaron los resultados del analisis factorial, con el propdsito de
mostrar agrupaciones entre variables de estudio, segun los tres factores encontrados: a)
Desempefio, b) Estrategia y c) Output de resultado. Por Gltimo, se realizé un analisis de
conglomerados jerarquico, en el que se obtuvieron tres conglomerados que agrupan
diferentes CCTT de ambas comunidades auténomas. Con este analisis, fue posible
mostrar graficamente, como se agrupan los CCTT de las dos comunidades autonomas
estudiadas, de acuerdo a su capacidad para adaptarse o responder a diferentes niveles

de turbulencia de su entorno tecnolégico.

228



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.
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CAPITULO 8
Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de
investigacion
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8.1. Introduccion del capitulo.

En el capitulo 1 de esta tesis se definié el problema de investigacion, se plantearon los
objetivos y las preguntas de investigacion. En el capitulo 2 se describié como ha sido el
origen de los CCTT, se expusieron algunos modelos de CCTT de reconocimiento a
nivel europeo, y con apoyo de una revision de la literatura, se hablé sobre el contexto,
retos y la situacion actual de los CCTT en Espafia y en las dos comunidades autbnomas

estudiadas.

Con el proposito de aportar un fundamento tedrico para la elaboracion del modelo
propuesto, en el capitulo 3, se explicaron algunos conceptos clave sobre innovacién, los
factores que influyen en la turbulencia del entorno organizacional y la propuesta de la

teoria contingente de la administracion para hacer frente al dinamismo del entorno.

Posteriormente, en el capitulo 4, se realiz6 una revision de la literatura sobre los CCTT
en temas relacionados a su entorno tecnoldgico, estrategias de innovacién empleadas,
factores organizacionales, su relacion con empresas y otros agentes de innovacion.
También se expusieron algunos trabajos de investigacion que proponen modelos para
medir el desempefio de los CCTT y se habld sobre las barreras identificadas en la
literatura que condicionan el alcance de los CCTT para trabajar con PYMEs. La
revision de la literatura sobre CCTT consignada en este capitulo, contribuy6é a dar
mayor sustento a las hipdtesis de investigacion, al constructo tedrico y a las variables
que conforman el modelo propuesto.

En el capitulo 5, se desarrolld la propuesta tedrica de un modelo contingente para
evaluar el desempefio de los CCTT en entornos turbulentos, tomando como base la
revision de la literatura hecha en los capitulos 2, 3 y 4. El modeo propuesto esta
conformado por nueve variables que examinan aspectos del entormo, financieros,
organizacionales, estrategicos, relacionales y del desempefio de los CCTT, adecuados

para conocer como responden los CCTT a la turbulencia del entorno.

El capitulo 6, se explico cudles fueron las fuentes empleadas para obtener la

informacién, la metodologia utilizada, los criterios que se consideraron para valorar las
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variables, y las herramientas y métodos estadisticos empleados para procesar y analizar
los datos obtenidos.

Por ultimo, en el capitulo 7, se hizo un estudio empirico con los datos abtenidos en el
trabajo de campo vy se aplicd el modelo téorico propuesto a los 27 CCTT de las
comunidades autonomas estudiadas, siguiendo la metodologia expuesta en el capitulo 6.
Con estos datos, se realizd un analisis de correlacion con el objeto de ver la relacion
entre las variables de estudio y contrastar las hipdtesis de investigacion, luego, se
efectu6 un analisis factorial para observar si existen agrupaciones de variables y
finalmente, se realiz6 un anélisis de conglomerados jerarquico con la finalidad de
contribuir graficamente a la explicacién del modelo propuesto y mostrar como se

agrupan los CCTT de acuerdo a los conglomerados obtenidos.

Tras haber llegado a este punto, en este capitulo se expondréan las conclusiones finales
del estudio. En la primer parte, se presentan las conclusiones finales, que incluyen las
conclusiones sobre los objetivos especificos de investigacion, los resultados del estudio
empirico y sobre las hip6tesis y preguntas de investigacion. En la segunda parte, se
presentan las contribuciones de la investigacion a la teoria, al sector empresarial y a los
policymakers. Por ultimo, en la tercera parte de este capitulo, se hablara sobre las

limitaciones y las futuras lineas de investigacion que esta tesis propone.

8.2. Conclusiones finales.

El objetivo principal de esta tesis es proponer un modelo contingente que relacione
variables de contexto, organizacionales, estratégicas y de resultado, e identificar las
barreras que los Centros Tecnologicos encuentran para trabajar con PYMEs y las
buenas practicas que llevan a cabo para ser mas competitivos y adaptarse en entornos

turbulentos.

Para alcanzar dicho objetivo, la investigacion se apoyo en tres aspectos fundamentales:
a) Una descripcion del origen, contexto actual y retos de los CCTT en Espafia,
haciendo énfasis en los CCTT de la Comunidad Valenciana y el Pais Vasco b) una

revision de la literatura, para dar un fundamento teérico necesario para proponer las
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hipotesis de investigacion y dar sustento a las variables de estudio y c) aplicacion del
modelo tedrico propuesto a los 27 CCTT y con ello realizar un estudio empirico que

contribuya al conocimiento de los CCTT.

En este apartado, presentaremos las principales conclusiones relacionadas a los
objetivos especificos de la investigacion planteados en el apartado 1.2.2. También se
expondran las principales conclusiones del estudio empirico, de las hipotesis y daremos

respuesta a las preguntas principales y secundarias de la investigacion.

8.2.1. Conclusiones sobre los objetivos especificos de investigacion.

El primer objetivo especifico de investigacion planteado es: Exponer el contexto actual

en el que se desenvuelven los CCTT.

Para cumplir con este objetivo, en la primera parte de la tesis (capitulo 2), se explicd
que antecedentes contribuyeron durante el siglo XX al surgimiento de estructuras
especializadas en generar conocimiento, desarrollar tecnologia y difundirla en las
empresas. Se hablé sobre algunos modelos de CCTT en Europa, resaltando su modelo
de innovacion, aporte a la economia de sus regiones, a la innovacién de las empresas y
los principales retos que deberan enfrentar en los proximos afios. De la misma forma, se
expusieron los principales acontecimientos que contribuyeron a la creacién de los

CCTT en Espafa Yy en las dos comunidades autonomas estudiadas.

En este capitulo también se presenté de forma resumida, parte de la literatura sobre
CCTT, la cual se enfoca a su estudio en el contexto espafiol, subrayando las
investigaciones que identifican diferentes tipologias de CCTT, plantean modelos para
medir su desempefio y las tesis doctorales realizadas en este tema. Ademas, se hizo una
revision de los estudios sobre los CCTT de la Comunidad Valenciana y el Pais Vasco
con el objeto de explicar cdmo se constituyen en la actualidad, que servicios ofrecen a

las empresas y que papel juegan en la economia de sus regiones.

El segundo objetivo especifico de la investigacion es: Desarrollar a partir de una

revision la literatura un constructo tedrico que sustente las hipdtesis de investigacion.
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Para alcanzar este objetivo, el marco tedrico desarrollado en el capitulo 3 de esta tesis,
inicialmente parte de la teoria concerniente a la innovacion, los SNI y SRI con el
propdsito de ayudar a entender mejor, cudl es la funcion de los CCTT como agentes de

innovacion y estructuras de interfaz para las empresas.

