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RESUMEN EJECUTIVO

El AC3E opera a través del desarrollo de proyectos que nacen de los diferentes desafios tecnoldgicos
relacionados con la electrénica en una de las tres Areas de Impacto del Centro (dreas de Energia,
Industria Inteligente y Tecnologias de la Salud). Por ende, al detectar e identificar una oportunidad, se
evalta, principalmente, la factibilidad técnica del proyecto (a través de los investigadores) y, se realiza
una propuesta técnico-comercial al cliente (en caso de que un cliente requiera de los servicios del AC3E)
o el relleno de un formulario de postulacion (en caso de que el centro quiera postular a una licitacién).
Una vez evaluado y validado, entre otras cosas, lo antes mencionado, se procede a realizar el proyecto,
lo que se traduce en la obtencién de nuevos conocimientos o el mejoramiento/creaciéon de un nuevo
producto/servicio tecnolégico. Esta obtencién de conocimientos o mejoramiento/creaciéon de un nuevo
producto/servicio tecnolégico nace, generalmente en el AC3E, desde una necesidad clara de parte de la
demanda, por ende, el orden de precedencia en que se producen los avances tecnoldgicos o la puesta
en marcha de un proceso cualquiera en relaciéon a la economia, es a través de la metafora visual de

“Market Pull” que significa “la demanda tira de la economia o de la tecnologia”.

Tras comprender el funcionamiento del Centro de Investigacién, su visién, misién, organigrama,
metodologia de trabajo, proceso productivo, fuentes de financiamiento, entre otros aspectos, se realiza
un levantamiento de informacién en el cual se identifican las necesidades generales del Centro, y en
especifico, las de la Unidad de Transferencia Tecnoldgica. De este levantamiento de informacion se
concluye que hoy, el AC3E tiene un potencial técnico sumamente poderoso, con profesionales de alto
nivel en la ejecucién de sus proyectos debido a que el foco de la organizacién es principalmente el
desarrollo de ideas de proyectos que buscan la creacién de conocimiento (nacidos de proyectos internos
del Centro), y/o nuevas tecnologias (por solicitud de una empresa u organizacién que requiera del
servicio de investigacién), pero donde se han hallado conocimientos y/o tecnologias que tienen un

aparente potencial de negocio, y que el AC3E no ha sabido cémo captar.

En los ultimos proyectos realizados por el Centro, se han hallado conocimientos y/o tecnologias
que tienen un aparente potencial de negocio, y que no necesariamente nacen de la necesidad clara de
una demanda, lo que sefiala que debiese, por lo menos, evaluarse la posibilidad de incorporar al AC3E
un nuevo orden de precedencia en que se produzcan los avances tecnolégicos, que se complemente con
la metafora visual actual de “Market Pull”. Por ende, se halla la necesidad de incorporar al centro
la metéfora visual de “Tecnology Push” que significa “la tecnologia empuja (existe la tecnologia
antes de que la demanda exista)” para asi captar éstas oportunidades bajo un marco de trabajo

establecido.

Por lo tanto, para incorporar de la mejor manera ambas metaforas visuales ya mencionadas, se
crea una estrategia en base a éstas metaforas visuales de “Market Pull” y de “Technology Push”, para
captar las oportunidades con potencial de innovacién. La estrategia cuenta con una serie de procesos
que ayudan a reducir la incertidumbre y el riesgo a lo largo del proyecto, para ayudar a la toma de

decisiones posterior.

La estrategia se compone de dos formas de abordar una oportunidad tecnolégica, una por la

metafora de Technology Push y la otra por Market Pull, pero que se entrecruzan en algunos procesos,



lo que las transforma en una sola estrategia. Dentro de los procesos mas importantes de la forma de
abordar una oportunidad por medio de “Technology Push”, se encuentra el proceso de “Diseno del
Negocio”. Este cuenta, principalmente, con una serie de herramientas e informacion que determina hacia
dénde dirigir el negocio, por ende, toda la informacién recopilada a lo largo de los procesos anteriores
“Vigilancia tecnolégica”; “Analisis de oportunidad de mercado”, “Anadlisis comprensivo” y “Plan de
trabajo y presupuesto” se utilizan como input del proceso, ademas de la constante validacién entre
el proceso “Diseno del producto” y “Diseno del negocio”, con el fin de generar la mejor estrategia
para la toma de decisiones posterior. Para ello se definen algunos de los elementos mas complejos y
determinantes a la hora de llevar a cabo un proyecto bajo la forma de Technology Push propuesto para
el AC3E. Estos son: el Mercado, la Proteccion de propiedad intelectual, los Mecanismos de Transferencia
Tecnolégica, la Determinacion del modelo de negocio y, por ultimo, la valorizaciéon del proyecto. Los
cuatro primeros elementos definen cémo se realizard la valorizacion del proyecto. Por otro lado, se
presenta la metodologia y herramienta para evaluar y valorizar el proyecto, que puede ser utilizada
desde la perspectiva del AC3E y desde la perspectiva de la empresa (si es que se requiere), para efectos

de negociacién: La valorizacién por Flujo de Caja Descontado.

Dentro de los procesos mas importantes de la forma de abordar una oportunidad por “Market
Pull”, se encuentra el proceso de “Vigilancia tecnolégica” y “Evaluacién/Negociacién de idea a proponer”,
donde en el primero se realiza el primer acercamiento a la evaluacién de algtin resultado de investigacién
con potencial de innovacion obtenido a través de un proyecto de investigacion en desarrollo. En el
segundo se evalia, la continuidad del resultado de investigaciéon con potencial de innovacién, con o sin

la empresa.

Por otra parte, para dar fundamento y base a la Estrategia propuesta, se describen algunos de

los casos de proyectos que ha impulsado y llevado el AC3E.

ABSTRACT

Los paises con economias desarrolladas demuestran que el desarrollo de la ciencia es un pilar
fundamental que tiene consecuencias directas en el crecimiento econémico y desarrollo social. Esto
le otorga un importante rol a la ciencia, convirtiendo a la innovacién en el elemento central de las
ventajas competitivas de las empresas. Chile tiene la importante labor de impulsar la produccién de
conocimientos, asi como de tecnologia y de innovacién para el desarrollo de la economia nacional.
En este sentido, el rol de la Universidad Técnica Federico Santa Maria, asi como el del Advanced
Center for Electrical and Electronic Engineering (AC3E), toma un papel protagénico. Es su deber
contribuir al desarrollo de nuestro pais a través de la transferencia de conocimientos y tecnologia al
sector industrial y/o a través de la creacién de nuevas empresas de base tecnolégica (spin-off). En vista
de lo anterior, y suméandole que el AC3E ha identificado y captado oportunidades de innovaciéon que
nacen de la motivacién de investigadores, ingenieros y/o estudiantes y no por la solicitud de un cliente
en particular, siendo ésta su forma habitual de producir conocimientos y tecnologias, es que se presenta
la necesidad de establecer una estrategia que apoye a los marcos de trabajo ya existentes entorno a

los proyectos de innovacion. La Estrategia es desarrollada a partir de la busqueda en la literatura de
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elementos tedricos-metodolégicos y analiticos necesarios para la confeccién de la misma, ademads de
un andlisis critico de la situacion actual del AC3E, y el andlisis en conjunto con el Gerente General y
el KAM - Tecnologias para la Salud de los proyectos mas caracteristicos. De esta forma, se obtiene y
propone una Estrategia basada en las metaforas visuales de Market Pull y Technology Push que cubre
las necesidades antes mencionadas y que ademas tiene como finalidad ayudar al AC3E a cumplir de
mejor manera el rol que se le confiere respecto de su entorno, ya sea para el porvenir de la Universidad

Técnica Federico Santa Maria y/o, para el porvenir de nuestro pafs.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1 Introducciéon

En la cotidianidad, siempre surgen las diferencias existentes entre un pais desarrollado y aquellos
que aun se hallan en el sub-desarrollo. Comparandonos en cosas tan “sencillas” aparentemente como
lo es nuestro comportamiento frente a la sociedad, nuestra cultura, la calidad de los servicios bésicos,
la responsabilidad respecto de nuestro entorno, las oportunidades, la equidad, el conocimiento y la
tecnologia. Y es inevitable cuestionarse cudles son estos aspectos que producen que algunos paises
avancen a tanta velocidad y otros vayan quedando atras. La respuesta no es sencilla, pero algunos de

estos aspectos son claros y evidentes.

Los paises con economias desarrolladas demuestran que el desarrollo de la ciencia es un pilar
fundamental que tiene consecuencias directas en el crecimiento econémico y desarrollo social. Los paises
industrializados, hace no més de un siglo, intensificaron la base de conocimiento de sus economias,
entregandoles un importante rol a la ciencia, convirtiendo a la innovacién en el elemento central de
las ventajas competitivas de las empresas. Es asi como surge uno de los objetivos mas importantes de
la politica econdémica en los paises post industrializados: la obtencién de una economia basada en el

conocimiento.

Lo anterior, es el porqué de la importancia de la produccién de conocimientos, asi como de
tecnologia y de innovacién para la economia nacional. En los dltimos anos Chile, ha intentando impulsar
politicas que incentiven a los distintos actores a innovar, especialmente al sector privado, a través de
distintos mecanismos. Es mas, el presente afio se promulg6é y publicé la ley que crea el Ministerio
de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovaciéon debido a la importancia que merece la actividad
cientifica en nuestro pais. Existe evidencia de que uno de los factores del bajo nivel de ésta actividad, es
el bajo desempeiio de articulacién entre Ciencia y Tecnologia e Innovacién en Chile, la baja capacidad
para generar patentes y una inadecuada coordinacién entre universidades y empresas. Segin los avances
que ha tenido Chile en los ultimos afios y la referencia de paises desarrollados, queda demostrado que la
colaboracién interinstitucional, mediante la articulacién de instituciones universitarias, gubernamentales
y privadas, sumada a la colaboracién internacional, es una estrategia que se evidencia en los resultados

cientificos.

En este sentido, el rol de la Universidad Técnica Federico Santa Maria, asi como el del AC3E; toma
un papel protagénico. Es su deber contribuir al desarrollo de nuestro pais a través de la transferencia
de conocimientos y tecnologia al sector industrial y/o a través de la creacién de nuevas empresas de

base tecnolégica (spin-off).

En vista de lo anterior, sumado a que el AC3E ha identificado y captado oportunidades de
innovacién que nacen de la motivacién de investigadores, ingenieros y/o estudiantes y no por parte
de un cliente en particular, es que se presenta la necesidad en el AC3E de establecer una estrategia
que apoye a los marcos de trabajo ya existentes entorno a los proyectos de innovaciéon a través de

la metédfora visual de Technology Push (la procedencia del desarrollo de la tecnologia es a través del

]
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

empuje de la tecnologia hacia el mercado). Cabe mencionar que, el Centro trabaja principalmente a
través de la metéfora visual de Market Pull (la demanda o mercado tira o impulsa el desarrollo de la
tecnologia). Por lo tanto, a lo largo de esta investigacién se desarrolla una Estrategia en base a las
Metaforas Visuales de Technology Push y Market Pull, que busca ser un complemento a las estrategias
ya existentes en el AC3E para el proceso de innovacion. Esta Estrategia establece un marco de trabajo
que ayuda a captar las oportunidades de innovacién para el AC3E y que las guie por una serie de
procesos que la van empujando hacia el mercado. Su elemento clave, es el enlace de ambas metéforas
visuales, ya que el AC3E trabaja principalmente a través de Market Pull pero, donde esta misma
forma de procedencia en que se produce el avance de la tecnologia tiene resultados (generalmente bases
tecnoldgicas) que tienen un potencial de innovacién en sus distintas aplicaciones, lo que puede resultar

en un proyecto innovador por Technology Push.

Por otra parte, a pesar de la existencia de numerosos modelos que han tratado de explicar lo
que constituye el proceso de innovacién la mayoria resultan incapaces de capturar su complejidad, por
lo tanto, se fundamenta la necesidad de crear una estrategia o metodologia que enmarque el proceso
innovador en el AC3E y lo ayude a cumplir de mejor manera con el rol que cumple hoy, ya sea para el

porvenir de nuestra universidad y de nuestro pafis.

]
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CAPITULO 2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

2 Problema de Investigacion

El Centro Avanzado de Ingenierfa Eléctrica y Electronica (AC3E) de la Universidad Técnica
Federico Santa Maria es un Centro de Investigacion dedicado al desarrollo de nuevos conocimientos
mediante un alto nivel de investigacion, la formacién de capital humano avanzado y la generacion de
transferencia de tecnologia con impacto social, todo en relacién a los desafios tecnoldgicos relacionados
con la eléctrica y electrénica. El AC3E nace en el ano 2014 tras la adjudicaciéon del Tercer Concurso
Nacional de Financiamiento Basal del Programa de Investigaciéon Asociativa, PIA, de la Comisién
Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnolégica, Conicyt, comenzando asi, un camino de grandes

desafios.

El AC3E opera a través del desarrollo de proyectos que nacen de los diferentes desafios tecnologicos
relacionados con la electrénica en una de las tres Areas de Impacto del Centro (dreas de Energfa,
Industria Inteligente y Tecnologias de la Salud). Por ende, al detectar e identificar una oportunidad, se
evalia, principalmente, la factibilidad técnica del proyecto (a través de los investigadores) y se continta
con una propuesta técnica comercial o formulario concurso. Una vez evaluado y validado, entre otras
cosas, lo antes mencionado, se procede a realizar el proyecto, lo que se traduce en la obtenciéon de

nuevos conocimientos o el mejoramiento/creacién de un nuevo producto/servicio tecnolégico.

Tras comprender el funcionamiento del Centro de Investigacién, su visién, misién, organigrama,
metodologia de trabajo, proceso productivo, fuentes de financiamiento, entre otros aspectos, se realiza
un levantamiento de informacién en el cual se identifican las necesidades generales del Centro, y en
especifico, las de la Unidad de Transferencia Tecnolégica. De este levantamiento de informacion se
concluye que hoy, el AC3E tiene un potencial técnico sumamente poderoso, con profesionales de alto
nivel en la ejecucion de sus proyectos debido a que el foco de la organizacién es principalmente el
desarrollo de ideas de proyectos que buscan la creaciéon de conocimiento (nacidos de proyectos internos
del Centro), y/o nuevas tecnologias (por solicitud de una empresa u organizacién que requiera del
servicio de investigacién) a través de la metafora visual de “Market Pull” (la demanda tira de la
economia o de la tecnologia), pero que en los tltimos proyectos realizados, se han hallado conocimientos
y/o tecnologias que tienen un aparente potencial de negocio, lo que sefiala que debiese, por lo menos,
incorporarse al AC3E la metafora visual de “Technology Push” (la tecnologia empuja) y evaluarse
aquellas oportunidades (tecnologias con potencial de transferencia tecnolégica) desde una perspectiva
de evaluacion de proyectos considerando estudios factibilidad técnica, de mercado, de proteccién de
propiedad intelectual y econémica-financiera, entre otros aspectos, para asi ofrecerlas a empresas u
organizaciones para su efectiva introduccién al mercado o para la generacién de Spin-off. No obstante,
el Centro de Investigacién atn ha incorporado de forma débil este tipo de evaluacién a su dindmica
cotidiana, principalmente por la dindmica actual del area de Transferencia Tecnoldgica y por no contar

con un marco de trabajo que agilice todo este proceso de evaluacion.

Consecuencia de esto, es que el Centro posee dificultades para manejar estas oportunidades.

]
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Es aqui donde radica la problematica a desarrollar. ; Existe alguna manera de integrar los métodos
de evaluacion de proyectos, especificamente las de investigacién de mercado, insercién al mercado y
valoracién de proyectos, actualmente conocidas, de tecnologias con potencial de transferencia tecnologica
a las estrategias que hoy estdn incorporadas en el AC3E? ;jEstos métodos pueden ser adaptados a la
forma de trabajo que se desarrolla en el Centro y a la dindmica que éste tiene hoy en dia, especificamente
en area de Transferencia? En caso de integrar estas metodologias al Centro ; Qué elementos de éstas,
deben ser considerados e incorporados y cudles no? ;Qué estrategias deben incorporarse en el Centro
para captar estas potenciales oportunidades? ;Cémo mantener, capturar y/o crear valor para el AC3E
a través de estos proyectos? Hoy en dia existen variadas métodos y estrategias que pueden ayudar
al AC3E a resolver lo antes mencionado, pero ninguna se acomoda a sus reales necesidades, debido
a la naturaleza de su rubro y a la dificultad de incorporarlas a la dindmica cotidiana del Centro de

Investigacion.

En consecuencia, se propone una estrategia en base a las metaforas visuales de “Market Pull” y
“Technology Push” que permita establecer un marco de trabajo estratégico para la captura de estas
oportunidades y evaluar, desde el punto de vista de evaluacién de proyectos, especificamente el impacto
en el mercado y valoracion de los proyectos, a tecnologias con potencial de transferencia tecnolédgica.
La adaptacion tiene como base tanto las actuales metodologias de evaluacion de proyectos, de estudio
de mercado, de protecciéon propiedad de intelectual y de valoraciéon de tecnologias, como las estrategias

de insercién al mercado de tecnologias en etapas tempranas disponibles.

]
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3 Objetivos

3.1. Objetivo General

Crear una estrategia en base al disefio de procesos, fundamentada en las metaforas visuales de
Market Pull y Technology Push, la cual serd disenada a través de un analisis interno del AC3E y la
proporcién de elementos tedricos-metodoldgicos y analiticos necesarios para la confeccién de la misma;
con el fin de apoyar y fortalecer las estrategias existentes y la sistematizacién de procesos, para la

generacién de innovacion en el AC3E.

3.2. Objetivos Especificos

Definir en detalle el proceso o ciclo de vida que tiene un proyecto en el AC3E, consultando e

investigando su funcionamiento, para identificar los principales problemas del proceso.

Disenar una estrategia, basada en la confeccién de procesos, segiin las metaforas visuales de
“Market Pull” y “Technology Push”, trabajando en conjunto con el KAM - Tecnologias para la Salud y
el Gerente General del AC3E, para evaluar y captar aquellas oportunidades a través de un marco de

trabajo definido.

Identificar los conceptos fundamentales en relacién a la propiedad intelectual industrial, leyendo
la literatura correspondiente, con la finalidad de caracterizar este tipo de derechos de exclusividad e

incorporarlos a la estrategia.

Establecer elementos tedricos-metodolégicos y analiticos desde el punto de vista de impacto
e insercion en el mercado, revisando la literatura correspondiente, con el fin de incorporarlas a la
estrategia y que, a través de ella, ayuden a establecer la factibilidad de mercado y estrategias de

inserciéon de mercado de las oportunidades que el centro podria hallar.

Establecer elementos teéricos-metodolégicos y analiticos desde el punto de vista de modelos de
negocio, revisando la literatura correspondiente, con el fin de incorporarlos a la estrategia y que, través
de ella, ayuden a la definiciéon de los modelos de negocio de las oportunidades que el centro podria
hallar.

Definir y establecer las metodologias méas utilizadas para la evaluacién y valoracién de proyectos,
revisando la literatura correspondiente especificamente de Flujos de Caja Descontados, con el propédsito
de estructurar la metodologia para la evaluacién y valoracién de las spin-off que pudiese generar el

Centro e incorporarlas a la estrategia.

Describir casos de proyectos de innovacién desarrollados por el AC3E que permitan fundamentar

y ejemplificar la estructura de la Estrategia.

]
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4 Alcance

En términos de la presente investigacién se busca proporcionar al AC3E una Estrategia basada
en las metaforas visuales de Market Pull y Technology Push, que lo ayude a identificar y capturar

oportunidades de innovacién, asi como también a desarrollarlas.

Para alcanzar este objetivo, se busca, en primer lugar, obtener un analisis del estado del arte de
la situacién actual de la actividad cientifica de nuestro pais, y obtener a través de él, un contexto que
fundamente la necesidad de impulsar la innovaciéon en el AC3E desde la perspectiva de Technology
Push, y obtener aquellas formas o procesos utilizados cominmente para la generacién de innovacién en

nuestro pais.

En segundo lugar, se busca comprender el funcionamiento interno del AC3E, especificamente
realizando un andlisis general de la organizacién, de su informacién estadistica de ventas, de su
estructura organizacional y de su forma de valorizacién actual de proyectos, con el propésito de realizar
un levantamiento de informaciéon con el cual se puedan identificar aquellos aspectos a mejorar en
los procesos de innovacién del AC3E y considerarlos en la Estrategia. Ademas, se busca analizar
junto al Gerente General y el Kam-Tecnologias de la Salud del AC3E, las oportunidades halladas
en el Centro, para establecer la mejor forma de capturarlas y plasmar estas ideas en la estrategia a

confeccionar.

En tercer lugar, se busca obtener la comprensién y analisis de elementos teéricos-metodoldgicos
y analiticos en el material existente y disponible en relaciéon a; la propiedad intelectual industrial, con
la finalidad de caracterizar este tipo de derechos de exclusividad y proponer aquellos més adecuados
para la transferencia tecnologica; las metodologias y herramientas presentes en la literatura desde el
punto de vista de impacto e insercién en el mercado de tecnologias emergentes; las metodologias y
herramientas presentes en la literatura desde el punto de vista del disefio de modelos de negocio; las
metodologias y herramientas presentes en la literatura en cuanto a la evaluacién financiera de proyectos,
especificamente el método de Flujos de Caja Descontados. Todo esto con el fin de incorporar los

elementos mas importantes y criticos a la estrategia a proponer segtin las necesidades del mismo.

]
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5 Marco Teérico

En el desarrollo de este punto se analiza el contexto, nacional en comparacién con el internacional,
de la actividad cientifica de nuestro pais, ademads de evidenciar las problematicas en relacién con el
propésito que busca conseguir la politica chilena respecto de la ciencia, tecnologia e innovacién. El fin
se traduce en identificar aquellas estrategias usadas o que se busca que sean implementadas en cuanto
al mejoramiento del trabajo interinstitucional del pais en post al crecimiento de la actividad. Por otra
parte, se identifican las metodologias, modelos y herramientas que se han sido creados para dar soluciéon
a la problematica de los centros investigativos, y si no existen, identificar cudles se acercan a la realidad
del Centro.

5.1. Actividad Cientifica en Chile

Hace ya varios anos se ha comenzado a senalar la necesidad de la creacién cientifica en nuestro
pais. Segun la VII Encuesta Nacional sobre Gasto y Personal en I4+D Resultados Preliminares del
Ministerio de Economia Fomento y Turismo, el gasto en I4+D del afio 2016 fue de 613.475 millones de
pesos, lo cual equivale a un 0.37 % del PIB (Ministerio de Economia Fomento y Turismo, 2017). Este
dato continta histéricamente siendo inferior al promedio de inversién de los paises pertenecientes a la
OCDE (2.38%). Por otro lado, el personal total dedicado a actividades de investigacién y desarrollo
en Chile en el 2016, aument6 un 8.9 % con respecto al afio 2015 (Ministerio de Economia Fomento y
Turismo, 2017), al igual que la inversién estatal y la empresarial, pero a pesar del aumento sigue siendo

bajo el gasto en comparacion con otros paises.

Dentro de las entidades que ofrecen conocimiento tecnolégico, por medio de la realizacién de
actividades de investigacién aplicada y desarrollo experimental, se encuentran: Universidades, Centros
de Formacién Técnica, Centros de investigacién académica (por ejemplo, Centros Basales e Institutos
Milenio), Centros tecnolégicos publicos y privados (por ejemplo, Institutos Tecnolégicos Publicos,
Centros de Excelencia Internacional y Consorcios Tecnolégicos) y Empresas de Base Tecnolédgica (EBT)
(VERDE, 2016). Segun el informe presentado por Scimago y Conicyt, “las universidades siguen siendo
la principal fuente de conocimientos e investigacién en Chile” (de Moya-Anegén et al., 2016). Es més,
segin Conicyt, “las universidades y centros de investigacion, son el sector que realiza la mayor parte de
la investigacién fundamental y parte de la investigacién aplicada y de desarrollo tecnolégico” (Conicyt,
2017). Cabe destacar la importancia del rol que cumplen éstas universidades y centros de investigacién

en el desarrollo cientifico de nuestro pais.

Por otra parte, en los paises con economias desarrolladas consideran que el desarrollo de la
ciencia es un pilar fundamental que tiene consecuencias directas en el crecimiento econémico y desarrollo
social. Solo a finales del pasado siglo los paises mas industrializados comenzaron a intensificar la base

de conocimiento de sus economias, convirtiendo a la innovacién en la base de la competencia en las

]
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empresas, entregandole un rol importante a la ciencia. “La innovacion se convierte en el elemento que
dota de ventajas competitivas a las empresas, y la investigacion cientifica y tecnolégica pasa a ser la
base para la creaciéon de riqueza y para el desarrollo econémico. Surge el concepto de ‘economia basada
en el conocimiento’ que se convierte en el objetivo de la mayor parte de las politicas econdémicas de los
paises posindustrializados” (Gonzalez de la Fe, 2009). Acerca de los paises con economias emergentes,
dentro de ellos Chile, aun no tienen un nivel cientifico elevado, lo que se puede considerar como una de

las causas del sub desarrollo.

Segtn Conicyt uno de los factores del bajo nivel de ésta actividad, es el bajo nivel de articulacion
entre Ciencia y Tecnologia e Innovaciéon en Chile, la baja capacidad para generar patentes y una
inadecuada coordinacién entre universidades y empresas (de Moya-Anegén et al., 2016). Segtin los avances
que ha tenido Chile en los tltimos afios y la referencia de paises desarrollados, queda demostrado que la
colaboracién interinstitucional, mediante la articulacién de instituciones universitarias, gubernamentales
y privadas, sumada a la colaboracién internacional, es una estrategia que se evidencia en los resultados
cientificos. Algunos llaman a esta interinstitucionalidad, La Triple Hélice (gobierno, universidades y

empresas).

Se concluye que existe una necesidad en Chile de crear ciencia para la innovacién en post del
desarrollo del pais; que gran parte del trabajo investigativo, actualmente, esta siendo abordado por
investigadores de universidades y centros de investigacion, por lo tanto, toman un papel relevante en el
desarrollo del pais; y que la forma de abordar este desafio es la creacion de politicas y estrategias en
gestién de ciencia y tecnologia e innovacién, que fortalezcan los vinculos entre los principales actores
involucrados. En este contexto, existen desafios por resolver y uno de los més relevantes, como se
menciona en el parrafo anterior, y que compete al tema de investigacion, es el bajo nivel de articulacién
entre Ciencia y Tecnologia e Innovacién en Chile (de Moya-Anegén et al., 2016). Los mecanismos que
existen hoy no logran edificar una triple hélice que genere la coordinacion ideal entre los tres agentes
més importantes (gobierno, universidades y empresas) para el desarrollo cientifico y productivo de un
pais, lo cual se relaciona con la problemética hallada y por resolver en el AC3E: una estrategia que
incorpore de manera funcional elementos tedricos-metodolégicos y analiticos que permitan a tecnologias
evaluar su potencial de convertirse en innovaciones con impacto en la sociedad a través del trabajo en

conjunto entre Centro de investigacién (AC3E) y Empresa.

Nuestro pais durante los anos 2014 y 2018 ha realizado importantes esfuerzos para avanzar
en términos de ciencia y tecnologia e innovacion, enfocandose especialmente en las actividades de
transferencia de tecnologia y conocimiento tecnolégico que ocurre entre entidades de investigacién
(universidades y centro de investigacién) y empresas de distintos sectores productivos de la economia
chilena (VERDE, 2016). Por otro lado, la creacién del Ministerio de Ciencia, Tecnologfa, Conocimiento
e Innovacién en julio del 2018, evidencia la necesidad de la generacién de politicas en materia de
ciencia y tecnologia, que ayuden a nuestro pais a llegar al desarrollo en base a una economia del

conocimiento.

Chile es hoy uno de los lideres en investigacion en la region. Somos el primer pais de América
Latina en produccion cientifica per cdpita y, a pesar de temer una poblacion pequenia, el cuarto en

produccion cientifica dentro de la region. Al mismo tiempo, nos encontramos entre los 30 paises con
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mayor nimero de citas por articulo (1996-2015) a nivel mundial, ubicdindonos también en los primeros
lugares de nuestro continente... A pesar todo lo anterior, el pais todavia presenta diferencias respecto a
lo que muestran los paises mds avanzados en materias de ciencia y tecnologia... Desde el punto de vista
institucional, el diagndstico compartido es que la falta de un responsable unico de la formulacion de las
politicas de ciencia y tecnologia diluye las responsabilidades sobre estas materias y reduce la efectividad

de los esfuerzos que realiza el Estado. (Biblioteca del Congreso Nacional, 2017)

Por un lado, se tiene la Ley N° 20.241 que Establece un incentivo tributario a la inversién en
investigacion y desarrollo, y sus respectivas modificaciones (la Ley 20.570 y la Ley 21.105), esta ley
tiene por objetivo contribuir a mejorar la capacidad competitiva de las empresas chilenas, al establecer
un incentivo tributario para la inversiéon en I4+D que permite a estas entidades rebajar via impuestos de
primera categoria, el 35 % de los recursos destinados a actividades de investigacién y desarrollo (Corfo,
2015).

Segin un estudio realizado por VERDE (Empresa especializada en asesorias en comunicacién
estratégica y aplicada, que cuenta, ademas, con una linea de estudios y asesorias en educacién superior,
ciencia, tecnologia e innovacién) para la Divisién de Innovacién del Ministerio de Economia, Fomento y

Turismo (VERDE, 2016), se tiene la siguiente informacién a considerar:

Existen dos modelos que representan la forma de operar de las universidades y centros de
investigacion. El primero es el Modelo Lineal de Transferencia Tecnolégica y el segundo es el Modelo

No Lineal de Transferencia Tecnoldgica. Segtn el estudio sus formas de operar son las siguientes:

Modelo lineal de transferencia tecnolégica:

En este tipo de modelos el proceso se inicia con una invencion o descubrimiento por parte del
investigador al interior de la universidad o centro de investigacion, luego éste realiza la revelacion de la
invencidn (o disclosure) a una oficina de transferencia tecnoldgica, quien evalia y decide si someterla
0 no a proteccion industrial. Si la decision es afirmativa, se protegen las aplicaciones industriales
(tipicamente mediante patentes) y, finalmente, si el derecho de propiedad es adjudicado, la oficina
de transferencia tecnoldgica licenciard el uso de la tecnologia a una empresa externa o gemerard un
emprendimiento propio. Los objetivos de este esfuerzo de comercializacion son, por una parte, acercar
la tecnologia a una empresa o emprendedor que aplique los resultados de investigacion en nuevos
productos o procesos, y por otra parte, generar retornos economicos para la universidad. Bajo este
enfoque, las oficinas de transferencia tecnolégica juegan un rol central dado que se encargan de “empujar”
la invencion a través de gran parte del proceso. La principal limitacion de estos modelos es que el
proceso lineal no logra captar las complejidades que en la practica tiene la transferencia tecnoldgica,
ademds de tener ciertas imprecisiones, dada su extrema simplificacion. Una falencia relevante es que se
pierden de vista los mecanismos informales de transferencia tecnoldgica que son particulares a cada
cultura organizacional, concentrandose en exceso en la generacion de patentes del lado de la oferta

tecnoldgica y en el sistema de retribuciones. (VERDE, 2016).

Es relevante mencionar que estos modelos tienen como principal caracteristica el flujo de
tecnologia desde la oferta hacia el mercado (technology-push) o por una necesidad u oportunidad del

lado de la demanda (market o demand-pull).
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Segun el estudio, “Estos modelos tienen como caracteristica principal el flujo de tecnologia
desde la oferta hacia el mercado, pudiendo ésta originarse por una decision de la oferta de tecnologias
(technology-push) o por una necesidad u oportunidad del lado de la demanda (market o demand-pull)...
Por lo que se recomienda que en el diseno de politicas ptblicas se busque lograr un equilibrio entre los

programas que promueven una u otra mirada”. (VERDE, 2016)

Modelo NO lineal de transferencia tecnolégica:

Este intenta captar las recientes transformaciones de las universidades en instituciones mds dindmicas
y emprendedoras. En este modelo el proceso también se inicia con la invencion o descubrimiento por
parte del investigador, pero se distinguen una mayor diversidad de actores, etapas y actividades... En
esta fase inicial, a diferencia del modelo lineal donde el financiamiento privado ocurre en la etapa final,
pueden concurrir distintas fuentes de financiamiento que podrian facilitar la investigacion y desarrollo
de tecnologias (como contratos de investigacidn, subsidios estatales, aportes privados, donaciones,
contratos con empresas y capital de riesgo). En la sequnda fase es donde radica la principal diferencia
con el modelo tradicional. Una vez que los investigadores obtienen sus resultados o invenciones, el
proceso de transferencia tecnoldgica puede sequir dos caminos alternativos: el investigador puede optar
por realizar la revelacion de la invencion a la oficina de transferencia tecnoldgica o, el investigador
puede optar por otros mecanismos de transferencia tecnologica, omitiendo el paso del disclosure a través

de la oficina de transferencia tecnoldgica.

En la decision de realizar o no la revelacion de la invencion a través de la oficina de transferencia
tecnologica influye mucho el sistema de incentivos, normas y requlaciones que tenga la institucion de
investigacion, asi como su cultura organizacional. En este modelo la comercializacion de la invencion,
la proteccion de la propiedad intelectual, los acuerdos de negociacion de licenciamiento y los retornos
pecuniarios tampoco siguen necesariamente una trayectoria lineal pues muchas de estas actividades
pueden acoplarse y ocurrir de manera simultanea. Al optar el investigador por no involucrarse con la
oficina de transferencia tecnoldgica de la institucion, el proceso de transferencia sigue mds bien una
trayectoria de mecanismos que los autores consideran menos formalizados. Estos mecanismos pueden
tomar la forma de consultorias, asistencia técnica, presentaciones y conferencias u otros medios de
comunicacion entre facultades o miembros individuales con las empresas del sector productivo. (VERDE,
2016).

Se cita la mayor parte del texto en relacion con los tipos de modelo para los centros de
investigacién y universidades presente en el estudio antes sefialado debido a la relevancia que tienen

estos modelos a la hora de resolver el problema de investigacién.

En relacion al AC3E, éste trabaja segin una combinacién del modelo lineal y no lineal de
trasferencia tecnolégica. Al pertenecer a la Universidad Técnica Federico Santa Maria, los proyectos,
debiesen pasar por la oficina de transferencia tecnolégica y licenciamiento (OTTL) de la universidad.
Pero, el AC3E cuenta con su propia area de transferencia tecnolégica, lo que lo hace mayormente
independiente de la OTTL. Por otro lado, los procesos que sigue el AC3E para la realizaciéon de sus
proyectos estan mayormente enfocados a la creacién de tecnologias por solicitud de un cliente o en otras

palabras la demanda (market pull) pero, a su vez, existen oportunidades tecnolégicas donde no existe
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una demanda definida y que el centro decide desarrollar (technology push). Por lo tanto, es evidente la
necesidad de una estrategia que incorpore ambas metaforas visuales (market pull y technology push)

va sea para el uso del AC3E o para su uso en la comunidad cientifica.

Debido a las limitaciones de estos modelos, mencionadas en los parrafos anteriores, y que se ven
reflejadas en cierta medida en el AC3E, es el porqué de buscar otros mecanismos para poder fortalecer

las estrategias actuales del centro.

Por otra parte, el estudio (VERDE, 2016), refleja las fallas del sistema de mercado que impiden
el éptimo social en materia de transferencia e innovacién tecnolégica. Dentro de las fallas encontradas
se puede concluir que el AC3E refleja alguna de ellas en menor medida, ya que el area de Transferencia
Tecnologica del centro da solucién a gran parte de estas problematicas. Las fallas encontradas son las

siguientes:

= Fallas sistémicas: Los distintos agentes involucrados tienen distintas metas, objetivos y prioridades,
por lo tanto, se produce una baja efectividad del proceso de transferencia tecnoldgica, lo que se

traduce en fallas de coordinacién y altos costos de transaccién.

= Brechas de financiamiento: Para la realizacién de la transferencia de ciencia y transferencia
tecnolégica, se necesita de una fuerte inversion para que los resultados sean validados técnica y
comercialmente. Lo que trae consigo dificultades en términos de apropiabilidad e incertidumbre

respecto de los resultados de la actividad.

= Brecha comunicacional: Los distintos agentes (ciencia, industria y gobierno) que se involucran
en el proceso de transferencia tecnoldgica tienen distintas culturas, entorno al lenguaje y la
expertise. Se observa que en otros paises que las principales dificultades entre la comunicacién de
los distintos agentes es la comprensién de los principios, lenguaje y la cultura académica por parte
de la industria y la falta de conocimientos sobre la cultura empresarial y de los requerimientos del
proceso de comercializacién por parte de la comunidad cientifica. Cabe senalar que las dificultades
del centro se ven, en cierta medida, reflejadas por esta falla, en especifico con el problema de

investigacion.

= Brechas de conocimientos: Se observa, en términos de habilidades gerenciales entre los investigado-
res y emprendedores académicos, la deficiencia en una competencia necesaria; la capacidad para

madurar sus tecnologias hasta un nivel en que sea apropiado negociar con el sector industrial.

A partir de éstos problemas, el Gobierno concluy6 que puede tomar tres niveles de intervenciéon

publica en materia de transferencia tecnolégica (VERDE, 2016):

= Marco regulatorio: El marco regulatorio comprende dos aspectos, el primero es el desarrollo de
actividades de transferencia tecnoldgica entre los agentes ciencia e industria. Incluye la legislacién
de propiedad intelectual a nivel nacional y los reglamentos internos de las diferentes instituciones.
El segundo aspecto comprende, la legislacién que establece la autonomia organizacional y financiera

de las universidades y la que regula la colaboracién academia-industria.

= Medidas de apoyo: Comprende medidas que apuntan a cerrar la brecha de financiamiento, como

los subsidios, los fondos, las subvenciones, entre otras. También comprende el financiamiento para
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establecer oficinas de transferencia tecnolégica, incubadoras de empresas tecnolégicas y parques
cientificos. Ademéas apunta a abordar las medidas que buscan superar las fallas que afectan la
vinculacién y la generaciéon de redes entre distintos agentes. Por ejemplo, incentivos para la
interaccién y colaboracion ciencia-industria y para el intercambio de tecnologia y conocimiento

entre organizaciones.

= Medidas para el desarrollo de competencias: Debido a la brecha de conocimiento en investigadores,
emprendedores cercanos a la academia y personal de las oficinas de transferencia tecnolégica, se
hacen necesarias politicas publicas que apunten a dar solucién a ésta problematica. Por lo tanto,
se crean programas de entrenamiento y de desarrollo de competencias para la transferencia y
comercializacién de tecnologias, estos programas incluyen Convenios de Desempeiio de Innovacion
en Educacion Superior, Oficinas de Transferencia y Licenciamiento, y Hub de Transferencia
Tecnoldgica, ademas de Capacitaciones del personal de instituciones de investigacién en materias

de gestion, comercializacién y transferencia de los resultados de la I4+-D.

A través del estudio se observa que el Estado realiza esfuerzos considerables en materia de transfe-
rencia tecnolégica. Especificamente las soluciones que se han implementado abordan: reformas del marco
regulatorio nacional, formas de financiamiento de actividades de investigaciéon y desarrollo tecnoldgico,
el fortalecimiento de capacidades para la transferencia tecnoldgica, desarrollo de capacidades para la
transferencia tecnolégica y, el desarrollo del mercado tecnoldogico. Dentro de los temas abordados, el que
compete a esta investigaciéon es el “fortalecimiento de capacidades para la transferencia tecnologica”,
especificamente, la labor que realizan las oficinas de transferencia tecnoldgica y licenciamiento, debido
a que son responsables de asesorar de forma directa a los centros de investigaciéon y universidades en
términos de propiedad intelectual (patentamiento) de las invenciones y en términos de la evaluacién de
su comercializacion y, en consecuencia, la creacién de negocios a partir de los resultados de actividades
de I+D.

Por lo tanto, se concluye que, a pesar de los esfuerzos gubernamentales que se han invertido en
esta actividad, existe un bajo nivel de articulacién entre instituciones universitarias y empresas, que no
pueden resolver, de forma general (realidad nacional) o particular (AC3E), las oficinas de transferencia

tecnolégica y licenciamiento (OTTL).

Ministerio de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacién

A Pesar de que a lo largo de esta seccién se ha explicado a grandes rasgos como es la situacion de la
actividad cientifica chilena actualmente, se considera relevante hacer un espacio para explicar cuales
son las estrategias que plantea realizar el Gobierno (2014-1017) en torno a la reciente creacion del
Ministerio de Ciencias, Tecnologia, Conocimiento e Innovacién, las cuales estan relacionadas con el
estudio proporcionado por VERDE para la Divisiéon de Innovacién del Ministerio de Economia, Fomento
y Turismo, durante el ano 2016, y que entrega varios de los insumos para la generacién de estrategias a

incorporar en el nuevo Ministerio.

Etienne Choupay M. Sub Jefe de la Divisién de Innovaciéon del Ministerio de Economia, Fomento
y Turismo presentd, durante el mes de noviembre del 2017, “La estrategia de Innovacién y Transferencia

Tecnolégica de Chile”, donde revelé que Chile es la economia mas competitiva de América Latina, que
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la competitividad de nuestra economia se sustenta en una base sélida pero, sin embargo, tenemos el

desafio de transformarnos en una economia del conocimiento (Choupay M., 2017).

