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Resumen: El presente estudio de caso analiza los factores que intervienen en la alianza
entre la empresa Suministros de Colombia S.A.S., Sumicol y la Universidad de
Antioquia para la [+D+i a través de la creacion y puesta en marcha de la spin-off
Nexentia, basada en las tecnologias desarrollados por el grupo de investigacion
Coloides. El analisis se logra a partir de la confrontacion con la experiencia de cuatro
categorias de factores identificadas en la literatura: universidad, empresa, proceso de
cooperacion y entorno. Los resultados demuestran que la naturaleza publica de la
universidad es un inhibidor, y que los factores con mas incidencia positiva son la
politica de innovacion de la empresa, los mecanismos de transferencia utilizados y la
comunicacion permanente entre los actores. Esta facilita la negociacion de la propiedad
intelectual, e influye en el cierre de brechas culturales, la generacion de confianza, la

alineacion de intereses y la transferencia de conocimiento implicito.
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1. Introduccion

Durante la tltima década del siglo XX se empieza a consolidar un nuevo paradigma
educativo en las economias basadas en conocimiento, en el cual las universidades son
instadas a participar en la resolucion de los retos sociales y econémicos de su tiempo y se
plantea para ellas una tercera mision, adicional a las tradicionales de la docencia y la
investigacion, que se concreta en tres ejes: 1) Como agentes de innovacion que contribuyen
al crecimiento sostenible de su entorno economico a partir de la transferencia de
conocimientos a otras entidades, 2) Como universidades emprendedoras, creadoras de
valor, riqueza y empleo mediante la comercializacion tecnologica y la creacion de spin-offs
académicas y, 3) Como universidades que extienden sus actividades hacia el desarrollo

social de su comunidad o entorno de referencia. (Bueno y Casani, 2007)

De manera paralela, el aumento de la competencia global y el rapido cambio
tecnologico crean para las empresas el imperativo de innovar en sus procesos, introducir
nuevos productos y servicios y ampliarse a mercados internacionales, acentuando la
necesidad de compartir fuertes inversiones en tecnologia, mantenerse conectadas con los
avances de investigacion registrados en el mundo y pasar de un modelo de innovacion
cerrado a uno interactivo con agentes externos a la organizacion, que son fuente de
conocimiento y de ideas innovadoras. (Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia y Fernandez, 2009;

Nobelius, 2004)

De ese modo, las universidades buscan aplicacion para los resultados de su
investigacion y las empresas poseen la capacidad de escalarlos y comercializarlos. Esta

complementariedad de intereses y capacidades allana el camino para que se creen
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relaciones efectivas entre ambas y se propicie la transferencia de tecnologias y la
Investigacion y Desarrollo (I+D) conjunta. Sin embargo, se ha documentado ampliamente
la existencia de barreras para que esto suceda, las cuales se derivan de las condiciones del
entorno politico y economico, de las caracteristicas organizacionales de la empresa y la
universidad y sus diferencias culturales; del proceso de cooperacién, negociacion y
relacionamiento; de la naturaleza del conocimiento generado, entre otros aspectos. (Wallin,
Isaksson y Larsson, 2014; Chaparro, 2013; Schofield, 2013; Vera, Alvarez y Angulo, 2013;
Khalozadeh, Kazemi, Movahedi y Jandaghi, 2011; Perkmann, Neel y Walsh, 2011;
Bruneel, D'Este y Salter, 2010; Barbolla y Corredera, 2009; Lopez, Mejia y Schmal, 2006;

Siegel, 2004)

En Colombia, desde hace una década estudios como el de Vesteergard (2006)
habian planteado que la debilidad en las interacciones universidad - empresa eran uno de
los principales inhibidores para el desarrollo de la competitividad y de una economia
basada en conocimiento. Sus hallazgos coinciden con los de Goémez, Daim y Robledo
(2014), quienes después de analizar la informacién recolectada en la segunda encuesta de
desarrollo e innovacion tecnologica EDIT (DANE, 2005), para caracterizar las relaciones
universidad-empresa y su incidencia en el desempefio innovador, encontraron que de 4.003
empresas, el 98% eran aisladas y con bajo nivel de innovacion. Del total, solo 58
presentaron altos niveles tanto en su desempefio innovador, como en sus actividades
internas de [+D y de relacionamiento externo. Estas eran, en su mayoria, grandes

compafiias o multinacionales.



Con el fin de transformar ese escenario, en el pais se han formulado leyes y
documentos de politica econémica y social como el Conpes' 3484 (DNP, 2007) para
impulsar la capacidad de innovacion y de transferencia de tecnologia entre las empresas y
aquellas entidades que generan conocimiento, proponiendo, entre otras consideraciones, la
consolidacion de Comités Universidad Empresa Estado (CUEE)? y oficinas de transferencia

de resultados de investigacion (OTRI) en las universidades.

También se instaurd la Ley 1286 (2009) con el fin de fortalecer a Colciencias®,
lograr un modelo productivo sustentado en la ciencia, la tecnologia y la innovacion, que
permita darle valor agregado a los productos y servicios de la economia y se propicie el
desarrollo productivo y una nueva industria nacional; y el Conpes 3582 (DNP, 2009, p. 8),
en donde en el contexto del Sistema Nacional de CTi la innovacién se asume como “un
proceso social, basado en la produccion e intercambio de conocimiento entre multiples

actores, internos y externos a las organizaciones”.

Pese a estos lineamientos y politicas gubernamentales, a la creacion de incentivos y
mecanismos, al desarrollo de ecosistemas regionales de innovacion, y al mayor impulso que
las universidades le han dado a sus actividades de gestion tecnoldgica para subsanar su
desarticulacion con la empresa, aun hay poca utilizacion de los resultados de investigacion

en las actividades productivas, lo que se traduce en un bajo nivel de innovacién en el sector

' Consejo Nacional de Politica Econémica y Social

? El primer Comité Universidad Empresa Estado (CUEE) del pais se conformé en Medellin (Antioquia) en el
afio 2003. Fue una experiencia pionera que motivo la creacion de modelos similares en otras regiones.

* El Departamento Administrativo de Ciencia y Tecnologia, Colciencias, es la entidad publica que lidera,
orienta y coordina la politica y el sistema colombiano de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.



privado y en la competitividad nacional (Gomez, Daim y Robledo, 2014; Gonzélez,

Echeverri y Betancur, 2014; Morales, Sanabria y Plata, 2014; Jiménez y Castellanos, 2008)

Ratificando lo anterior, segun el Foro Econdmico Mundial (2014), de acuerdo con
su nivel de innovacién, Colombia ocup6 el puesto 77 entre 144 paises en 2014; y el 74,
entre 148 naciones en 2013. Esto indica que “la capacidad de innovacion del sector privado
colombiano no solo es muy limitada, sino que ha retrocedido en los ultimos afios” (CPC,
2014, p.91), que la economia del pais no se ha diversificado lo suficiente y sigue

dependiendo principalmente de actividades primarias.

En este panorama, sin embargo, se gestd una de las alianzas mas paradigmaticas del
pais entre una universidad publica y una empresa privada para la innovacién. Se trata de la
alianza estratégica entre la empresa Sumicol y la Universidad de Antioquia, formalizada en
diciembre de 2012 con una vigencia de 15 afios, la cual surgié a partir del interés de la
compaiiia para comercializar y realizar desarrollos conjuntos con el grupo de investigacion

Coloides, de la Facultad de Ciencias Exactas y Naturales.

La presente investigacion realiza un analisis integrado y holistico a los multiples
factores que han sido determinantes en la configuracion y evolucion de dicha alianza,
cudles elementos han facilitado el proceso y cudles lo han entorpecido, como se han
logrado superar las barreras y qué resultados se han obtenido a la fecha. Para ello se
desarrolla bajo la metodologia de estudio de caso simple con dos unidades de analisis

incrustadas: universidad y empresa.



Este documento se estructura del siguiente modo: en el marco tedrico se aportan
definiciones al concepto de transferencia de tecnologia y sus diversos mecanismos, se
explica el modelo de la Triple Hélice para el relacionamiento entre la universidad, la
empresa y el Estado, y se realiza una recopilacion, a partir de la literatura, de las barreras y
factores de éxito para dichas interacciones. Posteriormente se presenta el caso de forma
cronolodgica con la ayuda visual de una linea de tiempo, y, finalmente, se detalla para cada

uno de los factores seleccionados su incidencia en la alianza aqui documentada.

2. Marco tedrico

2.1. Transferencia de tecnologias y conocimientos universitarios

La transferencia y comercializacion del conocimiento, segiin la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico, OCDE (2013), se refiere a las multiples formas en
las cuales el conocimiento desde las universidades puede ser explotado por diferentes
agentes para generar valor econdmico y social, y desarrollo industrial. Implica transmision,
absorcion, adaptacion, difusion y reproduccion del conocimiento en un aparato productivo

distinto al que lo ha generado.

Para Barbolla y Corredera (2009) la transferencia es el proceso mediante el cual la
tecnologia y su conocimiento asociado, desarrollados en un ambiente particular, son
adaptados y aplicados en otro contexto para apoyar los procesos de innovacion. Por su
parte, Gonzalez (2011) expresa que la transferencia es el movimiento de tecnologia y/o
conocimiento que puede incluir tanto medios técnicos como el conocimiento asociado,

desde un proveedor, hacia un receptor.



Las universidades poseen diversos mecanismos y canales de transferencia que
varian en la intensidad del conocimiento que se transfiere, tanto el explicito y codificado,
como el tacito. De acuerdo con Gonzalez (2011), estos pueden ser: publicaciones,
conferencias profesionales, networking, investigaciones colaborativas, contratos de
investigacion, contratos de licencia o explotacion de propiedad intelectual; creacion de
empresas, parques tecnologicos e incubadoras empresariales; consultorias, asesorias
académicas, asistencias técnicas, servicios especializados, intercambios, pasantias

profesorales y estudiantiles, entrenamiento y capacitacion.

2.2.Modelo de relacionamiento Triple Hélice

Existen diferentes modelos para representar las relaciones entre los actores que
intervienen en el proceso de transferencia de conocimientos y la insercion de la ciencia y la
tecnologia en el sector productivo y en la sociedad. El mas ampliamente adoptado y
difundido es el de la Triple Hélice, propuesto por Etzkowitz y Leydesdorff (2000), el cual
ha evolucionado en tres fases en las que se destaca la participacion de tres agentes:

Universidad, Empresa y Estado (Figura 1).

Como lo explica Chaparro (2013), en la primera fase hay bajas interacciones entre
universidad y empresa, y el Estado se presenta como el agente dominante. En la segunda se
equilibran las posiciones en las relaciones, pero cada actor tiene delimitadas sus funciones,
el gobierno crea condiciones mediante la regulacion, la generacion de politica publica e
incentivos; las universidades son las creadoras de conocimiento y establecen oficinas de
transferencia tecnoldgica y las empresas llevan al mercado el producto de las invenciones.