Es preciso aclarar, que el eje principal del marco tedrico sobre el cual se fundamenta el
modelo propuesto, son las teorias relacionadas al entorno de las organizaciones y la
teoria contingente de la administracion. De una parte el estudio del entorno
organizacional, aborda aspectos clave como son, los factores internos y externos que
generan incertidumbre en el entorno organizacional, la dindmica, difusion y adopcion de
la tecnologia como fuentes de incertidumbre para las organizaciones, mientras que la
propuesta desarrollada por la teoria contingente de la administracion, presenta
alternativas para que las organizaciones se adapten y respondan mejor a los cambios de

Su entorno.

Estos aspectos del estudio del entorno organizacional y la propuesta de la teoria
contingente de la administracion, sumados a parte de la literatura sobre CCTT, fueron la

base para las tres hipétesis de investigacion formuladas en el capitulo 5 de esta tesis.

El tercer objetivo especifico propuesto en la investigacion es: Realizar una revision de
la literatura sobre CCTT, para identificar los aspectos mas importantes que daran

apoyo a las variables de estudio.

Para lograr este objetivo, en el capitulo 4, a través de una revision de la literatura sobre
los CCTT, se realizo el estado del arte, dentro del cual se trataron temas relativos al
entorno tecnoldgico y competitivo de los CCTT, su contexto estratégico, factores
organizacionales, su papel dentro de los SNI y SRI, la relacion que tienen con otros
agentes de innovacion y universidades, la oferta de servicios tecnoldgicos de los CCTT
a las empresas, donde se identificaron barreras que los CCTT encuentran para trabajar
con PYMEs, algunos estudios que hablan sobre las actividades que facilitan el impacto
de los CCTT en las PYMEs y su contribucion a la competitividad. Por ultimo, se
mencionaron otras investigaciones que proponen modelos para medir el desempefio
innovador de los CCTT.
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Con la revision de la teoria sobre CCTT fue posible dar un sustento tedrico a las nueve
variables de estudio que conforman el modelo propuesto y a las hipdtesis de
investigacion. Ademas esta revision de la literatura sirvio para apoyar tedricamente el
analisis descriptivo de las buenas practicas que los CCTT llevan a cabo con sus
empresas cliente, asi como las barreras para trabajar con PYMEs, las actividades
facilitadoras que incrementan su impacto en las PYMEs y su contribucion a la

competitividad de estas empresas.

El cuarto objetivo especifico de la investigacion es: Proponer un modelo teérico que
sirva para estudiar los CCTT en entornos turbulentos.

A fin de alcanzar este objetivo, inicialmente se abstrajo informacion del proyecto
DCOTIQ, de 5 éareas clave de los CCTT, relacionadas a su entorno, estrategia,
estructura organizativa, actividades comerciales y de difusion, tipo de colaboracion con
otros agentes de innovacion, origen de la financiacion y algunos Outputs de innovacién

de los CCTT de la Comunidad Valenciana y del Pais Vasco.

Posteriormente, con esta informacion y la revision previa de la literatura sobre los
CCTT hecha en los capitulos 2 y 3, se propuso un modelo teérico compuesto por nueve
variables: Como variables independientes, Entorno tecnoldgico y competitividad en el
mercado (V1); Financiacion publica y privada (V2); Estrategia de innovacion (V3);
Estructura organizacional del CCTT (V4); Orientacion al mercado de las PYMEs (V5);
Relacion del CCTT con otros agentes de innovacion (Ve), y las barreras que el CCTT
encuentra para trabajar con PYMEs (V7). Las variables dependientes de este modelo

son: Desempefio innovador (Output) (V8) y Facturacion por empleado (\V9).

Por dltimo, el quinto objetivo especifico planteado es: Aplicar el modelo teorico

propuesto a los CCTT de la Comunidad Valenciana y el Pais Vasco.
Para cumplir con este objetivo, siguiendo la metodologia planteada en el capitulo 6,

cada uno de los 27 CCTT fue valorado segun los criterios dados a las 9 variables, cuyos

resultados fueron estandarizados a una escala likert de 5 puntos.

237



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

Con estos resultados se procedié a efectuar un analisis de correlacion con el proposito
de contrastar las tres hipdtesis de investigacion. Seguidamente, se realizd un analisis
factorial cuyo resultado fue la agrupacion de las variables en tres factores: a) Estrategia,
b) Desempefio y ¢) Output de resultado. Finalmente, con los tres factores obtenidos, se
hizo un analisis de conglomerados jerarquico, para facilitar la interpretacion del modelo
y observar gréficamente como se agrupan los CCTT de las dos comunidades autonomas
estudiadas, de acuerdo a su capacidad para adaptarse o responder a diferentes niveles

de turbulencia de su entorno tecnolégico.

8.2.2. Conclusiones sobre el estudio empirico. Hipotesis y preguntas de

investigacion.

El objetivo principal de este trabajo de investigacion, ha sido examinar las estrategias
empleadas por los CCTT de la Comunidad Valenciana y el Pais Vasco en entornos
turbulentos, e identificar las barreras que encuentran y las buenas practicas que utilizan
para adaptarse y ser mas competitivos. La investigacion examind variables
independientes y variables dependientes que afectan el desempefio de los CCTT. A

continuacidn se presentan las principales conclusiones del estudio empirico realizado.

8.2.2.1. Conclusiones del analisis de correlacion. Hipdtesis de investigacion.

En relacion a las hipotesis planteadas, las conclusiones que se pueden extraer de los

datos analizados se resumen a continuacion:

H1: La estrategia de innovacion, estructura organizacional de los CCTT, su enfoque

hacia las PYMEs, y el nivel de relacion que tienen con otros agentes de innovacion, son

contingentes con su entorno.

El modelo propuesto soportado empiricamente, muestra una relacion contingente entre
el entorno tecnoldgico, estrategia de innovacién y estructura organizacional, de acuerdo
con la teoria de (Burns y Stalker, 1961; Mintzberg, 1990; Jennings y Seaman, 1994;
Polley, 1997; Teece et al., 1997, Boeker, 1989; Van De Ven y Poole, 1995; Rajagopalan
y Spreitzer, 1997; Gordon, et al., 2000; Fiss y Zajaz, 2006).
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El Pais Vasco se caracteriza por un entorno industrial mas dinamico e innovador. Sus
CCTT (17,18,20,22,23,25,27), muestran estructuras organizacionales mas organicas y
siguen estrategias de innovacion mas proactivas. Otros CCTT (16,21,24,26), se
encuentran en entornos medianamente turbulentos y siguen estrategias de innovacion
proactivas y presentan estructuras organizacionales organicas. Con excepcion los CCTT
(15 y 19), que trabajan con sectores de baja tecnologia y se encuentran en entornos mas
estables y de menor incertidumbre, siguen estrategias de innovacién reactivas y tiene

estructuras organizacionales mas mecanicas.

Los CCTT valencianos que estdn en entornos medianamente turbulentos
(5,10,12,13,14), también presentan niveles mas altos de estructura organica y siguen
estrategias mas proactivas. A diferencia del Pais Vasco, en la Comunidad Valenciana
hay mas CCTT que trabajan con industrias de bajo nivel tecnolégico CCTT
(1,2,3,4,6,7,8,11). Estos CCTT afrontan con dificultad el dinamismo del entorno y

muestran estructuras mas mecanicas y estrategias de innovacion mas reactivas.