El desafio fue definido como la “incrementacién de la productividad de forma sostenida” (Choupay
M., 2017), a través de la innovacién, I+D y nuevo conocimiento, generando valor para la sociedad,
donde el rol del sector piiblico serfa empujar la innovacién, I+D y el conocimiento para que el sector
privado lo lidere en el futuro. Se establecen las directrices para enfrentar el desafio, las cuales estan

descritas en el “Plan Nacional de Innovacion 2014-1018” el cual se compone de cuatro ejes:
= Democratizacién del emprendimiento y la innovacién: Se desarrollan cuatro tipologias de apoyo:

e Proyectos de innovacién: desarrollar soluciones basadas en un proceso que implique hipotesis,

testeo, prototipado y validacién,

e Proyectos de I+D: desarrollar soluciones en el horizonte del conocimiento a través de la

investigacion basica, aplicada y el desarrollo experimental,

o Capacidades: se deben generar las condiciones y aprendizajes facilitadores para la innovacién

y Sus procesos,

e Ecosistema: se pretende robustecer las redes y flujos de cooperacién efectiva, solucionar fallas

de coordinacién y asimetrias de informacién entre los distintos actores (Choupay M., 2017).

= Selectividad estratégica: La selectividad estratégica, pretende crear Programas Estratégicos de
Especializacion Inteligente, los cuales tienen como desafio: promover la diversificacién y el desarrollo
productivo, impulsar sectores con alto potencial de crecimiento, aumentar la productividad de las
empresas nacionales, y generar las bases para un desarrollo inclusivo y sostenido (Choupay M.,
2017).

= Potenciamiento I+D y colaboracién universidad - empresa: Desde el ano 2011 las OTLs han sido
el principal vehiculo de transferencia tecnolégica de las Universidades en Chile. Las entidades
se constituyeron cercanas a las Vicerrectorias, conformando la base de Reglamentos referentes a
propiedad intelectual, conflictos de interés y de spin off. Adicionalmente se crearon equipos de
trabajo que fueron fortalecidos con diversas capacitaciones. Por lo tanto, para el fortalecimiento
de la vinculacién Ciencia-Empresa, se crean tres Programas ptublicos para la Transferencia
Tecnolégica: El programa de formacion de OTL’s, el Programa de consolidaciéon de OTL’s y la
Formacion de Hubs de TT. El ultimo hace referencia a la creacién de un modelo colaborativo
de HUB, que permita la revisiéon y propuestas de modelos internacionales de Transferencia
Tecnoldgica, ya que “no existe una tnica receta exitosa” que modele el proceso de Transferencia
Tecnolégica (Choupay M., 2017).

= Fortalecimiento institucional: Por ltimo, el gran objetivo para alcanzar las metas y enfrentar los
desafios antes senialados, es el fortalecimiento institucional, ya que a través de variados anélisis,

se ha llegado a la conclusién de que

Somos el primer pais de América Latina en produccion cientifica per capita y, a pesar de tener
una poblacion pequernia, el cuarto en produccion cientifica dentro de la region. Al mismo tiempo,

nos encontramos entre los 30 paises con mayor ndmero de citas por articulo (1996-2015) a nivel
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mundial, ubicdndonos también en los primeros lugares de nuestro continente... Esto ha sido
posible, principalmente, por el trabajo de una comunidad cientifica activa y de alta calidad y por
los esfuerzos que ha realizado el Estado... En materia de recursos humanos altamente calificados,
a través de Becas Chile, hemos apoyado desde 2008 a mds de 5.300 jévenes, en lo que se ha
transformado en uno de los programas de recursos humanos altamente calificados mds amplio
a nivel mundial. A pesar todo lo anterior, el pais todavia presenta diferencias respecto a lo que
muestran los paises mds avanzados en materias de ciencia y tecnologia. Desde el punto de vista
institucional, el diagndstico compartido es que la falta de un responsable dnico de la formulacion
de las politicas de ciencia y tecnologia diluye las responsabilidades sobre estas materias y reduce
la efectividad de los esfuerzos que realiza el Estado. Ello se observa en que persisten maltiples
fondos, programas y consejos, disgregados en diferentes ministerios y servicios y en diferentes
cuerpos normativos, carentes de una estructura institucional que les permita articularse en sus

objetivos... (Biblioteca del Congreso Nacional, 2017)

Por lo tanto, la creaciéon de una institucién publica encargada de disenar, coordinar, evaluar y
ejecutar las politicas publicas, planes y programas en materia de ciencia, tecnologia e innovacion,
con el fin de aumentar la contribucién de estas actividades al desarrollo social, cultural y econémico
es fundamental para el pais (Choupay M., 2017). La Ley 21.105 promulgada en julio del 2018 y
publicada por el diario oficial en agosto del mismo afio, crea el Ministerio de Ciencia, Tecnologia,
Conocimiento e Innovacién, lo cual indica el gran avance en politicas publicas en la materia,

convirtiéndose en el primer gran paso para la generacién de una economia del conocimiento.

5.2. Estrategias existentes en la actualidad

En cuanto a los modelos estratégicos creados para dar solucion a la problemética en torno a la
transferencia tecnoldgica en el pais, no existe una receta tnica para la transferencia tecnoldgica, por lo
tanto, aun se debe trabajar en la generacién de marcos estratégicos que ayuden a la articulacién entre

entidades generadoras de conocimiento y la industria.

Como se menciona a lo largo de la seccién anterior, existen dos modelos de transferencia
tecnolégica convencionalmente utilizados donde, por lo general, se enmarcan los procesos de innovacién
de las entidades generadoras de conocimiento. Por otro lado, se describe la estrategia de emprendimiento
“Startup Journey - La Ruta del Emprendimiento Corfo”, la cual busca explicar la estrategia que se estd
utilizando para resolver las brechas del ecosistema de emprendimiento chileno. Se presentan los pasos o
etapas utilizadas por la oficina de transferencia tecnoldgica y licenciamiento (OTTL) de la universidad
técnica santa maria para concretar la transferencia tecnologica de las tecnologias USM, y por tltimo,

se comentan los procesos de innovacién actuales.

The Startup Journey Project. Esta estrategia tiene como objetivo aportar un nuevo modelo
metodoldgico para mejorar la supervivencia de proyectos emprendedores en economias emergentes.
Es una metodologia que selecciona y retne aquellos marcos estratégicos (conjunto estructurado e

idealmente suficiente de aspectos que debe ser considerados para modelar y comprender las diversas
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dimensiones de un proyectos emprendedor) més relevantes entre los diversos y multiples que estan
disponibles asociandolo a las diferentes fases del proyecto emprendedor. Para mayor informacién
ver Musso (2017). Esta estrategia, aunque este creada para proyectos emprendedores, tiene aspectos
sumamente relevantes en cuanto al proceso de innovacién pero, al tener un enfoque solo para startup la
convierten en insuficiente debido a que los centros de investigacién consideran aspectos en relaciéon a la

construccién de la tecnologia, patentabilidad y comercializacién de la misma.

Modelos lineal y no lineal de transferencia tecnolégica. Los modelos hallados para el funcio-
namiento de general de la transferencia tecnoldgica, son los mencionados en la secciones anteriores, los
cuales corresponden a: “Modelo lineal de transferencia tecnolégica” y “Modelo NO lineal de transferen-
cia tecnoldgica”, de los cuales se concluye que el AC3E trabaja segiin ambos modelos. La principal
limitacién de estos modelos, sobretodo el proceso lineal, es que no logran captar las complejidades que
en la préactica tiene la transferencia tecnologica, ademas de tener ciertas impresiones, dada su extrema
simplificacién y poco ajuste a la realidad de un entro de investigacién, pues se pierden de vista los
mecanismos informales de transferencia tecnolégica que son particulares a cada cultura organizacional,
concentrandose en exceso en la generacion de patentes del lado de la oferta tecnoldgica y en el sistema

de retribuciones.

Oficinas de Transferencia Tecnolégica y Licenciamiento (OTTL). La OTTL de la Universidad
Técnica Federico Santa Maria es una “entidad encargada de asegurar la integridad de la investigacion,
en cuanto a su legalidad, calidad y reputacién, asi como proveer administracién financiera de los fondos
de patrocinadores y recursos de la institucién para finalmente gestionar los resultados de la investigacién
desarrollada al interior de la casa de estudios” (Oficina de Transferencia Tecnoldgica y Licenciamiento
USM, 2018).

Su misién es promover y apoyar la proteccién de invenciones, como también liderar el proceso
de transferencia de tecnologias sobre las investigaciones desarrolladas al interior de la Universidad, con
el fin de ser un aporte a la creacién de valor agregado del pais (Oficina de Transferencia Tecnologica y

Licenciamiento USM, 2018). Por otra parte, su funciones son las siguientes:

= “Incentivar la proteccién, transferencia y comercializacién de los resultados de proyectos de

investigacion y desarrollo realizados en la Universidad,
= apoyar el proceso de negociacién de contratos de I+D y de transferencia tecnoldgica con empresas,

= generar capacidades centrales de apoyo a la investigacién cientifica, el emprendimiento, la propiedad

intelectual y la transferencia tecnolégica,

= vincular a la USM con todo tipo de organismos ptiblicos y/o privados, nacionales y/o internaciona-
les, que sean generadores de redes de inversionistas que potencien la innovacion, la investigacion,

el desarrollo y transferencia tecnoldgica,

= coordinar actividades con las unidades de la casa de estudios, directores de proyectos de I+D,

funcionarios y alumnos, con el fin de capacitar y dar a concer el quehacer de la OTTL,

]
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= fomentar la proyeccion de la investigacion aplicada a soluciones tecnoldgicas y la realizacién de
nuevos negocios, tanto de instigadores como de emprendedores externos” (Oficina de Transferencia

Tecnoldgica y Licenciamiento USM, 2018).

Estos pasos pretenden concretar la transferencia de las tecnologias USM mediante instrumentos
reconocidos por la Universidad para este efecto, pero cabe enfatizar que estos pasos estan enfocados
principalmente en la Cesién de Derechos de Tecnologias y Propiedad Intelectual desde la Universidad
hacia la sociedad (Oficina de Transferencia Tecnoldgica y Licenciamiento USM, 2018). Los pasos se

sefialan a continuacién:
» Levantamiento de actividades de I+D
= Inicio de la evaluacién (declaracién de invencién)
= Evaluacién (valorizacion de la tecnologia)
= Gestién de la Proteccion
= Vigilancia y vigencia tecnoldgica
= Apoyo a la Transferencia Tecnolégica
= Vinculacién (industria)
= Prospectar
= Generacién de documentos legales previos a la negociacién
= Control y seguimiento

Cabe mencionar que, la OTTL de la Universidad no es la tnica entidad dentro del espacio
universitario que se encarga de generar transferencia tecnologica. Dentro de estas entidades se encuentran
los diferentes departamentos de la Universidad y los Centros de Investigacién que tienen como desafio
desarrollar y mantener el vinculo con las empresas. A diferencia de la OTTL, algunos departamentos y
los centros de investigacion se encargan de demandas de la industria como, asistencia técnica o asesorias,
por lo tanto, tienen enfoques diferentes de transferencia tecnolégica, pero siendo ambas una contribucion

al desarrollo sostenible del pais a través de la generaciéon de una economia del conocimiento.

Modelos del Proceso de Innovaciéon. En cuanto al proceso de innovacién como un conjunto de
tareas, no existe un modelo explicativo claro y definitivo que sobre el camino que vive una invencién
hasta que la misma alcanza el mercado. Los modelos existentes que intentan enmarcar el proceso de
innovacién, resultan tener carencias y generar interrogantes que los hacen incapaces de ser generalizables.
A pesar de la gran cantidad de modelos existentes, ninguno es capaz de reunir la complejidad de la
realidad que trata de describir (Balmaseda et al., 2007).

Por lo tanto, segin lo anterior, es conveniente acercarse a lo establecido por las entidades que
impulsan la innovacién en nuestro pais, en este sentido Corfo establece que, “hoy se reconocen de forma

genérica y transversal al menos cinco fases, las cuales acompanadas por herramientas especificas para

]
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cada una de ellas permiten a un equipo el desarrollo de soluciones para nuevos productos, servicios e

interacciones de valor (experiencias).” (Corfo, 2018). Las fases se mencionan a continuacién.

1. Descubrimiento de un problema u oportunidad.

2. Selecciéon de los problemas relevantes.

3. Generacién de alternativas y posibles soluciones.

4. Desarrollo y explotacién de un posible modelo de negocios.

5. Escalamiento e implementacion.

]
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6 Metodologia

En primer lugar, se realiza un analisis del estado del arte de la situacién actual de la actividad
cientifica de nuestro pais, para asi evidenciar las problemadticas en relacién con el propdsito que busca
conseguir la politica chilena respecto de la ciencia, tecnologia e innovacién, e identificar aquellas
estrategias usadas o que se busca que sean implementadas en cuanto al mejoramiento del trabajo

interinstitucional del pais en pos al crecimiento de la actividad.

En segundo lugar, la presente investigacién considera, para efectos de levantamiento de informa-
cién del AC3E, un anélisis general de la organizacion, su informacion estadistica de ventas, su estructura
organizacional y su forma de valoracién actual de los proyectos. Para evidenciar las falencias que hoy
en dia presenta el centro de investigacion y fundamentar la necesidad de establecer una estrategia en

base a las metaforas visuales de Market Pull y Technology Push.

En tercer lugar, posterior al levantamiento de informacién y la descripcion de lo que necesita
mejorar el centro desde la perspectiva de la gerencia general y de los Kams, se describe la problematica
hallada: cémo evaluar aquellas oportunidades tecnolégicas con potencial de innovacién y transferirlas a
la industria, a través de su licenciamiento a empresas u organizaciones para su efectiva introduccién al

mercado o la generacién de spin-off en el AC3E.

Se resuelve, para dar solucion a la problemética, crear una estrategia segin las metéforas visuales
de “Merket Pull” y “Technology Push” que permita captar oportunidades que involucren a tecnologias
evaluar su potencial de negocio y de convertirse en innovaciones con el fin de transferirlas a la industria.
Para ello, se realizan reuniones semanales, junto al GG y al KAM - Tecnologias para la Salud, donde
se analizan los casos de oportunidades halladas en el AC3E, se proponen ideas para la estrategia, se
presentan propuestas para la posible estrategia, se realizan los feedback pertinentes a las propuestas y

se discuten las mejores herramientas y/o metodologfas a incorporar en ella.
Para la construcciéon de la estrategia se resuelve investigar y establecer lo siguiente:

Estudiar la literatura en relacién a la propiedad intelectual industrial, con la finalidad de

caracterizar este tipo de derechos de exclusividad e incorporarlos a la estrategia.

Estudiar las metodologias y herramientas presentes en la literatura desde el punto de vista de
impacto e insercién en el mercado de tecnologias emergentes, con el fin de incorporarlas a la estrategia a
proponer y que, través de ella, ayuden a establecer la factibilidad de mercado y estrategias de insercion

de mercado de las oportunidades que el centro podria hallar.

Estudiar las metodologias y herramientas presentes en la literatura desde el punto de vista de
modelos de negocio, con el fin de incorporarlas a la estrategia propuesta y que, través de ella, ayuden a

la definicién de los modelos de negocio de las oportunidades que el centro podria hallar.

Revisar y estudiar la literatura correspondiente a la Evaluacién y Valorizacién de Proyectos

]
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especificamente de Flujos de Caja Descontados y otros mecanismos, para definir y establecer las meto-
dologias més utilizadas para la valoraciéon de proyectos, con el propdsito de estructurar la metodologia

para valoracion de patentes y spin-off e incorporarlas a la estrategia a proponer.

Analizar junto al GG y el Kam-Tecnologias de la Salud, las oportunidades halladas en el AC3E,

establecer la mejor forma de capturarlas y plasmar estas ideas en la estrategia a confeccionar.

Por ultimo, se propone desarrollar algunos casos de proyectos de innovacion, especificamente por
Technology Push, que permitan fundamentar la manera en que se confecciona la Estrategia propuesta.
Para llevar a cabo lo anterior, se resuelve recopilar la informacién necesaria para realizar la descripcién

de estos proyectos.

]
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7 Situacion Actual del AC3E

7.1. El AC3E

7.1.1. Historia del centro de investigacién

El Centro Avanzado de Ingenieria Eléctrica y Electrénica (ac3e), nace de un proyecto convocado
por dedicados profesores y estudiantes de la Universidad Técnica Federico Santa Maria. Este logra
concretarse en el afio 2014, cuando se adjudica el Tercer Concurso Nacional de Financiamiento Basal
del Programa de Investigacién Asociativa, PIA, de la Comisiéon Nacional de Investigacién Cientifica y

Tecnologica, Conicyt, comenzando asi, un camino de grandes desafios.

Hoy, el Ac3e cuenta con fuentes de financiamiento, principalmente basal, aportes de contraparte
de la industria, otras fuentes gubernamentales y fondos de la Universidad Técnica Federico Santa Maria.
Por otra parte, cuenta con un equipo multi e interdisciplinado de investigadores, donde se hallan mas
de 42 pregrados, 11 magister y 3 doctorados titulados durante el periodo 2016 (dltimo periodo de
informacién disponible), ademds de 27 investigadores y 17 post doctorado, quienes trabajan con el
fin de aumentar la competitividad de la economia en Chile, a través de la innovacién tecnoldgica y

cientifica.

7.1.2. Propietarios

El Centro Avanzado de Ingenieria Eléctrica y Electrénica es un proyecto basal financiado por
Conicyt, perteneciente a la Universidad Técnica Federico Santa Maria, por ende, en términos legales y
tributarios su propietaria es la Universidad, lo que implica que la responsabilidad del Centro recae en
las méximas autoridades de la Universidad (Rector, Vicerector Académico y, Vicerector de Asuntos
Econdémicos y Administrativos, entre otras), pero en términos de direccién y toma de decisiones (las
cuales deben ser avaladas por las autoridades recién mencionadas) el futuro del centro estd a cargo de
su directorio, el cual, estd constituido, en parte, por los investigadores y fundadores del centro, junto

con la ayuda de su Consejo Asesor.

7.1.3. Productos o servicios y clientes

Servicios. EL AC3E es una entidad generadora y proveedora de conocimiento (E I+D+i), por lo tanto,
entrega principalmente servicios de investigacién (ciencia no aplicada, ciencia aplicada, investigacion
pre-competitiva y tecnologias competitivas). Cabe mencionar que el AC3E también va en btsqueda de la
creacién de nuevos conocimientos y la formacién de capital humano, incluyendo en sus investigaciones a

estudiantes y profesores de diferentes universidades. El centro de investigacién, AC3E, sigue cinco lineas

]
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investigativas fundamentales, en donde recaen los proyectos/servicios que se le solicitan. Estas lineas
son: Sistemas eléctricos, Procesamiento de Senales y Comunicaciones, Sistemas Biomédicos, Energias
Renovables y Conversién de Potencia, Robética y, Control y Automatizacién, cabe mencionar que se
pretende agregar/modificar algunas lineas de investigacién. Se pretende abarcar tres dreas de impacto,

las cuales son: Tecnologias para la Salud, Energia y Sistemas de Potencia, e Industria Inteligente.

Clientes. Todos los clientes o potenciales clientes del AC3E, son aquellas empresas que utilizan un alto
nivel de tecnologia en sus procesos, por ende, siempre estan en la bisqueda de mejorar tecnologicamente,
lo que se traduce en la necesidad de invertir en investigacién. Por lo tanto, el AC3E recibe a un cliente y
le ofrece un servicio de investigaciéon dependiendo de la necesidad que éste presente donde, generalmente
se trabaja el proyecto a través fondos del estado (Corfo), fondos del cliente (empresa beneficiaria) y
el AC3E (entidad generadora y proveedora del conocimiento). Por otro lado, cabe mencionar que no
necesariamente una empresa busca los servicios de investigacion del AC3E, sino que el centro busca
obtener nuevos proyectos a través de la adjudicacion de licitaciones piblicas, por lo tanto, el AC3E

realiza las formulaciones y postulaciones correspondientes para adjudicarse ciertos proyectos.

7.1.4. [Estadisticas de Entrega de Servicios y Ventas

Segun datos entregados por el AC3E, se indica la informacién estadistica de los cuatro periodos
de trabajo realizado por el centro desde su inicio en el ano 2014. Esta informacién contiene los montos
contratados y la cantidad de proyectos ganados por periodo, la cantidad de proyectos ganados segin
tamano de la empresa y el financiamiento total obtenido por las diferentes fuentes de financiamiento
(Fondo Estatal CORFO, Fondo Internacional, Fondo Privado Nacional y otros Fondos Estatales) del
AC3E, lo que refleja la envergadura de los proyectos que realiza el AC3E, las principales empresas/clientes

con las que trabaja y sus principales fuentes de financiamiento.

Se senala en la tabla (7.1) la informacién estadistica de la cantidad de proyectos ganados y el

monto contratado por afio de trabajo en el AC3E:

Tabla 7.1: Estadisticas de Servicio
(Fuente: Reporte de Operaciones AC3E, Agosto 2018)

’ Afio ‘ Periodo Total Monto Contratado [$] ‘ Cantidad de Proyectos
1 Oct 2014-Sep 2015 122.076.222 20
2 Oct 2015-Sep 2016 522.491.957 12
3 Oct 2016-Sep 2017 114.249.707 10
4 Oct 2017-Jul 2018 172.936.124 11

En la tabla se puede observar, que el AC3E en el ultimo ano ha aumentado su cantidad de
proyectos en comparacién con el afio anterior, pero disminuy6 en comparaciéon a los anos 1y 2 debido a
que el afio 4 terminé en el mes de julio, obteniendo 11 proyectos ganados y 18 proyectos por ganar

de los cuales 7 estdn en etapa de Recepcién de la demanda, 3 en etapa de Andlisis comprensivo, 4

]
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en etapa de Anélisis de solucién, 2 en etapa de Formulacién y 2 en etapa de Negociacién/Evaluacién

(contrato).

Por otra parte, en la tabla 7.2, se senala la cantidad de proyectos ganados segun el tamano de la

empresa con la que se realizo el proyecto.

Tabla 7.2: Proyectos por tamano de Empresa

Tamaino de Empresa (segtin ingreso por ventas) Cantidad de Proyectos
Ano 1 ‘ Ano 2 ‘ Ano 3 ‘ Ano 4

Grande(més de 100.000 UF al ano) 12 7 7 9

Mediana(més de 25.000 UF hasta 100.000 UF al afio) | 1 0 1 0

Micro y pequetia(25.000 UF al aio o menos) 7 5 2 2

Se observa que la mayoria de los proyectos ganados y ejecutados por el AC3E, a lo largo de sus
4 afos de trabajo, se realizan para/con empresas de gran tamaio, las cuales reciben ingresos por venta
de 100.000 UF al afio o més, por lo tanto el target del AC3E son empresas de gran tamarfio lo que hace

atractiva la posibilidad de generar continuidad de proyectos con tales empresas.

Por otro lado, en la tabla 7.3, se senalan los montos contratados segin la fuente de todos los

proyectos que ha ganado el AC3E desde su inicio en el afio 2014.

Tabla 7.3: Monto contratado por fuente de financiamiento
(Fuente: Reporte de Operaciones AC3E, Agosto 2018)

Fuente de Financiamiento | Total Monto Contratado [$] ‘
Fondo Estatal Corfo 734.605.959
Fondo Internacional 20.385.132
Fondo Privado Nacional 128.437.807
Otro Fondo Estatal Nacional 28.282.254
X 20.042.858

En la tabla 7.3 se aprecia que el AC3E trabaja, principalmente, a través de Fondos Estatales
provenientes de Corfo y de Fondos privados de origen nacional, por lo tanto, es fundamental para
el AC3E, cultivar la relacién con aquellos clientes/empresas a quienes les preste su servicio, generar
nuevos proyectos a través de la buena percepcion del trabajo realizado, fomentando el trabajo continuo
entre aquellas empresas y el centro pues una de las metas del AC3E es la no dependencia de los fondos
estatales. Para ello, es fundamental generar una estrategia que establezca los procesos a los que se
somete una idea con potencial de convertirse en innovacién, para captar aquellas oportunidades que

nacen del resultado de una investigacion.

]
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7.2. Estructura Organizacional

7.2.1. Organigrama General de la Empresa

En la figura (7.1) se muestra el organigrama general del Centro Avanzado de Ingenieria Eléctrica

y Electronica, AC3E:

DIRECTORIO

Director/Sub-director

Gerente General

Innovacién Unidad de Innovacién Unidad de ;
USM Emprendimiento / administracién, control Unidadl de Desarrollo
y finanzas
T(rgairsi’r;i:ga Gerent‘e de Gerente de Desarrollo
Tecnolodica Opera.c|ones
| |
KAM Energia Ingeniero de Apoyo 4 Ing. Electrénicos
KAM Industria Apoyo Contable 1 Ing. Eléctrico
Inteligente Secretgrla 3 Técnicos
KAM Tecnologias para Periodista
la Salud Aseo

Lineas de Investigacion

Figura 7.1: Organigrama General de AC3E
(Fuente: Curriculo Corporativo AC3E, 2017)

7.2.2. Descripcién de Areas Organizacionales

Como se menciona a lo largo de este informe, el Centro Avanzado de Ingenieria Eléctrica y
Electrénica pertenece a la Universidad Técnica Federico Santa Maria pero, en términos de direccién
y toma de decisiones, el futuro del Centro esta a cargo de su Directorio quienes, en gran parte, son

investigadores y fundadores del centro, ademads, de contar con la ayuda de su Consejo Asesor.

En jerarquia, contintia el Director del Centro, quien es rostro y representante del AC3E, y que
a su vez, junto con el directorio, le corresponde dirigir a nivel ejecutivo la estructura del Centro y

conducirlo estratégicamente. Este recibe informacion de forma directa del Gerente General.

Respecto al Gerente General, su labor es velar por el funcionamiento coordinado de las tres
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gerencias del Centro (Transferencia Tecnoldgica, Desarrollo y Operaciones). Dentro de sus funciones se
hallan: la coordinaciéon de reuniones; la revisiéon de proyectos para su eventual aprobaciéon, rechazo o
modificacién; la gestion de relaciones, entre otras. Por otro lado, el Gerente General tiene un asesor,
quien se encarga del drea de Control de Gestién, el cual tiene como funcién proveer la informacién

necesaria respecto a esta drea, para la generaciéon de estrategias y la correcta toma de decisiones.

El Centro Avanzado de Ingenieria Eléctrica y Electronica posee tres unidades organizacionales de
las cuales estan a cargo sus respectivas gerencias, quienes tienen la labor de transmitir la informacion de
sus respectivas unidades al Gerente General. La Unidad de Innovacién y Emprendimiento corresponde
a la Gerencia de Transferencia Tecnoldgica. La Unidad de Desarrollo correspondiente a la Gerencia de
Desarrollo. Y la Unidad de Operaciones correspondiente a la Gerencia de Operaciones. Por otra parte,
al mismo nivel del organigrama se encuentran las Lineas de Investigacion, las cuales corresponden a
las lineas investigativas que abarca el Centro, esta area pertenece a la Unidad de Desarrollo, pero se
diferencia en el organigrama debido a que cada linea tiene un Investigador Titular a su cargo que trabaja
en conjunto con los Investigadores Asociados, Investigadores Postdoctorales, Alumnos de Magister y

Alumnos de Postgrado.

La Gerencia de Transferencia Tecnolégica, segin el Gerente General de AC3E, Jaime Arnaiz, es
un area con un alto grado de especializacién que se encarga de la interfaz de relaciéon con la industria,
para eso cuenta con profesionales adecuados quienes son los responsables de establecer los vinculos con
los clientes en las tres dreas de impacto que tiene el Centro: Energia y Sistemas de Potencia, Industrias
Inteligentes y Tecnologfas para la Salud.! Es por esto que esta Gerencia se divide en tres KAM (Key
Area Manager): Energia, Industria Inteligente y Tecnologias para la salud, las cuales se encargan de

estudiar los diferentes proyectos en los que puede involucrarse AC3E.

7.3. Sistemas Productivos

El sistema productivo del Centro Avanzado de Ingenieria Eléctrica y Electronica opera a través
de proyectos tecnoldgicos que tengan relacién con la electrénica, especificamente con alguna de las tres
dreas de impacto del Centro. Estos desafios u oportunidades que halla el Centro, son validados técnica
y econémicamente por el equipo del AC3E, y una vez validada su factibilidad e impacto, comienza el
desarrollo del proyecto, lo que eventualmente se traduce en el mejoramiento o creacién de un nuevo

producto/servicio tecnolégico.

7.3.1. Diagrama de Flujo del Proceso

En la figura (7.2) se muestra el Flujo del Proceso de Prestaciéon de Servicios del AC3E:

!Fuente: Noticias USM, 2017. [nttp://www.noticias.usm.c1/2017/07/25/ac3e]
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Figura 7.2: Diagrama de Flujo AC3E
(Fuente: Procedimiento de Venta AC3E, 2018)

7.3.2. Descripcién del Proceso de Venta

El proceso de venta del AC3E comienza con una “Idea” de proyecto la cual puede nacer de la
deteccién e identificacién de oportunidades o de una necesidad, por parte de la Unidad de Transferencia
Tecnolégica del Centro (TT), que se traducen en la posibilidad de trabajar en algtin proyecto de

investigacién para/con alguna entidad privada o ptblica.

Esta “Idea”, nace a través de la busqueda o recibimiento de oportunidades y necesidades, que se
hallan por medio de seminarios, congresos, reuniones, actividades de difusién, CORFO, H2020, Mercado

publico, Conicyt, Empresas, entre otras. Por lo tanto, generalmente, el AC3E vende un proyecto a

® " Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 25



7.3. SISTEMAS PRODUCTIVOS CAPITULO 7. SITUACION ACTUAL DEL AC3E

través de la solicitud de parte de una entidad (empresa) que necesita de sus servicios, o la adjudicacién

de licitaciones por parte de entidades ptublicas.

Una vez que se tiene una Idea de Proyecto, se comienza el “Procedimiento de venta del AC3E”
el cual tiene seis procesos fundamentales: Recepcién de la demanda, Analisis comprensivo, Andlisis de
solucién, Formulacién, Negociacién/Evaluacién y Formalizacién. Posterior al procedimiento de venta, se
continda con el “Procedimiento de Pre-Ejecucién” el cual contiene los procesos que deben ser realizadas

posterior a la firma de contrato con el cliente y previo a la ejecucién del proyecto.

Al momento de tener una idea de proyecto, ya sea por la solicitud de una empresa o la postulacién
a una licitacién, se realiza el proceso “Recepcién de la demanda” por parte de uno de los KAMs del
centro, donde se recibe la idea y se hace una pre-evaluacién del posible proyecto decidiendo si va o
no va. Si no hay interés, se desecha y se registra la idea en el CRM. En caso de existir interés, se

categoriza/clasifica segin distintos criterios y la idea es registrada.

Posteriormente, se realiza el proceso “Analisis comprensivo” donde, a través del Feedback del
investigador, registro I4+D, y matriz de evaluacién del proyecto, se estudia los alcances técnicos del
problema a resolver y se validan junto al cliente (si aplica), obteniendo pautas, minutas, analisis validado

y lista de requerimientos técnicos.

Una vez que son estudiados los alcances técnicos del proyecto, se continua con el proceso “Analisis
de solucién” donde se estudian las diferentes alternativas de solucién junto con la magnitud del proyecto.
En esta etapa se debe gestionar las expectativas del cliente o entidad a cargo del concurso, dejando
claro el alcance de la solucién. De este proceso se obtiene una Propuesta Técnica preliminar factible,
alcances, generacién de planilla de costos y precios, alternativas de financiamiento (en su mayoria
estatales) y su formulacién respectiva (en caso de que el cliente tenga interés en postular a algin tipo

de financiamiento por ejemplo, estatal), la magnitud de la solucién y los términos y condiciones.

Y

Hecha la Propuesta técnica preliminar factible, se continta con el proceso de “Formulacion’
donde se elaboraba una propuesta “técnica-comercial” con la mejor alternativa de financiamiento
hallada (asumiendo el interés del cliente en alternativas de financiamiento, por ejemplo, estatales) en
caso de que el proyecto sea para un cliente/empresa o se elabora el “formulario concurso” en caso
de que el proyecto sea para la adjudicacién de un concurso. Por lo tanto, se obtiene a través de este
proceso una Propuesta técnica-comercial o Formulario Concurso, planificaciéon y presupuesto, los cuales

son enviados al cliente/concurso para su posterior negociacién/evaluacion.

En cuanto a aquellos proyectos a realizar para un cliente/empresa donde éste esté interesado en
la obtencién de algin fondo, generalmente estatal, el ingeniero de proyectos apoyard la postulacién de
los proyectos mediante un Formulario de Postulacién, ademés de apoyar el ingreso de las postulaciones
al sistema que disponen los diferentes organismos publicos o privados (CONICYT, CORFO, FIA, entre
otras). Por lo tanto, el Ingeniero de Proyecto se encarga de recolectar la informacion relevante para la
postulacién, realizar la formulacion del proyecto, hacer efectiva la postulacion y hacer eventualmente el

envio de la documentaciéon de respaldo de la postulacion.

Enviada la Propuesta técnica/comercial, se contintia con el proceso “Negociacién/Evaluacién”

donde se negocia la propuesta con el cliente o, en caso de haber optado por un concurso, se espera la
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evaluaciéon de éste. El cliente puede aceptar, rechazar o establecer otras condiciones, donde en el tltimo
caso se envia a reformular el proyecto. En caso de haber optado por un concurso, el proyecto puede ser

adjudicado o no al Centro.

Si la Propuesta/Formulario es aceptado, se contintia con el proceso de “Formalizacién” donde
se gestiona la recoleccién de documentos administrativos necesarios para la firma de contrato. Ob-
teniendo asi el contrato firmado u orden de compra emitida, dando comienzo al “Procedimiento de

Pre-Ejecucién™

El “Procedimiento de Pre-Ejecucién” contempla una serie de procesos que deben realizarse
posterior a la firma del contrato y previo a la ejecucién del proyecto. Las principales actividades son la
Confirmacién de la planificacién (re-planificacién si es necesario) y definicién de quiénes més serdn parte
del equipo de trabajo segin presupuesto (personal adicional). Ademés de hacer efectiva la contratacién

adicional de personal/ayudantes necesarios para la ejecucién del proyecto segin presupuesto.

7.4. Valoracion de los Proyectos

Como se menciona a lo largo del punto anterior, el AC3E recibe a un cliente y le ofrece un
servicio de investigacion dependiendo de la necesidad que éste presente donde. Por otro lado, cabe
mencionar que no necesariamente una empresa busca los servicios de investigacién del AC3E, sino que
el centro busca obtener nuevos proyectos a través de la adjudicaciéon de licitaciones piblicas, por lo

tanto, el AC3E realiza las formulaciones y postulaciones para adjudicarse ciertos proyectos.

La forma de valorar los proyectos en el AC3E, de forma general, es a través de una estructura
de costos determinada, a la cual se le define un margen porcentual de beneficio/utilidades definido por
los ingenieros de proyecto, el GD y el GG. Esta estructura de costos define lo que finalmente el AC3E

cobra por su servicio en un proyecto en especifico y se resume en la tabla 7.4 y la tabla ?7.

Tabla 7.4: Estructura de Costos

Item Valor

Costo HH -

Costo Logistica -

Costo Materiales -

Costo Infraestructura -

Costo Servicios Externos -
Sub Total de Costo -

Imprevistos (10 %) -
Total Costo -

El detalle de cada costo incluido en la estructura de costos planteada en la tabla 7.4 se explica a

continuacién:

]
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Costo HH: Para obtener los costos de hora hombre de un proyecto se determina el valor de
la hora hombre del personal (investigadores, desarrolladores, ingenieros de apoyo, entre otros)
que participard del proyecto y la cantidad de horas que seran requeridas de cada uno de estos

profesionales para determinar el costo de total de HH.

Costo Logistica: Para obtener los costos de logistica se define la cantidad de unidades que se
necesitan de cada uno de los items que componen los costos de logistica y el costo por unidad

respectivo de cada item.

Costo Materiales: Para obtener los costos de materiales se define la cantidad de unidades que
se necesitan de cada uno de los items que componen los costos de materiales y el costo por unidad

respectivo de cada item.

Costo Infraestructura: Para obtener los costos de infraestructura se define la cantidad de
unidades o unidad de medida que se necesita de cada uno de los items que componen los costos

de infraestructura y el costo por unidad respectivo de cada item.

Costo Servicios Externos: Para obtener los costos de servicios externos se define la cantidad
de unidades que se necesitan de cada uno de los items que componen los costos de servicio externo

y el costo por unidad respectivo de cada item.

Imprevistos (10 %): El sub total de los costos debe corresponder al 90 % del total de costos
y el otro 10 % (este porcentaje puede variar dependiendo de la envergadura del proyecto) debe
corresponder a imprevistos, por lo tanto, el valor de imprevistos se calcula dividiendo el sub total
de costos por 0.9 (90 %) y multiplicindolo por 0.1 (10 %). Obteniendo, a través de la suma del

sub total de costos y los imprevistos, el costo total.
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8 Conceptos generales

Antes de adentrarse a la explicacién la Estrategia, se abordan algunos conceptos que deben ser
aclarados para la mejor comprension de la Estrategia a proponer. Estos conceptos tienen directa relacién
con el tipo de investigacién que puede realizar una entidad generadora y proveedora de conocimiento
(E I+D+i) y que se definen segtin el alcance y/u objetivos de la investigacién. Estos conceptos son:

ciencia basica, ciencia aplicada, tecnologia, transferencia tecnolégica e innovacién.

Ciencia Basica y Aplicada. La ciencia, en términos generales, es un saber que busca leyes mediante
las cuales poder explicar la realidad. Las ciencias se pueden dividir en puras y aplicadas. Se denomina
ciencia pura o basica a aquellas investigaciones cientificas en las que solo se busca obtener conocimiento
de un determinado sector de la realidad. Por lo tanto, se califica como “pura” este tipo de investigacion, en
la medida en que no tiene otra finalidad que la bisqueda del conocimiento excluyendo intereses practicos.
Por otro lado, la ciencia aplicada es el nombre dado a las investigaciones tedricas o experimentales
que aplican los conocimientos de la ciencia béasica a problemas practicos. Tanto la ciencia bésica como
la aplicada se proponen descubrir leyes a fin de comprender la realidad. Pero la ciencia aplicada, en
lugar de ocuparse de problemas generales, utiliza los conocimientos de la ciencia basica en vista a
posibles aplicaciones practicas, aun cuando no emprenda ninguna investigacién técnica (Alzugaray
et al., 2007).

Tecnologia e innovacién. La palabra tecnologia segiin su definicién etimoldgica (del griego tecnos
+ logos) debe considerar dos conceptos fundamentales: las maquinas (tecnos) y el conocimiento (logos)
(Echeverri Echeverri y Franco Montoya, 2012). Por lo tanto, tecnologia hace referencia a toda creacion,
ya sea en forma de invencién o conocimientos (técnica), obtenida a través del conocimiento, para ayudar
a la supervivencia del ser humano. Pero, debido a que la palabra significa muchas cosas diferentes para
muchas personas, existe una gran cantidad de definiciones acordes a la experiencia y conocimientos de
los tedricos. Por lo tanto, en la busqueda de una definicién adecuada y enfocada a la realidad de las
entidades generadoras y proveedoras de conocimiento, se obtiene la siguiente definicién segin la OMPI
(Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual) y el CCI (Centro de Comercio Internacional): La
palabra tecnologia se refiere a productos finales de investigacién y desarrollo cientifico, presentados en
forma de invenciones y conocimientos especializados que se utilizan como instrumentos o procedimientos
para crear productos y servicios nuevos o mejorados destinados a satisfacer mejor las necesidades del
mercado (sobrevivencia) (OMPI y CCI, 2005).

Por lo tanto, en términos generales, se puede establecer que “tecnologia es el resultado de la
investigacion (logos), que se presenta en forma de invenciones (creacién de conocimiento) y que se utiliza
como instrumentos o procedimientos (tecnos) para crear productos nuevos o mejorados y satisfacer las

necesidades del mercado (sobrevivencia)” (Echeverri Echeverri y Franco Montoya, 2012).
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Asi, la investigacion cientifica se distingue de la tecnoldgica en que su motivacion es satisfacer
la curiosidad y comprender el mundo, genera nuevo conocimiento, su producto fundamental son las
publicaciones, utiliza el método cientifico y su validez es universal. En cambio la actividad técnica ha
precedido en milenos a la ciencia, como se aprecia en los inventos, por lo que no constituye tinicamente

una mera aplicaciéon de conocimientos cientificos (Vega, 2012).

Por otro lado, la innovacion la cual puede ser o no tecnoldgica, considera dos aspectos fundamen-
tales en su definicién: novedad y aplicacién. Por lo tanto, la innovacién constituye la implementacion
de un producto (bien o servicio) o proceso nuevo o con un alto grado de mejora, o un método de
comercializacién u organizaciéon nuevo aplicado a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las

relaciones externas.

Transferencia Tecnolégica. Para que haya transferencia de tecnologia debe existir un transmisor,
un conocimiento el cual transmitir y un receptor. El transmisor es quien tiene el conocimiento y el
receptor es quien los recibe y los pone en practica. Cabe senalar que, la transferencia implica la practica,
porque aquel conocimiento que no se ponga en practica tendera a desaparecer, y por tanto si desaparece,
no se concreta la transferencia del conocimiento. A esto se le llama apropiacién del conocimiento (de
forma general) y adopcién de la tecnologia (en forma particular) (Echeverri Echeverri y Franco Montoya,
2012).

En el contexto de las entidades generadoras y proveedoras de conocimiento como lo es el AC3E, se
genera una estrecha relacion entre tecnologia e innovacion, que nace a través del proceso de transferencia
tecnoldgica entre las dos entidades. Una entidad genera la tecnologia con un componente novedoso
y la otra se apropia de ésta, implementandola y haciendo uso de ella. Por lo tanto, un proceso de
transferencia de tecnologia exitoso implicaria el uso de esta tecnologia novedosa por parte de otra

entidad o el mercado.