En la tercera fase las relaciones entre ellos se reestructuran continuamente, se hacen mas
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complejas, sus funciones se comparten, se fusionan y solapan. Circulan personas de una
esfera a otra, se intercambian ideas en todas las direcciones a través de redes de

informacion y comunicacion, y se producen y difunden innovaciones.

Figura 1. Evolucion de la triple hélice en tres fases

ESTADO

SOCIEDAD

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Fuente: adaptacion a partir de Chaparro (2013) y Etzkowitz y Leydesdorff (2000, p. 111)

2.3. Barreras y factores de éxito en la colaboracion Universidad - Empresa

En el tltimo cuarto de siglo diversos autores han estudiado las barreras y los
factores de éxito en el establecimiento de colaboraciones efectivas entre la academia y el
sector productivo para la transferencia de conocimientos y tecnologias, dejando como
resultado un cuantioso nimero de publicaciones sobre este tema. Schofield (2013) propone
tres grupos de factores: interno, entorno, y relacional y cultural. Por su parte, Vera y
Alvarez (2011), después de la revision de 120 estudios empiricos publicados entre 1990 y
2010, hacen una clasificacion similar, desagregando el grupo interno de Schofield entre la
universidad y la empresa, con lo cual definen cuatro grupos: universidad, empresa, entorno

y proceso de cooperacion.



Barreras. Las barreras halladas en la literatura pueden agruparse de acuerdo a
dichas categorias. Con respecto a las universidades y centros de investigacion, inhiben una
buena cooperacion con la industria: la ausencia y poca claridad en las politicas de gestion
tecnologica, negociacion de propiedad intelectual y distribucion de regalias; inadecuados
sistemas de incentivos para los cientificos y la investigacion aplicada con el sector
productivo, la carencia o el bajo perfil de las estructuras de transferencia e intermediacion,
la ausencia de estrategias de divulgacion de resultados y capacidades de innovacion de los
grupos, asi como la burocracia y la poca flexibilidad de la normativa, 6rganos de gobierno
y comités universitarios (Chaparro, 2013; Bruneel y otros, 2010; Lopez, 2008; Siegel,
2004). De manera particular, en Colombia, las universidades publicas deben enfrentar
diversos obstaculos asociados con el marco regulatorio nacional y con las condiciones del

contexto para lograr una relacion eficiente con la empresa (Morales y otros, 2014).

Las barreras desde las empresas estdn asociadas principalmente a practicas
caracterizadas por la poca apertura, a una reducida capacidad de absorcion derivada de baja
intensidad en la I+D interna y de no contar con personal lo suficientemente calificado que
pueda apropiar y aplicar los conocimientos especializados provenientes de la universidad.
También se debe a que no se vinculan en investigaciones conjuntas de largo plazo y hay
poca movilidad de profesionales y académicos entre instituciones. Por ultimo, el tamafio y
la estructura organizacional también pueden incidir negativamente cuando se trata de
PYMES con recursos limitados para establecer relaciones de colaboracion tecnologica

(Goémez y otros, 2014; Bruneel y otros, 2010; Lopez, 2008; Siegel, 2004).



El poco intercambio de informacion, el desconocimiento de necesidades e intereses,
la divergencia en el enfoque de investigacion y las diferencias culturales entre los actores
involucrados han sido considerados los factores mas criticos y problematicos para este tipo
de procesos. Cada institucion tiene sus propios valores, normas, practicas y motivaciones.
Mientras para las empresas el conocimiento y la tecnologia son activos que buscan proteger
mediante patentes y seguidamente aprovechar para adquirir ventajas estratégicas y obtener
ganancias en el menor tiempo posible; en general, para los investigadores y académicos, el
conocimiento es un bien publico y debe beneficiar a toda la humanidad, por lo tanto su
interés es diseminarlo a través de publicaciones cientificas (Wallin y otros, 2014; Chaparro,

2013; Schofield, 2013; Bruneel y otros, 2010; Lopez, 2008; Siegel, 2004).

Las condiciones del entorno también pueden configurarse como obstaculos para la
vinculacion universidad - empresa. Estdn por ejemplo la normativa nacional y la débil
presencia del Estado, una sociedad que no ha logrado apropiacion social de la CTi; un
mercado inmaduro para las innovaciones, un entorno financiero que no hace inversion de
riesgo, o un ambiente regional que no favorece el emprendimiento y la innovacion (Goémez

y otros, 2014; Lopez, 2008).

Factores de éxito. La literatura muestra que los estudios mas recientes tienen por
objeto identificar y brindar mas informacion sobre cudles han sido los factores y
mecanismos que permiten reducir las barreras mencionadas. Por ejemplo, Wallin y otros
(2014) recomiendan tener sesiones interactivas con el fin de que los involucrados trabajen
juntos en problemas importantes, se facilite la comunicacion entre ellos, y aumente el
conocimiento mutuo sobre sus intereses y dinamicas. Para Lopez (2008), mas alla de un
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cambio de actitudes entre los socios, se requiere también de la intervenciéon de los

gobiernos, con incentivos, politicas y las regulaciones necesarias.

Es preciso ademas establecer relaciones de largo plazo y frecuentes, y emplear un
amplio abanico de canales de interaccion que posibiliten una mayor transferencia de
conocimiento explicito y de know how (Bruneel y otros, 2010). Negociar adecuadamente y
establecer acuerdos claros respecto a la confidencialidad, la distribucion de propiedad
intelectual y el pago de regalias por el licenciamiento de patentes son aspectos criticos para
un proceso de cooperacion exitoso y de beneficio mutuo. Asi mismo, son importantes el
apoyo gerencial, administrativo, financiero, técnico y juridico que se brinde desde ambas
partes, y la experiencia previa en cooperacion que estas tengan permitiéndoles incorporar

aprendizajes anteriores y refinar las formas de relacion. (Schofield, 2013)

Con respecto a las empresas, favorece el hecho de que sean grandes y con
intensidad en sus procesos de [+D internos, y que al mismo tiempo asuman una actitud de
exploracion y busqueda de conocimiento en fuentes externas, con politicas de innovacion
claras, de largo plazo y que estimulen la participacion de los empleados; y que cuente entre
su personal con individuos o grupos que establezcan interlocucion adecuada con cientificos
y académicos. (Gomez y otros, 2014; Schofield, 2013; Vera y Alvarez, 2011; Bruneel y

otros, 2010).

Desde el ambito universitario, contribuyen factores como una orientacion
institucional estratégica y proactiva en busca del liderazgo académico, econémico y social;
una cultura de emprendimiento, de apertura y flexibilidad hacia el entorno; la generacion de

conocimientos de frontera con alto potencial de aplicacion en la industria; la presencia de
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investigadores con disposicion y motivacion para participar en acuerdos de investigacion
con la industria, consorcios, actividades de extension, incubadoras e I+D colaborativa; y la
existencia de politicas claras de propiedad intelectual, asi como de estructuras de
transferencia con personal suficiente, capacitado y competente en temas de gestion,
negociacion, propiedad intelectual, valoracion y mercadeo de tecnologias. (Chaparro, 2013;

Vera y otros, 2013)

De acuerdo con la recopilacion realizada por Vera y Alvarez (2011) de 120 estudios
empiricos en torno a los factores que inciden positiva o negativamente en la cooperacion
universidad — empresa, se pudo realizar la agrupacion de estos en cuatro familias que se

describen en el Anexo 1 y que son la base de anélisis para el presente estudio de caso.

3. Disefio metodoldgico del Caso

3.1. Informacion general de Sumicol / Organizacion Corona

La Organizacion Corona tuvo sus origenes en 1881. En sus inicios se llamé Loceria
Colombiana y fue una compaifiia pequefia dedicada a la fabricacion de productos ceramicos
para el hogar como vajillas y lozas, hasta que la familia Echavarria la adquirié en 1935.
Hoy es una multinacional que genera mas de 18 mil empleos, exporta a diferentes mercados
en el mundo, y tiene dos negocios: manufactura y comercializacion de productos para el

hogar y la construccion, y retailing.

Con el primero suma 17 plantas en Colombia, tres en Estados Unidos, tres en
Meéxico, una en Brasil y tres en Centroamérica; también cuenta con una oficina de

suministros globales en China, y una comercializadora en México. Con su segundo
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negocio, es duefia de mas del 50% de los almacenes Homecenter en Colombia, tiene cerca

de 40 almacenes propios y una participacion minoritaria en el holding Falabella.

Sumicol es una de las compaiiias de este grupo empresarial. Fue fundada en 1963
como una minera encargada de estudiar y explotar materias primas para la industria
ceramica y proveer servicios técnicos y de [+D a la Organizacion Corona. Posteriormente
se configuré como otra unidad de negocio con dos lineas: Insumos Industriales y Materiales

de Construccion & Pinturas.

Actualmente emplea a cerca de 800 personas, cuenta con 30 minas en seis
departamentos de Colombia y ha consolidado un portafolio de mas de 400 productos. Su
modelo de gestiobn en innovacidon se sustenta en cinco pilares: gestion de capacidades
tecnologicas, gestion del conocimiento, gestion de recursos externos, gestion de proyectos,

y cultura de innovacion. A partir de ellos realiza innovacidon continua y discontinua.

Con esta ultima se busca desarrollar nuevos productos, procesos y negocios
mediante una politica de innovacion abierta que implica una intensa actividad con redes
externas de conocimiento en las que participan “grupos de investigacion de universidades
nacionales y extranjeras, centros de desarrollo tecnoldgico, institutos especializados,
proveedores de insumos, maquinaria y equipos, clientes, empresas y organizaciones

homélogas, entre otros” (Angel, Lopez y Delgado, 2013, p.75).

3.2. Informacion general de la Universidad de Antioquia (UdeA)

Fundada en 1803, es la institucion de educacion superior publica mas antigua de

Colombia, la mas importante del departamento de Antioquia y la segunda del pais. Acoge
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alrededor de 40 mil estudiantes de pregrado y posgrado, 247 grupos de investigacion y 666
investigadores reconocidos por Colciencias. A nivel nacional aporta el 20% de grupos
clasificados Al1* y 132 investigadores sénior; y, segun el ranking U-Sapiens 2014-2

(Sapiens Research Group, 2014) ocupa el segundo lugar en investigacion.

Después de Ecopetrol, es la instituciéon colombiana con mas patentes concedidas (25
a la fecha), la titularidad de dos de ellas pertenece al grupo de investigacion de Coloides,
adscrito a la Facultad de Ciencias Exactas y Naturales. Este fue creado en 1999 con el
objetivo de estudiar la preparacion, estabilidad y caracterizacion de sistemas coloidales con
fines académicos e industriales. Estd clasificado en categoria A de Colciencias. Su
investigador lider es quimico de la Universidad de Antioquia, doctorado en quimica de la
Universidad de Leeds (Reino Unido) y postdoctorado en quimica de la Universidad de

Bristol (Reino Unido).