Existen diferencias entre el enfoque de los CCTT de ambas comunidades a empresas de
acuerdo al tamafio. Mientras que los CCTT valencianos tienen en mayor porcentaje
como clientes a PYMEs medianas (35,6%) y PYMES pequefias (51,6%) los CCTT del
Pais Vasco tienen un porcentaje mayor de empresas de mayor tamafio como sus

principales clientes (PYMEs medianas 28,8% y empresas grandes 46,3%).

Otras diferencias entre los CCTT de ambas comunidades, son el tipo de relacion con
otros agentes de innovacion, ya que los CCTT del Pais Vasco se relacionan mejor con
universidades y otros CCTT, mientras que los CCTT valencianos, solo mantienen
mejores relaciones o participan mas en redes de excelencia y con otras agrupaciones.
Estas diferencias en el enfoque a empresas entre ambas comunidades y las habilidades
para relacionarse con otros agentes de innovacion, igualmente influyen en la forma en
que los CCTT responden a su entorno, por lo que concluimos que la primera hipotesis

solo puede validarse parcialmente.

H2: El origen de la financiacion y las barreras que los CCTT encuentran para trabajar

con PYMEs, influyen en su desempefio innovador.
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El modelo de financiacion es diferente en ambas comunidades. Con los datos estimados
se puede observar que los CCTT valencianos, tienen mayor dependencia de la
financiacion publica y participan menos en proyectos competitivos, mientras que los
CCTT vascos, tienen mejor capacidad de autofinanciacion, y obtienen mayores recursos
de proyectos competitivos y de financiacion privada. Los resultados muestran una
correlacion negativa con el desempefio innovador, pero al basarse en informacion que se
obtuvo en su mayoria de fuentes secundarias carece de exactitud. Por ello, no es posible

afirmar que la variable realmente este correlacionada.

Durante la fase del trabajo de campo y de la recoleccion de la informacion, era evidente
que al no tener datos mas exactos sobre la financiacion de los CCTT, esta variable
perderia significatividad para el modelo. Sin embargo, no se descartd, debido a que es

un Input fundamental para que los CCTT puedan desarrollar su actividad.

En lo que respecta a las barreras que los CCTT encuentran para trabajar con PYMEs,
aunque estan relacionadas con una baja significatividad con su desempefio, no es
posible establecer, cuales influyen en mayor o menor medida en su desempefio

innovador, por lo que concluimos que la hipdtesis 2 no se cumple.

H3: Los Outputs de innovacion de los CCTT se relacionan con sus indicadores de

desempefio financiero.

Los resultados econdmicos expresados en el ratio de facturacion por empleado y el
desempefio innovador de los CCTT no estan correlacionados. A pesar de ser un buen
indicador de desempefio para una organizacion, las diferencias de valores encontradas
entre los CCTT estudiados, respecto al numero de empleados y su volumen de

facturacion, no permiten inferir una conclusién definitiva.

8.2.2.2. Conclusiones del analisis factorial.

El analisis factorial realizado, tenia como propésito ayudar a la interpretacion del
modelo propuesto, y ver si existen agrupacion entre las variables de estudio. Como se

explicé en el capitulo 6, se tomd la decision de efectuarlo a pesar de tener una muestra
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inferior a 50 datos, debido a que la muestra utilizada para esta investigacion (27 CCTT)

corresponde al 81.8% de la poblacién de CCTT de las dos comunidades autdbnomas

estudiadas.

Los resultados obtenidos luego de procesar las variables con el SPSS, mostraron que las

variables de estudio se agrupan en tres factores:

El primer factor obtenido lo integran las variables: (V1) Entorno tecnoldgico;
(V3) Estrategia de innovacion; (V4) Estructura organizacional; (V5) Orientacion
a las PYMEs y (V6) Relacion con otros agentes de innovacion. A este primer
factor que Ilamamos "Estrategia”, corresponde con la primer hipétesis de la
investigacion H1, y a la vez, confirma la relacion contingente entre estas

variables clave de los CCTT y su entorno tecnologico.

El segundo factor, lo integran las variables: (\V2) Financiacion; (V7) Barreras de
los CCTT para trabajar con PYMEs y (V8) Desempefio innovador (Output), A
Este factor le [lamamos "Desempefio”, que a su vez se relaciona con la segunda
hipotesis de la investigacion planteada en el estudio H2. Como se explicd
anteriormente esta hipotesis fue rechazada. No obstante, tiene sentido pensar que
el buen desempefio innovador de un CCTT, puede depender de factores tales
como su capacidad de autofinanciacion y de poder superar las barreras que
encuentra para trabajar con las PYMES, que por sus caracteristicas no suelen ser

innovadoras.

Por dltimo, el tercer factor, Unicamente esta integrado por la Variable
Facturacion por empleado (V9). A Este factor le llamamos "Output de
resultado”. Dicho factor solo incluye una de las variables propuestas en la
tercera hipoétesis de investigacion H3, y como ya se ha explicado, Unicamente

representa un buen indicador de desempefio para los CCTT.
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8.2.2.3. Conclusiones del anélisis de conglomerados jerarquico.

Una vez realizado el analisis de conglomerado jerarquico utilizando el SPSS, se obtuvo
como resultado tres conglomerados que agrupan diferentes CCTT de las dos
comunidades auténomas. A fin de facilitar la interpretacion, en la figura 44 se propuso,
diferentes escenarios de acuerdo a la turbulencia del entorno (V1) y a la capacidad de
los CCTT para adaptarse o responder a dicha turbulencia, que integra a su vez las

variables que explican mejor el modelo propuesto (V3,V4,V5,V6,V8).

Aplicando esta idea a los CCTT estudiados y de acuerdo a los tres conglomerados
obtenidos en el andlisis, es posible ubicar los CCTT de las dos comunidades autonomas
segun su capacidad para adaptarse o responder a diferentes niveles de turbulencia de su

entorno tecnoldgico (ver figura 45).

Los CCTT del primer conglomerado (1 — A), tienen mayores dificultades para adaptarse
o responder en entornos turbulentos. Hay que considerar que en su mayoria son CCTT
que tienen algunas limitaciones porque trabajan con sectores maduros y poco
innovadores. Mientras que los CCTT del segundo conglomerado (2 — B), que se
encuentran en un proceso de transicion, tienen mayor capacidad de responder a entornos
mas dindmicos porque poseen estrategias mas proactivas, estructuras mas organicas y
mejores relaciones con su entorno que les permiten alcanzar un mayor desempefio
innovador. Por altimo, los CCTT del conglomerado 3 (3 — C), son los que mejor
preparados estan para frontar la turbulencia del entorno, puesto que tienen valores altos
en su estrategia de innovacion, estructura organizacional, relacion con otros agentes de

innovacion y desempefio innovador.

En sintesis, cuanto mas proactiva sea la estrategia de innovacion, mas organica sea su
estructura organizacional, mas alta y mejor sea su relacion con otros agentes de
innovacion, universidades, otros CCTT y empresas, mayor sera el desempefio de un
CCTT, y le permitira entrar a nuevos mercados, ser mas competitivo y afrontar mejor la

incertidumbre en entornos altamente turbulentos e innovadores.
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8.2.2.4. Conclusiones sobre las preguntas de investigacion.