Hoy en dia, y por sobretodo en el contexto de las entidades generadoras de conocimientos, la
visién que se tiene sobre transferencia tecnoldgica o de tecnologia corresponde a un tipo de transferencia
del conocimiento, caracterizado por el traspaso de conocimiento mediante acuerdos contractuales, por
el cual la sociedad recibe innovaciones resultantes de la investigacién con el fin de comercializarlos u

otorgarlos libre de costo, bajo la forma de nuevos productos y/o servicios.
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9 Estrategia: Technology Push

(Por qué establecer una Estrategia basada en Technology Push en el AC3E? Tras com-
prender el funcionamiento del AC3E, se identifican las necesidades generales del Centro, y en especifico,
las de la Unidad de Transferencia Tecnolégica. De este levantamiento de informacién se concluye que hoy
el foco de la organizacion es principalmente el desarrollo de ideas de proyectos que buscan la creacién
de conocimiento (nacidos de proyectos internos del Centro o por solicitud de otra entidad), y/o nuevas
tecnologias (por solicitud de una empresa u organizacién que requiera del servicio de investigacién y

desarrollo).

Pero, en los tltimos proyectos realizados por el Centro, se han hallado conocimientos y/o
tecnologias que tienen un aparente potencial de negocio, y que no necesariamente nacen de la necesidad
clara de parte de una demanda, lo que senala que debiese evaluarse la posibilidad de incorporar al AC3E
un nuevo orden de precedencia en que se produzcan los avances tecnolégicos y que se complemente con
la metéafora visual actual de “Market Pull” con la cual funciona hoy el centro. Por ende, se halla la
necesidad de incorporar al centro la metafora visual de “Tecnology Push” que significa “la tecnologia

empuja” (la tecnologfa existe antes de que la demanda exista) para asf captar éstas oportunidades.

Explicacién de la Estrategia La estrategia propuesta en base a las metaforas visuales de Technology
Push y Market pull es una guia que contiene los procesos generales que debiese vivir una oportunidad,
idealmente tecnolégica (oportunidad de desarrollar una tecnologia), para convertirse en innovacién. La
Estrategia se representa a través de un esquema o mapa estratégico que sugiere los pasos a seguir una vez
encontrada la oportunidad tecnoldgica y que establece herramientas y criterios en cada proceso/pasos

para la determinaciéon de cémo continuar con el proyecto. Ver Anexos A y B.

La estrategia desde le enfoque de technology push comienza con el hallazgo de una posible
oportunidad de innovacién, obtenida a través del resultado de una investigacion. Este resultado puede
ser una innovacién, una tecnologia, una base tecnoldgica, o conocimientos de ciencia aplicada que dan
cabida a otras investigaciones y desarrollos. El resultado de una investigacién se somete al proceso de
Vigilancia Tecnoldgica, el cual identifica y analiza la oportunidad tecnolégica. Se desea evaluar entonces
el potencial innovador que tiene la oportunidad, realizando una serie de procesos que llevaran al AC3E

a tomar las mejores decisiones respeto de esta.

Una oportunidad por Technology Push en la presente Estrategia, comprende procesos los cuales
se explican a lo largo de este capitulo. Cabe mencionar que no es necesario que la oportunidad llegue al
ultimo proceso, ya que no todos los proyectos buscan alcanzar la comercializacion, por ende, siempre

dependera del alcance que se defina para cada proyecto.
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9.1. Vigilancia Tecnolégica

La Vigilancia Tecnoldgica, también conocida como Inteligencia Tecnoldgica, en términos generales
es un proceso sistematizado para la obtencion de informacién respecto al estado actual y de ejecucion
del desarrollo cientifico-tecnoldgico, a partir de la recopilaciéon de datos procedentes del interior de la
organizacién como de su entorno, y de la transformacion de estos datos en informacion de gran valor,
a través del procesamiento y andlisis de esta informacion, con el fin de generar reportes que orienten
la toma de decisiones organizacionales de forma dindmica y estratégica, manteniendo un monitoreo

constante de los cambios realizados. (Vicerrectoria de I + D de la Universidad de Chile, 2010).

Para el desarrollo de esta investigacién, los conceptos de Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia
Tecnolégica son utilizados indistintamente pues no constituye una falta grave, debido a su habitual uso
(Fundacién Madri+d para el Conocimiento, 2007). No obstante, se observa una tendencia a reservar la
palabra Vigilancia a las fases del proceso que tienen relacién con la obtencién y parte del procesamiento
de informacién, mientras que la Inteligencia se aplica en las etapas finales, especialmente de analisis
y toma de decisiones. Por lo tanto, la informacién deberia transformarse en Inteligencia (Fundacién
Madri+d para el Conocimiento, 2007).

A continuacién se describe cada etapa del proceso de Vigilancia e Inteligencia Tecnolégica segin
definiciones de Fundacién Madri+d para el Conocimiento (Fundacién Madri+d para el Conocimiento,
2007) y el Observatorio Virtual de Transferencia Tecnoldgica (Observatorio Virtual de Transferencia de
Tecnologia et al., 2017).

= Planificacién: Se identifica y precisa el tema a vigilar. Durante la planificacién se identifican las
necesidades de informacién, las tecnologias a vigilar y los factores criticos de vigilancia (FCV)
para definir la estrategia mas adecuada de vigilancia para la organizacién. Se considera que los
factores criticos de vigilancia son los aspectos claves a vigilar y se determinan por cada actividad

de la cadena de valor de la organizacién.

= Obtencién de Informacion: Se diseiia e implementa la estrategia de recopilaciéon de informacién.
Durante la etapa de recopilacién de datos, se definen los objetivos de la biisqueda de informacién
y se elabora la estrategia para precisar las necesidades, localizar la informacién y capturarla de
una manera organizada. Obteniendo, de esta forma, la informacién pertinente sobre un tema,

problema o proyecto.

= Procesamiento y andlisis de informacién: Se procesa la informacién encontrada (para filtrar lo
relevante) y se analiza (para poder ser interpretada). Se valida la informacién obtenida y se
selecciona la informacién relevante segin los objetivos de busqueda para que, posteriormente, sea
analizada. Estas dos fases se retroalimentan, ya que el andlisis e interpretacion de la informacion,

a veces exige la bisqueda de informacién adicional.

= Difusion de resultados: Se comunica el anélisis efectuado a la direcciéon de la empresa o entidad,
generalmente en forma de boletines, informes, estudios, entre otros. Por lo tanto, es fundamental

elegir un buen canal de comunicacién, para el traspaso de la informacién sea de manera eficiente.

= Toma de decisiones: Se ejerce la toma de decisiones sobre la cuestién examinada por parte de la
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direccién.

En la figura 9.1 se puede apreciar de forma esquematizada las etapas del proceso de Vigilancia e

Inteligencia Tecnoldgica (V-I) de forma general.

Planificacién y
Acceso a fuentes

Direccién de informacion
Accién - Toma de Obtencién de
decisiones informacion
. . .
Vigilancia e
I t I' H ] Inteligencia
, nteligencia
Generacién de
rte ” . |-
e Tecnolégica
Difusion de Procesamiento de
resultados informacion
Andlisis

Requerimiento de
nueva informacién

Figura 9.1: Proceso de Vigilancia e Inteligencia Tecnolégica
(Fuente: Propia, basado en Fundacién Madri+d para el Conocimiento, 2007)

9.1.1. ;Qué requiero saber de mi oportunidad?

La Vigilancia e Inteligencia Tecnoldgica tiene gran importancia en la identificacién de oportuni-
dades y la forma en que se toman las decisiones sobre ellas. Es el primer acercamiento al alcance de una
oportunidad, donde se planifica, recopila, procesa y analiza la informacién conforme a la oportunidad

para luego tomar una decisiéon sobre ella.

En el caso particular de la identificacién de nuevas oportunidades tecnolégicas para el centro,
fuera del marco de trabajo comtinmente realizado por este, se hace énfasis en la recopilaciéon y analisis
de la informacién que determina el potencial de la oportunidad. Para ello se presenta en la figura 9.2
cual es la principal informacién a obtener de una oportunidad a través de las fases de recopilacion,
procesamiento y analisis de informacion en el proceso de Vigilancia Tecnologica para que luego la
Gerencia decida cudl serd el mejor camino a seguir de la oportunidad. La idea es hacer una prospeccién

inicial de la oportunidad tecnolégica.
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Figura 9.2: Criterios a evaluar de una oportunidad
(Fuente: Propia)

La recopilacién y analisis de esta informacion se utiliza con el fin de determinar el alcance de la
oportunidad, estableciendo cuédles de ellas son efectivamente oportunidades tecnoldgicas, cuales podrian
tener un fin comercial, cuédles no, y cudles serian estos otros fines no comerciales. Por lo tanto, a través
de esta informacion, se desea determinar, principalmente, si existe una oportunidad tecnolégica que el
centro pueda desarrollar y un dolor en el mercado que ésta, al llegar a ser una tecnologia y posterior
innovacién, pueda resolver. Estos dos criterios son fundamentales en la determinacién del camino que
llevara la oportunidad, ya que fundamentan la pertinencia de la investigacion y desarrollo de la misma.
En la figura 9.3 se observan los output que se deben obtener una vez hecho el proceso de Vigilancia

Tecnoldgica de una nueva oportunidad y que fundamentan las decisiones a tomar.
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Figura 9.3: Output del Proceso de Vigilancia Tecnologica
(Fuente:Propia)

9.1.2. Informacién a recopilar de la oportunidad
9.1.2.1. Ewvaluacién del nivel de madurez de la tecnologia

Cuando se presenta una oportunidad tecnoldgica que nace del resultado de una investigacion con
potencial de convertirse en innovacién, se hace necesario evaluar el estado actual de madurez técnica y

de mercado de tal oportunidad.

Para lograr definir el estado de madurez de un proyecto de innovacién se propone implementar
MatMaX, una herramienta disenada para el empresario innovador que mide el nivel de madurez de un

proyecto de innovacién en dos dimensiones:
= El grado de madurez técnica - TRL (herramienta originalmente disefiada por la Nasa)
= El grado de madurez comercial - CRL

Esta métrica fue disenada en el afio 2000 por WSL, la primera incubadora tecnolégica en Europa.
Fue diseniada para lanzar, en el sector espacial, spin-offs originarios de todas las universidades de
la comunidad francesa de Valonia y Bruselas (en Bélgica). A través de los afios la misién de WSL

rapidamente fue més alla de los limites del sector espacial para apoyar proyectos en ciencias de la
ingenieria (WSL, 2015).

La métrica sirve para que, especialmente, los empresarios o emprendedores conozcan el nivel
de madurez de sus proyectos de innovacién: respecto de su nivel “tecnolégico” donde se habla de la
madurez del desarrollo de producto en una escala TRL (Nivel de Preparacién Técnica), y respecto
de su nivel de “mercado” donde se habla sobre la madurez del desarrollo del cliente (CRL o Nivel de

preparacion comercial). Para la explicacién en detalle de la herramienta ver Anexo C.

La escala TRL (Technology Readiness Level), graduada de 1 a 9, evalta el nivel de madurez de
una tecnologia hasta su integracién en un sistema completo y su industrializacion. Es una herramienta

originalmente disenada por la NASA para proyectos espaciales, la cual ha sido adaptada e integrada
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por grandes empresas y organizaciones. Para la herramienta MatMaX, ha sido adaptada por los equipos

de WSL, con la ayuda de la Agencia para la Empresa e Innovacién (AEI).

La escala CRL (Commercial Readiness Level), también graduada de 1 a 9, evalia el nivel comercial
de una tecnologia a través de la identificacién de hipo6tesis del modelo comercial hasta su validacién.
Esta escala estd inspirada en el trabajo de Steve Blank, actualmente profesor en varias universidades
de EEUU formando parte de los directorios de varias companiias de Silicon Valley (Innovatech, 2016) y
conocido como el “Padre de los start-ups”. La idea central es probar las suposiciones o hipdtesis del
modelo comercial lo antes posible a través del contacto directo con clientes potenciales. Es un proceso

iterativo con dos fases principales (Innovatech, 2017):

= Descubrimiento de Clientes: Investigacién y prueba de las necesidades del cliente y la propuesta

de valor, que conduce a la definicion de un producto vendible en un mercado objetivo: CRL 1-4.

= Validacién del Cliente: Definicién del par producto-mercado y validacién de la oferta del producto

por ventas reales, escalable (que puede progresar) y repetible: CRL 5-9.

Por otra parte, otro de los aspectos a considerar en el desarrollo de una invencion, es el diseno de
estrategias de proteccién de la invencién, donde aparece la patente como una de las formas mas comunes
de proteccién de tecnologias con potencial de convertirse en innovacion. La identificacién y proteccion
de patentes con visién de comercializacién son etapas prioritarias dentro de la consolidacién de procesos
de innovacion y transferencia de resultados de I+D y de tecnologias. Una deteccién oportuna de la
invencion y el diseno de una estrategia integral para su proteccion, resultan cruciales en el esfuerzo que
debe realizarse para perfeccionar la creacién, hacerla aplicable y darle salida a mercados de tecnologia

altamente competidos (Atehortia Garcia y Moreno Samper, 2017).

Por lo tanto, es fundamental agregar al andlisis el nivel de gestién de proteccién de propiedad
intelectual. Es por ello, que se definen los Niveles de Gestién de PI, los que son obtenidos a través del
libro “Guia estratégica de la Propiedad Intelectual: Universidad Empresa”. Se toma en consideracion que
los enfoques de gestién de PI pueden variar dependiendo del alistamiento de las tecnologias. A medida
que se alcanzan los resultados se van redefiniendo objetivos y estableciendo nuevas fases de trabajo, con
lo cual se avanza hacia fases mas altas del alistamiento. Se describen los posibles enfoques de gestién
de PI que podrian ser abordados por las universidades y/o centros de investigacién (Atehorttia Garcia
et al., 2014). Ver Anexo D

Por lo tanto, la estrategia a proponer en esta investigacién estd basada en los niveles de la
herramienta MatMax, que busca en primera instancia (en el proceso de vigilancia tecnolégica) ubicar el
nivel de madurez de la oportunidad tecnoldgica (que nace de un resultado de investigacion); establecer,
en base a la recopilacion de informacién, el alcance de la oportunidad; y definir las acciones a realizar

para poder llegar al objetivo final: un paquete tecnoldgico a convertirse en innovacion.

Cabe mencionar que, para la realizacion de los andlisis posteriores, es necesario tener como
minimo un nivel de TRL 1 y TRL 2, los cuales idealmente hayan sido obtenidos a lo largo del proceso

de Vigilancia Tecnoldgica. Estos dos niveles son:

= Principios basicos observados y descritos: Se debe obtener; la idea escrita en términos generales;

una descripcion del cémo la idea se diferencia de lo que hasta ahora existe; una expresién clara
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del posible valor agregado de la idea; y que las hipdtesis técnicas claves por ser validadas estén

claramente identificadas.

= Formulacién del Concepto: La Formulacion del Concepto es e otras palabras, la obtencién de
una expresion oral o escrita clara y exacta de la representacion mental de la idea o invencién por
parte del o los investigadores, y que a su vez, sea validada sobre una base tedrica que confirme la

hipétesis realizada por el equipo del AC3E.

9.1.2.2. Observacién Técnica de la Oportunidad, Estado de la Técnica y Planteamiento
del Mercado

Analizado el nivel de madurez de la oportunidad tecnolégica, se hace necesario obtener, procesar
y analizar cierta informacién para poder definir hasta dénde puede llegar la oportunidad (nivel de
madurez que se desea alcanzar). Para ello, es necesario identificar: la Viabilidad Tecnoldgica, el Estado
de la Técnica de la oportunidad y un Mercado al cual llegar. La informacién a recopilar se debe
responder entonces, no solo lo que se ha hecho en relacién a lo técnico, sino que siempre se debe
tener una mirada inspectiva en relacion al potencial de mercado y la proteccién de la tecnologia para
poder ser una oportunidad de innovacién. Por lo tanto, se definen tres ejes a evaluar durante todo el
proceso de la oportunidad tecnolégica a convertirse en innovacién, y que en primera instancia, al ser
detectada la oportunidad, determinan si se presentan los requisitos minimos del potencial innovador de

la tecnologia.
= Observaciéon de elementos Técnicos
= Estado de la Técnica
= Planteamiento del Mercado

A través de la recopilacién de informacion, se consideran estos tres aspectos/ejes como esenciales
a investigar para determinar el potencial innovador de la oportunidad y continuar con un proyecto
de innovacién tecnoldgica, y que a través de su andlisis se obtienen los criterios que determinan este
potencial: recopilacién de informacion en cuando al a la observacién de elementos técnicos en relacién a
la oportunidad, para poder establecer la viabilidad de la oportunidad tecnolégica, tomando en cuenta las
competencias del equipo de desarrollo y de otros tipos de recursos como, infraestructura, maquinarias,
entre otras, y por otro lado, también definir el grado de apropiabilidad de la tecnologia y la amplitud
del alcance de la aplicacién; recopilacién de informacién en cuanto al estado de la técnica: patentes y
publicaciones realizadas a la fecha que competen a la oportunidad tecnolégica, para obtener a través
de esta informacién, el nivel inventivo (que no sea evidente u obvio) de la oportunidad, su grado
de novedad y la aplicacion industrial; y la recopilacién de informacién respecto de los potenciales
clientes, para establecer una hipdtesis de mercado que defina un dolor a resolver por la invencién. En
la figura 9.4 se esquematiza los elementos determinantes del potencial innovador de una oportunidad

tecnolodgica.
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Figura 9.4: Determinantes del Potencial Innovador de una Oportunidad Tecnolégica
(Fuente: Propia)

Cada uno de estos criterios se definen a continuacion:
= Observacién Técnica de la Oportunidad

« Viabilidad de la Oportunidad Tecnoldgica: Para estudiar la viabilidad de la oportunidad

tecnoldgica se debe responder la siguiente pregunta: ;Se tienen las competencias y capacidades
en el AC3E para realizar la investigacién y desarrollo de la idea, considerando aspectos
como capacidades intelectuales, de infraestructura, equipamiento, maquinarias, seguridad,
administrativas, entre otros aspectos?. La idea es recopilar la informacién necesaria, de forma

general, para que mi idea u oportunidad tecnoldgica alcance un nivel TRLI.

Apropiabilidad de la Tecnologia: El grado en el que una empresa puede capturar las rentas de
su innovacion se denomina apropiabilidad. En general, la apropiabilidad de una innovacién se
encuentra determinada por lo facilmente o rapidamente que los competidores pueden imitar la
innovacién. Lo facil con que los competidores pueden imitar la innovacién es, de hecho, funcién
de la naturaleza de la tecnologia en si misma y la fortaleza de los mecanismos utilizados
para proteger la innovacion. La idea es analizar a través de la naturaleza de la tecnologia, su
nivel de apropiabilidad, ya que si no es apropiable (nivel bajo de apropiabilidad), es mas
facil asegurar la captura de valor para aquella empresa que vaya a explotar la tecnologia. Por
lo tanto, se intenta responder a la siguiente pregunta: ; Qué tan apropiable es mi tecnologia?.
Cabe mencionar, que la apropiabilidad esta directamente relacionada con el estudio de la
técnica y la gestion de proteccion de propiedad intelectual, por lo tanto, es necesario también
analizar las posibles formas de apropiacién a través de los distintos derechos de proteccion
de propiedad industrial que ofrece la legislacién chilena (por ejemplo, Patente de Invencién,
Modelo de Utilidad, Disefios/Dibujo Industrial, o Circuitos Integrados), por lo tanto, cabe

hacerse la pregunta ;En un futuro, qué derecho de proteccién de propiedad intelectual es el
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ideal para la innovacion?

e Amplitud del Alcance de la aplicacién de la oportunidad: Como se ha mencionado a lo
largo de esta investigaciéon, en el AC3E se han identificado oportunidades tecnolégicas que
nacen del resultado de otros proyectos de investigacién. Varias de estas oportunidades son
obtenidas de las multiples aplicaciones que se pueden obtener de una misma base tecnoldgica
o invencién. Es por esto que se hace necesario evaluar constantemente en el proceso de
vigilancia tecnolégica las posibles aplicaciones de una tecnologia (o base tecnoldgica) e ir
estudiando su posible introduccién al mercado. Por lo tanto, se debe responder a la pregunta
; Cudles son las posibles aplicaciones de la tecnologia a desarrollar? ; Alguna de estas son

susceptibles de aplicacién industrial (que sea 1til y reproducible)?

Por otra parte, en este punto, se hace necesario identificar dentro de las posibles aplicaciones
de la tecnologia, a aquellas que suelen llamarse habilitantes. Se entiende por Tecnologia
Habilitante a aquellas tecnologias que, por si solas, no permiten resolver o simplificar un
proceso de negocio; pero que al aplicarlas en conjunto con un redisefio de procesos y, en
la mayoria de los casos, de otras tecnologias pueden efectivamente resolver estos procesos
de negocios de una manera creativa y eficiente. Para identificar cuando una tecnologia es

habilitante se mencionan las siguientes caracteristicas claves con las que debiese cumplir:
o No permite resolver o simplificar un proceso de negocio por si sola.
o Junto a un re-diseno de procesos permite resolver un proceso de negocio.
o Junto a otras tecnologias permite resolver un proceso de negocio.
o Su aplicacién es transversal al proceso de negocio.
o Tiene un elevado grado de novedad.
o Puede ser utilizada para uso interno o para salida al mercado.
o Tiene factibilidad de ser adaptada a otros usos.

= Estado de la Técnica se encuentra definido en el articulo 33 de la Ley 19.039 y que en términos
simples corresponde a: (a)todo lo que haya sido divulgado o hecho accesible al ptblico en cualquier
parte del mundo. (b)las solicitudes nacionales de patentes, de depédsito anterior al de la solicitud
en estudio, tal como hubiesen sido originalmente presentadas (INAPI, 2009). Cabe mencionar que,
el estado de la técnica puede ser sobre la base tecnoldgica o sobre las aplicaciones de la misma.
El estado de la técnica, a parte de entregar informacién sobre las otras invenciones relevantes
para la posible innovaciéon, entrega tres aspectos que son necesarios a la hora de patentar una
invencion, y que son relevantes a hora de definir si la oportunidad tecnoldgica tiene o no potencial

de innovacién.

e Grado de Novedad: Una invencién se considera nueva, cuando no existe con anterioridad
en el estado de la técnica (Atehortiia Garcia y Moreno Samper, 2017). Por lo tanto, se
debe responder a la pregunta ;Tiene potencial mi oportunidad tecnolégica de ser novedosa?.

Mientras més novedosa sea la idea, mas atractiva, siempre y cuando sea de utilidad.
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e Nivel Inventivo: Segin la INAPI, “Se considera que una invencién tiene nivel inventivo, si
para una persona normalmente versada en la materia técnica correspondiente, ella no resulta
obvia ni se habria derivado de manera evidente del estado de la técnica.” (Atehortiia Garcia
y Moreno Samper, 2017). Por lo tanto, se intenta responder a la pregunta ;Tiene potencial
mi oportunidad tecnolégica de tener un alto nivel inventivo?. Mientras mayor sea el nivel

inventivo de la tecnologia, més posibilidades tendré la tecnologia de ser protegida.

o Aplicacién Industrial: Una invencién se considera susceptible de aplicacién industrial cuando
puede ser producida o utilizada en la industria. Por lo tanto, se intenta responder a la
pregunta ;La oportunidad es susceptible de aplicacién industrial? Cabe mencionar que, estos
criterios son necesarios para definir el potencial de patentamiento de la oportunidad, pero
varfan segin el derecho de mediante registro de patentes (Patente de Invencién, Modelo de

Utilidad, Disefios/Dibujo Industrial, o Circuitos Integrados).
= El Mercado

o Identificacién de Hipétesis: Se deben identificar todas las hipétesis del modelo de negocios
respondiendo aspectos como el segmento de clientes, la propuesta de valor, los canales, la
relacion con los clientes, el flujo de ingresos, los recursos claves, las actividades claves, los
socios clave y la estructura de costos. El fin es generar una hipdtesis del negocio, la cual en

los pasos posteriores al de vigilancia tecnolégica pueda ser validada, modificada o refutada.

e Dolor en el mercado a resolver: Dentro de las hipdtesis del modelo de negocio, se deben
identificar particularmente y en mayor profundidad, los posibles segmentos del mercado y
sus necesidades (pains/gains), ademés de c6mo la propuesta de valor concebida responde a

aquellas necesidades, y la forma en que se generarian los ingresos (se debe obtener un nivel
CRL1).

En resumen, en el proceso de Vigilancia Tecnolégica se halla una oportunidad, generalmente
nacida del resultado de una investigacién, y se realiza el primer acercamiento en relacién a la evaluacién
de su potencial innovador, recopilando informacién (factibilidad técnica, estado de la técnica y de
mercado) que ayude la definicién del alcance de la oportunidad, a la determinacién de estrategias para
avanzar al siguiente nivel de TRL, CRL y de GPI, y a responder a algunos de los principales criterios

que determinan el potencial innovador de la tecnologia.

9.2. Analisis de oportunidad de mercado

La primera evaluaciéon del potencial innovador de la idea u oportunidad durante el proceso
de Vigilancia Tecnolédgica, establece el qué hacer y como seguir con la oportunidad hallada. Es ideal
que, en primera instancia, la oportunidad tenga un potencial innovador cumpliendo con los criterios
mencionados en la seccién anterior, y asi continuar con el proceso “Andlisis de oportunidad de mercado”.
Dos son los criterios mayormente determinantes a la hora de continuar con una evaluacién de la
oportunidad de mercado, el primero es que la oportunidad hallada sea efectivamente una oportunidad

tecnologica para el Centro y el segundo es que se identifique claramente un dolor en el mercado que
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pueda resolver. Si la oportunidad cumple con estos dos criterios, es razonable seguir con el proceso de

“Analisis de oportunidad de mercado”.

9.2.1. ;Coémo sé si mi oportunidad tecnolégica tiene un potencial de mer-

cado?

En el anélisis de oportunidad de mercado, se establecen herramientas que permitan al AC3E
establecer una hipdtesis del modelo de negocio de la oportunidad tecnolégica y evaluar todos los
aspectos que puedan influir en la hipétesis, ya sea para complementarla, modificarla o descartarla. Se
pretende que a través de este proceso, la oportunidad tecnoldgica llegue completar casi un nivel CRL
2.

Cabe mencionar que, para la realizaciéon de estos andlisis, es necesario tener como minimo un
nivel de TRL 1 y TRL 2, los cuales idealmente hayan sido obtenidos durante le proceso de Vigilancia

Tecnologica. Estos dos niveles son:

= Principios basicos observados y descritos: Se debe obtener; la idea escrita en términos generales;
una descripcion del cémo la idea se diferencia de lo que hasta ahora existe; una expresién clara
del posible valor agregado de la idea; y que las hipdtesis técnicas claves por ser validadas estén

claramente identificadas.

= Formulaciéon del Concepto: La Formulacién del Concepto es e otras palabras, la obtencién de
una expresion oral o escrita clara y exacta de la representacion mental de la idea o invencién por
parte del o los investigadores, y que a su vez, sea validada sobre una base tedrica que confirme la

hipétesis realizada por el equipo del AC3E.

El out-put de este proceso es poder llegar a establecer un potencial mercado para la tecnologia
a convertirse en innovacion y recopilar la mayor cantidad de informacion respecto de los aspectos
que puedan influir en tomar la decisién de continuar o no con el proyecto innovador. Este proceso se
complementa con el proceso de “Anélisis Comprensivo”. En la figura 9.5 se esquematiza el proceso de
“Analisis de Oportunidad de Mercado”.

Andlisis de la / N

. . ' Mercado \
oportunidad de Se obtiene | potencial |
mercado \ /

Figura 9.5: Proceso de Andlisis de Oportunidad de Mercado
(Fuente: Propia)
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9.2.2. Hipdtesis de modelo de negocio

En primer lugar, se propone establecer una hipétesis del modelo de negocio de la futura innovacién
(CRL1). Para ello, se propone la herramienta Lean Canvas (con un enfoque en la ventaja competitiva
que se desea generar con la innovacién) y/o Canvas (con un enfoque en los clientes y en la relacién
con ellos) para identificar cudles son las hipétesis en relacién con el modelo de negocio, definiendo
de forma particular y con mayor profundidad, los posibles segmentos de mercado y sus necesidades
(pains/gains), cémo la propuesta de valor concebida responde a sus necesidades, y cémo son generados
los ingresos. La utilizacion de una u otra herramienta depende del enfoque que se desee darle, pero

ambas herramientas pueden ser utilizadas si se requiere.

Cabe destacar que, cuando el AC3E tiene una nueva oportunidad tecnoldgica, el proceso de
disenar el negocio es complejo debido a las opciones de transferencia tecnoldgica que se presentan
(Spin-off, Licenciamiento y Servicios de extensién) y que influye en la forma de llevar a cabo el negocio.
Por lo tanto, se recomienda que el andlisis CANVAS, de la oportunidad tecnolégica con potencial de
innovacion, sea realizado pensando como si el AC3E fuese quién produjera el producto/innovacion, a
pesar de que en un futuro la tecnologia, por ejemplo, pueda ser licenciada, o en su defecto realizar
distintos CANVAS dependiendo de la participacién del negocio dentro de la industria que pudiese tener
el AC3E. Las dos herramientas se presentan de forma general en la tabla 9.1.

Tabla 9.1: Canvas y Lean Canvas
(Fuente: Propia. Basada en Marbaise, 2018)

Contenidos a evaluar segiin herramienta

Canvas Lean canvas
Segmento de clientes Problema

Propuesta de valor Segmento de clientes
Canales Propuesta de valor
Relacion con los clientes Solucion

Flujo de ingresos Canales

Recursos claves Fuentes de ingresos
Actividades claves Estructura de costos
Socios claves Meétricas claves
Estructura de costos Ventaja competitiva

Por otra parte, se presenta la figura 9.6 y 9.7 que esquematizan el proceso del disefio de negocio
a través de la herramienta canvas y lean canvas junto con la figura 9.8 que senala otros contenidos a ser
evaluados para el disefio de la hipdtesis del modelo de negocios. Estos otros contenidos son descritos de

manera general a continuacién y algunos de ellos son profundizados en la sub-seccién siguiente.

Cabe mencionar que, desde que se establece la hipotesis del modelo de negocio, esta va a ir
modificindose a medida que se vaya obteniendo mas informacién sobre la futura innovacién, hasta
llegar al proceso de “Diseno del Modelo de Negocios” donde se establece de forma definitiva el Modelo

del Negocio.
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2 Propuesta de Valor

Através de la Propuesta de Relacién con el Cliente
Valor se intenta responder a los
pains & gains de los clientes.

Actividades Claves

Se establecen las actividades
claves para generar la propuesta
de valor ;Qué hacemos para
ofrecer nuestra propuesta? ;Qué
actividades y procesos deben
llevarse a cabo para producir la

oferta de valor? \

Se establecen y mantienen relaciones
conlos segmento de clientes. ;C6mo
integrar al cliente a nuestro modelo
de negocios? ;Como hacemos para
que el cliente s mantenga ligado a
nuestra propuesta de valor?

£Qué ayuda ofrecemos? ;Qué
resolvemos?

Red de Partners

Para lograr realizar las

actividades y conseguir los

recursos, es necesario

aliados o sacios que

ayuden. Algunas

actividades pueden 5er\
externalizadas y/o algunos

recurosos pueden ser

obtenidos externamente.

1 Segmento de Clientes
Los clientes son el objetivo hacia
/ dénde se dirigira el negocio.
Pueden ser uno o varios
segmentos bien identificados.
2Para quién creamos valor?

e

5 Flujo de Ingresos

\ Se establece la forma en que
se extrae valor monerario a
través de la propuesta de

Canales de Distribucion y valor . ;Qué ingreso, en qué

S ST S concepto y con quiénes?

Estructura de Costos

Todo lo que significa producir la
propuesta de valor; realizar las
actividades claves y tener recursos,

6 Recursos Claves

implica costos. Los elementos del
modelo de negocios dan como
resultado la estructura de costos.

Son los medios necesarios para
offecer y entregar la propuesta de
valor ;Qué elementos tenemos
para construir la propuesta de
valor?

La propuesta de valor se entrega a los
clientes a través de la comunicacién,
Ia distribucion y los canales de venta.
£C6mo se entera el cliente de nuestra
existencia? ;C6mo hacemos para que
el cliente recina nuestra propuesta de
valor?

Figura 9.6: Disefio del Modelo de Negocio segin Canvas
(Fuente: Propia)

3 Propuesta de Valor

4] solucién

Se definen las caracteristicas
del producto o servicio que
solucionaré los pains & gains

Através de la Propuesta de
Valor se intenta responder a los
pains & gains de los clientes.
Qué ayuda ofrecemos? ;Qué
resolvemos?

Ventaja Competitiva
(lean canvas)

Se refleja las ventajas competitivas en
cuanto a los recursos y capacidades
conlos que se cuentan y la forma en
que se emplean frente a los tros

|~ competidores (valioso, raro, dificil de
imitar, organizacion preparada) frente
al resto de tus competidores.

del cliente. \

4 Problema pains & F _
gains) r

Se identifica la problemética
(pains & gains) a resolver que
padece el cliente. Ademds se
recomienda identificae cusles
son las alternativas actuales
que el cliente utiliza para
solucionar el problema.

2 Segmento de Clientes

Los clientes son el objetivo hacia
donde se dirigird el negocio.
Pueden ser uno o varios
segmentos bien identificados.
¢Para quién creamos valor?

@ il

6 Flujo de Ingresos

Se establece la forma en que
se extrae valor monerario a

- |

Estructura de Costos

Todo lo que significa producir la
propuesta de valor; realizar las
actividades claves y tener recursos,
implica costos. Los elementos del
modelo de negocios dan como
resultado la estructura de costos.

8

Meétricas Claves

Se establecen las actividades
claves para generar la propuesta
de valor ;Qué hacemos para
ofrecer nuestra propuesta? ;Qué
actividades y procesos deben
llevarse a cabo para producr la
oferta de valor?

Canales de Distribucién y
Comunicaciones

La propuesta de valor se entrega a los
clientes a través de la comunicacion,
la distribucién y los canales de venta.
£C6mo se entera el cliente de nuestra
existencia? ;Como hacemos para que
el cliente recina nuestra propuesta de
valor?

través de la propuesta de
valor . ;Qué ingreso, en qué
concepto y con quiénes?

Figura 9.7: Disefio del Modelo de Negocio segiin Lean Canvas
(Fuente: Propia)
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Tendencias Claves

Fuerzas de la . 1 Fuerzas del

Industria Mercado

Fuerzas Macro-
econdémicas

Figura 9.8: Complementos a la herramienta Canvas
(Fuente: Propia)

= Fuerzas de la Industria: Las fuerzas de la industria se componen de andlisis en cuanto a los

diferentes actores del ecosistema del negocio (o futuro negocio) o también de la cadena de valor de
la industria y que pueden influir en el ingreso de una nueva empresa a la misma. Por lo tanto, se
analizan los posibles partners, los inversores, los competidores, los proveedores, sustitutos, entre

otros aspectos. Algunos de estos aspectos se describen con detencién en la seccién siguiente.

= Fuerza del Mercado: Las fuerzas del mercado, se componen de las caracteristicas del mercado

al que apunta la tecnologia (futura innovacién). Por lo tanto, se intenta definir los distintos
segmentos objetivos y los comportamientos de los mismos. Algunos de estos aspectos se describen

con detencién en la seccion siguiente.

= Fuerzas Macro-econémicas: El analisis del macro-entorno es indispensable a la hora de evaluar el

potencial de un negocio. Las fuerzas del macro-entorno pueden afectar la estructura y crecimiento
de la industria en que se desea participar. Para este andlisis se recomienda la herramienta comun-
mente llamada “Analisis PESTA” que involucra analizar factores como: Politicos, Econémicos,

Sociales, Tecnoldgicos y Ambientales (Rubin de Celis, 2017).

= Tendencias Clave: Las tendencias pueden ser definidas como una corriente o preferencias hacia un

determinado fin. Por lo tanto, se entiende que una tendencia clave es un estilo o una costumbre
que deja una huella en un periodo temporal o en un sitio en especifico y que puede influir en el
comportamiento del mercado y la industria. En general, estas tendencias se evaltian a través de tres

aspectos: tendencias sociales y culturales, tendencias socio-econémicas, y tendencias tecnoldgicas.
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9.2.3. Andlisis del Mercado

Una vez que se tengan las hipétesis del modelo de negocio, se analiza el mercado de manera
detallada. El fin es tener un conocimiento acabado sobre el mercado y todos los aspectos que puedan
influir en el modelo de negocio y que a su vez complemente las hipétesis realizadas. Por lo tanto, se debe
obtener un buen conocimiento sobre la estructura del mercado y los distintos segmentos; estimaciones
del tamafio del mercado y también de su crecimiento; identificacién del ecosistema de negocio, y quienes
son los potenciales partners y los posibles competidores; la cadena de valor del mercado y en qué parte
de la cadena se ubica el negocio (en particular, qué proporcién del precio pagado por el consumidor
final puede ser capturado); la identificacién de uno o varios (a lo més tres) segmentos objetivos; y la
confeccién de una lista de clientes a los que hay que dirigirse en las fases posteriores. Este subproceso

se esquematiza en la figura 9.9

/ \

/
! Identificacion del \
] : \ /Cadena de valor de
I ecosistema de

\ I I laindustriay dela |
]

\ negocio / \
. y . empresa ;
N s \ /
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Figura 9.9: Analisis del Mercado
(Fuente: Propia)

Cada uno de los aspectos a estudiar sobre el mercado y el modelo de negocio se describen a
continuacién junto con las herramientas a utilizar para su analisis. Cabe mencionar que, la naturaleza
de cada posible innovacion puede requerir investigaciones mas profundas en cuanto a la hipotesis de

negocio pero, de forma general, se deben considerar los aspectos mencionados.

9.2.3.1. Caracterizacién y estructura del mercado

En primer lugar, se debe caracterizar la industria y el mercado en el cual la tecnologia se

adentrara una vez que sea lanzada comercialmente. Para ello, se debe entender la definicién de industria
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y mercado.

En términos econdmicos las industrias y mercados pueden definirse desde le punto de vista de
sustituibilidad de los productos, desde la perspectiva de la oferta o de la demanda, respectivamente. Asi,
un mercado esta definido desde el punto de vista de la sustituibilidad de los productos en la demanda y
una industria esta definida desde el punto de vista de la sustituibilidad de los productos en la oferta
(procesos productivos para generar la oferta). Por lo tanto, si dos productos son sustitutos desde el
punto de vista de la demanda, por ejemplo el té y el café, se puede hablar del mercado de las bebidas
calientes, por otro lado, si dos productos son “sustitutos” desde el punto de vista de la oferta, por
ejemplo, un microondas y una juguera, se puede hablar de la industria de electrodomésticos, debido a
que los procesos productivos de ambos productos son similares. Cabe mencionar que, es importante
establecer que la seleccion de los limites de la industria o mercado son en definitiva un tema de juicio
del analista y dependen del objetivo del anélisis y de los resultados que se persigan (Rubin de Celis,
2017).

En segundo lugar, se debe establecer la estructura de la industria o mercado (los términos se
usan indistintamente en este caso). Las estructuras de mercado comtinmente conocidas se describen a

continuacién:

= Competencia Perfecta: La competencia perfecta es una representaciéon idealizada de los mercados
donde la interaccién de la oferta y la demanda determina el precio, permitiendo la mayor eficiencia
en la asignacion de los recursos. Las principales caracteristicas de la competencia perfecta se

mencionan a continuaciéon (GestioPolis, 2003).

o Atomicidad del mercado, es decir que existen muchos productores (empresas), pero ninguno
de ellos puede tener una gran cuota de mercado, es mas, las cuotas de mercado entre las

empresas suelen ser similares;

e homogeneidad del producto, es decir que los productos ofrecidos por cualquier empresa
tienen las mismas caracteristicas, por lo tanto, el consumidor no hace diferencia entre uno u

otro al comprar el producto u solicitar el servicio;

e informacién perfecta, es decir que existe una informacién completa de las alternativas
existentes, asi como una perfecta movilidad de sujetos, factores y recursos de forma que
puedan desplazarse rapidamente a la mejor de las alternativas posibles en cada momento, lo

que implica en la no generacion de barreras de entrada;

e la libre entrada y salida de oferentes y demandantes, es decir la totalidad de los agentes que
participan en la produccién podran entrar y salir dependiendo de los incentivos monetarios

de cada productor. No existen barreras de entrada ni salida;

o total movilidad de los factores productivos. Las empresas ya establecidas (maduras) no
tienen ventaja con respecto a aquellas que recién estdn entrando a la industria. (GestioPolis,
2003)

= Monopolio: Es una estructura de mercado considerada dentro de las estructuras de competencia

imperfecta, en la cual un tinico productor o prestador de servicio controla la oferta. El producto o
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servicio elaborado no tiene sustitutos cercanos, y existen apreciables barreras de entrada en la
industria. Al controlar la oferta, es probable que la empresa fije libremente sus precios y que este
quede definido por la maximizaciéon de sus beneficios. Cabe mencionar que, existen los monopolios
naturales y legales. Cuando la naturaleza otorga a un solo sujeto la disposicién exclusiva de un
producto se habla de Monopolio Natural, en cambio, cuando el Estado brinda tal beneficio a un
solo sujeto mediante una ley, se habla de Monopolio Legal (GestioPolis, 2003). Algunas de las

principales caracteristicas de esta estructura se mencionan a continuacion:
e Una tnica empresa es la productora del bien o servicio,
e no existen bienes o servicios que sean sustitutos,
e el nimero de compradores es grande y no esta atomatizado,
e son muy rigidas las barreras de entrada al mercado,
e el monopolista tiene poder para fijar el precio y,
» 1o hay movilidad perfecta de los factores de produccién (GestioPolis, 2003).