3.3. Alianza Universidad de Antioquia — Sumicol

Como una de las estrategias creadas por el Comité Universidad Empresa Estado
(CUEE) Antioquia, desde el afio 2005 se comenzaron a realizar en Medellin las ruedas de
negocios del sector quimico para que los grupos de las universidades y los empresarios
concertaran citas, intercambiaran informacidn sobre capacidades y resultados de
investigacion, asi como retos y necesidades del sector. Posteriormente, desde el CUEE se

impulso la creacion de la Corporacion Tecnnova en 2007 como entidad de interfase

* Clasificacion de grupos por Colciencias, segin su produccion cientifica, proyectos, integrantes, patentes y
trayectoria, los grupos en Colombia se clasifican en Al, A,B,CyD
14



regional, la cual asumié la organizacion de estas ruedas y las ampli6 a otras areas de

conocimiento.

Durante la rueda del afio 2010 el grupo de investigacion Coloides le presentod a
Sumicol una propuesta para potenciar y comercializar las tecnologias de
microencapsulacion de sustancias volatiles’ a partir de minerales no metalicos, cuyo
proceso de elaboracion ya habia patentado en 2009 y estaba licenciando a una de las

compaiiias del sector alimenticio mas importante del pais (Figura 2).

Sumicol, con intensa actividad investigativa y productiva en torno a los minerales
no metalicos, manifestd en diciembre de 2010 su intencidn de establecer un vinculo formal
con la Universidad. De ese modo dieron inicio a lo que llamaron Proyecto Beta, que
derivaria en la firma de la alianza estratégica dos anos mas tarde, después de analizar el
potencial de las tecnologias, negociar la propiedad intelectual y definir la creacion de una
nueva empresa como el mecanismo de transferencia mas efectivo para el aprovechamiento
comercial de las tecnologias en los sectores alimenticio, farmacéutico, agroindustrial,

cosmético y de la construccion.

En diciembre de 2012 se firm¢ la alianza estratégica a 15 afos. En el documento del
acuerdo se planted la creacion de la “Newco™ y de sus comités. Ademas se determiné que
el grupo de Coloides dedicaria un porcentaje de su actividad investigativa a la alianza, y

que, en la transferencia de las tecnologias que desarrollara, la “Newco” tendria prioridad

° Las microcapsulas son una especie de envases microscopicos con diversas funcionalidades como
enmascaramiento de sabores y olores, encapsulacion y liberacion controlada de sustancias como
medicamentos, nutrientes, pesticidas, entre otras. Ademas de este desarrollo, en simultaneo el grupo también
avanzaba en la elaboracion de nanoparticulas de minerales no metélicos.
% Nueva compaiiia
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sobre otras entidades. También se establecieron los lineamientos para la propiedad

intelectual y su financiacion.

En febrero de 2013 se cre6 la nueva compaiia con el nombre de Nexentia, haciendo
alusion al “siguiente paso en la ciencia”. Esta adquirid la licencia de explotacion comercial
de las tecnologias del grupo de Coloides, y fue incluida formalmente en la alianza, para lo

cual se hizo una adicidn al convenio original.

Nexentia es considerada una spin-off universitaria porque se cre6 a partir de los
conocimientos cientificos desarrollados en un entorno académico, pero también es
considerada una startup corporativa ya que es un nuevo negocio de una compania madre.
Segun sus estatutos, tiene como objeto “la produccion, comercializacion, agenciamiento,
representacion y licenciamiento de todo tipo de tecnologias para la produccion de insumos
para la industria de alimentos, del agro, farmacéutica, entre otras, asi como la realizacion de

cualquier actividad econdmica licita en Colombia y el extranjero" (Nexentia, 2013, p.4)

Durante su primer afio de operaciones, Nexentia conform6 su equipo de I+D,
contratando a investigadores provenientes del grupo de Coloides; y registrd la marca
EFICAPS® para una familia de productos entre los que se encuentra una sustancia en polvo
que incorpora la tecnologia de microencapsulacion en productos de consumo diario como

alimentos y medicamentos, enriqueciéndolos con calcio sin alterar sus propiedades.

De manera paralela continuaron las actividades de investigacion conjunta con el

grupo, y presentaron a Colciencias un proyecto en la linea de pesticidas que movilizd
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cuantiosos recursos y que le ha permitido a Coloides fortalecer su infraestructura y adherir

nuevos integrantes, estudiantes de maestria y doctorado.

En 2013 al grupo le fue concedida una nueva patente para un proceso continuo de
elaboracion de nanoparticulas a partir de sales orgédnicas e inorgédnicas, en una matriz
proteica. Otras seis patentes se encuentran en tramite, una de ellas desarrollada entre la

spin-off 'y el grupo de investigacion.

En 2014, con una fuerte inversion de la Organizacion Corona y la asesoria técnica
de los investigadores, Nexentia construyé una moderna planta de tecnologia para el
escalamiento industrial de las nanoparticulas y microcépsulas desarrolladas en el
laboratorio universitario. Después de estandarizar los procesos de produccion, adquirir las
garantias sanitarias y de salubridad para la planta, a principios de 2015 Nexentia despacho

su primer pedido, y contintia haciéndolo mensualmente para clientes nacionales.

Actualmente avanza en su estrategia de internacionalizacion, buscando sellar
acuerdos con empresas extranjeras para sublicenciarles las tecnologias o hacer desarrollos
conjuntos, lo cual requiere de nuevos procesos de negociacion de la propiedad intelectual

con la Universidad.
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Figura 2. Linea de tiempo alianza Sumicol - UdeA

ALIANZA UNIVERSIDAD DE ANTIOQUIA - SUMICOL - NEXENTIA PARA LA INVESTIGACION, EL DESARROLLO Y LA INNOVACION

NEGOCIACION

Por acuerdo de voluntades
un equipo se conforma para
analizar el potencial de las
tecnologias, definir la mejor
estrategia de transferencia,
buscar alternativas juridicas
y negociar la propiedad
intelectual y las regalias.

SE CREA NEXENTIA

Nexentia, la nueva compaiiia,
se crea con capital privado
100%, licencia las tecnologias
del grupo Coloides, contrata
staff de |+D, crea y registra
la marca EFICAPS. Presenta
proyecto de Colciencias con la
Universidad y Sumicol S.A.S.

SALIDA AL MERCADO

La planta obtiene garantias
sanitarias y de salubridad y
despacha pedidos a nivel
nacional. Nexentia busca
mercados internacionales,
define mapa de proyectos, y
efectia el primer pago de
regalias a la Universidad.

PRIMER ACERCAMIENTO

En la Rueda de Negocios
de Tecnnova, el grupo de
Coloides le propone a
Sumicol que se convierta
en su socio industrial para
licenciar y comercializar
las tecnologias que habia
desarrollado y patentado.

Fuente: elaboracion propia

FIFIMA DE LA ALIANZA

En diciembre se formaliza la
alianza estratégica a 15
afios. En ella se plantea
la creacion de una nueva
compaiiia para la [+D+i, se
definen 6rganos directivos,
espacios de actuacion y los
lineamientos para operar.

PLANTA PILOTO

Se construye una moderna
planta de tecnologia y se
estandarizan los procesos
en ella, logrando producir
en un dia, lo que en el
laboratorio universitario
tardaria un afio. Contintan
los desarrollos con la UdeA.

m 2012 mm

/
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3.4.Desarrollo del caso

Los estudios de caso como estrategia de investigacion cualitativa son preferibles
cuando se quiere dar respuesta a preguntas de qué, como y por qué; cuando el investigador
tiene poco control sobre los eventos, y cuando el foco de estudio es un fendémeno
contemporaneo dentro de un contexto de la vida real (Yin, 2009). Dependiendo del objetivo
de investigacion, se pueden clasificar como descriptivos, para analizar como ocurre un
fendmeno organizativo dentro de su contexto real; exploratorios, en torno a un fenémeno o
una situacion sobre la que no existe un marco tedrico bien definido; ilustrativos, que ponen
de manifiesto las practicas de gestion de las empresas mas competitivas; y explicativos, que
tratan de desarrollar o depurar teorias, por lo que revelan las causas y los procesos de un

determinado fendmeno organizativo.

Esta investigacion buscé identificar los factores de éxito y las barreras en la relacion
Universidad de Antioquia y Sumicol, para lo cual se efectudé un estudio de caso simple,
descriptivo, exploratorio e ilustrativo, con dos unidades de analisis incrustadas que son la
universidad y la empresa. Se siguieron los cinco pasos propuestos por Yin (2009): disefio
del estudio de caso, preparacion de la recoleccion de la informacion, recoleccion, analisis

de la informacion, y por tltimo, redaccion de reporte de resultados.

3.4.1. Diseio de la investigacion
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Tabla 1. Componentes del caso Universidad de Antioquia — Sumicol

Componente

Propuesta para el caso Universidad de Antioquia - Sumicol

Pregunta de Estudio

(Cuales son los factores que intervienen positiva o negativamente en la
relacion entre la Universidad de Antioquia y Sumicol S.A. para la
Investigacion, el Desarrollo y la Innovacion y la creacion de la spin-off’

Nexentia?

Propésito del Estudio

Identificar y analizar cudles factores fueron determinantes en este caso

de cooperacion universidad — empresa

Unidad de Analisis

Sumicol y Universidad de Antioquia

Qué conecta a las
fuentes con el proposito

de estudio.

Las fuentes personales son actores clave en el proceso de la alianza, bien
sea desde su rol como generadores de conocimiento, gestores
tecnoldgicos universitarios o empresarios. Tanto ellos como las
publicaciones periodisticas, académicas y de otro tipo, aportan

informacion relevante para la identificacion y analisis de los factores.

Criterio para interpretar

los resultados

La revision de la literatura y la comparacion de los resultados del caso

Fuente: Elaboracion propia a partir de Yin (1994)

Para preparar la recoleccion de la informacion se reviso la literatura, se identificaron

los factores que intervienen en el establecimiento de vinculos entre la academia y el sector

productivo para la I+D+i; y, con base en la clasificacion realizada por Vera y Alvarez

(2011), se hizo una agrupacidon de los mismos en cuatro familias: universidad, empresa,

proceso de cooperacion y entorno. La Figura 3 ilustra esta agrupacion de factores, los

cuales se describen en el Anexo 1.