Una vez alcanzados los objetivos de la investigacion y aplicado el modelo tedrico
propuesto a los CCTT de la Comunidad Valenciana y el Pais Vasco, es posible dar
respuesta a las preguntas de investigacion planteadas inicialmente en el capitulo 1 de

esta tesis.

e Preguntas principales

1. ¢Laestrategia y la estructura organizacional de los CCTT son contingentes con

su entorno tecnologico?

La respuesta a esta pregunta tiene dos interpretaciones, una tedrica y otra practica: En la
interpretacion tedrica, los resultados de los andlisis de correlacion, factorial y el de
conglomerados jerarquicos, muestran que si existe una relacion contingente entre las
variables de estrategia de innovacion (V3), la estructura organizacional (V4) de los
CCTT, con su entorno tecnolédgico (V1). Mientras que en la préctica, dicha relacion
contingente estd mejor representada, sélo en los CCTT que poseen estrategias mas
proactivas y estructuras organizacionales mas orgéanicas, que les permiten responder

mejor a la turbulencia de su entorno tecnologico.

2. ¢Cudles son las barreras que los CCTT encuentran para trabajar con PYMEs
y las buenas practicas que llevan a cabo para ser mas competitivos y adaptarse

en entornos turbulentos?

En el estado del arte de los CCTT, se identificaron en la literatura 4 variables que los
CCTT encuentran para trabajar con PYMEs que hacen parte del modelo propuesto: a)
Barreras asociadas a la financiacion, b) Percepcion del riesgo de la PYME, c) Cultura
innovadora de la PYME y d) Capacidad de absorcion tecnolégica de la PYME. En el
estudio DCOTIQ se le pregunt6 a los CCTT sobre qué importancia le daban a cada una
de ellas. Para los CCTT valencianos las barreras mas importantes que encuentran para

trabajar con PYMESs son la cultura innovadora y la capacidad de absorcion tecnoldgica
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de la PYME, mientras que para los CCTT del Pais Vasco las barreras mas importantes
son las de tipo financiero y de percepcion del riesgo de la PYME.

En cuanto a las buenas préacticas que los CCTT llevan a cabo para ser mas competitivos
y adaptarse en entornos turbulentos, en el capitulo 7 se mostraron las diferencias en
relacion a las préacticas de I+D bajo con empresas, las actividades de difusion y
transferencia de tecnologia y algunas actividades que facilitan el impacto del CCTT en

sus empresas cliente.

Sintetizando esta informacion, las practicas bajo contrato con empresas mas importantes
para los CCTT valencianos, consisten en mantener equipos de trabajo durante los
proyectos con empresas conformados por personal de ambas partes, firmar contratos
que establezcan las condiciones de colaboracion y efectuar acuerdos de confidencialidad
de la propiedad industrial. Por su parte los CCTT del Pais Vasco, consideran mas
importante, definir mecanismos adecuados para el seguimiento de las personas
responsables de los proyectos, firmar de acuerdos de confidencialidad y tener equipos

mixtos de trabajo.

No existe mayor diferencia en las practicas de difusion y transferencia de tecnologia
desarrolladas por los dos modelos de CCTT. Ambos participan en ferias industriales,
tienen un catalogo de servicios, realizan reuniones para conocer las necesidades de las

empresas y visitas del personal del CCTT a las empresas cliente.

Los CCTT valencianos consideran que para tener un mayor impacto en sus empresas
cliente deben conocer las necesidades y el mercado de estas empresas, que exista una
estrategia innovadora en las empresas, al igual que un equipo mixto de trabajo
conformado por interlocutores fijos tanto del CCTT como de la empresa durante el

desarrollo de los proyectos.

Para los CCTT vascos, es importante el tiempo de colaboracion entre el CCTT, que
existan interlocutores fijos durante el desarrollo de los proyectos, conocer la estrategia
de las empresas y que los investigadores vinculados a los proyectos conozcan el
mercado de las empresas.
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e Preguntas secundarias

1. ¢En qué contexto se desenvuelven actualmente los CCTT?
2. ¢Cuales son los retos méas importantes a los que se enfrentan los CCTT hoy en

dia?

Resumiendo lo expuesto en el capitulo 2, podemos responder a estas preguntas. En la
actualidad los CCTT tanto en otros paises europeos como en Espafia, se desempefian en
entornos cada vez méas dinamicos. Los CCTT estan atravesando por un proceso de
transicion, en el que para ser mas eficientes y competitivos, deben afrontar una serie de
reformas y cambios en su modelo de innovacién, tipo de financiacion empleada y su rol

como agentes del SNI.

Estos cambios son necesarios para que los CCTT puedan afrontar nuevos retos como
son la disminucion de la financiacion publica en especial para los CCTT espafioles, la
internacionalizacion, conformacion de redes entre CCTT, busqueda de nuevos mercados

y una mejor integracion con otros agentes del SNI.

3. ¢Cuales son las diferencias mas importantes entre los modelos de CCTT de la
Comunidad Valencia y el Pais Vasco?

Las diferencias mas importantes entre el modelo de CCTT de la Comunidad Valenciana

y el modelo de CCTT del Pais Vasco se resumen en la siguiente figura:
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Figura 46. Principales diferencias entre los modelos de CCTT de la Comunidad
Valencianay el Pais Vasco.

Entorno
Tecnoldgico

Desempefio

Innovador Modelo de

financiacion

Relacion otros
agentesde
innovacion

Estrategia de
innovacion

Orientacién Estructura
PYMES organizacional

== Comunidad valenciana == Pais Vasco

Fuente: Elaboracion propia.

En la figura se puede apreciar las diferencias entre los CCTT de la Comunidad
Valenciana y del Pais Vasco. Estas diferencias las vamos enmarcar en 7 de las variables

propuestas en el modelo tedrico:

a) Existen diferencias entre los entornos tecnolégicos de ambas comunidades
autonomas. Segun los resultados, la percepcion del entorno de los CCTT
valencianos tiende a ser a mas turbulento en comparacion a la percepcion
entorno tecnoldgico del Pais Vasco, aunque comparativamente hay un mayor
namero de CCTT vascos que se encuentran en entornos turbulentos e
innovadores.

b) EI modelo de financiacién de los CCTT también es diferente. Los CCTT del

Pais Vasco tienen una mayor capacidad de autofinanciacion y obtienen mayores
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d)

f)

9)

recursos de fondos privados y competitivos, mientras que los CCTT de la
Comunidad Valenciana, presentan una mayor dependencia de los recursos
publicos.

En general la estrategia de innovacién en ambas comunidades, sigue un mismo
patron, en el que a entornos més turbulentos los CCTT optan por estrategias de
innovacion mas proactivas. También es importante recordar, que los resultados
de esta variable son més altos en los CCTT del Pais Vasco.

Los CCTT del Pais Vasco, presentan en mayor numero, estructuras
organizacionales mas organicas que los CCTT de la Comunidad Valenciana.

Los CCTT de la Comunidad Valenciana tienen una mayor orientacion a PYMEs
comparativamente con los CCTT del Pais Vasco, que poseen un porcentaje mas
alto de empresas grandes y PYMEs medianas como sus principales clientes.

Los CCTT de la Comunidad Valenciana se relacionan méas con redes de
excelencia, agrupaciones y empresas, mientras que los CCTT del Pais Vasco,
mantienen un vinculo mas cercano con universidades y otros CCTT.