= QOligopolio: Se caracteriza por ser una estructura de mercado en la que existen pocos vendedores
(empresas), es por esta razén que se espera que el precio y las decisiones de produccién de una
firma afecten el precio de toda la industria y los niveles de producciéon de los competidores (Rubin
de Celis, 2017). Esto es lo que se conoce como la interdependencia estratégica: la conducta de

cada empresa va a depender de la conducta de sus rivales. Sus principales caracteristicas son:

e Existe un niimero reducido de productores: los cuales tienen el poder para decidir precio y

cantidad;

e homogeneidad del producto: el producto no se diferencia de los deméas o en su defecto tiene

escasa diferenciacién;

e hay una gran interdependencia entre las empresas del oligopolio, estableciéndose diferentes
relaciones entre las empresas que lo forman. Se pueden plantear dos tipos de relaciones entre

Sus empresas:

o comportamiento colusivo: Cuando las empresas llegan a un acuerdo para actuar con-
juntamente decidiendo el precio, la cantidad, el reparto del mercado, etc. En este caso
pueden llegar a comportarse como un monopolio. Es la situacién mas probable, existen

muchos casos de colusién en el mundo y en nuestro pais,

o comportamiento no colusivo: las empresas compiten entre si y adoptan posiciones
estratégicas (andlisis a través de la llamada “Teoria de Juegos”). Es la situacién menos

probable, y cominmente se ve reflejada a través de la guerra de precio,

o Dificultad para entrar al mercado. La barrera mas importante la constituyen las econo-

mias de escala alcanzadas por las grandes empresas. (GestioPolis, 2003)

= Competencia Monopolistica: En esta estructura existen muchas empresas donde, cada una de ellas

produce un bien o servicio que se diferencia de los otros. La diferenciacién de productos permite
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a estas empresas gozar de un cierto poder de mercado en cuanto a cierto margen de maniobra
en la fijacién de precios y no ser meramente “precio-aceptante”. Esta estructura presenta carac-

teristicas de competencia perfecta y monopdlica y se mencionan a continuacién: (GestioPolis, 2003):

o Atomicidaad del mercado. Existen muchas empresas que compiten por el mismo grupo de
clientes y cuya cuota de mercado es relativamente pequena. Esta caracteristica se asemeja

con la estructura de competencia perfecta.

e Heterogeneidad del producto. Existe diferenciacién del bien o servicio ofrecido, es decir, que
cada empresa logra ofrecer un producto que se diferencia de los otros, y que por lo tanto, no
logran ser sustitutos perfectos entre si. La diferenciacion es un aspecto que diferencia a la

competencia monopolistica de la competencia perfecta.

o Existe libertad de entrada y salida. Lo que implica que las empresas pueden entrar o salir

del mercado sin muchas restricciones.

e Los consumidores perciben las diferencias existentes en los productos, por lo que su disposiciéon
a pagar varia dependiendo de ellas. En consecuencia, cada empresa puede ejercer un cierto

control sobre el precio de sus productos.

o Existen actividades de mercadotecnia. Las empresas que participan en este mercado, dedican
tiempo a planificar estrategias de mercadotecnia y a implementar sus diferentes actividades,
como la investigacién de mercados, el desarrollo de nuevos productos, la fijaciéon de precios y

la ejecucién de programas de promocién (publicidad, venta personal). (GestioPolis, 2003)

Por dltimo cabe senalar que “cada empresa que participa en este tipo de industria es, en muchos
aspectos, como un monopolio. Como su producto es diferente del que ofrecen otros, se enfrenta
a una curva de demanda de pendiente negativa. Por lo tanto, la empresa monopolisticamente
competitiva sigue la regla del monopolista para maximizar los beneficios: Elije la cantidad con la
que el ingreso marginal es igual al coste marginal y utiliza a continuacién su curva de demanda

para hallar el precio coherente con esa cantidad”. (GestioPolis, 2003)

Para establecer cudl es la estructura de la Industria y las consecuencias que genera, se hace
necesario definir, principalmente, la concentracién de la industria, la diferenciaciéon de productos y
las barreras de entrada. Se propone utilizar para el anélisis de la estructura de la industria y lo que
conlleva, la herramienta de las 5 Fuerzas de Porter y el Modelo Bésico E-C-P (Estructura - Conducta -
Resultado) propuesta por Bain, respectivamente. La segunda, se propone ya que el paradigma de este
enfoque supone que la estructura industrial condiciona una conducta de sus participantes, la cual, a
su vez, implica un resultado, los cuales deben ser analizados para la generacién de estrategias. Estas
dos herramientas se explican a continuacién. Cabe mencionar que, si a la industria a la cual se va a
ingresar es una industria con muchas y variadas empresas, se complica definir cudles son los potenciales
competidores, por lo tanto, se propone utilizar el analisis de “Grupos Estratégicos” para definir con

mejor claridad cudl es la competencia. El andlisis de Grupos Estratégicos se define en el Anexo E.

= Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter: Este andlisis ayuda a definir el tipo de estructura de la

industria al cual nos estamos enfrentando, analizando cinco aspectos donde, en esta investigacion,
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se entregan las herramientas de andlisis para tres de ellos, ya que son mayormente determinantes
a la hora de definir la estructura. Se presenta un resumen del modelo estratégico de las 5 fuerzas
y de la explicacién de las tres fuerzas a explicar en profundidad. Ver la explicacion del modelo

con mayor profundidad en el Anexo F.
e Poder de negociacién de los proveedores
e Poder de negociacion de los clientes
e Rivalidad entre competidores:
o El niimero de Competidores
o El tamano de las firmas participantes
o Presencia de sustitutos (diferenciacién de productos)
« Potenciales entrantes (barreras de entrada)
o Expectativas de una caida de precios.
o Amplia ventaja de los participantes.
o Sustanciales costos de salida.
o Expectativas sobre las reacciones de los participantes.

= Andlisis segiin el Modelo Estructura-Conducta-Resultado: Este paradigma es utilizado como
un marco analitico para establecer relaciones entre la estructura de mercado, la conducta de
este y sus resultados. Si se sigue el razonamiento del paradigma, este supone que la estructura
industrial condiciona una conducta en sus participantes (las empresas), la cual, a su vez, implica
un resultado (que podria ser considerado como los beneficios potenciales para los consumidores y
la sociedad como un todo). La descripcién de los elementos del paradigma se desarrollan en el
Anexo G

A través de estos dos analisis, se generan estrategias del cémo enfrentar la organica de la industria
a la cual la innovacién desea adentrarse. En caso de tecnologias disruptivas, las herramientas también

sirven de andlisis para el tipo de estructura que se desea establecer con la innovacién.

9.2.3.2. Analisis e Identificacién de distintos segmentos

Este anadlisis es util en la valoracién del atractivo de diferentes segmentos, tanto para nuevas
firmas, como para las ya establecidas. Para poder segmentar el mercado, se establecen las siguientes

etapas de la segmentacion.
1. Identificar las variables y categorias claves
s Identificar las variables de segmentacion

= Reducir el namero de variables de segmentacion, seleccionando las mas significantes, y
combinando aquellas que tengan una alta correlacion. Este proceso generalmente se realiza

mediante técnicas multivariantes de reduccion de datos.
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» Identificar categorias discretas para cada variable de segmentacién.
2. Construir la Matriz de Segmentacion
3. Analizar el Atractivo de los Segmentos

4. Andlisis estructural de la competencia y rentabilidad dentro del segmento. También tamano y

tasa de crecimiento del segmento.
5. Identificar Factores Clave de Exito en cada Segmento
6. Analizar los atractivos de un segmento de alcance amplio contra uno de alcance estrecho
7. Potencial de compartir costos y transferir habilidades entre segmentos
8. Parecido entre segmentos en los factores claves de éxito
9. Beneficios de la segmentacion especializada en la diferenciacién de productos
Por otra parte, se mencionan algunas de las variables mas utilizadas para la segmentacion:

= Segmentacion geografica: La segmentacién geografica se refiere al espacio fisico y el entorno en
que se desenvuelve el segmento. Es importante delimitar geograficamente las regiones donde la
innovacién estd preparada para ser recibida. Generalmente se tienen en cuenta las siguientes

variables: regién del mundo o del pais, tamano del pais, pais, region, ciudad y clima.

= Segmentacién demogrifica: La segmentacién demografica es una forma de segmentacion muy
utilizada. Contempla aspectos muy especificos y caracteristicos de las personas y por ende, para
la segmentacién. Se evaliian variables como: edad, sexo bioldgico, orientacién sexual, tamafio de
la familia, ciclo de vida familiar, ingresos familiares, profesién, nivel educativo, estatus Socio —

Econémico, religiéon, nacionalidad y cultura.

= Segmentacién psicografica: La segmentacién psicogréafica es un tipo de segmentacién que utiliza
variables en torno a los atributos psicolégicos de los individuos como la personalidad, los valores,
los estilos de vida. Las variables por analizar en este caso seran: personalidad, estilo de vida,

valores, actitudes e intereses.

= Segmentacién conductual: La segmentacién conductual hace referencia a la divisién del mercado
en base a la conducta de los consumidores. Por lo tanto, se tiene en cuenta el comportamiento de
los usuarios, incluyendo patrones de uso, sensibilidad al precio, lealtad a la marca, busqueda de

beneficios y respuesta frente a un determinado precio.

Cabe mencionar que, al momento de utilizar los pasos para la identificacién de los segmentos de
mercado, se recomienda profundizar en su uso u otorgarle la tarea a alguien con conocimientos y/o

experiencia en la materia.

9.2.3.3. Estimaciones del tamano de mercado

El tamafio de mercado se define tradicionalmente como la estimacion del nimero de compradores

de un producto o servicio. Su estimacién es un ejercicio necesario y valioso en la primeras etapas de
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desarrollo de nuevos productos.

Por lo tanto, un mercado es un mecanismo a través del cual una empresa ofrece y vende
un producto / servicio a sus clientes. Se pueden encontrar cominmente dos tipos de entrega de

producto/servicio segin el cliente al cual se dirige:
= B2B: se centra en el negocio empresa a empresa
= B2C: se centra en el negocio de empresa a cliente final.

Para estimar el mercado, se recomienda la utilizacién del método “Market Sizing” para evaluar
el alcance potencial de éste y los ingresos de su producto o servicio. El método se describe en el Anexo
H

9.2.3.4. Estimaciones del crecimiento de mercado

La proyeccién de la demanda permite en un futuro construir el flujo de fondos durante la vida del
proyecto, asi como estimar el tamano 6ptimo, por lo tanto, es fundamental establecer esta estimacién
para los anélisis posteriores. Cabe mencionar que, durante el proceso de “Analisis de oportunidad de
mercado” obtener informacién sobre la demanda y su futuro comportamiento, pero estos son datos
y andlisis no tan faciles de conseguir, por lo tanto, se recomienda que en un principio se realicen
estimaciones intuitivas, con datos de facil acceso, y a medida que se vaya tomando forma el proyecto
innovador y se recopile més informacién sobre el mercado, esta “hipdtesis” sobre estimaciones de la

demanda se vaya consolidando.

Por otra parte, el esfuerzo dedicado al andlisis y proyeccién de la demanda, tiene relaciéon directa

con el tipo de proyecto, el tamano, el tipo de producto, y la estructura del mercado.

En consecuencia es dificil definir a priori a mejor herramienta para estimar la demanda, sin
embargo, existe un criterio general de eficiencia por el cual los esfuerzos realizados destinados se
relacionan con tres factores: tamafio del proyecto, disponibilidad de informacién y complejidad, y costo
del analisis. En la tabla 9.2 se presentan dos agrupamientos segin los métodos existentes, el primer
grupo cuenta con los Métodos Cualitativos y Cuantitativos, mientras que el segundo es el Método de

proyecciéon por minimos cuadrados.
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Tabla 9.2: Métodos de Estimacion de Demanda
(Fuente: Basada en Padilla, 2016)

Clasificacién Método

Opinién de expertos

Sistematizacién de la informacién
Método Delphi

Panel de Consenso

Métodos Cualitativos

Anjlisis de Tendencia

Métodos cuantitativos Series de tiempo

Analisis de Regresién

Proyeccién por minimos | Método por minimos cuadrados

cuadrados.

9.2.3.5. Identificacion de los actores del Ecosistema del Negocio

En primer lugar, es fundamental identificar el Ecosistema del Negocio o futuro negocio, y
establecer cudles son o serd los actores del Ecosistema. El Ecosistema de Negocio es el entorno en el que
las empresas se relacionan y compiten. La comprension del entorno y su posicion en el mismo resulta

clave para desplegar estrategias, alianzas y propuestas de valor con éxito.

Por lo tanto, es importante intentar identificar aquellos actores del ecosistema que puedan ser
relevantes para el negocio, ya que al momento de determinar el modelo de negocios final, es ideal la
construcciéon de una red dindmica donde, la empresa forme y coordine una variedad de actores de una
manera novedosa para aprovechar las oportunidades que se presenten. A esto se le llama Orquestacién

Estratégica, y se profundiza en el anexo M.

9.2.3.6. Identificacion de la cadena de valor de la industria

En primer lugar, la cadena de valor industrial se define como “el conjunto interrelacionado de
actividades creadoras de valor, la cual va desde la obtencién de fuentes de materias primas, hasta
que el producto terminado es entregado al consumidor final, incluyendo las actividades de post venta
(devoluciones, garantias, servicio técnico, mantenimiento, instalacion, reciclaje, etc.), en las cuales
participan varias empresas. Estas actividades son bloques de construccién, mediante los cuales las
firmas en la industria crean un producto de valor para los compradores” (Morillo, 2008). Cada empresa
es un eslabon de una cadena, ya que ninguna es autosuficiente, por lo tanto, es preciso definir la cadena
de valor de la industria y la ubicacién del futuro negocio y/o la participacién de la ies en ella, para
establecer cudles son los actores relevantes en la cadena y asi determinar qué parte del valor total
producido por la Industria se queda en cada uno de los eslabones o distintos negocios que forman la

Cadena de Valor agregada.

El analisis de la cadena de valor industrial es un método utilizado para descomponer el todo

en las actividades que lo conforman, con la finalidad de facilitar la toma de decisiones estratégicas, al
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ubicar a la empresa frente a sus clientes, proveedores y competidores. De esta manera, aquellas nuevas
firmas pueden visualizar si establecer vinculos externos y decidir, por ejemplo, sobre integraciones hacia
adelante o hacia atrds (Morillo, 2008). La explicacién de la cadena de valor de la industria se encuentra

en el Anexo I.

9.2.3.7. Identificacién de Clientes a los cuales dirigirse en las fases posteriores

Segun los analisis anteriores, se deben identificar cudles son los clientes a los cuales dirigirse en
las fases posteriores, para asi establecer las estrategias adecuadas para la captacion y cautivacion de los

primeros cliente (early adopters).

9.3. Analisis Comprensivo

El anélisis comprensivo se entiende de forma general, como un proceso que tiene como objetivo
recopilar y analizar datos relevantes entorno a un proyecto y que a través de ellos se tomen decisiones

respecto del proceder del proyecto (proceder con su estudio, desarrollo o implementacion).

El proceso de “Anadlisis Comprensivo” junto con el proceso de “Vigilancia Tecnoldgica” y “Analisis
de Potencial de Mercado” dentro de la Estrategia, tienen como principal objetivo recopilar y analizar
informacion que sea 1til para determinar el proceder del proyecto innovador. De la recopilaciéon y analisis
de informacién en el anélisis comprensivo, se pretende responder o aclarar tres aspectos fundamentales:
declarar si existe o no la posibilidad de realizar un negocio (primer filtro entre los mecanismo de
transferencia tecnolégica); revisar la Formulacién del Concepto obtenida en el proceso de Vigilancia
Tecnologica, establecer el alcance técnico del desarrollo de la investigacion y su viabilidad técnica; y por
ultimo, realizar el primer acercamiento sobre la Gestion de Propiedad Intelectual. En la figura 9.10 se
esquematiza los out-put del “Proceso de Andlisis Comprensivo” y se describen cada uno de los aspectos

antes mencionados a lo largo de este capitulo.
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Figura 9.10: Proceso “Anélisis Comprensivo”
(Fuente: Propia)

9.3.1. ;Cobémo evaltio mi oportunidad de negocio?

Para evaluar la oportunidad de negocio se debe, en primer lugar, recopilar y analizar aquella
informacién que aun no ha sido estudiada y que es relevante para determinar si existe una oportunidad
de negocio. Cabe mencionar que, la respuesta del andlisis en cuanto a la oportunidad del negocio,
determina en parte, los mecanismos de transferencia tecnolégica a utilizar. Por otro lado, dentro de este
analisis es ideal ir fortaleciendo las hipétesis hechas en el proceso de “Analisis del Potencial de Mercado”
sobre como la propuesta de valor responde a los pains & gains de los clientes, debido a su importancia
a la hora de fundamentar la necesidad de realizar la transferencia tecnoldgica, independientemente del

mecanismo a utilizar.

Una vez que se obtiene la respuesta a la oportunidad de negocio (si existe o no oportunidad
de negocio), se continta con la determinacién del alcance del proyecto y de su viabilidad técnica. Dos

aspectos fundamentales para la evaluacion de la continuidad del proyecto innovador.

Por ltimo, es necesario realizar el primer acercamiento sobre la Gestiéon de Proteccién de
Propiedad Intelectual, la cudl, dependiendo de la naturaleza de la invencién, puede ser un aspecto

decisivo para el éxito del negocio. Cada uno de estos aspectos se describen a continuacién.

9.3.2. Oportunidad del Negocio

La obtencién de la viabilidad del negocio implica estudiar, a parte de la informacién recopilada
y analizada en el proceso “Anaélisis de Potencial de Mercado”, aspectos que tienen relacién con la
extension del producto: la repetibilidad de 6rdenes, la escalabilidad y la familia de productos. Aunque

algunos de estos aspectos pueden haber sido analizados en el “Proceso de Vigilancia Tecnoloégica”, se
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pretende despejar dudas en cuanto a su andlisis y reforzar con mayor certeza las hipétesis realizadas
durante los procesos anteriores (si es necesario pueden ser establecidas nuevas hipétesis), ya que influyen

en la toma de decisiones en cuanto al proceder del proyecto de innovacién.

Esta toma de decisiones tiene relacion con el mecanismo de transferencia tecnoldgica a utilizar,
el cudl depende del resultado del analisis de viabilidad del negocio. Por lo tanto, el andlisis debiese
contemplar informacién recopilada y analizada en procesos anteriores y continuar con aquellos aspectos

que aun falten por analizar:

= Potencial del Mercado (andlisis hecho en el proceso de “Anédlisis de Potencial de Mercado”)

o Hipétesis del modelo de negocio

o Andlisis de Mercado (estructura de la industria, mercado objetivo, competencia, entre otros)
= Extensién del Producto o servicio

o Repeticién de 6rdenes (obsolescencia)

o Escalabilidad

o Familia de Productos (andlisis hecho en el proceso de “Vigilancia Tecnol6gica”)

o Apropiabilidad de la tecnologia (analisis hecho en el proceso de “Vigilancia Tecnoldgica”)
= Estado de la Técnica (andlisis hecho en el proceso de “Vigilancia Tecnolégica”)

e Nivel inventivo

e Grado de Novedad

Como se menciona en el parrafo anterior, toda la informaciéon antes senialada influye en la
evaluacion de la oportunidad de negocio. Varios de los aspectos han sido estudiados a lo largo de los
procesos anteriores pero, es importante reforzar aquellos aspectos en los que se tenga ambigiiedades
en su informacién y, por su puesto, estudiar aquellos aspectos que no cuenten con ningiun tipo de

informacién y no hayan sido ain analizados.

En este sentido, se recomienda profundizar en: la Repetibilidad de Ordenes (obsolescencia), y la
Escalabilidad del producto o servicio ya que, son dos aspectos que durante los procesos anteriores no se

han profundizado.

Repetibilidad de 6rdenes. FEn primer lugar, el objetivo es evaluar la obsolescencia del producto o
linea de productos para asi establecer cudl seria la repetibilidad de 6rdenes. Cuando un futuro producto
o servicio tiene alta repeticién de érdenes (los clientes compran uno o varios productos en un horizonte
de tiempo pequeno), la idea de negocio se va haciendo més fuerte, ya que asegura la permanencia del

producto o servicio en un futuro.

Escalabilidad. En segundo lugar, la escalabilidad también es un factor importante a analizar cuando
se pretende crear un negocio, debido a que el potencial de crecimiento de la empresa depende de este

factor. Los modelos de negocio escalables son capaces de generar ingresos de forma mucho mas rapida
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de lo que crece su estructura de costos, es decir que, aunque se incremente la produccion, los recursos
necesarios para dicha produccion crecen pero en una tasa menor, lo que se traduce en mayores beneficios.
El negocio no necesariamente tiene que ser escalable, pero al serlo tiene muchas mas posibilidades de

tener éxito y que perdure en el tiempo.

Para decidir si existe un potencial de negocio, como minimo se debe obtener un mercado existente
pero no necesariamente firme ya que la demanda puede variar a lo largo del tiempo, por lo tanto, si
se decide crear la empresa es porque se tiene la idea de que el mercado puede ser mas estable en un
futuro. El ideal seria que existan productos similares que satisfagan el sector del mercado y que ayuden

a prever su permanencia en los préximos anos.

Si el negocio cumple con las caracteristicas que lo convierten en viable, entonces se recomiendan
dos mecanismos de transferencia tecnoldgica para poder ser implementados: El Licenciamiento y
La Spin-off. La eleccién de cudl de los dos mecanismos a utilizar puede ser realizada durante los
procesos de “Disenio del Producto” y “Disefio del Negocio”. Por otra parte, si el negocio no cumple
con las caracteristicas que lo convierten en viable, se recomienda el mecanismo de transferencia
tecnolégica: Servicios de Extension. En la Seccién 9.3.3 se presentan de forma detallada los Mecanismos
de Transferencia Tecnolégica, y en el Anexo K se presentan los criterios minimos para la generacion de
servicios de extensién, licenciamiento y spin-offs. Se recomienda tener claras las caracteristicas de los
diferentes mecanismos de transferencia tecnoldgica, ya que a medida que se avanza en la recopilacién
de informacién y posterior desarrollo de la investigacién, se despejan las dudas sobre cudl mecanismo
es el adecuado para transferir la tecnologia. En la figura 9.11 se presenta de forma esquematizada los
mecanismos de transferencia tecnolégica a utilizar segin el resultado del anélisis de oportunidad del

negocio en el proceso de “Anélisis Comprensivo”.

P Spin-off o
7 N . Licenciamiento
, \ Sl
. \
| ¢Existeono |
Analisis i potencialde |
. \ . !
Comprensivo \ negocio? /
\ /
N 7
S e no Servicios de

extension

Figura 9.11: Oportunidad de Negocio en el Proceso “Andlisis Comprensivo”
(Fuente: Propia)

Cabe mencionar que, independientemente del resultado obtenido del analisis de viabilidad del
negocio (si es o no viable), el desarrollo de la investigacién (I4+D) puede ser o no realizado. Pueden
existir motivaciones por parte de los investigadores u académicos que fundamenten el desarrollo de
la investigacién a pesar de que la tecnologia no tenga posibilidades de ser transferida. Por ejemplo,
el potencial mercado atin no esta preparado para una tecnologia de tal envergadura, pero se decide

realizar la investigacién y desarrollo a pesar de no poder ser transferido al corto plazo.
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9.3.3. Mecanismos de Transferencia Tecnolégica

Las entidades productoras y generadoras de conocimiento, como las ies (instituciones de educacién
superior) y los Centros de Investigacién como el AC3E, cuentan con proyectos de investigacién y
desarrollo producto de sus actividades misionales. Sin embargo, para la transferencia tecnolégica
es necesario realizar un primer filtro que permita revisar y validar que el proyecto de investigacién
cumpla o no con ciertas caracteristicas que ayudan a determinar cuidl mecanismo de transferencia
tecnologica es el méas adecuado y pertinente segiin cada proyecto. Pero, antes de definir segin los
criterios correspondientes cual es el mejor mecanismo, es necesario comprender cémo funcionan estos
mecanismos e ir cuestionandose cual de ellos es el que mejor se ajusta al proyecto innovador. Segun el
Instituto Nacional de Propiedad Industrial (INAPI) la transferencia tecnolégica suele tener un cardcter

contractual y los mecanismos mas comunes para ello son (INAPI Proyecta, 2017)
= Venta o cesién de derechos de propiedad intelectual
= Concesién de licencias
= Contratos sobre conocimientos técnicos o Know How
= Franquicias
= Alianzas estratégicas, empresa conjunta o joint ventures
= Venta e importacion de bienes de capital
= Proyectos llave en mano
= Acuerdos sobre consultorias.

Aunque estos mecanismos de transferencia son habituales, desde la perspectiva universitaria
se observa que tres mecanismos son los mas utilizados y que a su vez se involucran con las otros
mecanismos de transferencia tecnolégica (ColCiencias et al., 2016), por ejemplo, en la concesién de
licencias también puede quedar estipulada la transferencia del know how, o los spin-off pueden ser
realizados en conjunto con otras empresas o entidades (join venture). Por lo tanto, se definen las
siguientes opciones de transferencia tecnologica generalmente utilizadas por las entidades generadoras
y productoras de conocimiento, y que también el AC3E ya ha utilizado durante sus cuatro afios de

trabajo:
= Servicios de extensién (investigacién por encargo y prestacién de servicios técnicos)
= Licenciamiento

= Spin-off

9.3.3.1. Servicios de extension

En las universidades de Chile y otros paises del mundo, se habla de cuatro funciones bésicas
a cumplir: docencia, investigacion, extensién y gestion. En la literatura no se logra definir el alcance

que la extensién universitaria tiene pero, se caracteriza por su rol articulador entre la docencia y la
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investigacion. A través de la extension universitaria, la Universidad dialoga con el pais y expresan
una reflexién critica y creadora con relacion a su momento histérico. Segtun la Universidad de Chile
« . o o . o

se comprende como un proceso en espiral, desprivatizador del conocimiento, universal y equitativo,
enfocado en contribuir, junto a otros actores, en la inclusién social y el desarrollo de las personas y sus
comunidades” (Universidad de Chile, 2017).

Una de las tantas formas que tienen las universidades de concretar la extension universitaria, es a
través de los servicios de extension, y que en el contexto de la transferencia tecnologica cabe entenderlos
como, el desarrollo de actividades académicas que le permitan en su disciplina fortalecer los vinculos
con el medio profesional. Para lograr tal objetivo la universidad muchas veces provee el préstamo
de servicios de consultoria especializada, de investigacién por encargo y/o la prestacién de servicios

técnicos, y que habitualmente son otorgados por los diferentes departamentos de la universidad.

Cuando los investigadores, profesores y/o alumnos de una universidad generan conocimientos por
medio de sus actividades académicas (conocimiento técito) generalmente buscan la forma de contribuir
a la industria transfiriendo sus conocimientos por medio de este tipo de servicios, también cuando el
servicio o producto obtenido de las actividades académicas no tiene las caracteristicas para hacer de este
un negocio, es cuando se elige este mecanismo de transferencia tecnologica. En relacién a los centros de
investigacion, éstas son entidades pertenecientes a la universidad y que dentro de sus actividades esta
el hacer investigaciones por encargo o asesorias técnicas, incluso prestacion de servicios técnicos cuando
una entidad (publica o privada) se lo solicita. Estos tipos de oportunidades para la universidad o centro

de investigacion son del tipo Market Pull y se evaliian con mayor detencion en el Capitulo 10.

9.3.3.2. Licenciamiento

Segun el Instituto Nacional de Propiedad Industrial de Chile (INAPI) el licenciamiento se define
como la “cesién de derechos de explotacién de Propiedad Intelectual e Industrial (tecnologia)” (INAPI,
2018). En el contexto en que una universidad o centro de investigacién es la entidad que desea licenciar
su derecho de propiedad intelectual, esta cesién de derechos queda plasmada a través de un contrato
de licencia tecnolégica donde, la universidad, duena del conocimiento representado basicamente en
una patente o también en know-how, firma un contrato de licencia con una empresa u otra entidad

(licenciatario).

Para complementar, la Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) define un
acuerdo de licencia como “una asociacién entre un titular de derechos de propiedad intelectual (licen-
ciante) y otra persona que recibe la autorizacién de utilizar dichos derechos (licenciatario) a cambio de

un pago convenido de antemano (tasa o regalia)” (OMPI y CCI, 2005).

Cuando una entidad generadora y proveedora de conocimiento (como las ies y/o centros de
investigacién) obtiene a través de sus actividades conocimientos tacitos o codificados con potencial
de uso o comercializacion, se hace una realidad la posibilidad evaluar el licenciar estos conocimientos
y/o tecnologias, siempre que estos tengan un potencial uso, explotacién o comercializacién por parte
de la industria y/o la universidad o centro de investigacién no tenga las capacidades e/o intenciones

de explotarlas. Por otra parte, en los acuerdos de licencia existen diferentes aspectos que deben ser
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establecidos en los contratos, generalmente se determinan las condiciones entorno a: el objeto o materia
protegida, el alcance de los derechos, exclusividad, territorio, cuanto se pagara por la licencia y cémo se
pagard, entre otros (INAPI Proyecta, 2018).

9.3.3.3. La Spin-Off

Segtin Elena Canetti, Experta Internacional en Innovaciéon y Transferencia Tecnologica, “la
Spin-off académica o universitaria es un término muy amplio, usado en general para denominar a nuevas
empresas creadas sobre la base del conocimiento y la investigacién de profesionales de una universidad
o un centro de investigacién, con el propésito de desarrollar un nuevo producto o servicio de base
tecnoldgica” (ColCiencias et al., 2016). Este mecanismo, como se menciona en la seccién anterior, es
uno de los varios mecanismo de transferencia tecnolégica que disponen las ies o centros de investigacién,
siendo el uno de los mas complejos y sofisticados. Segin Canetti, los gobiernos nacionales y regionales
de los paises europeos, Estados Unidos, Singapur e Israel, entre otros, han brindado financiacién, ayudas
e incentivos para la creacién de spin-off académicas durante los tltimos treinta anos y la razén de
estas ayudas e incentivos estd ligada a los amplios beneficios que el genera al pais y la regién; segiun
sus palabras, la generacion de spin-off es “un catalizador de la actividad econdémica que contribuye
a la proyecciéon de nuevos puestos de trabajo altamente cualificados, a la atracciéon de capitales de
inversion especializados en emprendimientos tecnolégicos y a la formacién de clisteres de empresas
jovenes de base tecnoldgica que contribuyen al desarrollo econémico y social de la regién en la cual
se instalan” (ColCiencias et al., 2016). Esto se traduce al potenciamiento de las nuevas pequenas y
medianas empresas, a través de las universidades y centros de investigaciéon con alma emprendedora,

constituyendo uno de los motores del crecimiento econémico del siglo XXI.

Segun el Reglamento y Politica de Propiedad Intelectual e Industrial y Transferencia Tecnologica
de la Universidad Técnica Federico Santa Maria, “se entiende por spin-off a aquella unidad de negocios
en cuya creacién participan miembros de la comunidad universitaria, en la que se utiliza conocimiento o
tecnologia generada en la misma, se encuentre o no protegida, y cuya exclusiva finalidad es la explotacion
comercial de dichas tecnologias en el mercado, sea por la via de la producciéon de bienes o la prestacién

de servicios.”

Por otra parte, existen diferentes tipos de spin-off las cuales son planteadas desde la literatura
especializada. Es necesario aclarar que, la tendencia es entender a la spin-off como una nueva empresa
que se deriva de una empresa o institucién académica existente, y cuyo propésito central es llevar al
mercado el desarrollo de un nuevo producto o servicio de base tecnoldgica, sin embargo, la spin-off en
sentido estricto no llega a conformarse en una nueva empresa ya que, se mantiene como una unidad de
alta autonomia dentro de la institucién que le dio origen (ColCiencias et al., 2016). Los diferentes tipos

de spin-off se describen a continuacién.

= Spin-off corporativa o spin-off empresarial: Corresponde a la nueva empresa que surge a partir de
una empresa matriz, sin la participaciéon directa de las instituciones productoras y generadoras de

conocimiento como las ies y los centro de investigacion.

= Spin-off académica o spin-off universitaria: Es importante comprender el funcionamiento de la
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spin-off universitaria o académica, ya que el AC3E es una entidad generadora y proveedora de
conocimiento, perteneciente a la UTFSM y que, por lo tanto, sus spin-off caen dentro de esta
clasificacion. Segun el libro “Hacia una Hoja de Ruta Spin-Off” se define la spin-off universitaria

Ccomao:

Aquella empresa basada en conocimientos y resultados de investigacion, sobre todo aquellos
protegidos por derechos de Propiedad Intelectual, gestados en el ambito de las ies, resultado
de actividades de investigacion y desarrollo realizadas bajo su respaldo, en sus laboratorios e
instalaciones o por investigadores a ellas vinculados, entre otras formas. En este contexto, la spin-
off universitaria traduce los resultados de investigaciones en productos y servicios para llevar al
mercado. Por lo tanto, debe haber la transferencia del conocimiento o tecnologia de la universidad
a la spin-off. Comunmente, en el caso de las spin-off universitarias, se identifica la creacion
de una nueva entidad, con personalidad propia, que es juridica y técnicamente diferente de la
universidad. Ellas pueden ser fundadas por miembros de la comunidad universitaria (estudiantes,
investigadores, docentes o funcionarios, entre otros) o por personas externas a la universidad
que se dedican a transformar los conocimientos desarrollados en la universidad en productos y
servicios innovadores. En algunos casos, la universidad participa directamente de la empresa, en
la calidad de socia con colaboracion accionaria o con cuotas sociales. En otros, la universidad no
tiene participacion como accionista, sin embrago, puede acceder a la junta directiva. (ColCiencias
et al., 2016)

En relacién a las spin-off universitarias la literatura especializada propone varias tipologias.
Segin los autores del articulo académico de origen Espaiiol llamado “Tipologia de las spin-offs
en un contexto universitario: una propuesta de clasificacién” (Beraza Garmendia y Rodriguez
Castellanos, 2012), se plantea un prototipo de spin-off académica que recoge y simplifica en cuatro
modelos basicos las tipologias existentes, y que son validados y aplicados por los académicos
y expertos en la materia en Colombia. Los tres criterios claves que diferencian a estos cuatro
tipos de spin-offs universitarias son, la implicacién o no del investigador como emprendedor, la
naturaleza del conocimiento transferido y la participacion de socios externos en la nueva empresa
(Beraza Garmendia y Rodriguez Castellanos, 2012). Estas cuatro tipologias se explican de forma

general a continuacién, y de forma detallada en el Anexo J.

e La Spin-off independiente: Este tipo de spin-off no cuenta con la participacién de la uni-
versidad que la origin6 o donde se gestd. Es constituida por miembros de la comunidad
universitaria para explotar el conocimiento acumulado durante el desarrollo de sus activi-
dades académicas (conocimiento técito). La universidad no tiene participacién como socia,
tampoco en la junta directiva, y la relacion que pueda existir entre ambas es informal. Se
trata de spin-offs tipicas de un modelo lineal de innovacién impulsado desde la ciencia
(technology push). En general desarrollan una actividad principalmente de consultoria debido

a la transferencia de conocimiento tacito.

e La Spin-off vinculada: Es aquel tipo de spin-off en que si existe la participacién efectiva de
la universidad desde un principio. Surge como iniciativa de los miembros de la comunidad

académica o de la misma universidad para crear una nueva empresa que permite explotar
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resultados de investigaciéon desarrollados en la universidad, ya sea de conocimiento tacito o

conocimiento codificado (en forma de tecnologia/producto).

e La Spin-off joint venture: La creacién de este tipo de spin-off nace de la intencién, por
parte de la universidad, de querer explotar comercialmente una tecnologia (conocimiento
codificado) con grandes perspectivas de futuro que espera le reporte recursos financieros
externos. Por lo tanto, la universidad decide establecer una relacion contractual con otras
instituciones, ya sean empresas, fondos de capital de riesgo, con el Estado, entre otros, que

puedan proporcionar lo necesario para que la nueva empresa surja y sea un éxito.

o La Spin-off subsidiaria: Este tipo de spin-off se observa cuando la universidad o centro de
investigacién recurre a un socio externo (empresa ya existente) para que haga llegar la
tecnologia al mercado, o también cuando una empresa ya existente esté en busca de una
tecnologia para comercializarla a través de una nueva empresa eligiendo a la universidad
como la aportadora de la tecnologia a comercializar. Por lo tanto, la nueva empresa es creada
por otra ya existente como subsidiaria de ésta, y la universidad se limita a conceder una

licencia de explotacion de la tecnologia a la nueva empresa.

Cabe mencionar que, esta tipologia estd disenada bajo el andlisis de los casos de spin-off creados en
Espana, y validada por la comunidad académica de Colombia que toman también como referencia el
contexto de aquellos paises con estrategias de spin-off exitosas. En Chile es poca la documentacién en
relacion a la creacién de spin-off y queda mucho por hacer en cuanto a las estrategias que la conforman.
Por consiguiente, en esta investigacion se toma la documentacién respectiva y se adhieren a la estrategia
aquellos contenidos, criterios, herramientas, entre otros elementos, que sean de ayuda y se alineen con
los objetivos del AC3E.

Por otro lado, en Colombia, pais que se ha encargado de impulsar el uso del mecanismo de
transferencia tecnolégica por spin-off, durante el afio 2017 crea la Ley Spin-Off “Por la cual se dictan
normas de fomento a la ciencia, terminologia e innovaciéon mediante la creaciéon de empresas de base
tecnoldgica (spin offs) y se dictan otras disposiciones” (Ley N°1838, 2017), por lo que, en materia de

spin-off, es un referente a nivel latinoamericano.

9.3.4. Alcance del Proyecto y Viabilidad Técnica

Parte de la evaluacion de viabilidad técnica y alcance técnico se hizo en un principio durante
el proceso de “Vigilancia Tecnolégica”. Se realizé la Formulacién del Concepto, y se confeccioné una
hipétesis sobre la Observacion Técnica y el Alcance de la tecnologia las cuales se pretenden validar,
reforzar, modificar o descartar durante el proceso de “Analisis Comprensivo”, a través de la recopilacién

de informacion y andlisis hechos.

Formulacion del Concepto. El andlisis de viabilidad técnica se debe realizar en base a la “For-
mulacién del Concepto” hecha durante el proceso de “Vigilancia Tecnolégica” (se alcanza un nivel de
madurez tecnolégica TRL 2), en otras palabras, se debe obtener una expresién oral o escrita clara

y exacta de la representacién mental de la idea o invencion por parte del o los investigadores, y que
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a su vez, sea validada sobre una base tedrica que confirme la hipdtesis realizada por el equipo del
AC3E.

Cabe mencionar que, los principios basicos dan lugar a aplicaciones especulativas, sin que,
alcancen a ser comprobados, pero si debiesen mostrar un concepto de aplicaciéon con potencial para
continuar explorando. Por otro lado, en esta formulaciéon debe haber claridad en cuanto al alcance
téenico de la invencién (nivel de TRL al cuél se puede o pretende llegar) ya que es crucial para
determinar el alcance comercial (nivel de CRL al cual se puede o pretende llegar) y el potencial de
negocio. Durante el proceso de “Andlisis Comprensivo” es necesario realizar una revisién del Concepto

Formulado segtn la informacién obtenida desde su formulacién.

Alcance de la investigacién y desarrollo. En cuanto al alcance de la tecnologia, cabe mencionar
que, el AC3E puede realizar investigaciones y desarrollos para la obtencién de una tecnologia con
potencial innovador pero que, no necesariamente comienzan en un nivel TRL 1. Esto depende del nivel
de madurez técnica que tenga la tecnologia cuando pasa por el proceso de “Vigilancia tecnologica” La
continuaciéon de la investigaciéon y desarrollo de esa tecnologia partird desde ese nivel de madurez y
avanzara hacia un nivel que el AC3E considere adecuado segun el alcance que se haya determinado

para el proyecto.

Los insumos obtenidos en los procesos anteriores, incluyendo el proceso de “Andlisis Comprensivo”,
van reflejando si la hipétesis sobre el alcance de la tecnologia es el correcto, si hay que modificarlo o
simplemente cambiarlo, hasta establecer el alcance adecuado. Por lo tanto, antes de definir la viabilidad
técnica, se debe tener claro el alcance de la investigacién y/o desarrollo. Para esto se deben tener los
insumos que entrega el proceso de “Vigilancia Tecnolégica”, de “Analisis del potencial mercado” y la

evaluacién de la oportunidad de negocio en el proceso de “Anadlisis Comprensivo”.

En esta investigacion se sefialan los procesos y filtros ideales para alcanzar una innovacién, pero
no necesariamente el proyecto innovador va a cumplir con todas las caracteristicas para convertirse en
una, por ejemplo, si la hipdtesis de mercado falla y no hay pains & gains que la tecnologia resuelva,
entonces por muy novedosa que sea la tecnologia que se pretende desarrollar, no tiene oportunidad
de mercado, por lo tanto, en vez de continuar con el proyecto innovador quizas solo se deba realizar
la investigacion aplicada, para que cuando se halle un potencial mercado, se realicen los procesos que
falten para que sea lanzado. En resumen, la determinacién de la oportunidad de negocio es fundamental

para establecer el alcance de la investigacién y desarrollo de la tecnologia.

Estudio de Viabilidad Técnica

En cuanto a la viabilidad técnica, se realiza un analisis de las competencias intelectuales del equipo
para poder realizar la investigacién y/o desarrollo de la invencién tecnoldgica (futura innovacion), y las
capacidades técnicas como: la tecnologia disponible para la investigaciéon y/o creacién de la invencién,
el personal requerido, la estructura organizacional (evaluar si la organizacién estd preparada para el
desafio), los costos e inversiones necesarias. Por lo tanto, para determinar la viabilidad técnica de la

investigacion y desarrollo de la tecnologia, se describen los aspectos més relevantes a evaluar:

= Competencias necesarias para la creacién de la tecnologia o invencién y el costo involucrado.
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Motivacién y disponibilidad del equipo de desarrollo que se encargard de la investigacién y

desarrollo del proyecto.

= Evaluacién técnica: jSe tienen las tecnologias (maquinarias) necesarias para creacién de la

invencién?
= Evaluacién del Personal administrativo requerido para el proyecto de innovacion.
= Condiciones de seguridad
= Costo de la investigacion y desarrollo
= Costo de andlisis de mercado posteriores (si es que aplica)

= Evaluacién de la Estructura Organizacional: ;Estd preparada/alineada la organizacién para el

desafio?

Para profundizar en el estudio técnico, se recomienda ver el anexo O.