Figura 3. Clasificacion de factores en la cooperacion universidad — empresa
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ENTORNO

«Rol del Estado - Rol dela sociedad - Rol del sistema de CTi

PROCESO DE
UN IVERSID AD COOPERACION EMPRESA

De transferencia
Contexto estratégico
Estructura de transferencia
Canales de transferencia
Naturaleza publica o privada Participacion en fases del proceso Organizacionales
Ranking y calidad en investigacion Equipo empresarial vinculado al proceso Tamano y estructura
Confidencialidad y propiedad intelectual
Gestién de proyectos

Organizacionales

Infraestructura para investigacion Capacidad de absorcién

Enfoqgue de transferencia Apoyo institucional Politicas de innovacion
Politicas gestion tecnoldgica Experiencia previa en cooperacion
Experiencia previa en cooperacion De relacién Sector industrial

Individuales Aspectos culturales

Adaptabilidad y flexibilidad
Compromiso a largo plazo
Conocimiento mutuo
Vision compartida
Confianza mutua
Comunicacion

Perfil y motivaciones investigador
De tecnologia

Fuente: elaboracion propia a partir de Vera y Alvarez (2011)

Se prepard una guia de preguntas con base en estos grupos, se identificaron las
fuentes de informacidn y se programaron las entrevistas. Por parte de Sumicol - Nexentia,
las fuentes fueron el gerente de la spin-off Nexentia, el abogado y el coordinador de redes
externas de innovacion de Sumicol; por la universidad, las entrevistas se realizaron a dos
gestores tecnologicos que han acompaiiado el proceso, al abogado de propiedad intelectual

y al investigador lider.

Para la recoleccion de informaciéon, ademas de las técnicas de entrevistas

estandarizadas y semiestructuradas, se realizd revision documental de publicaciones
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periodisticas, divulgativas y cientificas; documentos del convenio, estatutos e informes de
gestion de Nexentia, actas de reuniones, memorias de eventos académicos, estatutos y

resoluciones universitarias, entre otros.

Inicialmente las preguntas fueron las mismas para todos los participantes, sin
embargo, se hizo especial énfasis en aquellas mas acordes al rol de cada uno. A los gestores
tecnologicos se les indagd mas por los procesos de transferencia, los factores relacionales e
institucionales; a los representantes de la empresa, sobre la estrategia empresarial, su
cultura y politica de innovacion, asi como la utilidad de la tecnologia para su negocio; a los
abogados, sobre los aspectos normativos, contractuales y de negociacion de la propiedad
intelectual; y al investigador sobre las tecnologias, sus motivaciones, los factores

relacionales y organizacionales.

Tanto los documentos como las respuestas dadas en las entrevistas se analizaron a la
luz de los factores y se compararon con lo planteado para ellos en la literatura. Se realizo un
analisis matricial, agrupando los testimonios en las categorias definidas, identificando

convergencias o divergencias entre ellos.

4. Hallazgos

4.1.Universidad

Los factores presentes en la universidad determinan las caracteristicas que tienen
injerencia en los procesos de cooperacion para la transferencia de tecnologias y
conocimientos. Incluyen su naturaleza juridica; ranking, politicas y condiciones operativas

para la investigacion, enfoque de transferencia de conocimiento, las politicas para la gestion
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tecnologica y su estructura de enlace, sistemas de incentivos, manuales de propiedad

intelectual, asi como su experiencia previa en cooperacion con el sector productivo.

Como se establece en su Estatuto General (1994), la Universidad de Antioquia tiene
tres ejes misionales: investigacion, docencia y extension. En ese sentido genera
conocimiento, lo transmite a través de la formacion de talento humano y la divulgacion
publica, y lo transfiere al entorno mediante las actividades de extension, dentro de las
cuales se encuentran aquellas que toman la via del mercado y la relacion con el sector

productivo para la innovacion y el emprendimiento.

Este ultimo enfoque se refleja en la creacion de su Programa Gestion Tecnologica
en el ano 2002, adscrito actualmente a la Vicerrectoria de Extension, el cual busca
promover la innovacidn a partir de la investigacion, el desarrollo tecnologico y la creacion
de empresas, derivados de las actividades académicas y de las ideas que surjan de la

comunidad universitaria.

Asi mismo se refleja en la gestion realizada con las empresas, universidades y
gobernantes locales para la creacion en 2003 del primer Comité Universidad Empresa
Estado del pais que dinamizd sus experiencias de cooperacion con la industria; en la
publicacion de un estatuto de propiedad intelectual en 2005; en el compromiso asumido en
el Plan de Desarrollo 2006 — 2016 como una universidad innovadora, investigativa y al
servicio de las regiones y del pais; y en la resolucion rectoral 33944 (2012) que determina
la distribucion de regalias para sus profesores. No obstante, el investigador lider sefialé que
muchas de las politicas se han creado o mejorado a partir de las necesidades que los

investigadores y sus aliados externos han generado.
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De acuerdo con las entrevistas, el enfoque de la universidad, la existencia de ciertos
lineamientos para el proceso de transferencia, y los aprendizajes obtenidos de los errores y
los aciertos de las experiencias previas en cooperacion con la industria, han favorecido la
alianza con Sumicol, pero, dado que esta es un caso pionero en el pais con elementos sui
generis, han sido insuficientes y los ha obligado a explorar nuevos caminos, aprender y
desarrollar capacidades sobre la marcha. Es necesario dar més claridad sobre los
procedimientos y tramites internos, generar incentivos para emprendimiento e investigacion

aplicada, destinar suficientes recursos y personal calificado.

Los entrevistados también coincidieron en que el ranking y el prestigio de la
Universidad en investigacion han influido en la generacion de confianza y seguridad en
Sumicol para aliarse con ella, pero lo realmente determinante ha sido la naturaleza de las
investigaciones del grupo Coloides y su capacidad para generar conocimientos Yy

tecnologias de su interés.

El investigador lider afirmo6 que el grupo pudo llegar a tales resultados por una
conjugacion de variables. Por una parte, porque la universidad ha destinado recursos para
soportar muchos de los proyectos de investigacion basica y aplicada; y por otra, porque el
grupo desde sus inicios ha establecido vinculos con empresas en busqueda de fuentes
externas de financiacion para sus proyectos, con lo que fueron fortaleciéndose y
entendiendo las dinamicas y necesidades del sector productivo, aprendieron a conocer su

ritmo y plazos, y a negociar mejor la propiedad intelectual.

Ademas, el grupo contaba con unas condiciones de infraestructura y equipos en su
laboratorio que le permitieron crear y madurar sus tecnologias, pero ha debido fortalecerse
y dotarse mejor para adquirir la capacidad de respuesta y generacion de conocimiento que
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requiere el convenio. Gran parte de ese fortalecimiento se ha derivado de la misma alianza,
que a través de la movilizacion de recursos le ha posibilitado ampliar su laboratorio,
adquirir nuevos equipos y mantenerlo como el espacio adecuado para las actividades de
investigacion y desarrollo experimental, mientras que en la planta piloto se realiza el

escalamiento y la produccion masiva de las tecnologias.

Con respecto a la naturaleza publica de la UdeA, esta constituyd uno de los
principales escollos y un factor critico al inicio de la relaciéon cuando se decidi6 crear una
spin-off. Los representantes de Sumicol esperaban que la Universidad y sus investigadores
pudieran participar como accionistas en esa nueva sociedad, sin embargo, en Colombia la
normativa nacional estipula que los empleados publicos no pueden recibir doble

., , . . . . 7
remuneracion del Estado, lo cual conllevaria a detrimento patrimonial y sanciones legales’.

De acuerdo con los abogados de la Universidad y de Sumicol entrevistados, la
legislacién nacional si permite que una entidad publica realice inversiones o tenga
participacion accionaria en otras sociedades, pero estas ultimas, independiente de si
también tienen inversion privada, serian objeto de las regulaciones para entidades publicas
con mayores controles fiscales. El interés de ambas partes era agilizar la creacion de la
nueva compaiiia para entrar rapidamente al mercado, asi que decidieron hacerlo con capital
100% privado. Sin embargo, en el acuerdo quedé claro que la UdeA podra participar si lo

desea, cuando existan las condiciones habilitantes.

Este factor ha incidido en que Sumicol sea muy precavida y cuidadosa en cualquier

accion que se realice en el marco de la alianza para no incurrir en detrimento patrimonial ni

7 «Los servidores piiblicos no podran celebrar, por si o por interpuesta persona, o en representacion de otro, contrato
alguno con entidades publicas o con personas privadas que manejen o administren recursos publicos, salvo las
excepciones legales” (Constitucion Politica Colombiana, 1991, Art. 127, p.40)
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en sanciones legales. Esto tuvo como consecuencia que el proceso de negociacion tardara
mas de un afo buscando mecanismos y alternativas juridicas, y, como todos lo
manifestaron, los ha forzado a ser “creativos” y “recursivos” en las negociaciones para
lograr los propositos sin transgredir ninguna norma, pues era la primera vez que ambas

entidades emprendian una alianza de este tipo.

4.1.1. Individuales

Los factores individuales estan directamente asociados al perfil del investigador
lider, a su experiencia, nivel de formacion y conocimiento especifico sobre las tecnologias.
Asi como su conducta ética y profesional, sus motivaciones para transferir el conocimiento,

su capacidad para generar conocimiento de frontera y aplicarlo en la industria.

El investigador lider cuenta con un alto nivel de conocimiento, es considerado uno
de los mayores expertos en el mundo sobre la tecnologia objeto de transferencia en el caso
documentado, lo cual genera credibilidad técnica sobre los resultados. Su rol en la alianza
ha sido medular, no solo porque es el poseedor de gran parte del conocimiento explicito y
tacito, sino por su experiencia, redes de relaciones, vision estratégica para el grupo y los
proyectos que emprenden, capacidad de convocatoria y argumentacion, ética, transparencia

y claridad en sus intereses.

El investigador ha sido enfatico en que no tiene “interés de convertirse accionista
de Nexentia ni volverse empresario, y que no abandonard su proyecto académico”. Su
vocacion es ser profesor e investigador, dictar clases y orientar las investigaciones de

estudiantes; pero al mismo tiempo, y sin que ello represente un contrasentido, esta
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fuertemente comprometido con esta alianza siendo su principal escudero dentro de la

Universidad, lo que lo convierte en un intraemprendedor.

Sus motivaciones, y las del grupo, son ver que las tecnologias que generan se
incorporen a productos y servicios que ayuden realmente a solucionar problemas de la
sociedad y contribuyan al desarrollo econdmico; y de manera paralela, avanzar en la
generacion de conocimientos académicos en la quimica, que a su vez sean relevantes para

otros sectores y disciplinas cientificas.

4.1.2. De tecnologia

Las caracteristicas de la tecnologia, su nivel de madurez o novedad, la complejidad
y especialidad del conocimiento asociado y su aplicacion real en la industria, son los
factores asociados al ambito tecnoldgico que tienen incidencia en el proceso de cooperacion

universidad — empresa.

El conocimiento desarrollado por el grupo Coloides tiene un nivel de especialidad y
complejidad tal que pocas personas cuentan con la experiencia para manejarlo. Ademas son
tecnologias base, a partir de las cuales se genera una familia de tecnologias, versatiles y
adaptables, que no son exclusivas para un solo tipo de mineral y permiten la generacion de

multiples productos y servicios con alto valor agregado en diferentes sectores.