Los CCTT del Pais Vasco tienen mayores Outputs de innovacién en nimero de
patentes, creacion de spin-offs y publicaciones cientificas. En este aspecto, los
CCTT Valencianos solamente superan en namero de nuevas empresas cliente a

los CCTT vascos.

¢,Cuales son las diferencias entre las estrategias empleadas por los CCTT para

hacer frente a la turbulencia del entorno?

En el apartado 7.2.1 se resumieron los principales objetivos estratégicos de los CCTT

de ambas comunidades autonomas, con el propdsito de establecer si las estrategias que

siguen estos CCTT para responder a su entorno tecnoldgico son reactivas o proactivas.

Las respuestas dadas por los CCTT de la Comunidad Valenciana, muestran que en

general la estrategia de estos CCTT estd enfocada al aumento de empresas cliente,

introduccién a nuevos sectores, participacion en redes de excelencia, participacion en

proyectos internacionales y al aumento de doctores contratados.

De esta comunidad auténoma solo los CCTT que se encuentran en entornos con una

mayor percepcion de turbulencia siguen estrategias de innovacion mas proactivas.
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También es importante recordar que REDIT, estd impulsado un proceso de cambio
estratégico en sus CCTT, a traves del fortalecimiento y reestructuracion de su red, bajo
parametros de mayor exigencia, control a la asignacion de los recursos y a su
desempefio, para facilitar el proceso de transferencia de tecnologia a las empresas,
ampliar la oferta tecnoldgica, y evitar duplicidades a través de la integracion entre
CCTT.

Las estrategias de innovacion de los CCTT vascos, en su mayoria tienden a ser mas
proactivas que las de los CCTT valencianos. Sus principales objetivos estratégicos estan
enfocados al aumento en la participacién en redes de excelencia a nivel europeo,
participacion proyectos internacionales, creacion de spin-offs, a fortalecer la
colaboracion con universidades, aumentar el namero de publicaciones cientificas y a

incrementar el nimero de doctores en su plantilla.

Al estar integrados en las dos plataformas tecnolégicas TECNALIA e IK4, la estrategia
actual de estos CCTT se orienta al fortalecimiento de sus redes y a continuar con el

proceso de internacionalizacién de sus CCTT.

8.3. Contribuciones de la investigacion.

En el apartado anterior se presentaron las principales conclusiones sobre los objetivos
especificos, el estudio empirico, las hipotesis de investigacién y las preguntas
principales y secuendarias formuladas en este estudio. A continuacion expondremos

algunas contribuciones de esta tesis al conocimiento de los CCTT.

8.3.1. Contribuciones a la teoria.

Del trabajo realizado en esta investigacion podemos abstraer tres aportes a la teoria
sobre los CCTT:

a) El problema de investigacion de esta tesis se enfoca en conocer que deben hacer
los CCTT para adaptarse o responder a los cambios de su entorno. Al realizar la

revision de la literatura, se encontré que las investigaciones que estudian

248



Estrategias de sostenimiento de los Centros Tecnolégicos. Propuesta de un modelo contingente para
entender su desempefio.

b)

cambios en el entorno de los CCTT (Berger y Hofer, 2011; Cho et al., 2011,
Intarakumnerd y Chairatana, 2008; Intarakumnerd, 2011; Martinez et al., 2009;
Mas-Verdu et al., 2008; Sharif y Baark, 2011), contemplan de forma superficial
factores estratégicos, organizacionales y de desempefio, bésicos para
comprender que estan haciendo los CCTT para enfrentar los nuevos retos y

cambios en su entorno.

Para aportar al conocimiento de este tema, la propuesta del modelo tedrico
planteado, presenta un escenario adecuado para que los CCTT respondan la
turbulencia de su entorno y hagan frente a los nuevos retos. Esta propuesta
consiste en que los CCTT deben mantener una combinacion adecuada de
factores clave, como son el desarrollo de estrategias de innovacion mas
proactivas, un cambio hacia estructuras organizacionales mas organicas que les
permitan relacionarse mejor con otros agentes de innovacion y universidades,
les ayuden a trabajar de forma mas eficiente con PYMES y a obtener un mayor

desempefio innovador.

La busqueda de formas mas equilibradas para la financiacién de los CCTT, asi
como las barreras que encuentran con empresas relacionadas con su capacidad
de absorcién, la percepcion del riesgo al invertir en tecnologia, la falta de una
cultura innovadora y su menor capacidad econémica, aunque son variables con
una baja significatividad para el modelo propuesto, en la préctica son
importantes, y por tanto deben considerarse como factores clave para que los

CCTT respondan mejor a la turbulencia de su entorno.

De acuerdo con el constructo tedrico se puede concluir que bajo un enfoque
contingente las organizaciones, pueden hacer frente a la turbulencia del entorno,
a través de una relacion consistente entre su estructura organizativa y su
estrategia. En ambas comunidades los CCTT con estrategias mas proactivas y
estructuras mas organicas estan en capacidad de enfrentar mejor la turbulencia
del entorno y de asumir nuevos retos, porque tienen una estrategia mas abierta a
la colaboracion con otros agentes de innovacién y por su nivel tecnolégico mas

alto que les permite lograr un desempefio innovador superior.
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Los CCTT con una organizacion mas mecanica, tienen mayor dificultad para
enfrentar cambios en el entorno, basicamente por estar condicionados a las
caracteristicas de los sectores de baja tecnologia con que trabajan. Para poder
sobrevivir, estos CCTT tienen que buscar formulas que les permitan entrar a
nuevos sectores por medio de la integracion de diferentes tecnologias y del
trabajo en red con otros CCTT.

El modelo propuesto ademas de servir para evaluar la respuesta de los CCTT a
la turbulencia de su entorno, podria es extrapolable a otros tipos de estructuras
de investigacion o de interfaz, puesto que todas son organizaciones y como tales,

responden tanto a factores internos como de su entorno.

8.3.2. Contribuciones alos CCTT y al sector empresarial.

A continuacion se presentan algunas de las recomendaciones a los CCTT. Su finalidad

es la de proponer algunas alternativas para que los CCTT puedan mejorar.

a) AUn existe una baja demanda de servicios tecnoldgicos por parte de las empresas

b)

espafiolas Comisién Europea, (2011). Es necesario que los CCTT de ambas
comunidades, intensifiquen las actividades de difusion de la innovacién y la
tecnologia en las PYMEs. No sélo para despertar su interés en participar del
coste 0 de compartir el riesgo en los proyectos, es aun mas importante que las
empresas vean la innovacién como una alternativa asequible y util para su
negocio.