9.3.5. Inicio de las Estrategias de PI

Durante el proceso de Vigilancia Tecnolégica, es importante haber obtenido el estado de la
técnica de la oportunidad tecnoldgica (futura innovacién) o base tecnoldgica, y haber identificado,
a través de él, actores que estén explorando los mismos principios, estado de avance de los mismos,
posibilidades de aprender de ellos a través de referenciacién y situacién en PI de los desarrollos de

dichos actores.

Por otra parte, a través de la informacién recopilada por el Estado de la Técnica se definieron
tres requisitos minimos a la hora de establecer la proteccién de propiedad intelectual-industrial a
través del patentamiento: el nivel inventivo, el grado de novedad y el alcance de la aplicaciéon. Se
definen los requisitos minimos para el patentamiento, por ser uno de los mecanismos de protecciéon mas
comunes en los proyectos de I4+D. Es por esto que, durante el proceso de Vigilancia Tecnoldgica se
define el nivel de apropiabilidad de la tecnologia y también el potencial de apropiabilidad: las posibles
formas o estrategias que se utilizaran para apropiarse de la tecnologia. Estas formas de proteccién que
contempla nuestra legislacion se senalan a continuacion. Para més detalles de las formas de Proteccion

de Propiedad Intelectual-Industrial que contempla la legislacién chilena ver el anexo L.
= Patente de Invencion
= Modelo de Utilidad
= Patente de Disenio Industrial
= Patente de Dibujo Industrial
= Patente de Esquema de Trazados o Topografias de Circuitos Integrados
= Secreto Empresarial

= Marcas
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= Indicacion Geografica y Denominacion de Origen
= Variedades Vegetales

Por otra parte, existen otros tipos de estrategias para generar apropiabilidad pero que tienen
relacion con el disefio del modelo de negocios: La Orquestacion. Esta estrategia se presenta en el anexo
M y su aplicacion es relevante en el proceso de Diseno del Negocio (seccién 9.6.4) y Planificacion del
Negocio (9.7).

Durante el proceso de “Anadlisis Comprensivo” debe ajustarse la hipdtesis sobre el potencial de
apropiabilidad desarrollado durante el proceso de Vigilancia Tecnolégica y comenzar, si es necesario,
las gestiones para hacer efectiva la apropiabilidad segin alguno de estos mecanismos de proteccién

senalados.

Una vez que se tiene la formulacién del concepto (TRL 2), si bien ya puede tener un cardcter
inventivo todavia no estd comprobado. Por lo tanto, aun es temprano para gestionar alguna forma
de proteccion intelectual. A pesar de lo anterior, no deja de ser necesario evaluar si cabe comenzar a
gestionar alguna estrategia de PI en esta etapa ya que se podria estar en presencia de un concepto
con un alto potencial de negocio e impacto, por lo que seria importante considerar un patentamiento
temprano del concepto para obtener ventaja, o la gestién de la informacién confidencial, secreta o sujeta

a reserva entorno al concepto.

Si el nivel de madurez tecnolégica es avanzado (recordar que una oportunidad de innovacién
puede tener diferentes niveles de madurez tecnolégica TRL al inicio del proyecto), es preciso en esta
etapa evaluar si realizar las primeras actividades entorno a la Gestién de Propiedad Intelectual de

acuerdo al nivel de madurez de la tecnologia.

9.4. Planificacion de la Investigacion

Una vez que la oportunidad tecnolégica pasa por los procesos anteriores y se obtiene como
resultado (output) la viabilidad o no viabilidad del negocio, queda por definir el Plan de Trabajo y
el Presupuesto de la investigacién. Cabe senalar que, mientras se decida seguir con el proyecto de
innovacion, independiente del mecanismo de transferencia que se pretenda utilizar, es necesaria la

generacion de un Plan de Trabajo y un Presupuesto.
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Figura 9.12: Proceso “Planificacion de la Investigacién”
(Fuente: Propia)

Se recuerda que, por variados motivos es posible no seguir con el proyecto de innovacion, ya sea
porque el mercado no estd preparado para recibir la tecnologia o porque no se tienen las condiciones y
recursos necesarios para la confeccion de la tecnologia. Para eso se establece el proceso (anterior) de
“Analisis Comprensivo”, con el fin de evaluar todas estas posibles circunstancias, para decidir si realizar

o no la investigacion y cudl sera el alcance de la misma.

9.4.1. Presupuesto del proyecto innovador

El presupuesto es, en forma general, la cantidad de dinero que se estima que serd necesario para
hacer frente a ciertos gastos. El presupuesto también es el computo anticipado del costo o de los gastos
que implicard un determinado proyecto, por lo tanto, en el presupuesto se da cuenta de los costos de la

investigacion.

Dentro del presupuesto a confeccionar, deben estar presentes los siguientes contenidos. Cabe
senalar que, los contenidos del presupuesto pueden ir variando segin el tipo de proyecto de investigacién

y el alcance del mismo.

» Costo de Horas Hombre

Costo Logistica

Costo Materiales

Costo Infraestructura

Costo Servicios Externos

Imprevistos

Estos son los costos relacionados a la investigacién y/o desarrollo del proyecto pero, cuando se
tienen intensiones de generar o posibilitar un negocio (Spin-Off o Licenciamiento) cabe realizar ciertas

investigaciones en cuanto al mercado, para asi validar las hipotesis realizadas en los procesos anteriores.
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Estas validaciones pueden ser hechas a través de un estudio de mercado realizado por alguna entidad
externa o, a través de otras formas més sencillas y econémicas como la solicitud de opinién de expertos
(idealmente que tengan conocimientos de eléctrica y electrénica y que a su vez manejen los pardmetros
y cédigos de la industria. Independiente de la forma que se vaya a utilizar para validar las hipotesis

hechas sobre el mercado, son costos que deben, idealmente, estar contemplados en el presupuesto.

Se recomienda evaluar la realizacién de un estudio de mercado por entidades externas cuando se
esté convencido de realizar una spin-off y/o para efectos del patentamiento de la tecnologia en territorio

internacional.

Por tltimo, y no menos relevante, es incluir dentro de éste presupuesto los costos que tengan
relacion con la Gestion de Proteccién de Propiedad Intelectual, los cuales van a ir variando segin el
mecanismo de proteccién que se pretenda utilizar. De acuerdo a la Ley N°10.039 existen tasas asociadas
a la tramitacion de los Derechos de Propiedad Intelectual, en lo que respecta a formularios, tasa de
presentacién, publicacion, peritaje y concesién. Entre los principales costos que inevitablemente existiran

en todo proceso de patentamiento, se destacan los siguientes (UTFSM y UTFSM, 2018).
= Busqueda del arte previo, realizado por un experto en la materia

= Contratacién de abogados especialistas o agentes de patentes para la redacciéon (cuando sea el

caso) y tramitacién nacional e internacional de la solicitud.

= Pago de tasas oficiales de presentacion ante las Oficinas nacionales de patentes. Costo que, de

acuerdo a lo senalado anteriormente, varia dependiendo de cada pais.
= Pago de Publicaciones

= Pago de peritajes para la realizacion del o los exdmenes que realice cada Oficina de Patentes (el

denominado “Examen de Fondo”)
= Pago de tasas de mantenimiento, segiin la legislacién respectiva.

Es importante tener presente que, a medida que se desarrolla la investigacién pueden aparecer
otros elementos a proteger. Por ejemplo, al desagregar la tecnologia en componentes funcionales es
pertinente realizar una revisién de mecanismos de proteccion asociable a aquellos componentes con

potencial de protecciéon de propiedad intelectual.

9.4.2. Plan de Financiamiento

A parte del presupuesto realizado para el proyecto de investigacion, es necesario evaluar diferentes
fuentes de financiamiento para realizar el proyecto de investigacién y/o desarrollo, siempre y cuando
haya interés en obtener o postular a algtn tipo de financiamiento externo. En general los financiamientos
externos se pueden diferenciar entre privados y estatales. La naturaleza de los fondos a postular puede
variar dependiendo de si el AC3E realiza la investigacién de forma independiente (sin que ninguna
empresa esté involucrada) o junto a una empresa (ambas entidades quieren impulsar la innovacién), y

del objetivo que la investigacion pretende alcanzar.
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Dentro de los fondos estatales se hallan, por ejemplo, el Concurso FONDEF IDEA en dos etapas —
Etapa Ciencia Aplicada y el Concurso FONDEF IDEA en dos etapas — Etapa Investigacién Tecnoldgica,
dirigidos a personas juridicas nacionales, sin fines de lucro, incluidas universidades e instituciones de
educacion superior reconocidas por el Estado; institutos tecnoldgicos y de investigacién y desarrollo,
tanto publicos como privados; y otras instituciones que realicen actividades cientifico-tecnoldgicas. Para
ver en detalle las diferentes fuentes de financiamiento tanto estatal como privado se recomienda ver el

anexo N.

9.4.3. Plan de trabajo del proyecto innovador

El plan de trabajo permite establecer cuiles son los objetivos a conseguir en un determinado
periodo de tiempo, los problemas a enfrentar y la metodologia que usara para ello, definiendo aspectos
como el presupuesto disponible, los recursos humanos asignados o la cronologia prevista para su

desarrollo. Para elaborar un correcto plan de trabajo este contener los siguientes aspectos:

= Kl periodo de ejecucion del proyecto.

Los objetivos que se pretenden conseguir durante el proyecto.

= Los obstaculos que hay que resolver para su consecucion.

= Los recursos necesarios, tanto humanos como materiales para su desarrollo.
= La estrategia para superar las limitaciones y llevar a cabo del trabajo.

= En cuanto a su redacciéon, lo més aconsejable es seguir un hilo argumental a lo largo de todo el
documento, que haga entender ficilmente al lector en qué consiste el proyecto, a qué se enfrenta
y como se logra ejecutarlo. Para ello, se recomienza confeccionar una carta gantt que contenga la

planificacién del proyecto de forma grafica y a la cual se tenga facil acceso.

Cabe mencionar que, el AC3E cuenta con herramientas (programas, plantillas estandarizadas,

entre otras) para facilitar la planificacién de sus proyectos.

9.5. Desarrollo de la Investigacion

El Proceso de “Desarrollo de la investigacién” del proyecto innovador, es un proceso que avanza
de forma secuencial hasta llegar a un producto minimo viable, el cual da comienzo al proceso de
“Diseno del producto”. Aunque estos dos procesos son “secuenciales”, los sub-procesos o actividades
que se realizan para la obtencién de los out-put de estos procesos (PMV), tienen una naturaleza no
precisamente secuencial. Para entender de mejor manera estos procesos se presenta el siguiente esquema

(figura 9.17) més una breve descripcién.
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Figura 9.13: Relacién entre procesos
(Fuente: Propia)

La relacion entre los procesos no es precisamente secuencial en cuanto a los avances de recopilacion
de informacién, gestiones y toma de decisiones. La idea del esquema es representar de forma clara como

las diferentes actividades de los procesos se relacionan entre si.

En general, las actividades o sub-procesos de cada Proceso dentro de la Estrategia se definen
segun los objetivos a alcanzar: Obtencién de Proteccion de PI y su Transferencia, Comercializacion,
Producto o Servicio (Innovacién), Modelo de Negocios, Transferencia Tecnoldgica. Cabe mencionar que,
dependiendo de cada proyecto, los avances en cada uno de estos sub-procesos puede variar, o también,

pueden no llegar hasta los objetivos recién mencionados.

Por lo tanto, esta es una guia para el desarrollo de un proyecto de investigacién con potencial de
ser transferido e idealmente de tener potencial de hacer de ella un negocio. Pero, en estricto rigor, las
actividades a realizar para el empuje de la tecnologia hacia el mercado pueden ir variando segin las

circunstancias del proyecto.

9.5.1. ;Coémo obtengo el Producto Minimo Viable?

Como se menciona al inicio de ésta seccion, el objetivo del proceso “Desarrollo de la Investigacion”
es obtener un Producto Minimo Viable, es decir, el objeto central en un proceso iterativo de generacion
de ideas, creacién de prototipos, presentacion, recopilacién de datos, anélisis y aprendizaje (validacién
por parte del cliente). El proceso se itera hasta que se obtiene un producto que se ajusta al mercado, o
se llega a la conclusion de que no es viable. El producto minimo viable es la version del nuevo producto
tecnolégico que se utiliza para obtener la cantidad méxima de conocimiento validado sobre los clientes

con el menor esfuerzo.

Por otra parte, se contintia con la Gestién de Protecciéon de Propiedad Intelectual/Industrial,

]
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comenzada en el proceso de “Anélisis Comprensivo”. En la figura 9.14 se presenta un esquema que

representa el proceso de “Desarrollo de la Investigacion”.

\

/
Desarrollo de la ; ' Producto Minimo |
. ., Se obtiene ) |
Investigacion \ Viable I

Se obtiene ~ -

Figura 9.14: Proceso “Desarrollo de la Investigacion”
(Fuente: Propia)

Para la obtencién de este producto minimo viable en las mejores condiciones se recomienda
trabajar en cuatro diferentes sub-procesos, actividades o aspectos. Los cuales se representan el la figura
9.15
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Figura 9.15: Aspectos a analizar para la obtencién del PMV
(Fuente: Propia)

Como se menciona en el parrafo anterior, el desarrollo de la investigacién es un proceso donde
existen aspectos claves a estudiar para que el proceso de innovacién tenga buenos resultados. Uno de
esos aspectos es la validaciéon del mercado. A medida que avanza el desarrollo de la tecnologia, cabe
preguntarse si efectivamente las hipotesis realizadas en cuanto al mercado y la propuesta de valor
concuerdan con la realidad, por lo tanto, se hace necesaria su validacién. Este proceso de validaciéon
entrega los insumos necesarios para confeccionar una tecnologia que se ajuste a las necesidades reales

de los clientes.

Por otra parte, a medida que avanza el desarrollo de la tecnologia, se van obteniendo los insumos
para continuar con la gestién de protecciéon de propiedad intelectual. Por ejemplo, en caso confeccionar
una tecnologia con un alto potencial innovador, las gestiones de proteccién de propiedad intelectual
deben ser rapidas y pertinentes segun el contexto que se presente. Por lo tanto, otro aspecto a trabajar es

la gestion de proteccién de propiedad intelectual el cual debe ser paralelo al desarrollo de la investigacion
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y que continiia durante el proceso de Disenio del producto y mas alla de éste si es necesario.

Ademas del avance en madurez tecnoldgica, de las validaciones de hipo6tesis entorno al mercado
y las gestiones de proteccion de propiedad intelectual, existe otro aspecto a considerar: el tipo de
mecanismo que se desea utilizar para realizar la transferencia tecnologica y si éste se alinea con las
caracteristicas del proyecto innovador. Durante el proceso de “Anélisis Comprensivo” se determina si
existe la oportunidad de negocio, en caso de haber oportunidad de negocio se recomienda tener como
opciones el Licenciamiento y la Spin-offs como mecanismos de transferencia tecnolégica. En cambio, en
caso de no haber oportunidad de negocio se recomienda la opcién de Servicios de Extensiéon. Por lo
tanto, si existe oportunidad de negocio, cabe evaluar ahora cual de los dos mecanismos es el adecuado
de implementar. Es una pregunta que no es simple de responder, por ende, durante el proceso de
desarrollo de la investigacion es ideal obtener insumos que permitan ir evaluando cuél es el mecanismo

que compatibilice lo que se desea hacer con lo que se puede hacer.

9.5.2. Investigacion y desarrollo del proyecto innovador

En el proceso de “Desarrollo de la Investigacién” se da comienzo a la investigacién y desarrollo
propiamente tal del proyecto innovador por parte del equipo del AC3E. La idea de este proceso es
partir desde la formulacién del concepto (TRL2) y avanzar hasta obtener la primera definicién de las
especificaciones del producto minimo viable (TRL5). Por otra parte, debido a que el proceso innovador
no es secuencial, a medida que se avanza en el desarrollo de la tecnologia, es necesario estudiar de
forma paralela otros aspectos relevantes para la futura innovacién que se explican con mayor detalle
en las sub-secciones siguientes. Por lo tanto, lo que el equipo de desarrollo debe realizar durante este
proceso y de forma general (no olvidar que cada proyecto innovador tiene caracteristicas distintas) son

las siguientes actividades o sub-procesos:

= Prueba del concepto en laboratorio y anélisis de factibilidad de los componentes individuales: Se
realiza una prueba de concepto analitica y experimental (en laboratorio) de la funcién critica.
Mediante pruebas analiticas o pruebas de laboratorio se validan los componentes individuales
de la tecnologia o solucién. Por otra parte, la performance de los componentes se caracterizan y
cada uno de los componentes se desarrollan hasta que estén listos para su uso en la aplicaciéon

seleccionada.

= Demostracién de la solucién o tecnologia integrada en laboratorio: Se validan los componentes de
la tecnologia y su conjunto (integracién) en laboratorio, es decir los componentes son integrados
o ensamblados para verificar si funcionan en conjunto. La prueba es de baja resolucién (con
respecto a un sistema final) y suele incluir componentes “ad - hoc”. Por lo tanto, el objetivo es
lograr obtener una validaciéon de la solucién o tecnologia integrada y la caracterizacion de sus

performances a través de la experimentacién.

= Demostracién de las funciones criticas en un ambiente simulado/relevante: Se realiza la validacién
de componentes de la tecnologia y su conjunto (integracién) en un ambiente relevante o simulado
(semejante a condiciones reales). Esto implica hacer ajustes para que se obtengan resultados

positivos y confiables en un ambiente real, o en condiciones que simulan la realidad. Para ello,
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se define la arquitectura general de la solucién que se utilizard para el producto final. Los
componentes deben ser ensamblados en una tecnologia funcional lo més realista posible, donde
sus funciones y performances se puedan validar junto a un grupo de clientes del segmento objetivo
en un ambiente representativo (simulado). Por lo tanto, se debe obtener un producto minimo
viable que pueda ser validado por algunos clientes para asi obtener los requisitos funcionales del
mercado respecto del producto, los cuales se definirdan sobre la base de las demandas reales del

mercado, las historias de usuario y los escenarios de uso.

9.5.3. Validacién de la hipdétesis de mercado y de solucién

Durante el desarrollo de la investigacién descrita en la sub-seccién anterior, es ideal avanzar en
cuanto a los niveles de comercializacion de la tecnologia o futura innovacién. Se recomienda realizar
la validacién de la hip6tesis de mercado (CRL3) y la validacién de la hipétesis de solucién o diseno
de la propuesta de valor (CRL4) y asi obtener, en base a estas validaciones, un segmento de mercado
seleccionado para dirigir y definir las especificaciones del Producto Minimo Viables (PMV). Estos

sub-procesos o actividades se describen a continuacién.

= Validacion de la hip6tesis de mercado: Se debe “salir” a probar la hip6tesis en relacién al mercado
definida en los procesos anteriores, a través del contacto directo con los consumidores o clientes
del segmento seleccionado. Se debe validar especificamente si el segmento escogido en la hipdtesis
es efectivamente el segmento real y si sus “dolores” (pains) y “ganancias” (gains) son los correctos.
Por otra parte, se deben identificar los potenciales partners que pueden estar interesados en
ayudar en la evolucién del proyecto, idealmente convirtiéndose en los primeros clientes (early
adopters). Si es necesario la hipdtesis se modifica y se vuelve a probar hasta llegar a una hipdtesis

validada.

= Validacién de la hipétesis de solucién (disefio de propuesta de valor): Una vez que han sido
validados los pains & gains, se debe “salir” a probar, a través del contacto directo con los clientes
o consumidores, la hipétesis propuesta de solucién a los pains & gains identificados en el paso
anterior. Se debe chequear que la posible innovacién o “solucién” resuelve los dolores (pains)
o permite proporcionar una mejor solucién en comparacion a las existentes (gains). Por otra
parte, se debe establecer el valor en dinero de resolver estos problemas (pains) o permitir estos
beneficios (gains). Estas pruebas pueden ser apoyadas por “maquetas” visuales o fisicas de la
solucién (posible innovacién) propuesta y prototipos de demostracién de varios niveles de madurez.
Si es necesario la hipdtesis se modifica y se vuelve a probar hasta llegar a una propuesta de valor

validada.

9.5.3.1. ;Cémo realizo las validaciones?

Las validaciones de las hipétesis de Mercado y Solucién pueden ser realizadas contratando a
algin profesional o alguna entidad dedicada a la investigacién de mercados pero, generalmente los
costos de estos estudios pueden ser elevados. Dependiendo del presupuesto que se disponga, de la

relevancia del estudio de mercado para el proyecto y su alcance, y de lo complejo que puede ser obtener
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la informacién necesaria, se deberd decidir entre contratar a una entidad para realizar el estudio, o
buscar formas alternativas para validar tales hipotesis. Alguna de estas formas alternativas, puede ser a
través de la solicitud de la opinién de expertos -Informantes Claves- en el tema (expertos en innovaciéon
tecnoldgica) con conocimientos idealmente de eléctrica y electrénica y que conozcan los pardmetros y
c6digos de la industria. Otra forma es la solicitud de un estudio de la invencién a través de empresas
como TEKCAPITAL que ofrece un servicio de ayuda a las empresa e instituciones para la identificacion
de tecnologias de alto potencial. Su precio es econémico en comparaciéon con un estudio de mercado, es

también muy rapido y asequible.

Estas opciones son ideales para ir validando las hipdtesis de mercado, cuando el proyecto
innovador aun es una base tecnolégica y no un producto. El estudio de mercado es clave para dar
factibilidad a un negocio pero son costosos, por lo tanto, en la etapa de desarrollo de la investigacion,
es necesario obtener informacion sobre el mercado pero sin arriesgarse a perder una suma grande de

dinero por un proyecto que quizas no tenga el potencial de negocio que se espera.

9.5.4. Gestion de Propiedad Intelectual

Durante el proceso de “Desarrollo de la Investigacién”, es necesario ir analizando los resultados
de la misma para establecer si ya existe una potencial tecnologia (o invencién) para ser protegida, y en

consecuencia, comenzar con las Gestiones de Proteccion de Propiedad Intelectual.

Antes de realizar las solicitudes de proteccién ante las oficinas de patentes adecuadas (INAPI,
por ejemplo), es sumamente importante verificar que realmente el resultado de investigaciéon que se
pretende proteger, cumpla con los requisitos para ser patentado. Por lo tanto, se debe realizar un
informe de busqueda de antecedentes del estado de la técnica, donde se verifiquen los requisitos de la
patentabilidad de resultados del proyecto desarrollado, para determinar la viabilidad del patentamiento

y clasificar entre los derechos de proteccién que ofrece la legislacién chilena.

La busqueda de antecedentes del estado de la técnica, comprende todo lo que se ha puesto a
disposicion del publico en cualquier lugar del mundo, mediante una publicaciéon en forma tangible, la
venta o comercializacion, el uso o cualquier otro medio, antes de la fecha de presentacién de una solicitud
de patente o de la reivindicaciéon de la prioridad de un derecho. Segiin la OTTL de la Universidad
Técnica Federico Santa Maria, los fines o motivaciones para realizar esta busqueda son los siguientes
(Pozo y Dublé, 2016):

= Evaluar el alcance de los derechos de Propiedad Industrial existente.

Evaluar el cumplimiento de los requisitos de patentabilidad de una nueva invencién.

Conocer el estado de la técnica para planificar actividades de investigacién o actividades comer-

ciales.

Actualizaciones tecnolégicas, conocer las nuevas tecnologias.

Por otra parte, la Ley 19.039 de Propiedad Industrial, establece 5 tipos de derechos mediante

registro de patentes, y otros titulos: Invencién, Modelo de Utilidad, Diseno Industrial, Dibujo Industrial,
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y Esquema de Trazado o Topografia de Circuito Integrado (Ley N° 19.039, 1991). En la tabla 9.3 se

presentan los requisitos minimos para hacer efectivos cada uno de estos derechos mediante registro de

patentes.
Tabla 9.3: Requisitos minimos de derechos mediante registro de patentes.
(Fuente: INAPI y Licensing Executives Society Chile, 2013)
Patente de Modelo de Disefios/Dibujo Circuitos
Invencién Utilidad Industrial Integrados
Novedad v v v

Nivel Inventivo

Aplicacién Industrial

v

No estar excluido

NN NS

v

v

v

Duracion

20 anos desde la
fecha de presen-
tacién de la soli-
citud

10 anos desde la
fecha de presen-
tacién de la soli-
citud

10 anos desde la
fecha de presen-
tacién de la soli-

citud

10 afios desde la
fecha de presen-
tacién de la soli-
citud

Por lo tanto, si los resultados de ésta busqueda resultan ser favorables (patentabilidad viable), y
se opta por alguno de los derechos de proteccién mediante registro de patente que ofrece la legislacién
chilena, se contintia con la Redaccién de Solicitudes en formatos requeridos para la posterior Presentacién
y Tramitacién de Solicitudes ante el INAPI (nacional o internacional via PCT) u Oficina de Patentes

que corresponda cuando se proteja en el exterior.

9.5.4.1. La OTTL

En cuanto a la Gestién de Proteccion de Propiedad Intelectual, la Oficina de Transferencia
Tecnolédgica y Licenciamiento de la Universidad es la encargada de gestionar los tramites de proteccién
de propiedad industrial; las declaraciones de invencion, los analisis de patentabilidad y cualquier otro
tipo de informes que permitan tomar la decisién de proteger las invenciones realizadas por la comunidad

universitaria o con uso significativo de recursos de la Universidad (UTFSM, 2017).

Segun el conducto regular de la Universidad, el AC3E debe coordinarse con la Oficina de
Transferencia Tecnolégica y Licenciamiento para realizar el levantamiento de las actividades de I+D+i
que involucran a la Universidad y a sus Investigadores para generar los Perfiles y Catastro de las
tecnologias en desarrollo. Por lo tanto, se recomienda que durante el proceso de “Desarrollo de la
Investigacién”, a medida que se vayan obteniendo los resultados de la misma, el AC3E contacte a
la OTTL y se comiencen las gestiones pertinentes en cuanto a la evaluacion de patentabilidad de la

invencion.

Una vez que el AC3E se retine con la OTTL, ésta le recomendard (dependiendo del caso) si

realizar o no la declaracién de invencién. En caso de que el AC3E realice la declaracién de invencién
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se habra dando inicio a la evaluacién de proteccion de los resultados de investigacién por parte de la
OTTL. Cabe mencionar que, la Declaracién de Invencién (Disclosure) corresponde a un documento
institucional donde un académico, investigador, alumno o funcionario de la universidad debe ingresar
aquellos resultados o desarrollos tecnolégicos (invenciones, creaciones) obtenidos de su trabajo en la
universidad, con el fin de que la OTTL evaltie la mejor forma de protegerlos y transferirlos a la sociedad

(Oficina de Transferencia Tecnoldgica y Licenciamiento USM, 2018).

Como se menciona en el parrafo anterior, una vez ingresada la Declaraciéon de Invencion, la
OTTL dard inicio a la Fase de proteccién, donde prestara tres tipos de servicios a los académicos
de la Universidad (en orden cronolégico). Cabe mencionar que, en este proceso la OTTL recibe
asesoramiento externo. Estos servicios se describen en la tabla 9.4 y son obtenidos del Documento
“Patentes: Procedimientos de Tramitacién” de la OTTL de la UTFSM (OTTL-UTFSM, 2016).

Tabla 9.4: Servicios OTTL a prestar a los académicos de la USM.
(Fuente: OTTL-UTFSM, 2016)

Tipo de Servicio

Descripciéon

1. Informe de Bus-
queda de Antece-
dentes del Estado

de la Técnica

Verificacién de Requisitos de Patentabilidad de resultados de proyectos desarro-
llados por investigadores, académicos y personas autorizadas por la Universidad,
asesorandoles en la toma de decisiones respecto a la viabilidad de patentamiento
de dichos resultados, clasificindolos debidamente en patentes de invencién,
modelos de utilidad, dibujos y disenos industriales o topografia de circuitos

integrados, segtin corresponda.

2. Redacciéon de Soli-
citudes en Formato
Patente

Luego de analizados y comentados los documentos aportados por la bisqueda del
Estado de la Técnica, y una vez que el inventor pueda establecer diferencias claras
de su invencién respecto a los documentos enviados demostrando caracteristicas
de novedad, nivel inventivo y ser susceptible de aplicacién industrial, y sélo en
este caso, se podra iniciar la redaccién de una solicitud de patente, de modo
tal que permita exponer en forma documentada, completa, detallada y clara
la invencién propuesta a fin de cumplir a cabalidad lo estipulado en la Ley
N° 19.039 y sus modificaciones, en pro de conseguir una tramitacion expedita
acortando los plazos de obtencién de las respectivas patentes de invencién,
modelos de utilidad, dibujos y disenos industriales o topografia de circuitos

integrados.

3. Presentacion y
Tramitacién de Soli-
citud de Patente an-
te el INAPI

La presentacién de una solicitud de patente de invencién ante el INAPI considera
la presentacién en triplicado de documentos técnicos que comprenden una hoja
ficha en formato preimpreso, hoja técnica en formato preimpreso (con titulo
y resumen), una memoria descriptiva, reivindicaciones, dibujos, si procede y

documentos legales de poder y cesion de derechos.

Por otra parte, la OTTL también tiene como funcién ser un apoyo a la Transferencia Tecnoldgica

en cualquiera de sus formas (licenciamiento, spin-off u otros); prospectar diversas dreas de la economia que

permitan detectar potenciales licenciantes; generar convenios, contratos y todo tipo de documentacion
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legal propio de la transferencia de resultados, previa negociacién de los mismos (labor que estard

radicada en la OTTL segin corresponda).

9.5.5. Mecanismos de Transferencia Tecnolégica

Durante el proceso de “Analisis Comprensivo” se determina si existe o no una oportunidad de
negocio. Se recomienda que en caso de haber una oportunidad se tenga como opciones de mecanismos
de transferencia tecnoldgica: el Licenciamiento y la Spin-offs. En cambio, de no existir oportunidad de

negocio se recomienda el mecanismo de transferencia tecnoldgica: Servicios de Extensién.

Por lo tanto, en caso de existir una oportunidad de negocio, cabe ir evaluando durante el
proceso de “Desarrollo de la Investigacién” cudl de los dos mecanismos (Licenciamiento o Spin-off) es el
adecuado de implementar. Durante este proceso es clave obtener insumos (informacién) que permitan
ir evaluando cudl es el mecanismo que compatibilice lo que se desea hacer con lo que se puede hacer.
Estos insumos tienen directa relacién con la informacion que proporcionan los procesos de “Vigilancia
Tecnologica”, “Analisis de Oportunidad de Mercado” y “Anadlisis Comprensivo”, sumandole los aspectos

tratados durante el proceso de “Desarrollo de la Investigacion”.

En la Seccién 9.3.3 se presentan de forma detallada los Mecanismos de Transferencia Tecnolégica,
y en el Anexo K se presentan los criterios minimos para la generacién de servicios de extensién,
licenciamiento y spin-offs. Se recomienda tener claras las caracteristicas de los diferentes mecanismos de
transferencia tecnolégica, ya que a medida que se avanza en el desarrollo de la investigacion se despejan

las dudas sobre cual mecanismo es el adecuado para transferir la tecnologia.

9.6. Diseno del Producto - Negocio

Como se menciona en la seccién anterior, una vez que se obtiene el Producto Minimo Viable se
contintia con el proceso de “Diseno del Producto” que se realiza de manera simultdnea con el proceso
de “Diseno del Negocio” hasta obtener un Producto Ajustado al Mercado y un Modelo de Negocio

(versién final del modelo de negocios).

Cabe recordar que para obtener este MPV, se hace necesario cumplir con los niveles de madurez
comercial CRL3 (Validacién de la hipdtesis de mercado), CRL4 (Validacién de la hipétesis de solucion -
disefio de propuesta de valor) y dar comienzo al nivel CRL5 (Conseguir el ajuste mercado/producto). En
cuanto a los niveles de madurez tecnoldgica, se espera tener un TRL3 (Prueba de concepto en laboratorio
y andlisis de factibilidad de los componentes individuales), TRL4 (Demostracién en laboratorio de la
solucién integrada) y TRL5 (Demostraciéon de todas las funciones criticas en un ambiente simulado)

como minimo, los cuales idealmente fueron alcanzados en los procesos anteriores.

Una vez que se obtiene el PMV a través del proceso de “Desarrollo de la Investigacion”, se
contintia con el proceso de “Disefio del Producto” y “Disefio de Negocio” para lo cual se necesita la

validacién por parte de los primeros clientes (early adopters), y asi obtener como resultado un Producto
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Ajustado al Mercado y el Diseno Final del Modelo de Negocios. En la figura 9.16 se esquematizan estos

procesos y los resultados que se esperan obtener a través de ellos.

Disefio del Producto

7/ ’ h N
Propuesta de disefio / \
Zel roducto [ Producto
. | Ajustado al |
" Mercado
\ ’
N ’
‘ V I‘d H £« \‘ Se obtiene
\ aliaacion ‘ o |
\ / 3 5
\\ ” N
| Modelo de !
| Negocio h
Propuesta de disefio N K
del negocio AN ,

Disefio del Negocio

Figura 9.16: Procesos de “Disefio de Producto” y “Disefio de Negocio”
(Fuente: Propia)

La relacién entre los procesos, sus out-put, y los aspectos més relevantes a evaluar en cada
uno de ellos, se presentan en la figura 9.17. Se presenta, ademas, una breve explicaciéon para el mejor
entendimiento del funcionamiento (no precisamente secuencial) de éstos y las gestiones de informacién

de los distintos aspectos involucrados en cada uno de ellos.
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Figura 9.17: Relacién entre procesos
(Fuente: Propia)
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Como se menciona a lo largo de esta investigacion, la relacién entre los procesos no es precisamente
secuencial en cuanto a los avances de recopilacién de informacién, gestiones y toma de decisiones.
La idea del esquema es representar de forma clara como las diferentes actividades de los procesos se
relacionan entre si. En caso de los procesos de “Diseno del producto” y de “Disefio del modelo de
negocio” se realizan de forma paralela debido a que sus actividades o sub-preocesos tienen estrecha

relacién.

9.6.1. ;Co6mo obtengo el Diseno del P-N?

El “Disefio del Producto” y el “Diseno del Negocio” son dos procesos que tienen como finalidad
obtener un Producto Ajustado al Mercado, idealmente empaquetado, y una versién final del Modelo
de Negocios el cual esté listo para ser utilizado en el proceso de “Planificacién del Negocio”. Estos
dos procesos aunque pueden haber comenzado a disenarse con anterioridad, es en esta etapa donde se

concretan debido a un aspecto fundamental: la validacién de los primeros clientes (early adopters).

Los primeros clientes entregan sus opiniones sobre la base de un PMV. Es un proceso donde, se
recibe la opinién del cliente sobre las propuestas de disenio de producto y la forma en que desean que
entregue valor (por ejemplo, a través del bajo costo, en comodidad o en calidad), el disefio del modelo
de negocio y del producto se van modificando-validando, hasta conseguir, después de varias iteraciones,
un Producto Ajustado al Mercado y un Modelo de Negocio con una propuesta de valor que también se
ajusta al mercado. En los procesos anteriores, se obtuvo una propuesta de valor pero, en el proceso
“Disenio del Modelo de Negocio” es necesario ajustar tal propuesta al feedback que puedan entregar los

primeros clientes.

Por otra parte, a medida que se van obteniendo estas validaciones, es necesario tomar una
decisién sobre qué tipo de mecanismos de transferencia tecnolégica se utilizard (Servicios de extensién,
Licenciamiento o Spin-off), ya que el disefio del modelo de negocios necesita de tal decisién para la
obtencion del modelo de negocios segiin cada uno de los mecanismos. Ademas, es fundamental que en
esta etapa se vayan concretando las relaciones con los partners, ya que son importantes a la hora de

elegir el tipo de negocio a disefiar.

Por dltimo, es necesario seguir con las Gestiones de Proteccién de Propiedad Intelectual e
ir concretandolas a la par del desarrollo del proyecto de innovacién. Cada uno de estos aspectos se

profundizan en las secciones siguientes.

9.6.2. Validacion por los primeros clientes
9.6.2.1. Diseiio del Producto

Durante el desarrollo de la investigacién, idealmente se obtiene lo que se conoce como un
“Producto Minimo Viable” (MPV) es decir, el el objeto central en un proceso iterativo de generacién de
ideas, creacién de prototipos, presentacion, recopilacién de datos, andlisis y aprendizaje (validaciéon por

parte del cliente). Por lo tanto, durante el proceso de Disenio del Producto, el producto se itera hasta
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que se obtiene un producto que se ajusta al mercado, o se llega a la conclusién de que no es viable. Un
producto minimo viable tiene sélo las caracteristicas basicas suficientes para lanzar el producto, y no
maés. La idea es lanzar este producto a un pequeiio grupo de posibles clientes (early adopters), que son
més tolerantes, més propensos a dar retroalimentacién y capaces de captar la vision de producto a
partir de un prototipo temprano para obtener a través de sus multiples opiniones un Producto Ajustado
al Mercado (PAM) e idealmente empaquetado y listo para ser vendido, es decir, un producto que haya
pasado por todas las actividades de disefio y produccién del contenedor o envoltura del producto. Por
lo tanto, se busca obtener un nivel de madurez técnico TRL5 (obtencién de PMV) y TRL6, es decir

que:

= Demostracién del prototipo del producto en entorno simulado/relevante: Se realiza una demostra-
cién del sistema, modelo o prototipo, en un ambiente relevante (cercano a condiciones reales),
pero se diferencia del nivel anterior, en que el conjunto (sistema, modelo, prototipo) alcanza altos
niveles de confiabilidad en un ambiente cercano al real. Esta confiabilidad se logra luego de las
multiples iteraciones o cambios en el diseno del producto, establecido un proceso de desarrollo de
prototipos o productos 4gil, donde la creacién rapida de éstos se utilizan para recopilar informacion

temprana del mercado sobre el producto.

= Demostracién del sistema o prototipo del producto en un ambiente operacional (real): El producto
se ha desarrollado a un nivel de prototipo que permite su uso y prueba en un entorno operativo
en un sitio real, es decir, en el ambiente del cliente. La idea es implementar el producto en una
serie de clientes o socios “alfa” y asi recopilar sus comentarios sobre su real uso. Es clave que, en
casos de ser necesaria la validacién o certificacién de otras entidades para la comercializacién de
un nuevo producto o servicio (por ejemplo, tecnologias para la salud) se realicen las gestiones

pertinentes ya que éste es el nivel previo al lanzamiento comercial del producto.

En cuanto al avance de madurez de mercado, se busca obtener el ajuste entre producto y mercado,
y disenar un modelo de negocio que sea rentable donde sean validadas las estimaciones de ingresos y

costos, es decir un nivel CRL5:

= Ajuste de Producto - Mercado: Una vez que se obtiene el Producto Minimo Viable (PMV) se
verifica que éste responde a las mds importantes necesidades (pans & gains) del segmento objetivo
a través de las multiples opiniones y visiones de los primeros clientes (early adopters). Por otro
lado, se verifica también la propuesta de valor a través de los primeros clientes y si éste valor
puede ser monetizado. Por tltimo, se cuantifican las estimaciones de ingresos y costos y se verifica

que existe un modelo de negocios rentable.

9.6.2.2. Diseiio del Modelo de Negocio

Por otro lado, también se desea obtener la visién de los primeros clientes sobre la forma en que
desean que el producto les genere valor, aspectos como, la comodidad del producto, su calidad, su
aspecto, su empaquetado, entre otros, son elementos claves que pueden influir en la propuesta de valor

y, en consecuencia, en el disefio del modelo del negocio.

Ademas, la eleccién del mecanismo de transferencia tecnolégica condiciona al modelo de negocios,
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por lo que es fundamental su comprension. Para ello se dispone en la seccién 9.3.3 una descripcién de
los mecanismos, en la seccion 9.6.3 las caracteristicas principales de cada mecanismo, y en el Anexo K

los criterios que ayudaran a definir la eleccién del mecanismo.

Se pretende obtener durante este proceso, un nivel de madurez de mercado CRL5 y ciertos
aspectos del CRL6, los cuales se pretenden completar en el proceso de “Planificacion del Negocio”. En
relacién a las especificaciones sobre el proceso de “Diseno del Modelo de Negocio”, éstas se presentan a

la Seccion 9.6.4.

9.6.2.3. ;Cbémo realizo las validaciones?

Para la obtencién de un producto ajustado al mercado es necesaria la colaboracién de early
adopters (visionarios) de la tecnologia, estos primeros clientes suelen ser los socios “Alpha” o, en otras
palabras, partners que tienen un especial interés en la tecnologia en desarrollo. Es fundamental que
el AC3E trabaje en las estrategias de orquestacién (ver anexo 9.6.4.1) actuales y genere una red de
colaboradores (informantes clave, empresarios, posibles inversionistas, etc) que ayuden a impulsar las

innovaciones en el Centro.

9.6.3. Elecciéon del Mecanismo de Transferencia Tecnologica

Una vez entendidos los diferentes mecanismos de transferencia tecnolégica (Seccién 9.3.3), se
definen los criterios que ayudan a evidenciar si el proyecto de investigacion y desarrollo tiene las
caracteristicas minimas para ser transferido por medio de Servicios de Extensién, Licenciamiento o una
Spin-Off.

En el proceso de eleccién de qué mecanismo de transferencia tecnologica es adecuado utilizar,
cabe preguntarse si la institucién cumple con las caracteristicas necesarias para realizar servicios de
extension, licenciamientos o una spin-off. Es importante determinar si la instituciéon cumple con estas
caracteristicas ya que, influyen directamente en la decisién de qué mecanismo elegir para transferir el
proyecto innovador. Si la institucion cumple con estas caracteristicas minimas, quiere decir que esta
preparada para enfrentar el desafio de realizar servicios de extensién, licenciar o una spin-off, y solo
queda evaluar, para cada proyecto de innovacion, si cumple con las caracteristicas minimas para ser

transferido por alguno de los mecanismos de transferencia tecnolégica.