Cuando el grupo era incipiente, pasdé de proyectos pequefios, de corta y mediana
duracion en fortificacion de alimentos, luego a pesticidas y nanotecnologia; en esa

evolucion surgieron proyectos alternos, en torno a la microencapsulacion. Los
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investigadores observaron que esta linea era prometedora, asi que se enfocaron en ella

desde el afio 2003, logrando un proceso de microencapsulacion nuevo en el mundo.

Esa novedad, y el hecho de que estuviera protegida mediante patente y probada en
el mercado, fueron aspectos relevantes para Sumicol al momento de establecer la alianza
con la Universidad. Lo importante para la empresa ha sido encontrar una solucién y un
atributo de valor diferenciado. Que signifique una oportunidad de negocio, que vaya en
concordancia con su linea de innovacion disruptiva y que le ayude al cumplimiento de sus
metas de crecimiento. Las microcdpsulas desarrolladas por el grupo Coloides,
comparandolas con otras existentes en el mundo, tienen como valor agregado el brindar
mayor biodisponibilidad de los elementos, ser fuente de calcio, naturales, amigables con el

medio ambiente y resistentes a los rayos ultravioleta.

Nexentia ha identificado oportunidades tanto en microencapsulacion como en
nanoparticulas que han derivado en la creacion de un portafolio de aproximadamente 35
proyectos para la marca EFICAPS®, que se han priorizado dependiendo del tiempo, las
capacidades y recursos disponibles, el nivel de alistamiento tecnologico y la madurez del
mercado. Se pueden mencionar iniciativas relacionadas con fertilizantes, agricultura,
alimentos para animales, exfoliantes, salud humana, entre otros. Pero también buscan
mejorar los productos propios de Sumicol, como la optimizaciéon del uso de las materias

primas en pinturas.

4.2.Empresa

Varios factores determinan las caracteristicas de la empresa que tienen injerencia en

los procesos de cooperacion con entidades externas para la adquisicion de conocimientos
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que desencadenen en innovaciones. Se incluyen factores como el tamafno y la estructura
organizacional, el sector industrial al que pertenece, sus politicas de innovacion, su

capacidad de absorcion y la experiencia previa de relacionamiento con otras instituciones.

Sumicol nacid6 como una compaifiia minera para la extraccion de minerales no
metalicos, con una ventaja competitiva basada en un profundo conocimiento de la geologia
y la composicion quimica y fisica de los materiales. Desde sus inicios ha sido muy fuerte en
I+D interna, y ha contado con personal calificado para ello, lo que la convierte en una
compafiia de base tecnoldgica. Sumado a esto, hace mas de tres décadas comenz6 a
establecer relacion con universidades y centros de investigacion, principalmente de Estados
Unidos y Europa, para la ejecucion de proyectos I+D, la formacion y capacitacion de sus

profesionales, y el acceso a servicios especializados.

Esto ha desarrollado en la empresa una fuerte capacidad de absorcion, es decir,
capacidad para identificar, adquirir, asimilar, transformar y explotar conocimientos
externos, fundamental en el modelo de innovacion definido por la Organizacion Corona.
Dicho modelo se irradié a todas sus unidades de negocio y busca llevar a la empresa a un
nivel mas alto de competitividad mediante tres procesos clave: Desarrollo de productos,
Mejoramiento continuo, y Desarrollo de plataformas de crecimiento en tres horizontes: para

los negocios actuales, para los adyacentes; y para nuevos negocios y mercados.

Esta dindmica requirié migrar hacia la innovacion abierta y desplegar una cultura
interna de innovacidon basada en el concepto de POETA, que significa que un innovador
Pregunta, Observa, Experimenta, Trabaja en red y Asocia. También se crearon las areas de

Desarrollo de Negocios, para impulsar el proceso de descubrimiento, incubacidon y
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aceleracion de ideas; y la Coordinacion de Redes Externas de Innovacion, encargada de la

interaccion con diferentes actores fuentes de conocimiento relevante para Sumicol.

Segun el gerente de Nexentia, la experiencia previa que tanto Sumicol como Corona
han tenido en cooperacion con otras entidades generadoras de conocimiento ha influido en
la transformacion cultural interna y en las actitudes para relacionarse con académicos y “ha
permitido que Nexentia reciba el apoyo interno que requiere, asumiéndola, no como una
compariia que debe dar retorno a la inversion, sino como una apuesta exotica que en el

largo plazo podria traer beneficios”.

Con respecto al tamafio y a la estructura organizacional, los entrevistados
coincidieron en que el hecho de que Sumicol sea una empresa grande, que ademas hace
parte de una multinacional, ha facilitado la movilizacién de recursos humanos, apoyo de
diferentes areas de la compafia y capital de riesgo. Este factor también ha incidido en la
generacion de confianza. Segun el abogado de la Universidad: “da tranquilidad saber que

estamos aliados con una empresa grande, seria, solida, con trayectoria y recursos”.

Finalmente, el sector de la construccion y la ceramica son muy maduros y por tanto
de baja rentabilidad, esa fue una de las razones que motivd a Sumicol a diversificar su
riesgo y explorar en otras industrias y mercados en el mundo para innovar en ellos y lograr
asi el crecimiento que se ha propuesto. Ese riesgo, sin desviarse de su negocio central, lo
asumio a través de Nexentia, la cual, mediante una estrategia competitiva de diferenciacioén
y configurandose como una compafiia prospectora, intenta abrirse camino en industrias en
donde se pague por el valor agregado que los minerales no metalicos adquieren gracias al

conocimiento del grupo Coloides.
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En sintesis, la alianza con la Universidad que derivo en la creacion de Nexentia es
fruto de unas politicas de innovacién abierta y de largo plazo para lograr los objetivos
estratégicos empresariales y se ha beneficiado con el hecho de involucrar a una empresa

grande, con recursos y solidos conocimientos de base.

4.3. Procesos

4.3.1. De transferencia

Esta familia de factores agrupa los elementos que, desde lo estratégico y lo técnico,
envuelve el movimiento de conocimientos desde un entorno a otro. Incluye el contexto
estratégico para la generacion, transferencia y adquisicion del mismo; las competencias de
los actores empresariales y universitarios involucrados en el proceso, los mecanismos de

transferencia, la gestion de proyectos y la negociacion de propiedad intelectual.

El contexto estratégico ha sido uno de los factores determinantes de esta relacion.
Para la region y el pais ha constituido un hito importante en la cooperacion universidad-
empresa. Para la UdeA ha representado el cumplimiento de su objetivo misional de
transferir el conocimiento cientifico y tecnoldgico para el desarrollo economico y la

competitividad.

Para el grupo Coloides ha sido fuente de recursos y oportunidad de expandirse,
aplicar sus tecnologias y seguir generando avances en la ciencia. Y es el resultado de haber
tomado la decision estratégica de enfocarse en ciertos proyectos y lineas de investigacion
sin dejarse distraer por la biisqueda de recursos y convocatorias; pues seguir una ruta y no
desviarse de ella, aunque durante muchos afios no tuviera financiacion, fue lo que les

permitid consolidar una propuesta de valor coherente e interesante.
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Para la Organizacién Corona es una de las estrategias que contribuye a lograr su
vision de largo plazo, en la que le planteo a todas sus unidades de negocio unas mega-metas
de crecimiento. La de Sumicol es imposible de alcanzar con crecimiento organico, por lo
que requiere de altos niveles de innovacion tanto incremental como disruptiva, instandola a
convertirse en una empresa ambidiestra, con la capacidad de seguir explotando sus

negocios actuales y al mismo tiempo de explorar otros horizontes.

En este contexto, Nexentia es una plataforma de crecimiento de horizonte tres; es
decir, un nuevo negocio de largo plazo. Representa innovacion disruptiva y demanda
conocimiento que no estd plenamente desarrollado dentro de la compania, como el del
grupo Coloides. Por esa razén la alianza involucra diversos mecanismos de transferencia
que permiten brindar un acompafiamiento completo y permanente por parte de la

universidad.

Estos son: 1) Acuerdo de licencia de exclusividad, para los desarrollos del grupo
Coloides protegidos por patentes; 2) creacion de spin-off, para la investigacion, el
desarrollo y la explotacion comercial de tecnologias, 3) investigacion colaborativa, 4)
asesoria, asistencia técnica y servicios, pues ademas del conocimiento codificado, también
implica conocimiento tacito a través del acompafiamiento cientifico del investigador lider y
su grupo, sumado a esto se ha construido un portafolio de proyectos que vincula a grupos
de investigaciéon de otras dependencias académicas para prestar servicios y asistencia
técnica en temas puntuales, 4) movilidad de personal mediante la contratacion de tres
investigadores del grupo de Coloides como personal de I+D, y 5) actualmente se exploran

la cesion de propiedad intelectual y el sublicenciamiento a terceros.

32



Esa diversidad de canales ha suscitado una fuerte integraciéon entre las dos
entidades. Ademas, la transferencia ha sido en doble via, en donde la Universidad ha
aportado su conocimiento cientifico diferenciado, y Sumicol su experiencia, practicas
empresariales y conocimiento en los procesos de manufactura. Con ello, el grupo de
investigacion se ha fortalecido en procesos y capacidades, implementando muchas de las
herramientas y metodologias de gestion aprendidas de la empresa, derivando en mayor

nivel de eficiencia, organizacion y formalidad, y en la adopcion de otros ritmos de trabajo.

La alianza se ha construido conjuntamente entre las dos instituciones en todas sus
fases, algo que, segiin el abogado de la Universidad, no se habia presentado en otras
experiencias. Ademads, el proceso ha involucrado personal y unidades de ambas entidades
para brindar el apoyo politico, gerencial, administrativo, financiero, logistico, técnico y

juridico que se requiere y sea posible.

Sin embargo, un gestor tecnologico afirmoé que poner de acuerdo a tantos actores y
entes juridicos ha retrasado la toma de decisiones y los consensos; y para el caso de la
Universidad, en ocasiones la capacidad de respuesta es limitada, por lo que el investigador

ha debido hacer gestion interna para agilizar los procesos.

En ese acompafiamiento, el Programa Gestion Tecnologica (PGT) ha sido un actor
clave para alinear o definir rutas a seguir. Para el grupo y el investigador lider es el respaldo
institucional a las decisiones que se tomen. Para la empresa es el interlocutor directo a

través del cual puede canalizar sus solicitudes e inquietudes.

El PGT cuenta con personal capacitado en temas de transferencia, emprendimiento,

propiedad intelectual y negociacion. Sin embargo, seglin los gestores entrevistados, dada la

33



naturaleza de esta alianza, no tenian la suficiente experiencia y el conocimiento técnico
para responder a lo que esta requeria en el manejo de instrumentos y herramientas para la
valoracion de tecnologias e identificar la madurez del mercado, en los aspectos juridicos,
contractuales y de negociacion, y en las formas de explotacion y licenciamiento. El proceso

fue una experiencia de aprendizaje que les permitio perfeccionar sus conocimientos.