La informacion sobre la oferta de servicios tecnologicos de los CCTT, aunque €s
variada y esta presente en todos los sectores, no es clara para las empresas.
Ambos modelos de CCTT presentan anualmente memorias de actividades,
tienen informacién de sus servicios ofrecidos en los portales Web y hacen
alusién cuando reciben reconocimiento por logros alcanzados en materia de 1+D,
entre otras actividades. En muchos casos, toda esa informacion tiene un caracter
comercial, y no ayuda a que las empresas identifiquen facilmente las
oportunidades tecnoldgicas, o no les permite conocer a quien pueden acudir

cuando necesitan ayuda en materia de innovacion.
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c)

El resultado de una mayor cooperacion entre la administracion publica y las
empresas, que asimilan mejor el conocimiento proveniente de los CCTT (Barge-
Gil y Modrego-Rico, 2008), ademas de la integracion de los CCTT vascos en las
dos plataformas tecnoldgicas TECNALIA e IK4, favorecen las condiciones para
que estos CCTT alcancen una masa critica, obtengan mas recursos de proyectos
competitivos y puedan continuar con su proceso de internacionalizacion. Los
CCTT del Pais Vasco, podrian integrarse mas con otras asociaciones y redes de
excelencia a nivel nacional, para que su experiencia y modelo sirvan como

ejemplo y sean adoptados por otras comunidades autbnomas.

d) A menudo existe duplicidad en la oferta de servicios tecnologicos que influye en

f)

la competencia entre diversos CCTT. También existe una predisposicion entre
los CCTT a proteger los resultados de su investigacion. Este caso se presenta
con mas frecuencia entre los CCTT valencianos. Por esta razén, los CCTT
deben coordinar mejor su actividad para evitar duplicidad, puesto que hay CCTT
que investigan en las mismas areas tecnoldgicas, y que no comparten sus

resultados con otros CCTT.

Los CCTT de la Comunidad Valenciana deben fortalecerse y re direccionar su
estrategia para relacionarse mejor con universidades y otros agentes de
innovacion. También deben alcanzar una masa critica, ser mas competitivos e
interesarse mas por impulsar empresas de base tecnoldgica, spin-offs y generar

mas patentes.

La situacion econdémica de la Comunidad Valenciana, sumada a la alta
dependencia de los recursos publicos de sus CCTT, los ha llevado a una
situacion de insostenibilidad. Pero esto no significa que sus CCTT carezcan de
la capacidad necesaria para adaptarse y prevalecer. Actualmente, existen
ejemplos de CCTT de esta comunidad que pese a las limitaciones del tipo de
sector con que trabajan, como es el caso del zapato, juguete y el plastico, estan
entrando en nuevos mercados, a través de la diversificacion de su investigacion

y la convergencia entre distintas tecnologias.
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8.3.3. Contribuciones a los policy makers.

Cuando se hizo la modificacion a la norma general que regula los CCTT, (Real Decreto

2093 de 2008), la situacion financiera y en general de las economias regionales, era méas

favorable, por ello las modificaciones y nuevas exigencias a los CCTT tenian sentido en

la medida que les podria hacer méas eficientes, en términos de tamafio, composicién de

su recurso humano, mejor desempefio y menor dependencia de los recursos publicos.

De cara a la situacion economica que actualmente viven las comunidades autonomas, se

proponen algunos aspectos a considerar por los policy makers:

a)

b)

Las administraciones deben tener en cuenta que el cambio del modelo de
financiacion de los CCTT, no es acorde con su mision. Exigirles a los CCTT que
sean mas competitivos en términos de financiacién, es decir de auto
sostenibilidad, esta llevando a algunos CCTT a enfocarse en aumentar sus
ingresos a través de servicios de certificaciones, licencias y consultoria para las
empresas, compitiendo con otros agentes privados. Estos servicios son
importantes para las empresas, pero no constituyen actividades relacionadas con

la innovacion.

La bosqueda de nuevas formas de financiacion y el proceso de
internacionalizacidn son necesarias siempre y cuando no alejen a los CCTT de
su proposito de ser organizaciones que apoyan la actividad innovadora de las
empresas con menores capacidades. Una mayor participacion de empresas en la
financiacion de los proyectos o que los CCTT ingresen a mercados en otros

paises, requiere igualmente trabajar con empresas de mayor tamafio.

La politica tecnologica debe ser mas clara en definir las funciones y alcance de
todos los agentes de innovacion. Parte de la duplicidad en investigacion y
servicios no sélo se presenta entre CCTT, también ocurre con otros centros de

investigacion y las universidades.
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d) La politica tecnoldgica debe considerar las caracteristicas propias de cada
region, para proponer mecanismos mas eficientes y equitativos, que permitan a

los CCTT afrontar los nuevos retos.

e) Segun REDIT (2011b), la participacion en actividades de 1+D+i de las empresas
de la Comunidad Valenciana es baja en comparacion con la media espafiola.
Considerando que las empresas cliente de los CCTT valencianos, son en su
mayoria PYMEs de sectores con un nivel bajo en tecnologia (Barge-Gil y
Modrego-Rico, 2008), es necesario que exista una politica tecnoldgica que
facilite el alcance de los CCTT, para que puedan transferir de forma mas

eficiente el conocimiento y tecnologia desarrollada a las empresas.

f) Actualmente, se busca disminuir de forma progresiva la deuda contraida con los
CCTT valencianos. No obstante, los fondos destinados para este propdsito no se
estan empleado para generar nuevos proyectos, solo para cubrir las obligaciones
contraidas en 2010 y 2011. De otra parte, se pretende hacer una fusién de los
CCTT de REDIT para que finalmente se reduzcan de 14 CCTT a so6lo 5. Una
iniciativa de este tipo, se debe estudiar cuidadosamente, para prever su impacto
en el entorno, principalmente en las empresas ya que tendrd, como consecuencia,

el alejamiento de los CCTT de sus potenciales PYMEs cliente.

8.4. Limitaciones de la investigacion.

La principal limitacion de esta investigacion, es el tamafio de la muestra utilizada, que
no permite realizar un analisis estadistico de mayor rigor. Igualmente es importante
recordar que los datos de este estudio corresponden al afio 2008, y por tanto, los
resultados representan un periodo de tiempo especifico y unas condiciones de analisis

particulares cuando aun no se habia producido la situacion de crisis econdémica actual.
La segunda limitacion, se centra en que el cuestionario realizado cuyas respuestas se

basan en la auto percepcién en algunos casos de las personas designadas por el CCTT

para dicho proposito o de los propios directores de los CCTT.
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Otra de las limitaciones de este estudio radica en la falta de exactitud de la informacion
contenida en variables como la financiacion de los CCTT (V2), las barreras que los
CCTT encuentran para trabajar con PYMEs (V7), y dos de las variables excluidas del
modelo pero que fueron utilizadas en el analisis descriptivo de las buenas préacticas: a)
Las actividades facilitadoras que incrementan el impacto de los CCTT en las PYMEs y
b) La contribucién de los CCTT a la competitividad de las PYMEs.

Las variables mencionadas, limitan los alcances del estudio y en algunos casos no
permiten obtener conclusiones definitivas. Sin embargo, estas limitaciones abren la

posibilidad de extender el estudio, a través de futuras lineas de investigacion.

8.5. Futuras lineas de investigacion.

Durante el proceso de revision de la literatura se encontrd que son pocas las
investigaciones que tratan temas relacionados a las actividades adelantadas por los
CCTT, que incrementan su impacto en las empresas cliente. Tampoco existen
suficientes investigaciones que realicen una aproximacién o propogan métodos e
indicadores, con los que sea posible cuantificar los resultados de los CCTT en sus

empresas cliente en relacion a la mejora de su competitividad.

Recientemente, REDIT en colaboracion con la Universidad Carlos 111 de Madrid,
presentardn los resultados del estudio que examina la medida del impacto de los CCTT
de REDIT en los resultados empresariales de la region valenciana. Dicho estudio tomd
informacién de 11.000 empresas que colaboran con distintos socios en proyectos de
I+D, para establecer el impacto en las empresas y en la economia de la region (REDIT
2013).