9.6.3.1. Servicios de Extensién

Los servicios de extensién, son comunes en muchas universidades de Chile, y las principales
caracteristicas con las que debe contar una institucién y los servicios a prestar para poder ofrecerlos a
la industria, tienen relacién con la disposicién de la institucién, las capacidades con las que ésta cuenta

y la naturaleza de los servicios que se pretenden prestar. Estas caracteristicas minimas son:

= Politicas en cuanto a la transferencia tecnoldgica o de propiedad intelectual.
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= Politicas que le permitan prever y gestionar los posibles conflictos de interés entre los diferentes

actores.
= Canales de comunicacion y trabajo conjunto entre la universidad y el sector productivo.
= Profesionales altamente capacitados
= Servicios acordes a las competencias de los profesionales y a su dnimo de ofrecerlos.
= Infraestructura adecuada a los servicios que se pretende entregar.
= Equipamiento necesario conforme a lo que el servicio pretende entregar.

Cabe senalar que, la Universidad cuenta con servicios de extensién otorgados por los distintos

departamentos y centros de investigacion.

9.6.3.2. Licenciamiento

El licenciamiento de derechos de propiedad intelectual, son comunes en muchas universidades
de Chile y todo el mundo. Las principales caracteristicas con las que debe contar una institucion y la
tecnologia o conocimiento a proteger y posteriormente a licenciar, tienen relacién con la disposicién de
la institucién, las politicas y capacidades con las que ésta cuenta y la naturaleza de los derechos de
propiedad intelectual a licenciar, entre otros aspectos. Estas caracteristicas minimas en cuanto a lo

basico que debe poseer una institucién son:
= Politicas en cuanto a la transferencia tecnoldgica o de propiedad intelectual.

= Politicas que permitan prever y gestionar los posibles conflictos de interés entre los diferentes

actores.
= Canales de comunicacién entre la universidad y el sector productivo.
= Derecho de propiedad intelectual sobre el cual se realizaré el licenciamiento.

Por otro lado, una vez que se verifican las caracteristicas minimas de la institucién, para hacer
efectivo un licenciamiento en particular se deben cumplir las siguientes caracteristicas en cuanto al

proyecto innovador o derecho de proteccion intelectual.
= Derecho de propiedad intelectual sobre el cual se realizaré el licenciamiento.
= Cumplir con alguna de las razones o motivos para licenciar:

e La escalabilidad o repeticién de los productos es un problema a resolver debido a que la
institucién no quiere hacerlo por si misma, resolviendo delegar esta funcién en otros que

cuenten con la capacidad de fabricacién y distribucién de los productos.

e El producto es parte de lo que normalmente es una familia de productos ya existente en
el mercado. En caso de ser un producto tinico o una familia de productos, cabe ver la

posibilidad de utilizar otro tipo de mecanismos de transferencia.

= Prototipo validado internamente (TRL)
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= Negociaciones con el licenciatario.
» Definicién clara y acabada del objeto a licenciar (tecnologia).
= Eleccion del tipo de licencia: exclusivas, tinicas, no exclusivas, no voluntarias.

= Evaluacion de los aspectos del contrato de licencia: el objeto o materia protegida, el alcance de
los derechos, exclusividad, territorio, cudnto se pagard por la licencia y cémo se pagara (regalias

0 pago 1'mico)7 entre otros.

= Vigilancia de la Propiedad Intelectual: tanto la Universidad como el AC3E deben trabajar en la

forma de vigilancia de la PI.

9.6.3.3. La Spin-off

En el libro “hacia una hoja de ruta spin-off” se establecen una serie de criterios que determinan
las caracteristicas minimas y necesarias para la generacién de spin-offs, y que se basa en el estudio
“Assessment of proposals for new technology ventures in the UK: characteristics of university spin-off
companies” realizado en Reino Unido (De Coster y Butler, 2005). Estas caracteristicas determinan si la
institucién estd preparada para el desafio y cudl es el mecanismo favorable para la transferencia y en
consecuencia, si el proyecto de innovacién responde a lo que se desea hacer con él. Estas caracteristicas

se explican de manera general a continuacion.

Los elementos minimos institucionales requeridos en materia de spin-off, son un poco mas dificil
de conseguir en comparacién a los servicios de extension y al licenciamiento. Estos aspectos a analizar
son los siguientes y estdn basados en el libro “Hacia una hoja de ruta de spin-off” (ColCiencias et al.,

2016). Para ver la descripcién de cada uno de estos aspectos ver el Anexo K
= Naturaleza de la institucion
= Autonomia de la institucién
= Regulacién interna de la institucién
= Presencia de OTTL en la institucién
= Presencia de unidad para el asesoramiento empresarial
= Recursos financieros necesarios
= Resultados de la investigacion

Una vez hecha la evaluacién entorno a si la institucion estd habilitada para generar una spin-off
se debe determinar, segin las caracteristicas del proyecto innovador y de otros factores, cuil es el
mecanismo de transferencia tecnologica mas adecuado. Para ello se explican los criterios minimos para
la generaciéon de una spin-off a continuacién, y se presenta un cuadro comparativo en el Anexo K
basado en el estudio “Assessment of proposals for new technology ventures in the UK: characteristics
of university spin-off companies” realizado en Reino Unido (De Coster y Butler, 2005) y libro “Hacia

una hoja de ruta de spin-off” (ColCiencias et al., 2016).
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= Criterio 1 - Nivel de madurez de la tecnologia (TRL y CRL): Para la evaluacién de la spin-off, se
recomienda reducir el riesgo tecnolédgico y el riesgo comercial antes de decidir si llevar a cabo la
spin-off, por lo tanto, cabe preguntarse cudles son los niveles de madurez, tanto técnico como
comercial, necesarios para evaluar el potencial de la spin-off, es decir, tener un avance en la
madurez técnica y de mercado de la tecnologia que permita evaluar si la tecnologia funcionara.
Se recomienda segtn... que por lo menos se tenga un nivel de madurez técnica TRL 5 o TRL 6,
y de mercado CRL 5, por lo tanto, se deben tener los primeros informes o reportes de los early
adopters. Es ideal que el producto haya sido lanzado recientemente, pero en su defecto se pueden

obtener las opiniones/validaciones de los early adopters.

= Criterio 2 - Valor ofrecido por la tecnologia (nivel de innovacién): El objetivo es evaluar la
propuesta unica de venta. Para ello, se evalta si el producto tiene un nivel alto de innovacién y se
verifica si estas ventajas apreciables han sido validadas. Por lo tanto, se evaliia que la tecnologia
o producto cumpla con las caracteristicas de una innovacién, tecnologia novedosa y con potencial
de transferencia tecnoldgica hacia la industria o mercado; y si tales caracteristicas (elemento
novedoso y su potencial de transferencia tecnolégica) han sido validadas a través del estado de la
técnica y por los consumidores (si estas ventajas son innovadoras y facilmente apreciables para el

cliente).

= Criterio 3 - Criterio de mercado/Satisfaccién del segmento: El objetivo es evaluar cémo la
tecnologia o producto satisface a un sector del mercado (segmento). Por lo tanto, se obtiene una
clara demanda en el mercado a través de la validacion del prototipo por parte de algunos clientes

(mercadeo) que, a través de sus opiniones, fundamentan la satisfaccién que otorga el producto.

= Criterio 4 - Criterio de mercado/Ciclo de vida: El objetivo es evaluar la linea de tiempo del
mercado, o en otras palabras, el ciclo de vida del producto en funcién del mercado. Es necesario
que se perciba por lo menos alguna actividad en el area de la innovacién en relacién a la tecnologia

que indique algin potencial, a pesar de que la evidencia aun no sea firme.

= Criterio 5 - Extensiones del producto/familia de productos: El objetivo es evaluar si el producto
encaja en una familia de productos que le de posibilidad a la empresa de abastecerse y desarrollarse
en un comienzo y hacia el futuro. Es importante establecer si el producto tiene o tendra una
familia de productos debido a que, la viabilidad del negocio con un solo producto el cual ofrecer
es cuestionable ya que se relaciona con beneficios modestos que hacen dificil de ver o apreciar el

crecimiento empresarial exitoso.

= Criterio 6 - Extensiones del producto/escalabilidad y repetibilidad de 6rdenes: El objetivo es evaluar
la obsolescencia del producto o linea de productos para asi establecer cudl seria la repetibilidad
de 6rdenes. Como minimo se debe obtener un mercado existente pero no necesariamente firme ya
que la demanda puede variar, por lo tanto si se crea la spin-off es porque se tiene la idea de que
el mercado puede ser mas estable en un futuro. El ideal seria que existan productos similares que

satisfagan el sector del mercado y que ayuden a prever su permanencia en los préoximos anos.

= Criterio 7 - Antecedentes de emprendimiento: El objetivo es evaluar el éxito anterior en innovaciones

técnicas por parte del equipo o institucién que impulsa la creacién de la spin-off. Aunque la
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intension de crear una spin-off pueda ser por parte de un equipo o institucién que no tenga ningtn
tipo de experiencia entorno a la creacién de productos innovadores (no tienen ningtin producto
exitoso anterior), es fundamental que se tengan confianza en que los conocimientos involucrados
son de vanguardia. Por otra parte, es ideal que exista alguna evidencia de innovacion exitosa
por parte del equipo aunque no sea necesariamente un éxito financiero ya que proporciona cierta
confianza entorno a la experiencia técnica del impulsor de la spin-off. El mejor escenario para
el éxito de la spin-off es cuando existe un sélido historial de innovacién en méas de un producto,
como empresa comercial o como parte de una organizacién mds grande (spin-off), con una amplia
experiencia en el drea de desarrollo y con un fuerte espiritu emprendedor los cuales se reflejan en

los resultados obtenidos en la experiencias anteriores.

Criterio 8 - Derechos de propiedad intelectual: El objetivo es evaluar los derechos de propiedad
intelectual de la tecnologia o producto. Para la creacién de la spin-off se debe tener evaluada
la gestién de propiedad intelectual desde el desarrollo de la tecnologia. Una vez que se verifica
el potencial de la spin-off es necesario comenzar a concretar la estrategia de spin-off. Es ideal
que, dependiendo del tipo de spin-off que se desee crear, se realice la gestién de la proteccion de
propiedad intelectual: requerimientos técnicos, se delimite el alcance del objeto a proteger, la

cobertura en areas del mercado adecuadas, entre otros aspectos.

Estos aspectos o caracteristicas al ser analizadas sefialan si se estd en condiciones de generar

una spin-off desde el punto de vista del avance del proyecto innovador, del mercado, de la obsolescencia,

y experiencia de los participantes. Por lo tanto, mientras mejores sean estas caracteristicas mayores

probabilidades tiene de éxito la spin-off.

Por otro lado, como se menciona en la seccién 9.3.3, existen diferentes tipos de spin-off segin la

literatura especializada y que fueron definidas a lo largo de esta seccién. Se debe elegir qué tipo de

spin-off es la que se quiere generar (siempre y cuando existan las intenciones de generarla y habiendo

obtenido las caracteristicas basicas abarcadas en los pasos anteriores) y para ello se debe validar, desde

el punto de vista institucional, si existe interés y voluntad en crear la spin-off y por ende, el tipo

de participaciéon que desea obtener la instituciéon en la spin-off. Estos criterios o caracteristicas se

mencionan a continuacién y estan basados en el libro “Hacia una hoja de ruta spin-off” (ColCiencias

et al., 2016). Para la mejor evaluacion de estos aspectos se recomienda ver el Anexo K.

Existe voluntad por parte de la institucion de generar la spin-off: ; La institucién tiene motivaciones

para incentivar la generacién de spin-off?

Determinacién de quién realizara los aportes financieros: ;Quién debe aportar los recursos

financieros?

Capacidad de la infraestructura: ;Se cuenta con los recursos de infraestructura que permitan

hacer replicable el producto o servicio?

Expectativa de vida en el campo de la aplicacién: ;Cudl es la expectativa de vida del campo de

aplicacién de la tecnologia y su aceptacion en el mercado?

Experticia y trayectoria en la industria: ;La institucién cuenta con la experticia y trayectoria en

la industria que las habilite para la toma de decisiones estratégicas?
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= Acceso a canales de distribucién: jLa instituciéon cuenta con la capacidad de acceder a canales de

distribucién del producto o servicio?

= Relacionamiento previo con la industria o mercado: ;La institucion requiere un relacionamiento

previo con la industria o mercado en el que ofertara sus productos la spin-off?

= Capacidad técnica de operacién: ;La institucién cuenta con la capacidad técnica de operaciéon

requerida por el negocio?

= Requerimiento y normas técnicas de la industria al corto plazo: ;Cudl debe ser la capacidad
requerida por la institucién para responder a requerimientos y normas técnicas de la industria en

el corto plazo?

Luego de analizar, a través de la informaciéon proporcionada en el paso anterior, se obtiene el
mecanismo de transferencia tecnolégica que se utilizard y asi continuar con las etapas de planificacién

de la eleccién tomada.

9.6.4. Diseno del Modelo del Negocio

Durante el proceso de “Disefio de Negocio” se obtiene la validacion de la propuesta de valor
por parte de los primeros clientes (early adopters o visionarios). Esta propuesta de valor sumada a la
eleccion del mecanismo de transferencia tecnolégica a utilizar, son claves a la hora de definir el Modelo

de Negocios.

Para la obtencion del Modelo de Negocios final, se han desarrollado varias hipétesis a lo largo de

los procesos anteriores, las cuales han ido modificindose hasta obtener una idea final de negocio.

Durante el proceso de “Vigilancia Tecnoldgica” se presenta la herramienta Canvas para establecer
la primera hipétesis del modelo de negocios. En el proceso de “Diseno de Negocio” se vuelve a proponer
la misma herramienta para establecer el Modelo de Negocio definitivo para el proyecto innovador. Cabe
recordar, que esta herramienta estd enfocada en la propuesta de valor, por lo tanto, al ser aplicada,
la propuesta de valor queda definida. Los contenidos respecto de esta herramienta son los mismos

evaluados durante el proceso de “Anélisis del Potencial de Mercado”. Ver seccién 9.2.2.

9.6.4.1. Aspectos relevantes para el diseno del modelo del negocio

Para el disenio del Modelo del Negocio final existen algunos aspectos que deben ser profundizados
dependiendo de la naturaleza del futuro negocio. Estos aspectos son: Estudio de Mercado, Orquestacién
Estratégica, y Valoracién para efectos de negociaciéon. Cada uno de estos aspectos se profundizan a

continuacién.

Estudio de Mercado. A lo largo de la Estrategia, se han senalado hip6tesis sobre el mercado
potencial, las cuales se han ido validando a medida que se obtiene contacto con ciertos clientes. De
cierta forma, los antes senalado, es realizar una investigacién de mercado pero de manera limitada (con

un grupo reducido de clientes los cuales son entusiastas o adoptadores tempranos). Pero, muchas veces,
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dependiendo de la envergadura del negocio o de la dificultad para acceder a cierta informacién sobre
los potenciales consumidores (por ejemplo, si se requieren grandes inversiones), es preciso confirmar la
informacién antes recopilada y/o las validaciones hechas por algunos clientes tempranos, a través de un

estudio de mercado realizado por profesionales.

Cabe sefialar que, es recomendable, en ciertos casos, realizar un estudio de mercado cuando el
proposito es realizar una spin-off y toda la informacién y andlisis de los procesos anteriores apunta a
que es factible el negocio. Por ende, en este caso, cabe evaluar si realizar o no, un estudio de mercado,
para que sea realizado, durante el proceso de “Planificacién del Negocio”. En los casos de Servicios de
Extensién o Licenciamiento, la idea de realizar un estudio de mercado no es siempre recomendable,
pero si es recomendable obtener el acercamiento que se obtener al realizar los procesos anteriores de la

Estrategia.

La decisién de realizar un estudio de mercado también puede ser tomada durante procesos
anteriores, como por ejemplo, durante el proceso de “Desarrollo de la Investigaciéon”. La importancia
de decidir sobre realizar un estudio de mercado por profesionales dedicados en la materia puede, dar
mayor seguridad al equipo que impulsa la tecnologia para hacer de esta una innovacién, entregar mayor
seguridad a la hora de asociarse o formar alianzas con los partners, ayudar a tomar mejores decisiones
frente a la Gestién de Protecciéon de Propiedad Intelectual (por ejemplo, la eleccién de los paises en los

que es necesario patentar la tecnologia), entre otros.

Orquestacién Estratégica. Como es sabido, durante el disefio del modelo de negocio de un nuevo
producto o servicio, es necesario identificar y analizar la cadena de valor (de la industria y del negocio).
La cadena de valor retrata un conjunto de actividades que agregan valor a un producto. Estas actividades
siguen un flujo lineal, desde la compra de materias primas hasta la produccion, la comercializaciéon y las

ventas (los servicios de apoyo, tales como administracion y recursos humanos, operan en paralelo).

La idea, es que los promotores o impulsores de un nuevo negocio, no analicen solo lo que compete
a las actividades de la cadena de valor. El concepto de cadena de valor limita la visién a la relaciéon
transaccional entre cliente y proveedor (ya sea de la cadena de valor del negocio o de la industria), en
lugar de identificar las relaciones creativas que podrian traducirse en productos o servicios innovadores
(Ruelas-Gossi y Sull, 2006).

Por lo tanto, se presenta el enfoque llamado “Orquestacion Estratégica” que consiste en la
construccién de una red dindmica donde, la empresa forma y coordina una variedad de nodos (actores)

de una manera novedosa para aprovechar una oportunidad.

Segun el articulo “Orquestacion estratégica: la clave para la agilidad en el escenario global” de
la Harvard Business Review de América Latina, el enfoque de orquestacion se inicia con un conjunto de
supuestos diferentes a los que utiliza el enfoque de la cadena de valor. Con la Orquestacién, las empresas
crean valor formando combinaciones novedosas de recursos que satisfacen una necesidad no atendida de
los clientes. Los recursos incluyen tanto activos tangibles (como por ejemplo, bienes raices, redes de
distribucién o maquinaria), como activos intangibles (como por ejemplo, experticia, tecnologia o marca).
Los nodos son los individuos, las unidades de negocios o las empresas que controlan recursos relevantes

y los hacen disponibles para ser usados en llenar un vacio en el mercado. La orquestacién consiste en
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coordinar estos nodos para proporcionar la combinacién novedosa que satisfaga una demanda de los
clientes (Ruelas-Gossi y Sull, 2006). Por lo tanto, ya no se piensa en cémo optimizar las cadenas de
valor tradicionales, sino en como crear y coordinar redes para capturar oportunidades que otros no

ven.

La gran diferencia entre ambos enfoques, recae en que la légica de la cadena de valor se centra
en las innovaciones de nuevos productos que pasan a través de la cadena, en cambio la logica de la

orquestacion se centra en la innovacién del modelo de negocios.

Segin América Digital Seminarios, la principal causa de fallas en los emprendimientos chilenos
es el mal disefio del modelo de negocios (un 52 % corresponde a la mal disefio del negocio, 29 % a las
fuentes de financiamiento y el 19 % a otros motivos) (Robles Sedén, 2018). Por lo tanto, es ideal que la
tecnologia (futura innovacién) esté acompaniada de un modelo de negocios innovador, el cuél puede
ser construido a través de la aplicacién del enfoque de la Orquestacién Estratégica. De esta forma, las
empresas (nodos), constituyen un ecosistema que satisface una necesidad del mercado. Y, puede llegar
a ser la red, mas que el producto en si, la que crea una barrera a la entrada que impide a los imitadores

copiar la propuesta innovadora del modelo del negocio.

En el anexo M, se presenta un resumen de cémo aplicar el enfoque de Orquestaciéon para la

obtenciéon de un modelo de negocios innovador.

Cabe mencionar que, la estrategia de orquestacién debe ser aplicada (siempre y cuando se den
las condiciones para la orquestacién. Anexo M) no solo durante el disefio del modelo de negocio, sino

que es una manera de ir re-disenando y fortaleciendo el modelo de negocio a lo largo del tiempo.

9.6.4.2. Modelo de Negocio segiin Mecanismo de TT

La preparacion de cada uno de los mecanismos de transferencia tecnolégica desarrollados en
esta seccién (servicios de extension, licenciamiento y spin-off) requieren de insumos diferentes para su
conformacion. En el marco de esta investigacion se pretende aportar a las estrategias ya existentes para la
creacion de innovacion en el AC3E y en la Universidad Técnica Federico Santa Maria y es por esta razén,
que se profundiza en el disefio de negocio y/o preparacién del mecanismo de transferencia tecnoldgica
por spin-off del cual no se tienen ain estrategias fuertes a diferencia de los otros dos mecanismos donde
la Universidad cuenta con los departamentos y centros de investigaciéon que se encargan de concretar la
extension universitaria a través de los servicios de extension, y unidades como la OTTL, que se encarga

de la transferencia tecnolégica en general pero enfocada en el licenciamiento.

Durante el “Proceso de Disefio del Negocio” se debe dar fin al disefio del modelo de negocios.
Por lo tanto, se realiza una revisién de lo antes estudiado y analizado (durante todos los procesos
anteriores) y se agregan, segin sea necesario, algunos analisis y estrategias mas para poder plasmar lo
disefiado en un plan de negocios durante el proceso de “Planificacién del Negocio” (paso siguiente) con
un enfoque en la generacién de Spin-off. Pero cabe mencionar que, el modelo de negocios debe ajustarse

a la mecanismo de transferencia tecnoldgica seleccionado.
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9.6.5. Continuaciéon de la Gestiéon de Propiedad Intelectual

Durante el proceso de “Diseno de Producto” y “Disefio del Negocio”, se contintia con las gestiones
hechas durante el proceso de “Desarrollo de la Investigacién”, sub-seccion 9.5.4. Por otro lado, se
recomienda realizar un primer acercamiento al potencial de protecciéon de aquellas invenciones que

puedan tener relaciéon con el diseno del producto y diseno del negocio.

9.7. Planificacion del Negocio

Cuando se establece el Mecanismo para transferir la tecnologia, y se termina el disefio del
Modelo de Negocios, se contintia con el Proceso de “Planificacién del Negocio”. En esta etapa se evaltian
y ejecutan todas las actividades necesarias para poder concretar el negocio segin el mecanismo de
transferencia tecnolégica seleccionado. Por lo tanto, estas actividades tienen relacién con el tipo de
mecanismo de transferencia tecnoldgica elegido. El resultado o out-put de este proceso es la obtencién

del servicio de extension (asesoria técnica), el licenciamiento o alistamiento de la spin-off.

La preparacion de cada uno de los mecanismos de transferencia tecnoldgica (servicios de extension,
licenciamiento y spin-off) requieren de insumos diferentes para su conformacién. En el marco de esta
investigacion se pretende aportar a las estrategias ya existentes para la creaciéon de innovacion en el
AC3E y en la Universidad Técnica Federico Santa Maria y es por esta razén, que se profundiza en el
disefio de negocio y/o preparacién del mecanismo de transferencia tecnolégica por spin-off del cual no
se tienen aun estrategias fuertes a diferencia de los otros dos mecanismos donde la Universidad cuenta
con departamentos y centros de investigacién, que se encargan de concretar la extension universitaria
a través de los servicios de extensién, y unidades como la OTTL, que se encarga de la transferencia
tecnoldgica en general pero enfocada en el licenciamiento. Por lo tanto, se definen de forma general los
aspectos a evaluar para la conformacién de los Servicios de Extension y Licenciamiento, y se profundiza

en los aspectos y actividades necesarias para concretar una spin-off.

Planificacion de los Servicios de Extensién y el Licenciamiento. Para concretar la los Servicios
de Extensién es necesario establecer un canal de comunicacién para ofrecer estos servicios y concretar el
trabajo conjunto entre la universidad y el sector productivo. Entre otras actividades que tienen relacién
en el levantamiento de un servicio de extension se halla el estudio técnico para establecer aquellos

requerimientos técnicos y el personal capacitado para el desarrollo del mismo.

En el caso del Licenciamiento, dos son los aspectos mas relevantes durante su planificacion.
La obtencién de la proteccién de propiedad intelectual de la tecnologia y una vez que hayan sido
protegidos los activos intelectuales asociados a la tecnologia que se desea llevar al mercado, éstos deben
ser valorados y transferidos al licenciatario, donde seran incorporados en sus procesos productivos o

llevados al mercado a través de productos o servicios.

Por lo tanto, en el proceso de “Planificacion del Licenciamiento” se debe terminar la Gestion de

Propiedad Intelectual, y obtener la proteccién de propiedad intelectual, para continuar con el proceso
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de transferencia tecnolégica de la PI. La transferencia de la propiedad intelectual se describe en la

seccién 9.8.3. En la figura 9.18 se esquematizan los resultados a ser obtenidos al término del proceso de

“Planificacién del Licenciamiento”.

/ Proteccién de "\
! Propiedad \‘
) Intelectual/
' Industrial

Planificacion del [
Licenciamiento

. \
: Transferencia de |
\ la Pl I

Figura 9.18: Proceso de “Planificacién del Licenciamiento”
(Fuente: Propia)

Planificacion de la spin-off. La Planificacién de la Spin-off se establece en la seccién 9.8.

9.8. Planificaciéon de la Spin-off

En esta etapa se evalilan y ejecutan todas las actividades necesarias para poder concretar la
spin-off, especialmente las del tipo 2 y 3 ya que tienen participacion de la entidad que les da origen,
y dejar a la misma preparada para la realizacién de las primeras ventas (a los socios Alpha). Por lo
tanto, de éste proceso se obtiene la constitucién del Negocio (la spin-off) y todos los aspectos que

necesariamente deben estar resueltos una vez que se constituye la misma.
Por lo tanto, el proceso de “Planificacién de la Spin-off”, debe tener como out-put principal, la
generaciéon de la spin-off y todos los aspectos que involucra la creacién de una empresa. En la figura se

presenta el proceso de “Planificacién de la Spin-oft”.

Planificacién de la Se obti I Generacion de la \I
e 0l ene .
Spin-off \ Spin-off I

Figura 9.19: Proceso de “Planificacién de la Spin-oft”
(Fuente: Propia)
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9.8.1. ;Que aspectos considerar para el alistamiento de la spin-off?

En primer lugar, se desea alcanzar a través del proceso de “Planificacién de la Spin-off” un nivel

de madurez comercial CRL 6, es decir:

= Preparacién para las ventas: En este nivel se debe obtener todo lo necesario para realizar las
primeras ventas a los primeros clientes (early adopters), por lo que es fundamental establecer
relaciones con los futuros partners. Para ello, se debe obtener una definicién clara del posiciona-
miento de la spin-off y del o los productos en comparacién a la competencia. Ademéas de tener
claridad de la oferta de valor y como se diferencia de lo ofrecido por las otras compaifiias. Por
otro lado, se debe preparar el material de venta y garantias, esto debe incluir una explicacién
clara de la propuesta de valor global para los clientes seleccionados, asi como una descripciéon
de los productos y servicios que constituyen. Se debe obtener también una lista de precios y
el desarrollado un plan preliminar de marketing (comercializacién) junto con la confeccién de
una hoja de ruta y una lista de clientes potenciales (partners) y cémo acceder a ellos (Journey
Customer), para obtener las primeras ventas y recibir los feed-back necesarios para validar el

producto o servicio.

Para alcanzar el nivel de madurez comercial antes sefialado (preparacién para las ventas) y
alistar la spin-off (en todos los aspectos necesarios) para continuar con la puesta en marcha de la
misma, se deben realizar una serie de actividades: la constitucién de la spin-off, la cual resuelve todos
los aspectos juridicos para la creacién de la nueva empresa; la transferencia de la Propiedad Intelectual
generada (activo intangible) para que pueda darse la transferencia tecnoldgica de forma adecuada en
el momento de la puesta en marcha de la spin-off; la conformacién del equipo promotor (se entiende
por promotores aquellas personas que estdn liderando e impulsando la creacién de la spin-off; puede
ser el investigador o la universidad como institucién), ademds de definir la opcién de organizacién que
mas se adapte a los requerimientos de la spin-off y todos los aspectos que esto involucra, y por ultimo
la confeccién del Plan de Negocios que, ademas de incluir los contenidos antes mencionados, incluye
también aspectos como: Plan de Marketing, Plan de Inversiéon y Financiamiento, entre otros, donde se
profundiza en esta seccién en la confeccion del Plan de Inversiones y Financiamiento. En la figura 9.20

se presentan los aspectos a considerar para el alistamiento de la Spin-off”.

- ~
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| Transferencia de\ / Conformacién del\
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\ Intelectual / \ Organizacién /
> / \ 4
~ P ~ 7
TN N . : S N
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(\ Constitucion ) de Ia Spln_off [\ Plan de Negocio k
\ / \ /
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Figura 9.20: Aspectos a considerar para el Alistamiento de la spin-off
(Fuente: Propia)
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Cabe mencionar que, a la hora de ejecutar todas estas actividades es importante haber hecho
los andlisis previos en cuanto al mercado, aspectos técnicos y de organizacién. Parte de estos andlisis
han sido tratados a lo largo de la Estrategia, pero es durante el proceso de “Planificaciéon de la spin-oft”
(v los procesos posteriores a éste), donde son requeridos para fundamentar cémo se realizardn las
actividades que se describen a continuacién. En la tabla O.1 del anexo O se sehalan los contenidos a

estudiar y analizar para fundamentar las decisiones posteriores.

9.8.2. Constitucion

Para la constitucion de una spin-off se deben tener en cuenta dos aspectos fundamentales. El
primero es cumplir con lo establecido en los reglamentos internos de la institucion que le dard origen a
la spin-off, independientemente de su participacién futura en la misma. En segundo lugar, es preciso

crear la spin-off en base a la legislacién de cada pais.

En cuando a las normas establecidas sobre la creacion de spin-off en la Universidad Técnica
Santa Maria, éstas se establecen en el documento “Politica y Reglamento de Propiedad Intelectual e
Industrial y Transferencia Tecnoldgica” de la Universidad, donde el titulo VII establece las politicas y
reglamento respecto de las spin-off. (UTFSM, 2017).

1. De la Spin-off

2. Incentivos para la Creacién de una “Spin-oft”

3. Del Procedimiento de Creacién de una “Spin-off”
4. De los Derechos y Deberes de la “Spin-off”

Dentro de este reglamento, y sobre lo establecido en cuanto a las spin-off, se hace énfasis en los
siguientes articulos. (UTFSM, 2017).

= Articulo 45° En caso que se apruebe la creaciéon de una Spin-off, las modalidades de injerencia
de la Universidad en ésta, podran variar, pudiendo la misma tener o no participaciéon en dichos

emprendimientos y fijando mecanismos para percibir regalias.

= Articulo 46° Cualquiera sea la participacién de la Universidad en la Spin-off, deberd existir un

contrato de licenciamiento o de venta de la tecnologia con esta nueva empresa.

= Articulo 54° Para obtener la autorizacién de la Universidad para la creacién de la “Spin-off”, se
debera presentar una propuesta inicial dirigida a la DGIIP, con copia a la Direccién de las unidades

a las cuales los solicitantes pertenecen, la que deberd acompanarse los siguientes documentos:

1. Solicitud de creacién de la “Spin-off”, visada por la Direccién de la Unidad de la cual
dependen. Esta solicitud deberd sefialar explicitamente las condiciones para asegurar el logro

de los compromisos, tanto institucionales como del emprendimiento en particular.
2. Plan de Negocios de la Spin-off.

3. Solicitud de licenciamiento ante la Universidad, explicitando su plan de negocios en relacién

con la Universidad.
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4. Hacer referencia a los posibles acuerdos de colaboracién existentes en el desarrollo de la

tecnologia involucrada.

= Articulo 55° Si la solicitud retne los requisitos senialados, sera sometida a estudio por parte de
la OTTL, dando su parecer respecto a la pertinencia de su creaciéon, dentro del plazo de 30
dias corridos desde la fecha de presentacién de la solicitud. Durante el proceso de estudio de la

propuesta, los proponentes deberan aportar toda la informacién adicional que la OTTL solicite.

Por otra parte, segin ChileAtiende (Red Multiservicios del Estado, que busca acercar los
beneficios y servicios de las instituciones ptiblicas a las personas), para la conformacién de una empresa,

se deben seguir los siguientes pasos (ChileAtiende, 2015).
= Organizacién Legal del Negocio
= Obligaciones Tributarias
= Autorizaciéon municipal, patente comercial o industrial.

Cada uno de estos pasos se explican de forma breve en la tabla 9.5.
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Tabla 9.5: Pasos para la creacién de una empresa.

(Fuente: Basada en ChileAtiende, 2015)

Paso Descripcién
Organizacion | Definicién del tipo | Persona Natural: en este | Modalidad para constituirla: Mi-
legal del de empresa (la cual | caso, es la propia persona | croempresa Familiar (MEF)
Negocio puede constituirse quien asume todos los de-
CcOmMo persona rechos y obligaciones (in-
natural o juridica) | cluyendo deudas) de la em-
presa.
Persona Juridica: permite | Tu empresa en un dia: cons-
que la empresa, y no el titucién por via electrénica de
duefio, asuma los derechos | una sociedad. Pueden constituir-
y obligaciones. Puede se: Sociedades de Responsabili-
estar conformada por una | dad Limitada, Empresa Indivi-
0 mas personas, quienes dual de Responsabilidad Limita-
no ponen en riesgo su da (EIRL), Sociedad por Accio-
patrimonio, debido a que | nes (SpA), Sociedad en Comandi-
s6lo deben responder por | ta, Sociedad Colectiva Comercial.
el monto aportado. Método Tradicional: permite
Existen dos modalidades crear cualquier tipo de empresa,
para constituirlas. independientemente de su tama-
no y forma.
Obligaciones Elleccién- (/iel R.égimen Tributffxrioz las empfesas deben C.umplir con el régimen genferal de
Teibutarias tributacion. Sin embargo, micro y pequeiios empresarios pueden acogerse a regimenes
simplificados para el impuesto a la renta.
Inicio de Actividades en el SII: permite declarar el inicio de actividad y obtener el
RUT de la empresa en el Servicio de Impuestos Internos (SII). Este tramite debe ser
realizado dentro de los dos meses posteriores a la iniciacién de actividades.
Timbraje de Documentos: permite que los contribuyentes accedan al timbraje de
documentos para legalizar sus operaciones comerciales.
Autorizacién | Permiso o Autorizaciones: La ley de rentas municipales senala que toda actividad eco-
Municipal, némica estd sujeta a una contribucién de patente, que debe ser pagada semestralmente
patente co- | en el municipio respectivo. No obstante, antes de obtener la patente, y dependiendo
mercial o | del giro de la actividad, se deben conseguir distintos permisos o autorizaciones que
industrial entregan diferentes organismos piuiblicos. La autorizacién municipal es el permiso
definitivo de funcionamiento y adopta el nombre de patente comercial o industrial,
segin sea el giro gravado.
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9.8.3. Transferencia de la Propiedad Intelectual

Durante el proceso de “Planificacién de la Spin-off” se debe obtener la proteccién de propiedad
intelectual de la tecnologia. Una vez protegidos los activos intelectuales asociados a la tecnologia que se
desea llevar al mercado, éstos deben ser valorados y transferidos a la (futura) spin-off, donde seran

incorporados en los nuevos productos o servicios (ColCiencias et al., 2016).

Segun el Instituto Nacional de Propiedad Industrial (INAPI), el proceso de negociacién de
transferencia de derechos de propiedad industrial cuenta con siete etapas (INAPI, 2016) las cuales son

representadas en la figura 9.21.

6. Directrices
generales en la
negociacion de
transferencia
tecnodgica

2. Aspectos
generales de un
acuerdo de
transferencia
tecnoldgica

4. Acuedo de
Confidencialidad

3. Preparacién
parala
transferencia
tecnoldgica (due
dilligence)

1. ¢:En qué

consiste la
transferencia
tecnolégica?

6. Aplicacion y
verificacion del
acuerdo de
transferencia

5. Valorizacién de
nuevas tecnologias

Figura 9.21: Etapas del proceso de negociacién de transferencia de derechos de PI
(Fuente: basada en INAPI, 2016)

Estas etapas estan descritas a continuacién en base a lo establecido en la “Guia de Orientacién
de Transferencia Tecnoldgica” de INAPI Conecta (INAPI, 2016).

1. ;En qué consiste la transferencia tecnoldgica?: La transferencia tecnologica generalmente tiene un
caracter contractual, lo que se traduce en un acuerdo de voluntades en que una parte consiente
en transferir un conocimiento o tecnologia y la otra parte accede a recibirla. El titular de un
derecho de propiedad industrial puede ceder o autorizar su uso, copia o modificacién de su activo
intangible (cesién de derechos o licenciamiento). Por lo tanto, se tiene un licenciante o cedente

(vendedor) y un licenciatario o cesionario (comprador).

2. Aspectos generales de un acuerdo de transferencia tecnoldgica: El acuerdo legal entre las partes
debe estipular que el licenciante consiente en transferir la tecnologia protegida y el licenciatario
se compromete a utilizar y explotar los derechos sujetos de la negociacion. Existen diferentes
tipos de contratos que permiten ejecutar la transferencia, que se detallan en la subseccién , y que

deben ser analizados para la eleccién de la mejor forma contractual de realizar la transferencia.

3. Preparacion para la transferencia tecnolégica (due dilligence): Las partes negociantes deben
considerar que si llegan a acuerdo, van a establecer una relaciéon empresarial a largo plazo. Por lo
tanto, es necesario recopilar tanta informacién como sea posible acerca de las partes involucradas,
la tecnologia y su estado de la técnica, las caracteristicas del mercado, el entorno juridico y

comercial, y cualquier otra informacién que fuese determinante. Esto es lo que se conoce como
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due dilligence (diligencia debida), que permite identificar la informacién necesaria que reduzca los

riesgos de realizar la transferencia tecnolégica.

4. Acuerdo de confidencialidad: En muchos casos, las negociaciones de transferencia tecnolégica
involucran la revelacién de informacién confidencial por una o ambas partes. La informacién
confidencial es aquella que no estd o es muy dificil de encontrar en el dominio publico, por lo que
tiene un valor muy importante y tinico para quien la divulga. Una de estas medidas juridicas de
proteccién lo constituyen los acuerdos o pactos de confidencialidad. Su objetivo consiste en que
una de las partes (quien divulga) entrega informacién confidencial a la otra (el receptor), quien
esta obligada a mantenerla oculta respecto de terceros ajenos al acuerdo. Cabe mencionar que, un
acuerdo de confidencialidad puede realizarse durante los diferentes niveles de madurez tecnolégica
(TRL).

5. Valorizacién de nuevas tecnologias: A diferencia de los bienes tangibles, cuyo valor puede ser
determinado con medios reconocidos, el valor de la propiedad intelectual no se puede determinar
tan facilmente. Para negociar las condiciones del acuerdo de transferencia tecnologica se hace
necesaria la valoracién del o los activos intangibles a transferir. En la sub-seccién se profundiza

en la importancia de valorar y los diferentes métodos de valoracion de estos activos.

6. Directrices generales en la negociacion de transferencia tecnolégica: El proceso de negociacién
puede abarcar tres fases segin la INAPI. Cabe mencionar que, el valor del o los activos intangibles
no necesariamente concuerda con el “precio” final, ya que éste resulta ser un acuerdo entre las

partes, de alli la importancia de la valoracion de los activos intelectuales.

a) La preparacién: El cedente o licenciante y el cesionario o licenciatario habran concluido que
por un motivo u otro un acuerdo de transferencia tecnolégica responde a sus respectivos
objetivos estratégicos. Previamente, las partes se identificaron como posibles socios que al

complementarse satisfacen sus respectivos objetivos.

b) La discusién: El cedente o licenciante promociona las ventajas y oportunidades que ofrece
su tecnologia y el cesionario o licenciatario examina la documentacion y la informacién
idealmente bajo un acuerdo de confidencialidad. Se inicia la conversacién sobre el interés

que un acuerdo de transferencia tecnoldgica ofrece para ambas partes.

¢) La propuesta: Se plantean propuestas (para ser establecidas en el acuerdo-contrato) en torno
al uso, exclusividad, extensién territorial, plazos, beneficios, precio de cesién o regalias, segin

el caso, y oportunidades relacionadas a la explotacién de la tecnologia protegida.

7. Aplicacion y verificacion del acuerdo de transferencia: Un contrato de licencia implica una relacién
continua durante un periodo especifico entre dos partes y que las beneficia. En consecuencia, es
importante que ambas cumplan con sus respectivas obligaciones estipuladas en el acuerdo. Como
es logico, algunas de estas obligaciones recaen en el licenciate y otras en el licenciatario y se
estipulan en el contrato de licencia. Se presentan, en la tabla 9.6, las obligaciones generales segiin

las partes.
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Tabla 9.6: Aspectos criticos que se deben controlar en la aplicacion del contrato de licencia.

(Fuente: Basada en INAPI, 2016)

Licenciante

Licenciatario

Asistencia Técnica

Mejoramiento continuo del pro-
ducto final

Mantenciéon de derechos de pro-

piedad industrial

Asegurar distribucién del produc-
to final

Vigilar que licencia opere en te-

rritorios y términos acordados

Contabilidad de ventas gracias a

la licencia

Monitorear pago de regalias

Pago de regalias

Controlar fecha de término del

acuerdo de licencia

Defender calidad del producto fi-

nal

Cabe recordar que, segtin el Articulo 46° del Titulo VII del documento “Politica y Reglamento
de Propiedad Intelectual e Industrial y Transferencia Tecnoldgica” de la Universidad Técnica Federico
Santa Maria, “cualquiera sea la participacién de la Universidad en la Spin-off, deberd existir un contrato
de licenciamiento o de venta de la tecnologia con esta nueva empresa” (UTFSM, 2017), lo que hace

sumamente importante el proceso de Transferencia de la Propiedad Intelectual /Industrial.

A continuacién se profundiza en dos de las siete etapas antes mencionadas, debido a su relevancia
para la mejor comprensién de la transferencia de propiedad intelectual/industrial durante el proceso de

planificacién de la spin-off.