Sumicol ha procurado garantizar una interlocucioén adecuada con las universidades a
través de figuras como la del coordinador de redes externas de innovacion, quien desde un
aspecto técnico-cientifico, se encarga de identificar los grupos de investigacion, sus
potencialidades y establecer contacto con aquellos que, con su conocimiento, podrian
aportar en las necesidades de crecimiento de la compania. Esta persona, ademas de conocer
a fondo la empresa y su estrategia, tiene amplia experiencia académica e investigativa que
le permiten hablar el lenguaje cientifico, comprender procesos técnicos y de I+D, buscar

soluciones o sugerir expertos.

Uno de los asuntos mas complejos dentro de la alianza ha sido la negociacion de la
propiedad intelectual. Valorar las tecnologias para determinar el porcentaje de regalias que
se le entregarian a la Universidad por su licenciamiento fue dificil dado que no habia
referentes en el mercado y se desconocia su verdadero potencial, por lo que no se pudo fijar
una cifra exacta, asi que se definid un rango entre un monto minimo y otro maximo, que se

pagaria dependiendo de la rentabilidad de su comercializacion.

Sin embargo, el asunto que mas retos les ha planteado a ambas instituciones se
presentd cuando se intentd establecer un Joint Development Agreement (JDA) con una

empresa extranjera con presencia en 120 paises, la cual exigié hacerlo Unicamente con
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Nexentia sin vincular en la titularidad a la UdeA. Esta solicitud abrié el debate sobre la
cesion total de la propiedad intelectual a Nexentia, cudl seria la contraprestacion por ello, y

como la Universidad podria seguir participando de los beneficios futuros.

Como consecuencia de ello, ambas partes firmaron en marzo de 2015 un acuerdo
especifico adicional, en donde se establecié que la Universidad le cedia a Nexentia la
titularidad de la propiedad intelectual y a cambio, ya no recibira un pago de regalias
periddicamente, sino un monto global similar a lo que representarian dichas regalias en el
tiempo. Todos los entrevistados coincidieron en que esta negociacion no tiene precedentes
en el pais. (Al momento de escribir este articulo no se habia firmado el JDA vy las

negociaciones no habian concluido).

4.3.2. De relacionamiento

En este grupo de factores se recogen elementos claves que configuran la interaccion
y las relaciones entre las instituciones y las personas involucradas en el proceso, desde los
aspectos culturales, el conocimiento y la confianza mutuos, los intereses y las visiones de

ambas partes, los mecanismos de comunicacion y el compromiso a largo.

La alianza Sumicol - Universidad de Antioquia se vio favorecida, en principio, por
las dindmicas regionales que han posibilitado mayor interaccion y articulacion entre los
diferentes agentes del sistema de CTi, cerrando brechas culturales, de informacion y
comunicacion entre ellos. Le permitieron a la empresa conocer al grupo Coloides, realizar
algunos proyectos especificos con este, y generar la confianza suficiente para firmar la

alianza cuando ya habia patentado uno de sus productos intelectuales.
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Todos los entrevistados coincidieron en que uno de los aspectos mas determinantes
ha sido la cultura empresarial y de innovacion de Sumicol. El investigador lider la califico
como unica en el pais, clara, a largo plazo y que no depende del gerente de turno. El
coordinador de redes externas de innovacién resaltd que la innovacion se mueve de arriba

abajo, desde la gerencia general, y permea a toda la empresa.

Por su parte, el gerente de Nexentia, afirmé que “Pensar en innovacion abierta y
disruptiva, en nuevos negocios e industrias, en cooperar y compartir conocimiento con
otras instituciones requiere de una gran apertura, cambio de mentalidad y patrones
culturales, sobretodo porque es una empresa grande, con presiones de los accionistas, del

entorno competitivo, socio-economicas y del medio ambiente”.

Eso se hace mas significativo si se considera que en el marco de la alianza, Sumicol
y Nexentia se encuentran en la posicion mas incierta, han incurrido en mayores riesgos, y
actualmente tienen un alto nivel de dependencia del conocimiento del grupo de

investigacion. Esto precisa que la relacion se sustente en la confianza y sea de largo plazo.

El coordinador de redes externas de innovacion resaltd, como una gran prueba de
confianza y de compromiso serio y de largo plazo, un mensaje que el presidente de la
Organizacién Corona le envio a mas de 12 mil empleados, manifestando que para ¢l la
Universidad de Antioquia es una gran fuente de conocimiento del pais y una aliada para los

propositos de Corona.

Por parte de la Universidad se ha evitado cualquier ruptura en la alianza, procurando
que no se vea afectada por los cambios de personal y directivos que se han presentado en
los cinco afos transcurridos. Ademads, ambas instituciones comparten el interés de que
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Nexentia sea una empresa exitosa, y con esa mirada comun, han buscado los mecanismos

necesarios para que ello se dé, sin salirse de sus estatutos, su €tica y sus valores.

Un punto critico y clave de esta relacion es que Sumicol comprende que se trata de
una universidad publica con un alto compromiso social, respeta y comparte sus principios
misionales de investigacion, docencia y extension; y no busca sacar de esas dinamicas ni al

grupo de investigacion ni al profesor.

Prueba de ello es que en cierto momento el grupo perdié capacidad para producir
nuevo conocimiento debido al tiempo y recursos dedicados a la alianza y a la movilizacion
de tres investigadores hacia Nexentia. La necesidad de fortalecerlo fue lo que origin6 el
proyecto en la linea de pesticidas que actualmente realizan con Colciencias, y con el cual,
el grupo pudo adquirir nuevos equipos y contratar estudiantes de maestria y doctorado para

seguir desarrollando tecnologias y nuevas aplicaciones.

La comunicacion ha sido fundamental. La participacion de la Universidad en el
comité directivo, en el de I+D y en el grupo natural®, ha permitido flujos de informacion,
poner en comun los intereses y propdsitos, mantener armonia en la relacion, subsanar los
desacuerdos y puntos de vista divergentes, y brindar claridad y tranquilidad a las dos
instituciones. Ademads, con la interaccion constante se han construido relaciones en el plano
informal y personal en donde hay comunicacion directa de manera permanente, generando

mayor confianza.

Afirmaron todos los entrevistados que esta alianza ha requerido altos grados de

flexibilidad y adaptabilidad de ambas instituciones, en lo administrativo, los tiempos, las

% El grupo natural se conformé por acuerdo de voluntades antes de que se firmara la alianza. Posteriormente
se formalizo en el documento del convenio.
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formas de trabajo y la negociacion de la propiedad intelectual. Aunque se han desarrollado
flexibilidades, atin deben ser mas agiles para la toma de decisiones con el fin de no perder

las oportunidades en el mercado.

Una muestra de flexibilidad por parte de la Universidad, algo que segun el abogado
universitario no habia sucedido antes, es que al investigador lider le fue permitido tener
dedicacion exclusiva para la alianza, posibilitandole gestionar la relacion con la empresa,
identificar otras oportunidades, atraer investigadores para nuevos proyectos y conseguir
recursos para financiarlos. Eso también implico para €I, como profesor universitario,
adaptarse a otras dindmicas de trabajo o seguir un horario que no es el mismo de sus

colegas docentes.

La flexibilidad también se ha expresado en la forma de operacion de Nexentia. Esta
se configuré como una compafiia horizontal gestionada por proyectos, lo cual requiere de
una estructura flexible y dindmica, en donde todos los profesionales asumen roles
diferentes para cada proyecto, entendiendo que tienen la experiencia y las competencias

para hacerlo.

4.4.Entorno

4.4.1. Rol del Estado

Los entrevistados afirmaron que el Estado no cumplié un rol determinante en la
generacion de la Alianza, aunque las politicas locales y nacionales de CTi si plantean un
marco de actuacion para ella. La relacion se gesto y ha evolucionado principalmente con las

capacidades, busquedas e intereses de las dos instituciones. Reconocieron que en el
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transcurso del proceso, Colciencias si se convirtid en un actor clave, que ha favorecido,

facilitado y catapultado el proceso a través de la cofinanciacion de un megaproyecto.

El gerente de Nexentia sostuvo que el Estado debe flexibilizar su normativa, sus
regulaciones y politicas para que el pais pase de una economia basada en commodities a
una basada en conocimiento. Por ejemplo, facilitar la participacion de las universidades
publicas y sus investigadores en las spin-offs y startups que crean a partir de sus
conocimientos, y promover este tipo de emprendimientos en etapa temprana pues es

fundamental para la competitividad y la diversificacion de las industrias.

El investigador lider, aunque considera que si deben existir las condiciones para
quienes decidan tomar el camino del emprendimiento, tiene una postura particular frente al
tema: “Creo que si un investigador se vincula a un proyecto empresarial tendria que
dedicarle practicamente todo su tiempo y renunciar al proyecto académico. La empresa
gana un emprendedor, pero la universidad pierde a un investigador, un talento humano
realmente escaso y dificil de reemplazar, al que ha formado durante anos, y el cual es

fundamental para el pais”.

4.4.2. Rol de la sociedad

Si bien la sociedad ha tenido baja incidencia en el proceso de cooperacion, Nexentia
la tiene en cuenta para todo lo que hace. Sabe que hay tendencias hacia lo saludable, lo
amigable con el medio ambiente, lo natural y lo diferenciado, y busca con sus productos
brindar mayor calidad de vida, mejorar la salud y la nutricién de las personas. En su mision,
declar6 formalmente trabajar por el bienestar de la humanidad. Por supuesto,

complementariamente busca un beneficio econdémico.
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4.4.3. Rol del Sistema de CTi

Gracias a la evolucion del sistema de CTi regional, con la consolidacion de
instancias como el CUEE y la Corporacion Tecnnova, y de mecanismos como las ruedas de
negocios, se aportdé en la reduccion de brechas culturales y de informacidén entre
universidades y empresas, en la generacion de cultura y vocacion de innovacion local, y se

propiciaran unas condiciones favorables para la constitucion de Nexentia.

La Organizacion Corona, directamente o a través de Sumicol, ha sido miembro
permanente del CUEE desde sus inicios; y el grupo Coloides ha participado en las ruedas
de negocios desde que nacieron en 2005. Esos espacios facilitaron el acercamiento. Sin
embargo, los actores del sistema de CTi de la region no han tenido mayor injerencia en la
evolucion de esta alianza, en donde los caminos los han encontrado conjuntamente entre la

Universidad y la empresa.

En sintesis, las relaciones con Sumicol se han favorecido con factores asociados a la
Universidad, como su calidad y condiciones para la investigacion, enfoque de transferencia
de conocimiento, actitudes y perfil del investigador lider, asi como la naturaleza de la
tecnologia, pero se vieron inhibidas en una etapa inicial por el cardcter publico de la
institucion y las competencias técnicas, juridicas y administrativas para el proceso de
transferencia que esta alianza ha requerido. En cuanto a la empresa, la conjugacioén de
aspectos como sus politicas y cultura de innovacion, estructura organizacional, capacidad
de absorcion y el sector industrial al que pertenece propiciaron la generacion de esta alianza

y han posibilitado la evolucion de la spin-off Nexentia.
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En el proceso de cooperacion se destacan la amplitud de canales de transferencia, la
comunicacion e interlocucion adecuada y permanente entre las partes, la adaptabilidad y
flexibilidad. Finalmente, aunque el entorno no ha tenido mayor injerencia en la evolucion
de la alianza, el sistema local de CTi si suscitd unas condiciones favorables para que esta se

gestara.