Los resultados del estudio muestran que las empresas que colaboracon con los CCTT
de REDIT, aportan el 23,5% de la cifra total de negocio, un 11% del volumen de
exportacion, y cerca del 1,8% del PIB de la Comunidad Valenciana. El estudio tambien
destaca que las empresas que utilizan a los CCTT de REDIT como socios tecnologicos,

son mas productivas, en comparacion con aquellas que utilizan a otros agentes de
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innovacion, ademas tienen una mayor posibilidad de acceder a financiacion publica para

sus proyectos.

Este estudio aporta informacion muy util para conocer cuél es el impacto de los CCTT
en las empresas. Sin embargo, no especifica en que sectores o cuéles son las actividades
realizadas por los CCTT que generan mayor impacto en las empresas cliente. Una futura
linea de investigacion sobre los CCTT, puede ser un estudio que integre tanto la vision
del CCTT como la de las empresas cliente, para asi determinar, cuales son las
actividades adelantadas por los CCTT que mayor impacto tienen en la mejora de la

competitividad de estas empresas.

Otra posible linea de investigacion, requerird igualmente la participacion de un nimero
mayor tanto de CCTT como de empresas, para comprender mejor el alcance de las
barreras que los CCTT encuentran para trabajar con PYMES, ya que en este estudio solo
fue posible conocer de forma general la importancia que los CCTT de estas dos
comunidades auténomas, le dan a dichas barreras. Seria Gtil e interesante a la vez,
conocer el punto de vista de la empresa cliente respecto a las barreras propuestas en esta
tesis, en especial las de tipo financiero, percepcién del riesgo y la capacidad que tienen

para absorber el conocimiento y la tecnologia ofrecida por los CCTT.

Por ultimo, es relevante aclarar que las conclusiones de este estudio se deben interpretar
con precaucion. A pesar de comparar dos comunidades autdnomas con modelos propios
de CCTT, los resultados no son generalizables para todos los CCTT espafioles. Por esta
razon para una futura investigacion, es preciso ampliar la muestra con CCTT de otras
comunidades autonomas, que incluya datos mas exactos sobre la financiacion de los

CCTT y de los Outputs de innovacion, para realizar un mejor estudio comparativo.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO PARA ESTUDIO DE CAMPO

PROYECTO DCOTIQ

Desarrollo de diferentes configuraciones organizativas de Centros Tecnologicos y
estudio de su Transferencia de Tecnologia, para la mejora del impacto y la calidad de
sus resultados.

MmN =% Fedit

MONDRAGON " b
UNIBERTSITATEA

\ UNIVERSIDAD
F) POLITECNICA
2/ DE VALENCIA

INFORMACION GENERAL

O RAZON SOCIAL

0 FECHA DE CONSTITUCION

O PLANTILLA (personas en plantilla Diciembre 2008)

ENTORNO Y ESTRATEGIA

SECTOR/ES CLAVE
Denominacién sector % Actividad Evolucion general Sector
Valoracion 1) Crecimiento
Nombre Sector % Actividad 2) Estable
3) Decrecimiento / Declive
Sector 1
Sector 2
Sector 3
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LINEAS TECNOLOGICAS

Indique las lineas tecnoldgicas o de investigacion del Centro.

Denominacion % Actividad Madurez tecnologia Areas y sectores de aplicacion
Tecnologia
Valoracion 1) Incipiente 1) Acotado
Nombre Tecnologia % Actividad 2) Crecimiento 2) Medio

3) Maduro 3) Abierto
4) Declive

Tecnologia 1

Tecnologia 2

Tecnologia 3

Nota:

Areas y sectores de aplicacion:
1): Acotado/restringido: Unico campo de aplicacion, Unico sector

2): Medio/ diversas aplicaciones: >1 campo de aplicacion o >1 sector

3): Abierto: Tecnologia horizontal con maltiples aplicaciones y sectores de aplicacion

POSICIONAMIENTO DEL CENTRO TECNOLOGICO

Indique el nivel de competencia y posicion competitiva del centro en su linea tecnolégica mas fuerte

(aquella que tiene una mejor posicion competitiva).

Entorno Nivel de competencia Posicién competitiva del centro
1) Alta 1) Lider
Valoracion 2) Media 2) De los mejores
3) Baja 3) Media

4) Débil, seguidores

Entorno cercano o regional (<200 km)

Espafia

Europa

EMPRESAS CLIENTE

Indique la distribuciéon (%) de sus clientes atendiendo al tamafio de los mismos y su nivel

tecnoldgico.

Tamafio clientes principales (~80 % facturacion)

Porcentaje

Empresas grandes (>250 trabajadores)

PYMES mediana (50-250 trabajadores)

PYME pequefia (<50 trabajadores)

Nivel tecnolégico clientes principales (~80 % facturacion)

Porcentaje

Alto

Medio

Bajo
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ESTRATEGIA DEL CENTRO TECNOLOGICO

Marque los 5 objetivos estratégicos mas importantes para su Centro en el periodo estratégico actual
o0 en un futuro cercano, por orden descendente de importancia (esto es, 1 el mas importante, 5 el
menos importante...).

Obijetivos estratégicos Marcar los 5 mas
importantes

Introduccién en nuevos sectores

Introduccion en nuevas lineas tecnolégicas

Captura de nuevas empresas cliente

Fidelizacion de empresas cliente

Potenciacion o incremento de la participacién en proyectos internacionales

Aumento del nimero de publicaciones

Aumento del nimero de doctores en plantilla

Aumento del nimero de patentes

Creacion de Spin-offs

Aumento de la participacion en redes de excelencia a nivel Europeo

Aumento de la colaboracién con otros centros tecnolégicos y universidades

Estabilidad del personal investigador (reducir la rotacién de personal)

Otros:

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA'Y PERSONAS
ORGANIZACION

Marque la forma organizativa predominante es su Centro, asi como otras formas organizativas que
también se utilicen.

Forma Organizativa Relevancia
1) Organizacion predominante
Valoracion 2) Existe
3) No existe

Unidades de negocio/sectores

Unidades de investigacion/areas tecnolégicas

Organizacion por clientes estratégicos

Organizacion por proyectos estratégicos

Otro:
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CAPITAL HUMANO

Personal N° Personas (Diciembre 2008)

Doctores

Técnicos Titulados Superiores

Técnicos Titulados Medios

Técnicos Becarios

Administrativos y otros Colaboradores
TOTAL DE PERSONAL

DESARROLLO DE PERSONAS
Indique el grado en el que el Centro facilita o realiza actividades para el desarrollo de las personas.

Frecuencia: 1 = nunca; 2 = rara vez; 3 = bastantes veces; 4 = siempre-casi siempre

Frecuencia

Desarrollo de personas
1 2 8 4

El Centro Tecnoldgico promueve y facilita la formacion técnica de los trabajadores

El Centro Tecnoldgico promueve y facilita la formacion de los trabajadores en
habilidades transversales (no sélo técnicas) como la comunicacion, los idiomas, etc.

Se disponen de planes de desarrollo profesional para los trabajadores

Existen oportunidades de promocién interna

Es comun el intercambio de investigadores por periodos cortos/medios con otros
centros de investigacion

Se fomenta la autonomia y capacidad de toma de decision de los trabajadores

ORGANIZACION DE LA FUNCION COMERCIAL
Indique con qué recursos lleva a cabo el Centro Tecnoldgico su labor comercial

Frecuencia: 1 = nunca; 2 = rara vez; 3 = bastantes veces; 4 = siempre-casi siempre

Frecuencia
1 2 3 4

Organizacion de la funcion comercial

Comerciales propios

Personal de 1+D del Centro se encarga de las actividades comerciales

Personal externo (consultoria, ...)
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VARIABLES OPERATIVAS

ACTIVIDADES DEL CENTRO TECNOLOGICO

Indique cémo se distribuye la actividad del centro (por % de ingresos). La clasificacion de
actividades es la utilizada por la FEDIT (Federacion de Centros Tecnoldgicos de Espafia).