9.8.3.1. Transferencia de los derechos de PI

La institucién que da origen a la tecnologia o, en otras palabras, el titular del activo intelectual
asociado a la tecnologia, decide la forma mas conveniente de transferirla. La forma en que se realiza
tal transferencia esté estrechamente relacionada con el tipo de spin-off el cual se desea utilizar para

transferir la tecnologia.

Como se menciona a lo largo de esta seccion, para que ocurra la transferencia tecnologica
debe existir un acuerdo de voluntades en que una parte consiente en transferir un conocimiento o
tecnologia y la otra parte accede a recibirla. Por lo tanto, el acuerdo de transferencia tecnoldgica es
el resultado de una estrategia similar para ambas partes, que se expresa en una relacién contractual
para el beneficio mutuo. Existen diferentes tipos de contratos que permiten ejecutar la transferencia
tecnolédgica. Las partes deben analizar qué tipo de relacién contractual es la mas adecuada para sus

fines especificos.

Segun la INAPI, los tipos de acuerdos para transferir tecnologia protegida son los siguientes, y

se presentan de forma detallada en el anexo N.
= Cesién de los derechos de patente.

= Licencia.
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» Contrato de secreto comercial.
= Franquicia.
= Consultoria.

En la tabla N.1, se mencionan los acuerdos para transferir tecnologia protegida, pero es necesario
agregar, que existe otra forma contractual, que puede contener los tipos de acuerdos antes mencionados,
pero con una finalidad diferente, la cudl es relevante mencionar a la hora de generar una spin-off:

Alianzas estratégicas, empresa conjunta o joint ventures.

Las Alianzas estratégicas, empresa conjunta o joint ventures, consisten en una alianza entre
dos empresas separadas las que pueden o no constituir una nueva empresa. Segun INAPI Proyecta, en
virtud de tal alianza las empresas pueden completar sus capacidades con ayuda de la otra para llevar
a adelante, por ejemplo, una innovacién. Con frecuencia se puede observar que una parte aportara
tecnologia o los conocimientos especializados que posee y la otra parte aporta capacidades financieras
y de gestiéon lo que implica entre las empresas aliadas la concesién de una licencia o el otorgamiento
de licencias. Un ejemplo es cuando se realiza la unién entre una empresa privada, que cuenta con
recursos econdmicos, con una universidad que cuenta con el conocimiento y capacidad inventiva (INAPI
Proyecta, 2017) .

9.8.3.2. Valoracién de los activos intelectuales

El concepto de capital intelectual o activos intangibles hace referencia a aquellos activos inmate-
riales con tres caracteristicas nucleares: se consideran fuente de probables beneficios econémicos futuros,
no tienen materializacion fisica y, en alguna medida, pueden ser retenidos y manejados por las empresas
(OECD, 2011). El capital intelectual se reconoce como el activo mds importante que poseen muchas de
las grandes empresas del mundo; para estas empresas, su capital intelectual es la clave de su fuerte

participaciéon en el mercado y de su continua rentabilidad (King y OMPI, 2018).

Segun la OMPI para entender mejor la funcion de los derechos de propiedad intelectual en una
empresa, hay que plantearse una serie de preguntas, como por ejemplo: ;Cudles son los derechos de
propiedad intelectual usados en la empresa?, ;Cudl es su valor (y, por ende, el nivel de riesgo)?, ;Quién
es su titular? (;jpuedo llevar al infractor a juicio, o es mi empresa la que infringe?), ;Cuél es la mejor
manera de explotarlos (por ejemplo, concediendo o adquiriendo licencias de tecnologia)?, (En qué

momento necesito cubrirme de riesgos?, entre otras (King y OMPI, 2018).

Dentro de las preguntas recién planteadas, se halla el valor del capital de propiedad intelectual, y
que esta estrechamente relacionado con el riesgo. Los riesgos de propiedad intelectual que generalmente
se deben tener en cuenta son de tipo comercial, financiero, administrativo y tecnolégico. Por lo general,
las empresas que comercializan o comercializardn nuevas tecnologias no pueden permitirse el lujo de

verse involucradas, por ejemplo, en juicios.

Uno de los factores més importantes que afectan al éxito o fracaso de una empresa es el grado
en que realmente se explota su capital intelectual y se tienen en cuenta los riesgos. Es por esto que, los

directores de las empresas necesitan conocer el valor de los derechos de PI y el nivel de explotacién de
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los mismos. La explotacion de éstos, se puede realizar de variadas maneras que van de la venta total de
un activo a una empresa o un acuerdo de licencia. Cabe mencionar que, la explotaciéon aumenta los

riesgos.

Cabe agregar que, determinar el valor de los activos intangibles, cuando estos han sido protegidos
oficialmente por marcas, patentes o derechos de autor, no representa una tarea compleja. Pero, esto
no es asi cuando se trata de otros activos intangibles (como por ejemplo, conocimientos técnicos, los
sistemas y métodos de formacion, los procesos técnicos, las listas de clientes, las redes de distribucion,

entre otros).

Por otra parte, segin la INAPI, los métodos de valoracién de los activos intangibles identificables
y de la propiedad intelectual se pueden dividir en tres grandes categorias (INAPI, 2016). Estos métodos
son descritos en la tabla 9.7.

Tabla 9.7: Principales formas para estimar el valor de una patente.
(Fuente: INAPI, 2016)

Tipo de método

Descripcién

Datos necesarios

Método basado en costo.

Cifra que un potencial
licenciatario pagaria por
reemplazar o crear la
misma tecnologia por si

mismo.

Costos de crear la tecnologia.

Costo de proteccion.

Costo estimado de reemplazo (gasto in-
vestigaciéon, contrataciéon personal, prue-
bas).

Método basado en

mercado.

Valor observado de
transacciones

comparables.

Transacciones de licencias o cesiones de

tecnologias similares.

Movimientos de acciones, precios y re-

sultados comparables.

Regalias de industrias similares.

Método basado en ingreso.

Valor presente de los
beneficios estimados a
futuro que proporcione la
comercializacion de la

tecnologia.

Proyeccién de ingresos de la tecnologia

puesta en el mercado.

Considerar porcentaje de ganancias ge-

neradas por el uso de la patente.

Utilizar tasas de descuentos razonables.

A estos métodos, se agrega el Método de Valoracién por Anélisis de Flujo de Efectivo Actualizado,
que segun la OMPI, es la técnica mds holistica de valoracién (King y OMPI, 2018), en comparacién
con las tres mencionadas. Para profundizar sobre estas técnicas de valoracién se recomienda visitar la
pégina oficial de la OMPI, y leer el Articulo “El Valor de la propiedad intelectual, los activos intangibles
y la reputaciéon” (King y OMPI, 2018).

Por tultimo, cabe mencionar que, para aquellas empresas de base tecnolégica, la propiedad
intelectual puede llegar a convertirse en la base de su actividad econémica, por lo tanto, es indispensable
establecer un proceso de gestion de propiedad intelectual interno que fortalezca y agilice las etapas para

la obtencién de activos de PI: desde la creacién de las nuevas tecnologias, seguido por su proteccién,
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valoracién, explotacion y defensa.

9.8.4. Configuracién del Equipo

La configuracién del equipo promotor es clave para la conformacién y posterior lanzamiento de
la spin-off. Es fundamental contar con personas que cuenten con la capacidad de liderar el proyecto, con
personas que tengan las facultades necesarias para reunir, motivar y gestionar a un grupo de personas
con experiencia en investigacién y desarrollo. Ademaés, en necesario contar con personas que articulen
las relaciones con el sector productivo, y con un perfil empresarial que permita la puesta en marcha de

la futura spin-off.

Segun el libro “Hacia una Hoja de Ruta Spin-Off”; un proyecto de spin-off puede contar con
varios promotores, directos o indirectos, del negocio (ColCiencias et al., 2016). Entre los promotores
directos, se hallan los futuros socios de la empresa: los partners. Comtinmente las figuras de promotor o

socio de las spin-offs universitarias pueden caber dentro de alguna de estas agrupaciones.
= Instituciones académicas, como universidades piblicas o privadas.
= Investigadores-docentes del sector puiblico o privado.
= Otros actores como empresas, inversionistas, técnicos-administrativos y estudiantes.

En este sentido, es ideal que se consolide el Ecosistema del Negocio desarrollado durante el
diseno del modelo de negocios, donde cada actor relevante para el futuro negocio esté incluido y se
tenga claridad de su rol en éste. Durante el disefio del modelo del negocio, se establece cudles son los
partners (socios) de la futura spin-off y cudl es o serd el ecosistema de la misma. Durante el actual
proceso de “Planificacion de la Spin-off” es fundamental consolidar y formalizar esas relaciones. Para la

creacion del Ecosistema del Negocio, se recomienda revisar el anexo M.

Por otro lado, segtin el el mismo libro, el equipo de la spin-off debe contar principalmente con
(ColCiencias et al., 2016):

= Equipo Directivo: Tiene el rol estratégico de la organizacién. Es ideal que tengan, a parte de
conocimientos técnicos sobre la o las bases tecnoldgicas que dan lugar a los productos o servicios,

experiencia comercial, o en otras palabras, experiencia en el mundo de los negocios.

= Equipo de Investigacién y desarrollo: Para que la spin-off pueda desarrollar sus productos, procesos
y servicios es ideal que se cuente con un equipo de I4+D alineado con el equipo comercial ya que,
para que la empresa se vaya consolidando y creciendo, es posible que se tenga que trabajar en

innovaciones incrementales como disruptivas para mejorar los productos o servicios existentes.

= Equipo Comercial: Es importante incorporar al equipo de la spin-off, a profesionales con conoci-
mientos y experiencia en el mercado. Es importante que éstos promuevan un intercambio eficaz

de conocimientos para evitar que la spin-off esté desconectada del mercado.

= Otros: Es importante contar con en el equipo con personal técnico-administrativo, que sea idéneo

y calificado para el apoyo de la operaciéon de la spin-off. Es ideal incluir: personal con formacién
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juridica y administrativa, y personas con conocimientos en la gestiéon de propiedad intelectual

(aunque este servicio puede ser externalizado).

Por otro lado, dentro de las estrategias del AC3E y de la Universidad Técnica Santa Maria, para
potenciar la creacion de spin-off y de aumentar las tasas de éxito y consolidaciéon de las mismas, se
estd pensando en desarrollar tres lineas de trabajo (no excluyentes) que tienen directa relacién con la
configuracién del equipo o promotores para la conformacién de las spin-offs. Estas lineas de trabajo se

explican de forma general a continuacion.

9.8.4.1. Lineas de Trabajo

Las spin-offs originadas por las ies tienen un porcentaje bajo de éxito y una de las razones es la
falta de personas, ya sean investigadores, profesores, alumnos, involucrados en el proyecto innovador,
que tengan un espiritu emprendedor, y que presenten los conocimientos necesarios para emprender. Por
esta y otras razones es que, el AC3E desea impulsar la creacion de spin-offs en la Universidad Técnica
Federico Santa Maria a través de tres lineas de trabajo enfocadas a fortalecer aquellos aspectos en que

las spin-offs en Chile y en la Universidad atn son débiles.

= Incentivos para emprender: Se busca incentivar al equipo AC3E (investigadores, ingenieros,
estudiantes, entre otros) ser parte de los equipos emprendedores que se generen el centro, no
siendo los impulsores principales pero, si cumpliendo rol importante dentro del equipo. Para
incentivarlos, se pretende establecer una politica de Recursos Humanos, donde las personas que
quieran ser parte de algin equipo promotor, puedan dedicar un 10 % de su jornada laboral al
emprendimiento. Por otra parte, se pretende también establecer un periodo sabatico para la
dedicacién a tiempo completo al emprendimiento en etapas de planificacién y puesta en marcha
(etapas claves en el éxito posterior) donde, se le asegura al investigador, ingeniero o estudiante
perteneciente al AC3E que, si no resulta ser exitoso el emprendimeinto, ellos vuelvan a sus labores

habituales en el AC3E antes del periodo sabatico.

= Convocatoria a emprendedores globales: Se busca atraer a emprendedores (equipos emprendedores
nacionales e internacionales) que quieran emprender en alguna tecnologia generada por el AC3E,
a través de distintas herramientas tipo booster-up. La idea es que estos emprendedores globales,
se sientan atraidos a emprender en el AC3E, debido a que el mismo, a través de su aporte en

I+D y la red de contactos, reduce el riesgo que conlleva la innovaciéon tecnolégica.

= Board de Empresarios: La generacién de una red de empresarios es fundamental para impulsar
y potenciar los proyectos de innovacién. La idea es contar con una red de partners potenciales
que beneficien a los emprendimitos en los diferentes aspectos que estos involucran (inversion,
contactos, posibles join-ventures). Por otro lado, también se busca trabajar en conjunto con las
diferentes unidades de la Universidad para potenciar todos los emprendimientos que nazcan a

nivel universitario.
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9.8.5. Plan de Inversiéon y Financiamiento

Segin el libro “Hacia una Hoja de Ruta Spin-off”; “la presentaciéon de un plan financiero
corresponde a un aspecto esencial de un plan de negocios, sobre todo para la evaluacién de los
inversionistas potenciales, una vez que la planificacién financiera define el rumbo que tiene que seguir

una empresa para alcanzar sus objetivos estratégicos” (ColCiencias et al., 2016)

Ademés de ser un aspecto clave para los inversionistas, la planificacién financiera, define el rumbo
que tiene que seguir la empresa para alcanzar sus objetivos estratégicos, tiene como propdsito mejorar
la rentabilidad, establecer la cantidad adecuada de efectivo, asi como las fuentes de financiamiento,

fijar el nivel de ventas, ajustar los gastos que correspondan al nivel de operacion, entre otras.

Al realizar el plan financiero de la spin-off, éste se expresa de manera cualitativa en forma de
un conjunto coherente de previsiones relativas a las aplicaciones y los recursos a largo plazo. Estas

previsiones se designan a menudo con la expresion de “Plan de Inversiones y Financiamiento”.

Por lo tanto, en el proceso de “Planificacién de la Spin-off” es fundamental establecer, el plan de

inversién y financiamiento de la misma.

Para ello, se proponen las siguientes etapas para obtener el plan de inversiéon y financiamiento
de la spin-off, asi como la valoracién de la spin-off, para establecer principalmente cuales serian las
proporciones necesarias de inversién que deben ser cubiertas por financiamiento externo. En la figura
9.22 se pueden observar las etapas o pasos a seguir para realizar la planificacion de la inversién y

financiamiento de la spin-off.

Estado de pérdidas y

Inversion directa, ganancias, flujo de
Inversién diferida y caja, balance general,
capital de trabajo flujo de caja neto.

4. Estados

6. Propuesta de
2. Inversiones Financieros
Proyectados

Inversién y
Financiamiento

5. Evaluacién
financiera 'y
Valoracion de la
spin-off

1. Estudios 3. Presupuestos

Previos de ingresos y

egresos.

Estudios entorno al

mercado, estudio técnico PO:;T:a:i?j:;eras' VAN, TIR,
y organizacion V! Y PRC, RB/C
Presupuestos

Figura 9.22: Etapas para la obtencién del Plan de Inversién y Financiamiento
(Fuente: Propia)
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9.8.5.1. Estudios anteriores

Es clave para una buena confeccién del plan de inversién y de financiamiento, haber realizado
estudios de mercado, técnicos, y de organizaciéon debido a que, a través de ellos, se observan las posibles
alternativas de los cursos de accién en el futuro, convirtiéndose en la base para la toma decisiones en el

presente.

Por lo tanto, antes de comenzar a realizar presupuestos y estimaciones para determinar el plan de
inversion y financiamiento de la spin-off se deben considerar los siguientes andlisis previos presentados

en la tabla O.1 en el anexo O.

9.8.5.2. Inversiones

Una vez que se recopila y ordenan los Estudios Anteriores, el primer paso para confeccionar el
Plan de inversion y financiamiento, es determinar las inversiones necesarias del proyecto, en este caso,

de la spin-off.

La inversién comprende la inversién inicial constituida por todos los activos fijos, tangibles e
intangibles necesarios para operar y el capital de trabajo. Las decisiones que se adoptan en los estudios
anteriores como, por ejemplo, el estudio técnico, corresponden a una utilizacion que debe justificarse de
diversos modos desde el punto de vista financiero (Padilla, 2016). Inicialmente se debiese demostrar que
los inversionistas cuentan con recursos financieros suficientes para hacer las inversiones correspondientes

atinentes a los problemas de proceso, tamano y localizacion de la spin-off.

La inversién total se compone principalmente de tres tipos de inversiones, la Inversién Fija, la

Inversién Diferida y el Capital de Trabajo inicial.

= Inversion Fija: Hace referencia a las inversiones en activos tangibles. Dentro de estos activos se

encuentran: terrenos, construcciones, maquinarias y equipos, vehiculos, muebles, entre otros.

= Inversion Diferida: Hace referencia a las inversiones en activos intangibles; conjunto de bienes
propiedad de la empresa, necesarios para su funcionamiento, e incluyen investigaciones preliminares,
gastos de estudio, adquisicion de derechos, patentes de invencion, licencias, permisos, marcas,

asistencia técnica, gastos pre operativos y de instalacion, puesta en marcha, entre otros.

= Capital de Trabajo: El capital de trabajo, que contablemente se define como la diferencia
entre el activo circulante y pasivo circulante, estd presentado por el capital adicional necesario
para que funcione una empresa, es decir, los medios financieros necesarios para la primera
produccién mientras se perciben los ingresos: materias primas, sueldos y salarios, cuentas por
cobrar, almacenamiento de productos terminados, efectivo minimo necesario para pagar los gastos

diarios de una empresa (Padilla, 2016).

Cronograma de Inversiones. Por otra parte, las inversiones apoyaran el curso de la spin-off, de

ahi la importancia de hacerlas oportunamente. En este sentido, es fundamental clasificarlas por etapas
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en un horizonte de tiempo determinado, de forma que concuerden con el planteamiento técnico del

proyecto y el cronograma de trabajo establecido para la spin-off.

Capital disponible. FEn vista de lo anterior, es necesario referirse al capital disponible y real de los
inversionistas, el cual puede, de gran manera, limitar el desarrollo de la spin-off. Por lo tanto, se debe
presentar una relacién entre los aportes de capital propio que harén los inversionistas de la spin-off y el
calendario de inversiones. Estos aportes de capital pueden ser especificados como: Capital realizado
a corto plazo, Capital realizado a largo plazo, y Aportes en bienes de capital e intangibles (Padilla,
2016).

Es asi como resulta conveniente presentar un andlisis claro de la capacidad real de inversién de
la los socios inversionistas en relacién con el proyecto (spin-off), pues de ahi se deriva la necesidad de

obtener fuentes de financiamiento.

9.8.5.3. Presupuestos de ingreso y egreso

El presupuesto de ingresos y egresos presenta el andlisis descriptivo de ingresos y gastos presu-
puestados en el tiempo, de manera que, facilite el establecimiento del flujo de caja proyectado. En la
elaboracion de presupuestos se tiene en cuenta la informacién recolectada en los estudios anteriores,
ya que dan origen y fundamentan los ingresos, los gastos y las inversiones. En la elaboraciéon de
los presupuestos financieros se deben seguir las siguientes etapas presentadas en la tabla (Padilla,
2016).
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Tabla 9.8: Etapas para la elaboracion de presupuestos financieros
(Fuente:Padilla, 2016)

Etapa ‘ Descripcién

1. Revisién de la Informa- | Revisién de los estudios entorno al mercado, de la situacién econé-
cién basica mica en general, perspectivas del sector, y tendencias historicas

(si aplica).

2. Formulacién de las bases | A partir de las proyecciones de los estudios hechos entorno al
para las proyecciones mercado, estableciendo la proyeccién de ingresos y egresos, y te-
niendo en cuenta las politicas financieras establecidas (las ventas,
inversiones temporales, métodos de depreciacién, las compras, los
dividendos, las amortizaciones), se establecen los criterios para la
preparacion de los presupuestos. *Las politicas financieras dan una
explicacién de las cifras que aparecen en los presupuestos y que

sirven de base para la elaboracion de los estados financieros.

3. Preparacion de los prin- | Para la elaboracién de los presupuestos se parte de los estudios
cipales presupuestos en torno al mercado, los estudios técnicos, la organizacién de
la spin-off, las politicas financieras establecidas y de los precios
de los bienes o servicios a ofrecer. Dentro de estos presupuestos
se consideran: presupuesto de venta, presupuesto de produccién,
presupuesto de materiales, presupuesto de mano de obra directa,
presupuesto de costos indirectos de fabricacién, presupuesto de
costo de venta, presupuestos de gastos de administraciéon y ventas,
presupuesto de gastos financieros, entre otros. Por otro lado, es
importante el andlisis de “punto de equilibrio” dentro del estudio

del proyecto.

4. Presentacién de los esta- | Conociendo las politicas financieras, a partir de la informacién
dos financieros en los diferentes presupuestos y teniendo como base los estados
financieros histéricos (si es que existen) se elabora: el estado de
pérdidas y ganancias, el flujo de caja, y el balance general para

cada uno de los periodos definidos.

Es fundamental que la elaboracion de los presupuestos financieros estén alineados con los
elementos contenidos en el resto del plan de negocio, y con los estudios realizados, considerando
elementos: técnicos, pre-operativos, mercadeo, legal y administrativo, entre otros. Estos elementos
permiten construir los escenarios y supuestos, los que a su vez permiten la construcciéon de herramientas
como, el estado de resultados, el balance general, y el flujo de caja neto proyectado, que fundamentaran
la viabilidad econémica y financiera, y las necesidades de inversién de la spin-off, y que a su vez,
facilitard la bisqueda de recursos y la negociacién con posibles inversionistas. (ColCiencias et al.,
2016)
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9.8.5.4. Estados Financieros Proyectados

Estando en conocimiento de las politicas financieras establecidas, y a partir de la informacion
contenida en los presupuestos realizados, se elaboran: el estado de pérdidas y ganancias, el flujo de

caja, y el balance general para cada uno de los periodos establecidos.

Dentro de los estados financieros, el analisis del Flujo de Caja (y sus derivaciones) reviste de gran
importancia en la evaluacion de la spin-off, por lo tanto, se dedica mayor atencién a su elaboraciéon. Por
otro lado, la decision de llevar a cabo o no la spin-off, es la primera que deben tomar los impulsores de
la spin-off o la entidad que la impulsa a través de la evaluacion de los Estados Financieros Proyectados.
Si en su evaluacién resulta que es conveniente la creacion de la spin-off, surge la segunda decisién: su

financiamiento.

Es posible que un proyecto sea social y/o privadamente conveniente, pero eso no implica que sea
financiable. Més aun, la existencia de fondos para financiar el proyecto (en este caso la spin-off) no
deberfa motivar que los mismos se realicen si de la evaluacién resulta que no son rentables (Padilla,
2016). La decisién de financiar el proyecto significa determinar de qué fuentes se obtendrén los fondos
para cubrir la inversién inicial y, eventualmente, quién pagard costos y recibird los beneficios del

proyecto.

En ese sentido, se deben confeccionar los Estados Financieros Proyectados, donde se profundiza
en la creacién del Flujo de Caja (y sus derivaciones), para luego realizar la Evaluaciéon Financiera y
Valoracién de la spin-off y asi determinar el Financiamiento requerido y gestionar las diferentes fuentes

de financiamiento a las cuales se puede optar para la generaciéon de la spin-off.

Para la confeccion del flujo de caja, se presenta una herramienta confeccionada por el Instituto
Internacional para la Innovacién Empresarial (incubadora 3ie) de la Universidad Técnica Federico Santa
Maria, la cual fue solicitada y, en consecuencia, facilitada para su uso por el AC3E. Esta herramienta

es explicada con detencién en el anexo P.

Por otro lado, para determinar las fuentes de financiamiento a las cuales podrian optar los

impulsores de la spin-off, se recomienda ver el anexo N.

9.8.5.5. Evaluaciéon Financiera y Valoracién de la Spin-off

Como se menciona en la etapa anterior, una vez confeccionados los Estados Financieros Proyec-
tados y con especial énfasis en el Flujo de Caja Neto, se debe continuar con la Evaluaciéon Financiera y
la Valoraci6n de la spin-off, para determinar cuél es la proporcién que los inversores (impulsores de la
spin-off) tienen a disposicién y cuél es la proporcién de esta inversién que hay que conseguir a través

de otras fuentes de financiamiento.

Evaluacién Financiera. El estudio de evaluacién econémica - financiera, es la parte final de to-
da secuencia de analisis de la factibilidad de un proyecto para ver si la inversién propuesta sera

econémicamente rentable (Padilla, 2016).
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La rentabilidad del proyecto se puede medir de muchas formas distintas. Todas ellas se basan en
el concepto de valor en del dinero en el tiempo que, en simples palabras, considera que siempre existe
un costo asociado a los recursos que se utilizan en el proyecto, ya sea de oportunidad (otros usos) o
financiero (préstamo) (Padilla, 2016).

La equivalencia entre valor presente (VP) y valor futuro (VF) se representa por la siguiente

ecuacion:
VP=VD/(1+4i)™™"
Donde 7 es la tasa de interés o costo del dinero y n es el niimero de periodos.

Por otra parte, en las etapas anteriores, se estudian los elementos financieros a ser considerados
en un proyecto de inversién (en este caso la spin-off) como resultado de operaciones netamente contables,
mostrando las proyecciones del proyecto en materia de ingresos y egresos a través del tiempo e incluso
plantedndose necesidades de financiamiento. Pero, al realizar la evaluacion financiera de ésta informacion
para conocer el valor del proyecto en el tiempo a pesos de hoy, se obtiene la expectativa de rentabilidad
para que un inversionista tome decisiones (Padilla, 2016). Se presentan en la tabla 9.9 las técnicas de

evaluacién financiera de proyectos.
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(Fuente: Basada en Padilla, 2016)

Tabla 9.9: Técnicas de Evaluacion Financiera

rentabilidad del proyecto
en valores monetarios que
exceden a la rentabili-
dad deseada después de

recuperar la inversiéon

costos) netos en el periodo ¢, 7 :
tasa de descuento ¢ : horizonte del
proyecto Iy : la inversion inicial
(las inversiones que se realizan en

un periodo ¢ estan incluidas)

Técnica de Evaluacion Fi- | Formula Criterio

nanciera

Periodo de recuperacion de . Aceptar cuando PRI < P, siendo

Inv.Inicial

la inversién (PRI): Permite PRI = : p el plazo maximo de corte del
Ingresospromedios

medir el plazo de tiempo proyecto

que se requiere para que

los flujos netos de efectivo

de una inversién recuperen

su costo o inversion.

Valor  Presente  Neto P VAN > 0, Proyecto se acepta;

(VPN) o Valor Actual VAN = 23:1(14_77;)” + 1o VAN < 0, Proyecto se rechaza;

Neto (VAN): Mide la | donde; F), : Flujo de beneficios (o | VAN = 0, Proyecto no entrega

valor monetario por encima de la

rentabilidad exigida

Cos-

razon

Razén  Beneficio
to(RBC): Es la
presente de los flujos netos

de la inversion inicial.

RBC =
YV PIngresosNetos(TIO)
Inv.Inicial

Se acepta el proyecto cuando
RBC > 1.

Tasa Interna de Retorno
(TIR): Refleja la tasa de in-
terés o de rentabilidad que
el proyecto arrojara perio-
do a periodo durante su vi-
da util.

Tasa de descuento que hace que
el VAN sea cero.

TIR >
TIR <
TIR =

cuanto a la decision.

0, Proyecto se acepta;
0, Proyecto se rechaza;

0, existe diferencia en

Valorizacion La valorizacién es un aspecto fundamental a la hora de conformar una nueva empresa.
La valorizacion de la empresa es un proceso donde los propietarios de la empresa (en este caso spin-off)
o algun interesado en ella, intentan asignarle un valor monetario con un fin en especifico. Algunos de

estos fines se explican a continuacién.

= Motivos internos: Hay veces en que se determina el valor de una empresa para la gestion interna
de la misma, sin intencién de realizar una futura venta. Dentro de estas razones se encuentran;
conocer la situacién del patrimonio, verificar la gestion llevada a cabo por la direccion, establecer

politicas de dividendos, analizar la capacidad de deuda, entre otras.

= Motivos externos: La motivacion externa se fundamentan en la necesidad de comprobar el valor

de la empresa ante terceros. Generalmente, se realiza con la finalidad de en un futuro vender la
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empresa o parte de ella, fusiones, adquisiciones, o solicitar deuda.

Cabe destacar que, al conformar la spin-off, la valorizacién de la empresa y el posterior cdlculo
de inversion necesario, son utiles para establecer cuanto de la participacién de la empresa deberian

transar los emprendedores para obtener el financiamiento necesario.

Por lo tanto, se puede definir la valorizacién de una empresa como el proceso mediante el cual
se busca la cuantificacion de ciertos elementos que la componen como, por ejemplo, el patrimonio, su
actividad, su potencial o cualquier otra caracteristica de la misma susceptible a ser valorada. Es por
esta razén que, una empresa de base tecnoldgica debe hacer especial énfasis en la valorizacién de su

capital intelectual.

Cabe mencionar que, la valorizacién de una empresa no es un proceso para determinar el precio
de ésta, ni tampoco su costo. El precio es fijado en una transaccién final, entre un comprador o un

vendedor que se ponen de acuerdo en el importe de la misma.

Para medir el valor del negocio, es decir, el retorno que esta por encima del costo de los recursos

invertidos, se recomienda utilizar la siguiente légica:

Valor de la spin — of f = Retorno — Recursos invertidos

Donde,
Retorno = X Flujos Netos Descontados + Inversion,

Inversién = ¥ Inversién Descontada

En otras palabras,
Valor de la spin —of f = Eﬁlzl(lfinr)n + E%zlm
Donde,
F,, : Flujo de beneficios (o costos) netos en el periodo n,
i : tasa de descuento
t : horizonte del proyecto
Iy : la inversién inicial

I, : las inversiones que se realizan en un periodo n.

La valorizacion a través de este método es sencilla y sirve para nuevas empresas en etapas
de planificacién, debido a que el objetivo de la valorizacién de la empresa es determinar cual es
la participaciéon de la empresa que debiese ser transada por los emprendedores para conseguir el

financiamiento necesario segtin lo que hay que invertir.

Cabe mencionar que la herramienta confeccionada por el Instituto Internacional para la Innova-
ci6n Empresarial (incubadora 3ie) de la Universidad Técnica Federico Santa Maria para la obtencién y
analisis de flujos de caja, la cual fue solicitada y, en consecuencia, facilitada para su uso por el AC3E,

incorpora la valorizacion del negocio. Esta herramienta es explicada con detencién en el anexo P.

Por otro lado, se pueden recurrir a diferentes métodos que permitan reflejar la realidad en cuanto

al retorno del activo en el futuro. El método de valoracién cambia de acuerdo al objetivo que se quiera
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lograr por medio de la valorizacién (venta, fusiones y adquisiciones, comparacion, entre otros) y por el
objeto de la valorizacién (una empresa, un proyecto, activos intangibles, entre otros). A continuacién se

presenta la tabla 9.10 que resume cada uno de estos métodos.

Tabla 9.10: Métodos de Valorizacion de Empresas
(Fuente: Ferndndez, 2000)

Principales Métodos de Valoracién

Balance Cuenta de re- | Mixtos Descuento de | Creacién de | Opciones
sultados (goodwill) flujos valor

Valor conta- | Multiplos Clasico Free cash | EVA Black y Scho-

ble flow les

Valor conta- | PER Unién de ex- | Cash flow Beneficio Opcién de in-

ble ajustado pertos Econémico vertir

Valor de li- | Ventas contables eu- | Dividendos Cash Value | Ampliar el

quidacion ropeos added proyecto

Valor sustan- | P/EBITDA Renta abre- | Capital Cash | CEROI Aplazar la in-

cial viada flow version
Otros Multi- | Otros APV Usos alterna-
plos tivos

9.8.5.6. Propuesta de Inversion y Financiamiento

Segin lo anterior, se define si el proyecto es efectivamente rentable o no, y se establece la
proporcion de inversion que debe ser cubierta con financiamiento externo. Por lo tanto, en caso de que
el proyecto resulte ser conveniente, los promotores de la spin-off deben buscar la forma de conseguir el
financiamiento necesario, generando propuestas de inversiéon y financiamiento incluidas en el Plan de
Negocio para convencer a los posibles inversionistas, para la obtencién del capital necesario para la
creacién y posterior desarrollo de la spin-off. Para ver en detalle las diferentes fuentes de financiamiento

tanto estatal como privado se recomienda ver el anexo N.

9.8.6. Plan de Negocio

A medida que se va conformando la spin-off, es fundamental realizar un Plan de Negocios,
que retna todos los aspectos mas trascendentales de la nueva empresa. El Plan de Negocios consiste
en disenar una serie de actividades, las cuales tienen relacién unas con otras, para el comienzo o
desarrollo de una empresa (proyecto, producto o servicios) (ColCiencias et al., 2016). Este retine la idea
fundamental del negocio, su esencia, y a su vez, entrega de forma clara toda la informacién en relacién

a la viabilidad técnica, comercial, econémica y financiera del emprendimiento.

El Plan del Negocio es confeccionado, generalmente, con dos fines especificos. Servir como una
herramienta para atraer y convencer a los inversionistas, para la obtencién del capital necesario para la

creacion y posterior desarrollo del negocio asegurando, en parte, su éxito. Y, en segundo lugar, funciona
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como una herramienta de monitoreo y control segtin lo establecido en él. Cabe mencionar que, cada
Plan de Negocio puede variar en su contenido y profundizacién segun la naturaleza del negocio y segin

los fines que pretenda.

En General se establecen nueve aspectos que deben estar presentes en el Plan de Negocios de la

spin-off. Estos se mencionan a continuacién (ColCiencias et al., 2016).
1. Resumen ejecutivo.
2. Descripcion de la empresa.
3. Descripcién de las tecnologias.
4. Descripcién de los productos y servicios.
5. Mercado objetivo.
6. Plan de mercadeo.
7. Equipo de gestion.
8. Plan financiero.

9. Hitos y métricas.

9.9. Puesta en marcha de la spin-off

El proceso de “Puesta en marcha de la spin-off” es aquel donde se ejecuta todo los dispuesto
en el Plan de Negocios. Los principales out-put de este proceso son la produccién en pequena escala
y la obtencién de las primeras ventas a los partners (o early adopters) del negocio. La idea es que a
través de estos primeros clientes, se realizan los ajustes necesarios en cuanto los detalles del producto
utilizdindolo en un ambiente real y perteneciente al cliente. En la figura 9.23 se presenta el proceso de

“Puesta en marcha de la spin-off” con sus out-put respectivos.
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Figura 9.23: Proceso de “Puesta en marcha de la spin-off”
(Fuente: Propia)

Cabe mencionar que, en este proceso se pretende alcanzar un nivel de madurez tecnolégica TRL

7y TRL 8, los cuales se describen a continuacion.

= Prototipo del producto validado en entorno real (ambiente del cliente): El producto se ha
desarrollado a una etapa de prototipo que permite su uso y prueba en un entorno operativo en el
sitio cliente. Por lo tanto, se implementan los prototipos una serie de clientes o socios “alfa” y

recopilan sus comentarios de uso. Por otro lado, se recibe el primer pago por el producto/prototipo.

= Producto comercial disponible y calificado: Se finaliza el desarrollo del producto en todos sus
aspectos, y a través de las primeras ventas, ha sido probado y validado a nivel de calidad “comercial”
requerido (cabe mencionar que para ciertos productos o servicios, las validaciones requieren de
certificaciones de entidades externas). Se implementa lo establecido en el Plan de Negocios, por lo
tanto, el proceso de produccion y los recursos asociados son implementados. Una vez que han

sido realizados los pasos anteriores, el producto puede ser lanzado comercialmente.

Por otro lado se pretende alcanzar un nivel de madurez comercial equivalente a CRL 7 y CRL 8,

los cuales se describen a continuacién.

= Obtencién de las primeras ventas (socios “alpha”): Se hallan los clientes visionarios que compraran
el producto y que estan dispuestos a convertirse en “embajadores del producto”. La idea es intentar
vender a un precio estandar sin descuento a los primeros clientes para verifica el real valor del

producto. Se pretende vender entre tres a cinco clientes visionarios.

= Obtencién de ventas generalizadas y primeras utilidades: Utilizando a los primeros clientes como
referencia, se vende a una gama mas amplia de clientes en el segmento objetivo. Se obtiene también,
una mejor visién de los costos de operacién y el valor real para los clientes. En consecuencia de

todo lo anterior, se debe validar el modelo de precios y verificar que el negocio genera utilidades.

Es clave para el proceso de puesta en marcha de cualquier empresa, que los contenidos del Plan
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de Negocios estén completos y detallados, ya que juegan un rol importante en el éxito que pueda tener

la spin-off.

9.10. Lanzamiento y Consolidacién

El proceso de “Lanzamiento y Consolidacién” de la spin-off ocurre cuando la empresa comienza
a ser rentable. En ese momento la spin-off puede caminar sola (en caso de que se haya conformado
como una unidad auténoma). Cabe mencionar que en algunos casos, el éxito de la spin-off hace que
sea adquirida por una empresa mas grande. Independiente del destino que tenga la spin-off, la idea es
que ésta desarrolle capacidades empresariales que le permitan re-configurar las deficiencias definidas
de las fases anteriores transformédndolas en fortalezas (ColCiencias et al., 2016). Por lo tanto, lo que
se desea obtener es la perduracion de la spin-off, la cudl se obtiene a través de un constante analisis
de la empresarial y del entorno que le rodea y el establecimiento de nuevos desafios. Muchos de los
analisis vistos durante en la presente Estrategia, son aplicables a la empresa consolidada. El proceso de

“Lanzamiento y Consolidacién” se representa en la figura

. . A}
' Validacién del

| Modelo de |

\ . 1
\ Negocios /
\ /
N d
N p

Se obtiene

Lanzamiento y
Consolidacion
Se obtiene

. \
I’ Estrategias de |
\  crecimiento

Figura 9.24: Proceso de “Lanzamiento y Consolidaciéon”
(Fuente: Propia)

Durante este proceso, se pretende alcanzar el tltimo nivel de madurez tecnoldgica y de mercado

los cuales se describen a continuacién.

= Producto implementado y depurado en masa: Se ha implementado un proceso estructurado
para recopilar las opiniones de los usuarios. Las fallas de los productos recolectados (bugs) han
sido identificadas y priorizadas, y en consecuencia las fallas identificadas del producto han sido

resueltas.

= Valide el modelo de negocio completo y preparese para escalar: Ha validado que el modelo de

negocio global es rentable y escalable (por ejemplo, que las ventas son repetibles y escalables).
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Girelo si este no es el caso: vuelva al descubrimiento del cliente (CRL <5). Si se valida el modelo
de negocios, preparese para el crecimiento ajustando el modelo de costos y precios para voltimenes
mas grandes, definiendo un plan de mercado para el crecimiento, identificando las necesidades

organizativas y financieras. Esto inicia la transicion a la fase de «ampliacion» de la empresa.

9.11. Apropiacion Tecnolégica

En el proceso anterior, se hizo efectivo el servicio de extension, el licenciamiento o la spin-off

segin el mecanismo de transferencia tecnoldgica elegido.

En el caso del licenciamiento (o cesién de derechos) o, en algunos casos, la spin-off (cuando hay
presencia de licenciamiento), es fundamental que el licenciatario (quién hard uso de la PI) se apropie de
la tecnologia adquirida para poder convertirla en innovaciéon. El proceso de transferencia tecnolédgica
no acaba solo con transferir el objeto protegido a través de un acuerdo o contrato; la transferencia
tecnolégica es el traslado de conocimiento de una unidad a otra, pero que incluye la apropiaciéon del
conocimiento por parte de la unidad que lo recibe y el contexto en que se realiza. Por lo tanto, la
apropiacién para el uso de la tecnologia por parte del licenciatario es fundamental para dar término al

proceso de transferencia tecnolégica.

En este sentido, el rol del licenciante o cedente es clave. Es fundamental que las instituciones
de educacion superior que generen spin-off, no se queden solo con el contrato de licenciamiento, y
hagan la debida transferencia tecnolégica. Generalmente en las spin-off académicas estan presentes los
académicos que dieron origen a la tecnologia, pero existen otras que no, donde el rol de la institucién
es realizar el proceso de transferencia de forma completa, para asi asegurar, en parte, el éxito de la

innovacion.

En este sentido, se recomienda que en el mismo contrato se estipulen aquellas actividades que
puedan asegurar la apropiabilidad de las capacidades habilitantes para el uso de la tecnologia por parte
del licenciatario. En la figura 9.25 se presenta de forma esquematica el proceso de “Apropiacion de la

Tecnologia”.

Apropiacion If Integracién/ |
Tecnoldgica  Incorporacién

Figura 9.25: Proceso de “Apropiacién Tecnolégica”
(Fuente: Propia)

Por otra parte, para obtener la integracion de la tecnologia, el proceso de “Apropiacion de la

Tecnologia” se define segin las siguientes etapas, las cuales se esquematizan en la figura 9.26.
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= Acceso: Esta etapa se refiere al paso de la revelacién de la tecnologia a, en este caso, al licenciatario.
Pasa de ser ignorada completamente (o parcialmente) a que se tome conciencia de su existencia

por parte del individuo u organizacién que la recibe.

= Aprendizaje: Esta etapa consiste en la adquisicién del conocimiento por parte del individuo o
entidad, desarrollando las habilidades para su utilizacién. Es la etapa méas compleja, debido a que

la capacidad de aprendizaje y de aplicacién de los conocimientos es diferente en cada individuo.

= Integracién/Incorporacién: Cuando la tecnologia ya es entendida y puesta en practica se convierte

en una extension del individuo. Pasa a ser natural para él o ella su uso.

= Transformacion: Esta etapa nace de la idea de innovar en la tecnologia ya apropiada. Los usuarios

de la misma, identifican nuevas necesidades y por ende, mejoras.