5. Conclusiones

Los resultados de este estudio corroboran los planteamientos hallados en Ia
literatura sobre los factores que intervienen positiva o negativamente en la cooperacion
universidad — empresa, la cual se ve afectada por una multiplicidad de aspectos endogenos
y exogenos a las organizaciones. Estos ultimos no pueden ser controlados, y en caso de
entorpecer el proceso de transferencia, obligan a tomar alternativas desde las capacidades

internas de las instituciones involucradas en este.

Para la experiencia analizada, el marco normativo y regulatorio nacional que inhibe
la participacion de universidades publicas y sus investigadores en las nuevas sociedades
que se crean a partir de los resultados de su actividad investigativa, fue un factor exogeno
con incidencia negativa al principio de la cooperacion. Pero fue determinante en la forma
en como se configuraria la Alianza, y le muestra al pais una alternativa para subsanar la
dificultad que enfrentan las universidades publicas cuando deciden constituir spin-offs
como mecanismos de transferencia, revelando que es fundamental contar con un socio
externo para superar el valle de la muerte, acceder a capital de riesgo, presentarse a
convocatorias, desarrollar la infraestructura necesaria, o contratar a un gerente que trace la
estrategia de la compafiia mientras los investigadores se dedican a la produccion de
conocimiento.
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Se evidencia ademas que hay factores que ejercen alta influencia sobre otros. En
este sentido, se destaca que la comunicacion y flujos de informacidon, adecuados y
constantes, inciden en el cierre de brechas culturales, en la generacion de confianza mutua,
en la comprension de capacidades y necesidades de ambas partes, y en la alineacion de
intereses y visiones. Asi mismo contribuye a una transferencia de conocimiento implicito
mas efectiva y permite facilitar las negociaciones sobre propiedad intelectual. Esa
comunicacion permanente, a su vez, se ha favorecido con la creacion de espacios de trabajo
y comités que sesionan periddicamente y en los que participan representantes de la

Universidad, Sumicol y Nexentia.

La alianza envuelve altos niveles de incertidumbre, por lo que factores como el
compromiso a largo plazo y la confianza mutua han sido esenciales y estan estrechamente
relacionados. Solo en el largo plazo se disipan las incertidumbres, la alianza se perfecciona,
y se logran resultados e impactos contundentes. Los logros obtenidos a la fecha han
contribuido a la generacion de confianza, que también se ha favorecido mediante el
establecimiento de acuerdos especificos en donde se definen los margenes de actuacion de

cada parte.

Las caracteristicas organizacionales de la empresa, su cultura de innovacion, su
compromiso a largo plazo y nivel de apertura, han sido determinantes e inciden
positivamente. Se destaca que comparte los principios de la Universidad, y no busca
unicamente sus propios beneficios, sino también una ganancia para el grupo de

investigacion en el desarrollo de sus capacidades intelectuales y de infraestructura.
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Desde el plano individual, uno de los aspectos mas relevantes es la conviccion de
los directivos tanto de la Organizacion Corona como de Sumicol, en este tipo de iniciativas.
Asi mismo, el perfil, las actitudes y decisiones del investigador lider dinamizaron las
interacciones con el sector productivo y condujeron a un desarrollo revolucionario con

aplicacion industrial.

En el ambito del conocimiento, las tecnologias superaron las expectativas iniciales
cuando se descubrid que tenian un potencial ain mayor del que se habia identificado en
principio. Aun estan a la vanguardia, sin embargo, en los ejercicios de vigilancia
tecnologica, revision del estado del arte y andlisis de patentes, se ha advertido que en el
mundo cada vez mads se trabaja en el tema, por lo cual es perentorio agilizar los procesos y

generar mas eficiencia.

Esta alianza puede enmarcarse en la tercera fase del modelo de la Triple Hélice. No
obstante, ha sido posible gracias a la complementacion de capacidades entre las dos
instituciones, con una injerencia minima del Estado y la sociedad. Ha implicado para ellas
superar o buscar alternativas a obstaculos normativos; conciliar divergencias culturales,
estratégicas y de propiedad intelectual; flexibilizar procesos, y crear mecanismos para

garantizar buenos flujos de comunicacion y participacion.

Si bien aun no se puede hablar de una experiencia exitosa pues €s un proceso en
evolucion, la sistematizacion de este caso deja aprendizajes para propiciar experiencias
similares en universidades y empresas, de modo que los resultados de la investigacion
universitaria se potencian y se lleven al mercado, contribuyendo de ese modo a mejorar la

industria y sus niveles de innovacion, a generar empleos mas calificados, atraer la inversion
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nacional e internacional hacia la region y agilizar el desarrollo de la economia y la

competitividad.

La creacion de empresas como Nexentia, dindmicas, innovadoras, con alto potencial
de crecimiento y diferenciacion, ayudan a la diversificacion y renovacion de los sistemas
productivos tradicionales y al desarrollo de nuevas vocaciones econdmicas con promesas
de valor mayores. No obstante, cabria preguntarse como lograr alianzas y promover
empresas de este tipo, cuando no se cuenta con el padrinazgo de organizaciones como
Sumicol. En ese caso, tanto el rol del Estado como del sector privado debe ser mas

protagdnico.

La limitacion del presente estudio de caso radica en el hecho de que, si bien fue
posible observar relaciones e influencias entre factores, no pudo determinarse cual fue la
medida o el nivel de incidencia de determinado factor sobre otros, y tampoco se pudo
establecer cual tuvo mayor nivel de importancia para la gestacion y evolucion de la
experiencia analizada. Aunque como se observo, los factores han adquirido o perdido
relevancia de acuerdo a la etapa de la alianza, para la cual se recomienda un estudio

longitudinal de modo que pueda seguirse monitoreando.
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ANEXO 1

Tabla 2. Agrupacion y descripcion de factores que intervienen en la cooperacion
universidad - empresa

1. UNIVERSIDAD

Organizacionales

Factor

Descripcion

Autores

Naturaleza juridica
publica o privada

En Colombia las universidades publicas deben enfrentar
diversos obstaculos asociados con sus capacidades internas, con
el marco regulatorio nacional y con las condiciones del contexto
para lograr una relacion eficiente con la empresa.

Morales y otros (2014)

Ranking, calidad y
caracteristicas en
investigacion

La hipotesis es que las relaciones tienden a crearse si se trata de
una universidad prestigiosa y que ademas investigue en
multiples disciplinas, pues los proyectos verdaderamente
innovadores son transdisciplinares y promueven la integracion e
interaccion entre ciencia basica y aplicada.

Schofield (2013), Vera y otros
(2013), Barbolla y Corredera
(2009), Lopez (2008)

Infraestructura para
la investigacion:

La infraestructura en equipos y laboratorios es un factor
operacional que inhibe o estimula la investigacion y el

Chaparro (2013), Schofield

productivo y el mercado, y la busqueda constante de
oportunidades comerciales para sus productos académicos.

laboratorios y equipos desarrolllo de tecnologias de frontera que puedan ser | (2013),Veray otros (2013)
transferibles.
Las universidades pueden tener dos enfoques para la
transferencia de conocimiento: divulgarlo y hacerlo publico con | Gonzélez y otros (2014),
Enfoque de . e . ‘
. una orientacién social y cultural; o aportar al desarrollo | Morales y otros (2014),
transferencia de o . -y .
conocimiento econdmico a través de una fuerte relacion con el sector | Walliny otros (2014), Veray

otrs (2013), Siegel (2004)

Politicas para la
gestion tecnologica

Incluye la definicion de un sistema o una estructura, el
establecimiento de sistema de incentivos y recompensas para la
investigacion con la industria, las politicas de propiedad
intelectual, entre otros.

Gonzalez y otros (2014),
Morales y otros (2014),
Schofield (2013), Vera y otros
(2013), Barbolla y Corredera
(2009), Jiménez y Castellanos
(2008)

Nivel de conocimiento especifico sobre las tecnologias

Individuales
Factor Descripcion Autores
Perfil del Experiencia en investigacion Morales y otros (2014),
;e Nivel de formacion. Chaparro (2013), Schofield
investigador

(2013), Vera y otros (2013)

Conducta ética y
profesional

Este es un factor critico que tiene que ver con el respeto por
los acuerdos, la transparencia en la expresion de intereses, en
el manejo de la informacién y los recursos.

Schofield (2013)

Motivacion del
investigador para

Se refiere a su mentalidad emprendedora, a su orientacién a la
investigacion aplicada, y a su disposicion para participar en
acuerdos de investigacion con la industria, consorcios,

Morales y otros (2014),
Valencia y Herrera (2014),
Wallin y otros (2014),

transferir actividades de extension, incubadoras e I+D colaborativa. Si Chaparro (2013), Schofield
conocimiento prefiere generar conocimiento para la docencia, o hacer (2013), Barbolla y Corredera
transferencia por venta de licencias de desarrollos protegidos. (2009), Lopez (2008)
De tecnologia
Factor Descripcion Autores
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Nivel de
especialidad y
complejidad de la
tecnologia

Si el conocimiento es muy complejo y de alto nivel de
especialidad, posiblemente sea dificil para la empresa
absorberlo, derivando en mayor dependencia de los poseedores
del mismo y requiriendo mas intensidad en la transferencia de
conocimiento tacito y de know how, lo cual implica diversos
canales de interaccion y relaciones mas cercanas, frecuentes y
duraderas.

Schofield (2013)

Estado del arte y
desarrollo de la

Si la tecnologia se encuentra en una etapa de desarrollo
avanzado, la transferencia y su aplicacion serd mas rapida. Por
otra parte, si se trata de una tecnologia madura en el mercado,

Schofield (2013), Barbolla y

tecnologias.

tecnologia el grado de novedad disminuye, pierde valor agregado y el Corredera (2009)
ciclo de vida es mas corto.
Utilidad real de Ia Los 1nv§st1gadores y las o.ﬁcma.s de gegtlon t.ecn(.)%oglcq con Bruncel y otros (2010),
, frecuencia tienden a sobredimensionar la investigacion o tienen
tecnologia en Ia expectativas poco realistas sobre el valor y aplicacion de las Barbolla y Corredera (2009),
empresa P p y ap Lopez (2008), Siegel (2004)

2. EMPRESA

Factor

Descripcion

Autores

Tamaiio y estructura

Las compafilas grandes o que pertenecen a grupos
empresariales tienen mas recursos y experiencia en el trabajo

Goémez y otros (2014),
Wallin y otros (2014),

estos, a la contratacion de nuevo talento y a la intensidad en
actividad interna de I+D. Pero también, a un aspecto cultural
de continuo aprendizaje y exploracion.

organizacional con organizaciones externas como las universidades Bruneel y otros (2010),
' Barbolla y Corredera (2009)
Es la capacidad que tiene una empresa de identificar, Gomez y otros (2014),
adquirir, adaptar y usar el conocimiento externo. Implica para Wallin y otros (2014),
ello, que cuente con una base de conocimientos previos Vera y otros (2013), Bruneel
Capacidad de relacionados. Se puede medir de acuerdo al nivel de la y otros (2010), Barbolla y
absorcion formacion de sus empleados, a la capacitacion permanente de Corredera (2009),

Lopez (2008), Vestergaard
(2007), Cohen y Levinthal
(1990),

Politicas y estrategias
de innovacién

Se refiere a la existencia o ausencia de cultura interna de
innovacion, y a la estrategia de innovacion adoptada por la
empresa, bien sea a través de actividades de [+D in house, o
de innovacion abierta, o la integracion de ambas. Aborda
también politicas de largo plazo.