Denominacién Actividad

% Ingresos

Proyectos de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico (1+DT) propio/estratégico

Proyectos de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico (1+DT) bajo contrato

Servicios Tecnolégicos

Formacion

Difusion

ACCIONES Y PRACTICAS EN I+D BAJO CONTRATO (con empresa)

Marque qué tipo de practicas se llevan a cabo en los proyectos de 1+D bajo contrato (con empresa)

y evalUe su resultado.

Evaluacion: 1= muy mejorable; 2=regular; 3=bien; 4= excelente

Evaluacion

Practicas

Marcar una X

1 2 3

Existencia de equipos mixtos (personal del Centro Tecnolégico y la empresa) para el
desarrollo de proyectos.

Firma de un contrato inicial en el que se establezcan claramente todas las
especificaciones de la colaboracién, tanto técnicas como econémicas.

Mantenimiento de un equipo de investigacion estable durante el desarrollo del
proyecto

Definicion de los plazos y el coste del proyecto, contemplando también la fase de
industrializacion.

Definicion de un mecanismo de seguimiento claro, con personas responsables de cada
parte con hitos medibles y testables.

Firma de acuerdo de confidencialidad

Firma de un acuerdo de propiedad industrial de los resultados previo al inicio del
proyecto

Unidén de la retribucion del Centro con la consecucion de los objetivos.
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ACCIONES Y PRACTICAS DE DIFUSION

Indique qué tipo de actividades de difusion se desarrollan por parte del Centro Tecnolégico en las

empresas y evalUe su resultado.

Evaluacion: 1= muy mejorable; 2=regular; 3=bien; 4= excelente

Evaluacion

Actividades de difusion y transferencia de tecnologia

Marcar una X
(si se realiza)

2 3

Actividad comercial o de marketing planificado a medio/largo plazo

Organizacion por parte del Centro Tecnoldgico de encuentros empresariales

Asistencia del Centro Tecnoldgico a ferias industriales

Presentacion del catalogo de servicios del Centro Tecnoldgico a las empresas.

Reuniones con la empresa para conocer sus necesidades.

Intercambio de documentos de interés comin entre el Centro Tecnoldgico y sus
clientes

Visitas de personal del Centro Tecnolégico a empresa.

Visitas de personal de la empresa al Centro Tecnol6gico

Intercambio de personas entre el Centro Tecnolégico y la empresa.

Actividades por parte del Centro Tecnologico para fomentar la cultura innovadora
de la empresa.

Acciones de difusion de resultados de investigacién (1+D propia/estratégica) por parte
del Centro Tecnolégico

VARIABLES RELACIONALES

COLABORACION CON OTROS CENTROS DE INVESTIGACION Y

ENTIDADES

Indique la frecuencia en la que el Centro Tecnolégico colabora con otras entidades y

organizaciones, asi como el ambito geogréfico de la colaboracion.

Frecuencia: 1 = nunca; 2 = rara vez; 3 = bastantes veces; 4 = siempre-casi siempre

. . Frecuencia
Colaboracion con otras entidades
1 2 3 4
Universidades
Centros Tecnoldgicos y de Investigacion
Redes de Excelencia
Agrupaciones o asociaciones
Otros:
. o Frecuencia
Ambito geogréfico
1 2 3 4
Regional
Estatal
Europa
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COLABORACION CON EMPRESAS

Indique qué formas de colaboracién utiliza el Centro con las empresas cliente.

i Volumen de negocio de
Colaboracion con empresas A
P clientes (%0)

Colaboracion puntual

Acuerdos de colaboracion a medio/largo plazo con clientes clave/estratégicos

Indique cdmo se originan los proyectos.

Origen de los proyectos Proyectos (%)
El Centro persigue la aplicacion de la tecnologia investigada (Push)

La empresa recurre al Centro en busca de soluciones (Pull)

Indique si se utilizan nuevas formas de financiacidn conjunta entre el Centro Tecnolégico y la
empresa

Frecuencia: 1 = nunca; 2 = rara vez; 3 = bastantes veces; 4 = siempre-casi siempre

Frecuencia
1 2 3 4

Nuevas formas de financiacion

Riesgo compartido

Otros:

Evalle las principales barreras que encuentra el Centro Tecnolégico para colaborar con las PYMES's

Importancia 1= Poco importante; 2 = Algo importante; 3 = Bastante importante; 4 = Muy importante

Frecuencia

Barreras del Centro Tecnol6gico 1 2 3 4

Fianacieras

Cultura innovadora de la PYME

Percepcién del riesgo por parte de la PYME

Capacidad de abosorcién tecnolégica por parte de la PYME

Otros:

VARIABLES FINANCIACION

Origen de financiacion %

Publica no competitiva

Publica competitiva

Privada
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VARIABLES RESULTADO

RESULTADOS DEL CENTRO TECNOLOGICO

Indique los resultados obtenidos por su Centro en el periodo 2007-2008.

Resultados del Centro Tecnolégico Valor Unidades
Ne de patentes obtenidas Patentes
Ne° de licencias vendidas Licencias
Spin-offs 0 nuevos negocios NEBTs
Publicaciones cientificas Articulos

Nuevos productos desarrollados

Nuevos productos

Nuevos clientes

Nuevos clientes

Nuevos empleos generados Empleos

Nuevas inversiones Millones €

CONTRIBUCION DEL CENTRO EN LA COMPETITIVIDAD DE LAS

EMPRESAS CLIENTE

Contribucion del Centro en la Competitividad de las Empresas Cliente Impacto
1) Bajo
Valoracion 2) Medio
3) Alto

Generacion de nuevos productos, patentes y servicios

Reduccion de tiempo de puesta en mercado de nuevo producto (time-to-market)

Mejoras en productos y servicios existentes: reduccién de coste, incremento de la calidad...

Mejoras en el proceso de produccion y/o la gestion de los procesos productivos

Mejora en la gestion de la innovacién de la empresa: soporte en la definicion de la estrategia de innovacion,
vigilancia tecnologica...

Nivel de formacién y capacitacion de las personas en la empresa

FACTORES QUE INCREMENTAN EL IMPACTO DEL CENTRO EN

LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA

Marque los 4 factores mas importantes para incrementar el impacto del Centro en la competitividad de la empresa, por

orden descendente de importancia (esto es, 1 el mas importante, 4 el menos importante...).

Factores de impacto

Marcar 4

Tiempo de colaboracion entre el Centro - empresa

Conocimiento de la estrategia de la empresa por parte del Centro.

Existencia de una estrategia de innovacion en la empresa.

Existencia de interlocutores fijos por parte de la empresa y el Centro

Relacién continua en el tiempo

Conocimiento del mercado y realidad de la empresa de los investigadores principales en los proyectos con
la empresa

Importancia estratégica del proyecto para la empresa

Implicacion en fases tempranas del departamento comercial

Cualificacion de los técnicos de la empresa
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