Goémez y otros (2014), Vera 'y
otros (2013), Barbolla y
Corredera (2009), Vega —
Jurado (2009), Chesbrough
(2003), Cohen y Levinthal
(1990)

Sector industrial

Hay algunos sectores que por su naturaleza altamente
competitiva e innovadora obligan a las empresas que
pertenecen a ellos a buscar constantemente nuevo
conocimiento interna y externamente.

Goémez y otros (2014)

3. PROCESO DE COOPERACION

De transferencia

Subcategoria

Descripcion

Autores

Contexto estratégico
del proyecto

El proyecto de I+D+i conjunto entre la empresa y Ila
universidad adquiere mas importancia para las partes si
contribuye al cumplimiento de sus metas y objetivos
institucionales estratégicos.

Barbolla y Corredera (2009)
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Existencia de una
estructura calificada
dedicada a la
transferencia
tecnoldgica

Las unidades o mecanismos de enlace sirven de medio de
comunicacion, facilitan el acercamiento, la integracion y la
interaccion de los actores. Entre sus funciones se encuentran el
mercadeo y la divulgacion de tecnologias, apoyar la negociacion
y representar los intereses de ambas partes, con el objetivo de
facilitar la transferencia del conocimiento universitario a través
de licencias, contratos de explotacion u otras formas.

Morales y Giraldo (2015),
Gonzélez y otros (2014),
Morales y otros (2014),

Vera y otros (2013),
Schofield (2013),

Bruneel y otros (2010),
Jiménez y Castellanos (2008),
Lopez (2008),

Vestergaard (2007),

Siegel (2004)

Participacion de la
Universidad en la
definicion de las fases
de la relacion

Posibilita la creacion conjunta y alineacion de intereses

Barbolla y Corredera (2009)

Amplitud de canales
de transferencia de

Emplear multiples canales de transferencia de conocimiento
conduce a una efectiva transferencia de know how de ambas
partes, y aumenta las posibilidades de establecer relaciones
solidas y duraderas. La literatura muestra que los canales

Morales y otros (2014), Vera
y otros (2013), Bruneel y
otros (2010), Robledo (2010),

conocimiento . . . . Barbolla y Corredera (2009),
informales han sido de gran importancia para establecer el Lopez (2008), Siegel (2004)
contacto inicial, generar confianza y transferir conocimiento p - 1C8 ’

. . S Cohen (2002)
tacito a través de una comunicacion directa y personal.
Competencias Morales y otros (2014), Vera
-omp - Es importante que haya interlocutores adecuados desde cada | y otros (2013), Schofield
técnicas y académicas | . . . . S
del equipo instancia. Vincular al proceso a alguien con experiencia y | (2013), Bruneel y otros

empresarial vinculado
al proyecto.

trayectoria académica por parte de la empresa puede facilitar el
lenguaje y la comprension entre ambos equipos.

(2010), Jiménez y Castellanos
(2008), Barbolla y Corredera
(2009),

Acuerdos y conflictos
sobre temas de
confidencialidad y
propiedad intelectual.

La confidencialidad y los pagos sobre el pago de regalias por
patentes son temas criticos en la interaccion universidad-
empresa. Que ambas partes lleguen a acuerdos en la
negociacion del tema y tengan claridad al respecto aumenta la
confianza y disposicion entre ellas para la colaboracion.

Chaparro (2013); Schofield
(2013), Bruneel y otros
(2010), Lopez (2008)

Adecuada gestion de
proyectos

Implica tomar todas las estrategias y acciones necesarias y
oportunas para que el proyecto sea exitoso. Metodologias,
herramientas y sistemas de informacion, definicion de
objetivos, consecucion y asignacion de recursos, revision de
cronogramas, seguimiento, definicion clara de roles y
responsabilidades, mecanismos de comunicaciéon, manejo de
personal, evaluacion de resultados.

Schofield (2013), Barbolla y
Corredera (2009)

Apoyo institucional al
proceso de
transferencia

Cuando la direccion estd comprometida, es dinamica, abierta y
aceptadora del riesgo de la innovacion, se da una mayor
movilizacion de recursos humanos y financieros, y se orienta la
vinculacion de diferentes areas organizacionales para apoyar el
proceso.

Schofield (2013), Vera y otros
(2013), Barbolla y Corredera
(2009), Jiménez y
Castellanos (2008)

Experiencia previa de
cooperacion

La experiencia previa permite tener mayores aprendizajes a
partir de los errores y los aciertos anteriores. Las formas de
compromiso y cooperacion se refinan y se da una mayor
convergencia entre los colaboradores industriales y académicos
en actitudes. Se aprenden a compartir normas comunes, se llega
a una comprensibon mutua sobre la naturaleza de la
colaboracion y los procesos de investigacion.

Schofield (2013), Vera y otros
(2013), Bruneel y otros
(2010), Barbolla y Corredera
(2009), Jiménez y Castellanos
(2008)
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De relacion

Subcategoria

Descripcion

Autores

Aspectos culturales

Tienen que ver con una falta o existencia de confianza y
alineacion entre universidades y empresas, diferencias o
similitudes en sus orientaciones y objetivos misionales, las
razones para la busqueda del conocimiento, modo de
investigacion que realizan, temporalidad de los plazos
establecidos para alcanzar sus resultados, y comprension sobre
las expectativas, formas y practicas de trabajo.

Goémez y otros (2014),
Gonzalez y otros (2014),
Morales y otros (2014),
Wallin y otros (2014),

Vera y otros (2013),
Chaparro (2013),

Schofield (2013),

Wilson (2012),

Khalozadeh y otros (2011),
Perkmann y otros (2011),
Bruneel y otros (2010),
Barbolla y Corredera (2009),
Jiménez y Castellanos (2008),
Lopez (2008),

Comunicacion y flujos
de informacion

Vestergaard (2006),
Siegel (2004),

La comunicacion clara y eficiente entre los equipos es crucial

para el éxito de un proceso de cooperacion universidad - Wallin y otros (2014),

empresa. Implica transparencia y facil acceso a la informacion,
y la generacion de ambientes y mecanismos para el trabajo en

Schofield (2013), Chaparro
(2013), Barbolla y Corredera

eficientes equipo entre investigadores y empresarios, en donde (2009)
propongan ideas, soluciones y rutas a seguir a asuntos
trascendentales.
Se requiere de un alto grad.o de ﬂex1b1.11d.ad y capacidad de Vera y otros (2013), Schofield
- adaptacion para alinear los diferentes objetivos y actuar frente
Adaptabilidad y al cambio. Este factor se ve afectado por estructuras (2013), Barbolla y Corredera
flexibilidad : P (2009), Lopez (2008), Siegel

burocraticas, reglamentacion rigida en las instituciones y
también por las actitudes personales.

(2003)

Conocimiento y
comprension de
necesidades y
capacidades de ambas
partes

La falta de informacion sobre las dindmicas del mercado y las
necesidades empresariales, lleva a que se desarrollen
investigaciones y tecnologias que no tienen una aplicacion
comercial real o sea obsoleta.

Las empresas tienen dificultades para acceder a informacion
confiable sobre las capacidades y resultados de investigacion
de las universidades, lo que puede conducir a pérdida de
oportunidades de establecer vinculos aun cuando los
desarrollos tecnologicos sean de interés para ellas.

Wallin y otros (2014),
Chaparro (2013), Schofield
(2013), Vera y otros (2013),
Jiménez y Castellanos (2008),
Lopez (2008), Vestergaard
(2006), Siegel (2004)

Confianza mutua y
vision compartida

Una de las principales barreras es la desconfianza entre las
partes cuando se van a negociar acuerdos de I+D, y cuando se
trata de propiedad intelectual. Aspectos que favorecen son las
buenas relaciones, el interés mutuo, el prestigio de los
investigadores y de la universidad, las clausulas de
confidencialidad y una negociacion gana-gana.

Schofield (2013), Bruneel y
otros (2010), Barbolla y
Corredera (2009), Lopez
(2008),Vestergaard (2006),

Relacion y
compromiso a largo
plazo

La colaboracion de largo plazo permite que la interaccidén
entre investigadores y empresarios sea continua, eso deriva en
la creacion de soluciones a necesidades especificas, al
intercambio de buenas practicas y conocimientos que
propician innovaciones incrementales y radicales. Ademas,
refleja una relacion madura que ha sido bien manejada.

Wallin y otros (2014),
Schofield (2013), Bruneel
(2010), Pertuze (2010),
Barbolla y Corredera (2009),
Lopez y otros (2006), Siegel
(2003)
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4. ENTORNO

Subcategoria Descripcion Autores

El estimulo del gobierno es fundamental para disminuir las

d1ferenc1a§ .culturales entre las empresas y las 1'1nlvers1drafles. Gonzdlez y otros (2014),

Puede facilitar el proceso de transferencia a través de politicas

ublicas, la creacion de fondos de capital de riesgo y de Morales y otros (2014),

Rol del Estado P ) 2 o eS80 Robledo (2014),

intermediarios para la gestion de recursos, la inversion en

. TSR . , . Schofield (2013),

investigacion basica y aplicada, estimulos fiscales, beneficios

. > 7, - .. Bruneel y otros (2010)

tributarios, y legislacién para la proteccion del conocimiento,

entre otros aspectos.

La sociedad tiene un rol importante en el desarrollo de la CTi,
Rol de la sociedad y | en la medida en que participe en su generacion y se apropie de Morales y otros (2014),
los consumidores estas. Las innovaciones son exitosas si se difunden Vestergaard (2007)

ampliamente en la sociedad.

e ol ol ieieda 212 s Giraldo 015
Sistema de CTi ooperacion p Jvestig vy g Y| Gonzalez y otros (2014),

sincronizacion de entidades y mecanismos que brinden acceso

. . . L . Vestergaard (2007)
a capital de riesgo, impulsen el emprendimiento y la CTi.

Fuente: elaboracion propia a partir de Vera y Alvarez (2011)
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