2. Aprendizaje 4. Transformacion

3. Integracion/
Incorporacion

Figura 9.26: Etapas del Proceso de “Apropiacién Tecnologica”
(Fuente: Propia)

Cabe mencionar que, se aplica la misma dindmica para el usuario final (cliente) de la tecnologia
o producto. Quién haga uso de ella, debe apropiarla y asf convertirla en una efectiva innovacién (Market
Pull).

9.12. Actividades de post-venta

El proceso de “Actividades de Post-Venta” se fundamenta en la necesidad de disefiar actividades
que sean de ayuda para el licenciatario, en caso de ser necesario. Es ideal establecer estas actividades,
durante la formalizacién (contrato) entre las partes. El establecimiento de estas actividades depende de

la naturaleza de cada licenciamiento, y dentro de ellas se pueden encontrar:
= Soporte Técnico o Asistencia Técnica

Asesoria

Aplicacién de Garantias

Capacitaciones

= Mantenimiento y Repuestos
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10 Estrategia: Market Pull

(Por qué establecer una Estrategia basada en Market Pull en el AC3E? Tras comprender
el funcionamiento del AC3E, se identifican las necesidades generales del Centro, y en especifico, las de
la Unidad de Transferencia Tecnolégica. De este levantamiento de informacién se concluye que hoy el
foco de la organizacion es principalmente el desarrollo de ideas de proyectos que buscan la creacién de
conocimiento (nacidos de proyectos internos del Centro o por solicitud de otra entidad), y/o nuevas
tecnologias (por solicitud de una empresa u organizacién que requiera del servicio de investigacién y

desarrollo).

Este orden de precedencia en que se producen los avances tecnoldgicos en el AC3E es caracterizado
a través de la Metafora Visual de “Market Pull” pero, como se menciona en el capitulo anterior, en
algunos proyectos realizados por el Centro se han hallado conocimientos y/o tecnologias que tienen
un aparente potencial de negocio, y que no necesariamente nacen de la necesidad clara de parte de
una demanda (market pull), por lo tanto, es necesario que la Estrategia a proponer, contenga ambas

metaforas visuales y que se complementen entre si.

Explicacién de la Estrategia. La estrategia propuesta en base a las metaforas visuales de Tech-
nology Push y Market pull es una guia que contiene los procesos generales que debiese vivir una
oportunidad, idealmente tecnolégica (oportunidad de desarrollar una tecnologia), para convertirse en
innovacién. La Estrategia se representa a través de un esquema o mapa estratégico que sugiere los pasos
a seguir una vez encontrada la oportunidad tecnolégica y que establece herramientas y criterios en cada

proceso/pasos para la determinacién de como continuar con el proyecto. Ver Anexos A y B.

La estrategia desde el enfoque de market pull comienza con una idea de investigacion. Esta
idea de investigacion puede nacer a través de una entidad (publica o privada) que solicite los servicios
del AC3E, o a través de una oferta de licitacién por ejemplo, de Mercado Piblico, la cual el Centro
identifique y desee adjudicarse. La principal caracteristica de esta idea de investigacién, es que no nace
del AC3E sino, de parte de una entidad definida, la cudl busca resolver la problematica a través de
alguna entidad que se dedique a la generacion y produccién de conocimiento. Cabe mencionar, que esta

idea de investigacion puede ser tanto, investigacion bésica, aplicada, como técnica.

El primer proceso que se somete la idea de investigacién, es el de Recepcion de la Demanda, el

cudl da comienzo al analisis de oportunidad de investigacion.

Una idea de investigaciéon debe pasar idealmente por procesos los cuales se explican a lo largo de
este capitulo. Cabe mencionar que, no es necesario que la oportunidad llegue al dltimo proceso pero,
una vez que se realiza la formalizacién (contrato) del servicio, éste debe ser entregado y, por lo tanto,

llegar al dltimo proceso.
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10.1. Recepciéon de la Demanda

Como se menciona en el parrafo anterior, la idea de investigacién nace de la solicitud o deteccién
de la oportunidad o posibilidad de trabajar en un proyecto de investigacién para/con alguna entidad

externa, ya sea publica o privada.

Por lo tanto, el AC3E “vende” un proyecto de investigacién a través de la solicitud de parte
de una entidad (ptublica o privada) que necesita de sus servicios o, la adjudicacién de licitaciones por
parte de entidades (publicas o privadas). Cabe mencionar que, no todas las solicitudes son proyectos
de investigacién, es decir, también el AC3E ofrece el servicio de consultoria y asesoramiento técnico
pero, no es el enfoque principal, por lo tanto, para efectos de esta investigacién se toman en cuenta los

proyectos de investigacién que puede llegar a realizar el AC3E.

10.1.1. ;Qué se debe analizar?

Al momento de tener una idea de proyecto de investigacion, ya sea por la solicitud de una entidad
o la postulacién a una licitacién, se realiza el proceso “Recepcién de la demanda”. En este proceso, se
recibe la idea y se realiza una pre-evaluacién del posible proyecto. La idea es estudiar si el AC3E tiene
las capacidades y competencias para realizar la investigacién y si existe interés en desarrollarla. Por
lo tanto, lo que se desea obtener en el proceso de “Recepcién de la Demanda” es decidir si aceptar o
desechar la idea de investigacién y, en caso de ser aceptada, establecer un “problema declarado”. En la

figura 10.1 se esquematiza el proceso de “Recepcion de la Demanda’.

10 !
Recepcion de la Se obtiene > | Problema |

demanda \ declarado '

Figura 10.1: Proceso de Recepcién de la Demanda
(Fuente: Propia)

Para determinar si la idea de proyecto es una oportunidad, se evalian los siguientes criterios
presentados en la tabla 10.1. Cabe mencionar que, esta evaluacién es intuitiva, ya que no se cuenta
con la suficiente informacion para estudiar con exactitud las variantes del proyecto. En consecuencia,
el equipo técnico y comercial de la institucién (en este caso los KAMs y el equipo de Desarrollo) son
quienes a través de su experiencia deciden aceptar el proyecto segtn los criterios correspondientes,

estableciendo (en parte) la hipdtesis sobre la problematica.
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Tabla 10.1: Criterios para la recepciéon de la demanda
(Fuente: Propia basada en Matriz de Evaluacién AC3E)

Criterio Descripcién

Impacto Econémico El impacto econémico alude al impacto que puede llegar a generar
el resultado de investigacion en la industria y/o en el mercado.
Esto depende mucho de dos aspectos, de la novedad y de los pains

& gains que logre resolver el resultado de la investigacién.

Patrocinador El patrocinador hace referencia a la entidad que solicita la inves-
tigacion al AC3E. La idea es calificar qué tan riesgoso puede ser
trabajar con tal empresa, sobre todo en términos de recursos con

los que cuenta.

Impacto Estratégico El impacto estratégico corresponde en otras palabras a la captura
de valor por parte del AC3E. Es clave evaluar qué tan provechoso
puede ser el realizar el proyecto para el AC3E, y evaluar todas las

formas en que se peude capturar valor a través de él.

Costo de Oportunidad El costo de oportunidad alude principalmente a dos tipos de costos.
El primero, es aquel que se relaciona con la disposicién de horas
hombres de ciertos funcionarios necesarias para el proyecto, pero
que también pueden ser necesarias para otro proyecto. La eleccién
de disponer tales recursos en uno y otro proyecto conlleva un costo.
El segundo, es aquel que se relaciona con el costo de oportunidad
de trabajar con otro tipo de cliente, por ejemplo, perder relaciones

con una empresa al hacer un proyecto para su competencia.

Replicabilidad y Aprendi- | La replicabilidad y aprendizaje, alude a la capacidad de reutilizar

zaje parte o totalidad del proyecto en otros proyectos.

Generacion de fondos de | La generacién de fondos hace referencia a la rentabilidad del
libre disponibilidad proyecto para el AC3E: bajo si cubro los gastos, medio si genero

utilidad, alto si genero utilidades sobre 30 %

Riesgo Los riesgos aluden a un anélisis de las posibles situaciones que
podrian poner en riesgo el proyecto, dentro de ellas se encuentran:
el tiempo de desarrollo, alcance, agentes externos, dependencia de

terceros, entre otros.

Costo Se analizan, de forma general (sin detalles) los costos involucrados
en el proyecto para realizar una estimacién mas bien intuitiva.

Tipos de costos: HH, partes y piezas, y equipamiento, adicionales.

El andlisis de estos criterios son realizados por el centro a través de una herramienta llamada
“Matriz de evaluacién”, la cual entrega ponderaciones a cada criterio (segin su relevancia para el
proyecto) para luego evaluar cada criterio en una escala del 1 a 3 (peor a mejor evaluacién). La
determinacion de continuar el proyecto o no esta dada por los resultados de esta matriz. Cabe mencionar

que, no se explica en detalle la matriz debido a ser informacién de caracter confidencial.
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Tras el andlisis realizado, se comprende la profundidad de la problematica presentada por el
Cliente y se determina si llevar a cabo si continuar con el proyecto de investigacién o no. En caso de
decidir llevar a cabo la investigacién, se Declara la Problematica a resolver a través del proyecto de

investigacion.

10.2. Analisis Comprensivo

En el capitulo anterior, se establece que el analisis comprensivo se entiende de forma general,
como un proceso que tiene como objetivo recopilar y analizar datos relevantes entorno a un proyecto y
que a través de ellos se tomen decisiones respecto del proceder del proyecto (proceder con su estudio,

desarrollo o implementacién).

El proceso de “Analisis Comprensivo” en una oportunidad (idea de investigacién) por market pull,
tiene como principal objetivo recopilar y analizar informaciéon que sea 1til para determinar el proceder
del proyecto de investigacién. De la recopilacién y andlisis de informacién en el andlisis comprensivo se
pretende obtener, a grandes rasgos, un problema real (que puede distanciarse del problema declarado

por el cliente) y un andlisis de la viabilidad técnica del proyecto.

En la figura 9.10 se esquematiza los out-put del “Proceso de Anélisis Comprensivo” y se describen

cada uno de los aspectos antes mencionados a lo largo de esta seccién.

\
Se obtiene \ ’
Analisis S~ -7
Comprensivo

Se obtiene s N

P \
l’ Requerimientos |
\ Técnicos I

Figura 10.2: Proceso “Anélisis Comprensivo”
(Fuente: Propia)

10.2.1. ;Qué requiero saber de mi oportunidad?

Una vez que la idea de proyecto es aceptada, y declarada la problemética a resolver, se continta
con el proceso de “Anadlisis Comprensivo” donde, se realiza el Estado de la Técnica para obtener un
amplio conocimiento sobre la problemética declarada y asi, establecer una probleméatica real, coherente

y con un alcance real. En caso de que sea un proyecto de investigacién solicitado por una entidad (no a
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través de una postulacién para la adjudicacién del proyecto), éste alcance debe ser validado por ésta (la
entidad).

Por otro lado, se realiza un analisis de viabilidad técnica del proyecto para la definicién de los

requerimientos técnicos del mismo. Cada uno de estos out-put, se profundizan a continuacion.

10.2.2. Definicion de la Problematica Real

Como se menciona a lo largo del capitulo anterior, el Estado de la Técnica se encuentra definido
en el articulo 33 de la Ley 19.039 y que en términos simples corresponde a: (a)todo lo que haya sido
divulgado o hecho accesible al publico en cualquier parte del mundo. (b)las solicitudes nacionales
de patentes, de depésito anterior al de la solicitud en estudio, tal como hubiesen sido originalmente
presentadas. A través de este estudio el AC3E, junto con el andlisis del Equipo de Desarrollo del Centro
y la visién del Cliente, logra obtener la informacién necesaria para establecer una problemaética real y
coherente con lo que se ha hecho en el mundo y con la problemética declarada por parte del Cliente.
Ver figura 10.3.

! Estado de la
\ Técnica I

-~~*._ Problema ..
A /

/ \ / \

L o Real ' Visiéndelos |

I Visién del Cliente | D

\ 1 \ Desarrolladores |

Figura 10.3: Definicién de la Problemética Real
(Fuente: Propia)

Se establece, por lo tanto, una problematica real y acotada sobre la cudl trabajar y buscar
solucion. Es importante delimitar el alcance de la problematica, ya que de ella dependen las diferentes
propuestas de solucién. Por lo tanto, es preciso acotar la problemética o especificarla, y alinearla con lo

que puede realmente hacer el Centro.

Esta informacion también sirve de insumo en los procesos posteriores, debido a que entrega
las bases para establecer los acuerdos de propiedad intelectual entre el AC3E y el cliente sobre los

resultados de la investigacion.
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10.2.3. Analisis de requerimientos técnicos

Se conoce como requerimientos técnicos minimos a las caracteristicas, condiciones, cantidad y
calidad de los bienes, servicios y obras que una entidad requiere para el cumplimiento del proyecto de

investigacion.

En el proceso de “Recepcion de la Demanda” se realiza una estimacién intuitiva de los requeri-
mientos técnicos que necesitarfa el proyecto en cuanto a Horas Hombre (HH), Maquinarias, Equipos,
entre otros. Cuando se establece la problemaética real, los requerimientos técnicos propuestos en un
principio pueden modificarse, por lo tanto, la idea de realizar el andlisis de viabilidad técnica del
proyecto es establecer, cudles son efectivamente las capacidades, conocimientos y necesidades técnicas

que requiere el proyecto, y si el AC3E cuenta con ellas (o puede conseguirlas).

Este estudio debe contener un analisis de las competencias intelectuales del AC3E para definir
quiénes pueden y quieren realizar la investigacién y/o desarrollo de la tecnologia (dependiendo del tipo
de investigacién: aplicada o técnica), para determinar con qué profesional se dispone para la investigacion
y establecer si se requiere de académicos adicionales. Por otro lado, es necesario realizar también un
analisis de las capacidades técnicas requeridas por el proyecto, para definir en detalle cudles se tienen,
y cudles hay que conseguir (adquirir o contratar): las tecnologias disponibles para la investigacion,
el personal requerido, la estructura organizacional (evaluar si la organizacién estd preparada para el
desafio), los costos e inversiones necesarias. Por lo tanto, para determinar los requerimientos técnicos

de la investigacién, se describen los aspectos mas relevantes a evaluar:

= Personal con las competencias y capacidades necesarias para el desarrollo de la investigacién y el

costo involucrado.

= Motivacion y disponibilidad del equipo de desarrollo que se encargara de la investigacién del

proyecto.

= Evaluacién técnica: ;Se tienen los recursos técnicos, de infraestructura, equipamiento, maquinarias

necesarias para el pleno desarrollo de la investigacién? ;Qué es necesario conseguir?
= Condiciones de seguridad

= Evaluaciéon de la Estructura Organizacional: ;Estd preparada/alineada la organizacién para el

desafio?

10.3. Analisis de la soluciéon

Una vez que ha sido determinada la problematica real, se continida con el proceso de “Analisis
de la Solucién”. Este proceso tiene como objetivo establecer la mejor solucién a la problematica hallada,
determinar cudl serd su alcance y, por iltimo determinar la forma en que el centro creard y entregara
valor al cliente o en otras palabras, cual sera su oferta de valor, y cémo capturard valor para si
mismo. También se agrega como objetivo de este proceso, el andlisis de las diferentes alternativas de

financiamiento (si es que aplica). Al final de este proceso, se decide si continuar con el proyecto o no,
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ya que tanto el centro como la entidad que solicita la investigacién pueden no congeniar ya sea sobre lo
propuesto por el AC3E, o lo demandado por el entidad. En la figura 10.4 se esquematiza el proceso de

“Analisis de Solucién”.

\
I’ Propuesta de |
\ solucidn I

Se obtiene
Anilisis de la
Solucion

Se obtiene

y ~
Y N
/ \

. \

I’ Continuar o no el ,
I proyectode |
\ . . .. !
\ Investigacion

Figura 10.4: Proceso “Anélisis de la Solucién”
(Fuente: Propia)

A continuacién se describen los aspectos antes mencionados para la eleccién de la mejor solucion;
la determinacién de su alcance; la definicién de oferta y captura de valor; y el analisis de las fuentes de

financiamiento.

10.3.1. ;Coémo se obtiene la mejor solucion?

En el proceso de “Anélisis de la Solucién”, se determinan las diferentes alternativas de solucién,
y se elige cual de ellas es la mas adecuada para dar soluciéon a la problemética que expresa el cliente.
Para determinar cuél de las alternativas de solucion es la mejor, se deben tener en cuenta tres aspectos
sobre ésta: que sea atinente a la problematica real, que sea pertinente y, que cumpla con las expectativas

del cliente.

= Solucién atinente a la problematica real: Segtin el estado de la técnica y la definicién de la
problemaética real y su alcance, es necesario establecer una solucién que se atenga, es decir, que se

ajuste a tal problemaética real.

= Solucién pertinente: Segin el contexto en el que se encuentre el AC3E (capacidades, recursos,

entorno, entre otras), es la necesidad de establecer una solucién que sea pertinente.

= Solucién que cumple las expectativas: Segtn lo requerido y deseado por el Cliente, el AC3E debe
proponer una solucién que cumpla con las expectativas del mismo. Este item esta estrechamente
relacionado con el alcance de la solucién, debido a que el AC3E debe congeniar tanto lo que puede

llegar a solucionar segtn sus capacidades y lo que realmente quiere obtener el Cliente.
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Debido a éstas razones, es que puede darse que el AC3E presente una propuesta de soluciéon

que no se ajuste a lo que el cliente requiere o cree necesitar. Es en éste proceso, donde el AC3E debe

convencer al cliente de que la solucién que propone es la ideal.

Esta evaluacién debe ser hecha por los KAMs (dependiendo de la linea de investigacién co-

rrespondiente) y el equipo de Desarrollo del Centro, plasmandola en una Propuesta Técnica Factible

Preliminar que sea validada por el Cliente (si aplica). Es ideal que la estructura de la Propuesta Técnica

Factible Preliminar incluya como minimo los contenidos de la tabla 10.2.

Tabla 10.2: Contenidos de la Propuesta Técnica Preliminar
(Fuente: Propia, basado en las estrategias del AC3E)

Contenido

Descripcién

Descripcién del Proyecto y Pro-

blemética,

Se realiza una breve explicacién del proyecto de inves-
tigacién en relacion a la problematica que presenta

el cliente.

Solucién Técnica Preliminar

Segtn lo solicitado por el cliente, se presenta la so-
lucién técnica preliminar, la cual corresponde a la
mejor solucién que el AC3E hallé para la probleméti-

ca presentada.

Metodologia (objetivos y entrega-
bles)

Se realiza la explicacion del cémo se obtendra la so-
lucién, dividiendo el proyecto en fases (que dependen
de la naturaleza del proyecto), y estableciendo para
cada una de ellas: un objetivo y un entregable, ta-
reas a desarrollar (su descripcién y duracion), y los

requisitos y alcances.

Planificacién

Se presenta la planificacién del proyecto en formato

de carta gantt.

Valorizacién y Duracion de la pro-

puesta

Se senala la duracién total del proyecto y la valoriza-

cién del mismo.

La solucién involucra, ademés de los andlisis antes mencionados, aspectos como: El Alcance de

la Solucién, La Oferta y Captura de Valor, y Evaluacién de las Alternativas de Financiamiento (si es

que aplica). En la figura 10.5 se presentan de forma esquematizada los aspectos a considerar dentro de

la propuesta de solucion.
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I Oferta de valor y ‘|
captura de valor

/ R Pr0pueSta de ”/:ﬁ\palancamiento\\\

\
I’ Alcance de la |

\ solucion 4 SOIUCién

I (Financiamiento |
\ 1
\ externo) /

Figura 10.5: Aspectos a considerar en la Propuesta de Solucién
(Fuente: Propia)

10.3.2. Alcance de la Solucién

En cuanto al alcance del proyecto de investigacién, cabe mencionar que, el AC3E puede realizar
investigaciones y desarrollos que, no necesariamente comienzan en un nivel TRL 1. Al momento de
establecer la problemética real, se define el nivel de madurez tecnolégica (TRL) inicial, y el analisis
de las diferentes alternativas de solucién van contribuyendo a establecer el alcance del proyecto: la
determinacién clara, sencilla y concreta de los objetivos que se intentaran alcanzar, a lo largo del
desarrollo del proyecto en cuestion, cuyo cumplimiento generara la culminacién exitosa de dicho

proyecto.

Por lo tanto, se entiende que, la investigacién partirad desde cierto nivel de madurez y avanzara
hacia un nivel que el AC3E y el Cliente consideren adecuado segin el alcance que se haya determinado

para la investigacién y resolver el problema.

Por otro lado, la definicién del Alcance de la Solucién esté estrechamente relacionada con las
especificativas del cliente, por lo tanto, es fundamental tener claridad de lo que el cliente desea obtener

través del proyecto de investigacion.

10.3.3. La oferta y captura de valor

Uno de los elementos a recalcar al momento de ofrecer un servicio de investigacion, es la forma
en que la institucion, en este caso el AC3E, crea y entrega valor al cliente. Por lo tanto, es fundamental,
establecer cudl serd la oferta de valor por parte del AC3E, y de qué forma percibe éste valor el

cliente.

Por otro lado, también es importante establecer la forma en que el AC3E capturara valor a
través del proyecto de investigacion. Aunque la captura de valor se traduce generalmente a un valor
monerario, no siempre puede ser asi. Hay veces que, por ejemplo, la oportunidad de realizar un proyecto

de investigacién se traduce en generar prestigio para el AC3E y para la Universidad. Por lo tanto, es
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clave la definicién de captura de valor para el centro a través de sus proyectos. Este andlisis es realizado
en el proceso de “Recepcién de la demanda” pero de forma intuitiva, por lo tanto se re-analiza una vez

que el centro selecciona la mejor solucion para ser presentada al cliente.

10.3.4. Evaluacién de Alternativas de Financiamiento

La evaluacién de las alternativas de financiamiento, es un aspecto a considerar antes de la
propuesta de trabajo del proyecto. Si bien, un cliente puede contar con financiamiento propio para hacerse
cargo de las inversiones del proyecto, a veces puede existir interés en la biisqueda de financiamiento
externo, principalmente estatal. Cuando el cliente tiene interés en la obtencién de financiamiento por
parte del Estado, la institucién (en este caso el AC3E) puede realizar y/o apoyar al cliente en las

formulaciones correspondientes, sobretodo cuando la misma no tiene experiencia.

Por lo tanto, se indagan los fondos y se revisan aquellos que concuerden con las caracteristicas del
proyecto de investigacion, y al momento de hallar alguno, se realiza la formulacién al fondo seleccionado.
En el anexo N se senala el funcionamiento de los fondos entregados por el Estado de Chile respecto de

la I+D+i y algunos ejemplos de los principales fondos.

10.4. Formulacion

Una vez que se presenta la mejor propuesta de solucién al Cliente (validada por él si es el caso), a
través de una Propuesta Técnica Factible Preliminar, se continiia con el proceso de “Formulaciéon” donde
se obtiene, principalmente, una “Propuesta Técnica-Comercial” o “Formulario Concurso” dependiendo
del caso. A parte de la Propuesta Técnica-Comercial o Formulario Concurso, se debe realizar una
planificacién (plan de trabajo) y un presupuesto del proyecto los cuales deben ser incluidos en las
propuestas pero de forma resumida. En la figura 10.4 se establecen los objetivos al realizar el proceso

de “Formulacién” del proyecto.

]

Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 123



10.4. FORMULACION CAPITULO 10. ESTRATEGIA: MARKET PULL
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Figura 10.6: Proceso “Formulacion”
(Fuente: Propia)

10.4.1. ;Qué contempla la formulacién?

Como se menciona en el parrafo anterior, la formulacién puede ser a través de una Propuesta
Técnica-Comercial en caso de realizar un proyecto para una entidad que se lo solicit6 al centro o a
través de un Formulario Concurso para la adjudicaciéon de un proyecto. Dos aspectos son claves para
ambos casos, la Planificacién del Proyecto y el Presupuesto del Proyecto. Por otra parte, la propuesta
técnico-comercial y el formulario concurso requieren de otros contenidos los cuales se mencionan en las

siguientes sub-secciones.

Es importante mencionar que, durante la confeccién de la propuesta técnica, el AC3E establece
la propuesta de titularidad de propiedad intelectual sobre el resultado de investigacién que se pretende
obtener. En este sentido, es fundamental evaluar qué tan prometedor es el el resultado de investigacién y si
el AC3E ve en él una posible oportunidad de innovacién y proyectar sus intenciones desde la formulacion

de la propuesta técnica, y posterior negociacién y formalizacién (contrato) del proyecto.

10.4.2. Planificacion del proyecto

La planificacion del proyecto, consiste en determinar cuéles son los objetivos a conseguir en
un determinado periodo de tiempo, los problemas a enfrentar y la metodologia que usara para ello,
definiendo aspectos como el presupuesto disponible, los recursos humanos asignados o la cronologia
prevista para su desarrollo. Para elaborar un correcto plan de trabajo este contener los siguientes

aspectos:
= El periodo de ejecucién del proyecto.
= Los objetivos que se pretenden conseguir durante el proyecto.

= Los obstaculos que hay que resolver para su consecuciéon.
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= Los recursos necesarios, tanto humanos como materiales para su desarrollo.
= La estrategia para superar las limitaciones y llevar a cabo del trabajo.

= FEn cuanto a su redaccion, se recomienza confeccionar una carta gantt que contenga la planificacion

del proyecto de forma grafica y a la cual se tenga facil acceso.

Cabe mencionar que, el AC3E cuenta con herramientas (programas, plantillas estandarizadas,

entre otras) para facilitar la planificacién de sus proyectos.

10.4.3. Presupuesto del proyecto de investigacion

El presupuesto es, en forma general, la cantidad de dinero que se estima que serd necesario para
hacer frente a ciertos gastos. El presupuesto también es el computo anticipado del costo o de los gastos
que implicard un determinado proyecto, por lo tanto, en el presupuesto se da cuenta de los costos de la

investigacion.

Dentro del presupuesto a confeccionar para el desarrollo de la investigacién, deben estar presentes
los siguientes contenidos. Cabe senalar que, los contenidos del presupuesto pueden ir variando segin el

tipo de proyecto de investigacién y el alcance del mismo.

» Costo de Horas Hombre

Costo Logistica

Costo Materiales

Costo Infraestructura

Costo Servicios Externos

Imprevistos

Cabe senalar que, el presupuesto determina, en parte, el costo o precio a cobrar por el proyecto de
investigacion realizado para la entidad que lo solicito. En caso de postular a un concurso, el presupuesto

debe ajustarse a los fondos o pago determinado en las bases.

10.4.4. Propuesta Técnica-Comercial

En caso de que el proyecto de investigacion se esté realizando para un cliente que lo haya
solicitado, se elabora una propuesta “Técnica - Comercial”. Estas son dos propuestas, la primera es la
Propuesta Técnica y la segunda es la Propuesta Comercial, pero que son presentadas en un documento
en conjunto. En la tabla 10.3, se presentan los principales contenidos que deben ser cubiertos en la

propuesta técnico-comercial.
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Tabla 10.3: Contenidos de la propuesta técnico-comercial
(Fuente: AC3E)

Contenido Descripcién

Introduccién En la introduccién, se senialan los antecedentes de la entidad y el
contexto que la impulsa a intentar dar solucién a una problematica

identificada a través de la solicitud de los servicios del AC3E

Propuesta Metodoldgica Se realiza la explicacién del como se obtendra la solucién, divi-
diendo el proyecto en fases (que dependen de la naturaleza del
proyecto), y estableciendo para cada una de ellas: un objetivo
y los entregables correspondientes, las tareas a desarrollar (su

descripcién y duracién), y los requisitos y alcances.

Plazos Se presenta la carta gantt del proyecto y se describen los elementos

mas importantes en relaciéon con la planificaciéon.

Propuesta Comercial Se describe el costo total del proyecto, junto con el hito(s) o

entregable(s) el cuédl(es) definird(n) la materializacién del pago(s).

Equipo de Trabajo Se describe el equipo de trabajo que estara a cargo de la investi-
gacion, mencionando su cargo dentro del Centro de Investigacion,
sus estudios precios (titulos, estudios de postgrado) y dreas de

investigacion (expertise).

Antecedentes relativos al | Se describe una breve presentacién del AC3E y de la experiencia
Centro de Investigacién | con la industria que tenga relacion con el proyecto de investigacion

AC3E vy que pueda ser relevante para el cliente.

Términos y Condiciones Son fijados los términos y condiciones del servicio. Dentro de estas
clausulas, generalmente se incluyen: Plazos de Entrega, Sobre el
Costo de la Propuesta y Financiamientos de Gobierno, Propiedad
Intelectual, Pago Fuera de Termino Contrato, Responsabilidad, y

Derechos.

Por otra parte, cuando se presenta la Propuesta Comercial en formato individual, ésta cuenta
contiene el Costo del Proyecto, una breve descripcién del Financiamiento Externo (Estatal), algunas

Clausulas de los Términos y Condiciones (si es que son relevantes) y los Entregables.

En caso de querer realizar una postulacion a un concurso ptublico para la obtencién de fondos
externos, se elabora la Formulacién correspondiente. Los contenidos de esta formulacién dependen del

tipo de concurso al cudl se postule.

10.4.4.1. Evaluacion de los Acuerdos de PI

En la Propuesta Técnica-Comercial se presentan, en los Términos y Condiciones del servicio, las
clausulas respecto de titularidad de los resultados obtenidos a través de la investigacién. Por lo general,

el AC3E propone que, los derechos de autor, asi como los correspondientes a Propiedad Industrial,
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obtenidos directamente como consecuencia del desarrollo de la investigacién (cualquiera sea su forma)
queden bajo la titularidad de aquella parte que haya aportado el conocimiento para la obtenciéon de

dichos resultados.

Bajo la misma linea, propone también que, en caso de que ambas partes hicieran aportes a la
creacion de la propiedad intelectual resultante, los resultados serian distribuidos en proporcién de la
contribucién de cada una, lo cual serd determinado en conformidad a lo informado por los coordinadores

del proyecto en particular.

En caso de que, la empresa (entidad que solicita la investigacién) requiera la tecnologia solo
con fines de mejorar el desarrollo de sus procesos, mas no con fines de comercializar la tecnologia en
si, generalmente la UTFSM otorga a través de la propuesta, la licencia gratuita e indefinida de los

resultados de los cuales presenta titularidad.

En resumen, el AC3E establece las condiciones del como enfrentar los conflictos de interés en

relacién a la propiedad intelectual y/o industrial generada.

En caso de que la empresa (entidad que solicita la investigacién) no esté de acuerdo con tales
términos porque en esencia desea quedarse con la Propiedad Intelectual y/o Industrial resultante,
el AC3E-USM debiese realizar una valorizacién de la Propiedad y determinar cudl es el porcentaje
que le corresponde de la misma (segin la contribucién que hizo para la obtencién del resultado de
investigacién), para luego establecer un precio de venta que incluya el valor de la parte del resultado de
investigacién que estd bajo la titularidad de la Universidad (venta de derechos). La valorizacién de un
activo intelectual se hace generalmente a través de tres métodos, los cuales se presentan en la tabla
10.4.

Tabla 10.4: Principales formas para estimar el valor de un activo intelectual.
(Fuente: INAPI, 2016)

Datos necesarios

Tipo de método

Descripcién

Método basado en costo.

Cifra que un potencial

Costos de crear la tecnologia.

licenciatario pagaria por

Costo de proteccion.

reemplazar o crear la
misma tecnologia por si

mismo.

Costo estimado de reemplazo (gasto in-
vestigacién, contratacién personal, prue-

bas).

Método basado en

mercado.

Valor observado de

transacciones

Transacciones de licencias o cesiones de

tecnologias similares.

comparables.

Movimientos de acciones, precios y re-

sultados comparables.

Regalias de industrias similares.

Método basado en ingreso.

Valor presente de los

beneficios estimados a

Proyeccién de ingresos de la tecnologia

puesta en el mercado.

futuro que proporcione la

comercializacién de la

Considerar porcentaje de ganancias ge-

neradas por el uso de la patente.

tecnologia.

Utilizar tasas de descuentos razonables.
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Aunque existen métodos para valorizar los activos intangibles, éstos se aplican una vez que el
resultado de investigacién son obtenidos o su desarrollo ha alcanzado un nivel suficiente para hablar de,
por ejemplo, patentamiento. Cabe mencionar que, mientras mas cerca del mercado esté el activo, mas
facil es valorarlo. Por lo tanto, la problematica recae en cémo valorizar un resultado de investigacién

que todavia no ha sido desarrollado, pero tiene potencial de ser protegido.

Para dar solucién a éste problema, se recomienda negociar con el cliente, cuatro aspectos
fundamentales durante la formalizacion. El primero es acordar el momento en que se valorizard el
resultado de investigacién (por ejemplo, al momento en que se obtenga el resultado de investigacién);
el segundo, la forma en que se gestionard la pi y valorizard (método de valorizacién), es decir, se
debe determinar quién realizard y como se realizaran los estudios para determinar cuél es la mejor
forma de proteccién y el cémo se realizara la valorizacion; tercero, la forma en que se determinaran las
proporciones del resultado obtenido correspondiente al AC3E (Universidad) y al Cliente, el cual debe
ser idealmente segiin los aportes intelectuales de cada uno; cuarto, en caso de obtener otros resultados
de investigacion fuera de lo solicitado por el cliente, dentro del marco de la investigacién, determinar la

titularidad de los mismos.

Cabe mencionar que, en las valorizaciones de los activos intelectuales (intangibles) creados
bajo co-titularidad, no es fundamental seguir los métodos de valorizaciéon convencionales. La forma
en que se valoran estos activos no tiene una receta tnica, lo que hace que recaiga su determinaciéon
en la negociacion mas que un método en especifico, es decir que, la valorizacién es un proceso mas de
negociacién que una técnica individual, y por lo mismo es preciso aplicar el sentido comin: es mas
interesante comprender y acordar el modelo de valoracién que el valor final (Echeverri Echeverri y
Franco Montoya, 2012).

Por otra parte, es necesario establecer todos estos acuerdos en el contrato que se firme al final
del proceso de Formalizacion. También se recomienda solicitar el asesoramiento de la OTTL de la

Universidad si es que se presenta un caso como éste.

10.4.5. Formulario Concurso

En caso de haber realizado la postulacién a un concurso para la adjudicaciéon de un proyecto
definido por el oferente, se elabora la Formulacién correspondiente. Los contenidos de esta formulacién
dependen del tipo de concurso al cudl se postule. Esta formulacion, por lo general solicita contenidos

similares a los cubiertos por la propuesta técnica-comercial.

Luego de confeccionar la “Propuesta Técnica-Comercial” o el “Formulario Concurso” dependiendo
del caso, estos son enviados al Cliente o Entidad del Concurso para su posterior negociacién/evalua-

cion.
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10.5. Negociacién/Evaluacion

Una vez que ha sido enviada la Propuesta Técnica y Comercial o el Formulario Concurso

dependiendo del caso, se continda con el Proceso de “Negociacién/Evaluacién”.

En este proceso, el Cliente puede aceptar, rechazar o solicitar cambios a la propuesta presentada
(enviar a re-formular). En ese sentido, el AC3E puede negociar con el Cliente los aspectos a modificar
(por ejemplo, el alcance del la solucién), para que la propuesta Técnica-Comercial cumpla con las
expectativas del Cliente y éste la acepte. En caso de ser un Formulario Concurso, se espera la evaluacién

del mismo. Por lo tanto, el proyecto puede ser adjudicado o no al Centro.

Por lo tanto, en el proceso de “Negociacién/Evaluacién”; se tiene como objetivo llegar a una
Propuesta Técnica-Comercial validada y aceptada por el Cliente, o la adjudicaciéon o rechazo de la
licitacién, en caso del Formulario Concurso. En la figura 10.7 se presenta un esquema del proceso de

“Negociacién/Evaluacién”.

,” Propuesta™ «
/

.. \
, Técnica- \
Negociacion/ ) ! Comercial/
8 ., Se obtiene )
Evaluacion \ Formulario I
\ /
. Concurso

* < Aceptado -~

Figura 10.7: Proceso “Negociacién/Evaluacién”
(Fuente: Propia)

10.6. Formalizacién

Si la Propuesta/Formulario es aceptado, se continiia con el proceso de “Formalizacién”. En este
proceso se gestiona la recoleccion de documentos administrativos necesarios establecer las condiciones
del contrato. A través de esta recoleccién de documentos, se obtienen los insumos para establecer las
condiciones del Contrato para ser posteriormente firmado, u obtener (en caso de ser un Formulario

Concurso) la orden de compra emitida. En la figura 10.8 se presenta el proceso de “Formalizacién”.

/’ Firma \\
! del Contrato u
\ Orden de compra ;

\ H ’
. emitida ,

\
Formalizacién Se obtiene

Figura 10.8: Proceso “Formalizacién”
(Fuente: Propia)
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Condiciones del Contrato. Cabe mencionar cudles son los tipos de contratos cominmente utilizados
para formalizar los acuerdos entre el AC3E y la entidad que solicita el proyecto. Estos se describen en
la tabla 10.5 a continuacién.

Tabla 10.5: Tipos de Contrato
(Fuente: basada en ColCiencias et al., 2016)

Tipo de Acuerdo Descripcién

Contrato por Encargo de Activi- | Una empresa encarga a otra empresa, universidad privada o centro
dades de I+D de investigacion, un proyecto de investigacién en especifico. Por lo
general, la titularidad es de la empresa debido a que ella solicita
el servicio y paga por éste, pero todo depende de la capacidad de

negociacion de la universidad.

Contratos de Asesoria Técnica E un contrato por el cual una entidad o personas cede a otra
un conjunto de conocimientos sisteméaticos, necesarios para la
fabricacion de productos, aplicacién de procedimientos o prestacién

de un servicio a cambio de un precio.

Contrato de Licenciamiento o Ce- | El titular de los derechos de propiedad transfiere los derechos
sién de Derechos de PI de explotacién a un tercero a través de una cesién o licencia de
derechos. La pago de la licencia puede hacerse a través de varios
métodos: pago tnico, al contado (royalties) o a través de licencias

cruzadas.

Contratos de transferencia de | Los secretos industriales pueden ser transferidos a través de licen-
Know-how cias o a través de otro tipo de contratos. El conocimiento téacito

también puede ser transferido a través de este tipo de contratos.

10.7. Desarrollo del proyecto (solucién)

Durante el proceso de “Desarrollo de la Investigacién” por market pull, se cumplen con las metas
y objetivos determinados en los procesos anteriores, hasta llegar a la solucién definida en el proceso de
“Analisis de la Soluciéon” y que el Cliente desea obtener. A medida que se va avanzando en el desarrollo
del proyecto, segtn los hitos definidos en la planificacion, se pueden obtener distintos resultados durante

la investigacién.

El equipo (en este caso los KAMs y Desarrollo del AC3E) puede identificar que algiin resultado
(de la investigacion) presenta potencial de Innovacién. Para evaluar en primera instancia si efectivamente
existe un potencial, estos resultados deben ser sometidos al proceso de “Vigilancia Tecnolégica”, ver

seccién 9.1.

Por lo tanto, lo que se obtiene del proceso de “Desarrollo del Proyecto (Solucién)” son los
entregables determinados segtn la planificaciéon y contrato correspondiente. Por otra parte, se obtienen
resultado de investigacion, lo cuales pueden tener potencial de ser innovacién. Como objetivo principal,

es preciso hacer la entrega final de la solucién al Cliente (resultado de investigacién final y solicitado
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por el cliente), cumpliendo con lo estipulado en el contrato y en consecuencia con los plazos otorgados
pero, en caso de hallar un resultado de investigacién (obtenido durante el desarrollo del proyecto) con
posibilidad de ser innovacion, es deber del Centro someterlos al proceso de “Vigilancia Tecnolégica”. En

la figura 10.9 se presentan los objetivos del proceso de “Desarrollo del Proyecto (solucion)”.

" Entregables 1

I seglin |

\ . . I
v planificacion
\ /

AN 7
~ - _ e
Se obtiene T
Desarrollo de la
investigacion
(solucién) )
Se obtiene

1
I’ Resultados de |
\ investigacién

Figura 10.9: Proceso de “Desarrollo del Proyecto (solucién)”
(Fuente: Propia)

10.7.1. Resultado de Investigacion

Un resultado de una investigacién, puede ser una innovacién, una tecnologia o conocimientos de
ciencia aplicada que dan cabida a otras investigaciones y desarrollos. El resultado de una investigacién
se somete al proceso de Vigilancia Tecnoldgica, el cual identifica y analiza la oportunidad de innovacion.

A través de este proceso, se evalia el potencial innovador que tiene la oportunidad.

Por lo tanto, al identificar que existe potencial de la oportunidad tecnoldgica (resultado de
investigacién) a través del proceso de Vigilancia e Inteligencia Tecnoldgica, se conectan ambas aristas
de la Estrategia (Market Pull y Technology Push). Se contintia entonces, con el proceso de “Evaluacién
de Condiciones de PI”, donde se estudia lo establecido en el contrato firmado por las partes en el
proceso de “Formalizacién”, para establecer si existe oportunidad desde la perspectiva legal. El proceso

de “Evaluacién de condiciones de PI” se explica en detalle en la secciéon 10.9.

Cabe mencionar que, es sumamente importante dejar en claro si existe un real interés por
parte del AC3E para continuar con el desarrollo de la investigacién debido a que, su rol serfa el de
impulsor del proyecto, lo cuél es un desafio mayor comparado con lo realizado convencionalmente por

el AC3E.
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10.8. Vigilancia Tecnolégica

Es preciso aclarar que llegar al proceso de “Vigilancia Tecnolégica” a través de una oportunidad
por Market Pull, solo se produce si es que se halla un resultado de investigacién el cual, desde una
mirada intuitiva, manifiesta potencial de innovacién. Al ser una oportunidad no ofrecida por una entidad
especifica, la demanda de ésta no estd determinada y debe ser evaluada, por lo tanto, se convierte en

una oportunidad tipo “Technology Push”.

Por otra parte, esta oportunidad también puede nacer de la intencién del cliente de realizar
un proyecto de investigacion junto al AC3E, pero para que sea un proyecto por “Technology Push”,
el ofrecimiento por parte del cliente debe ser que ambos (cliente y AC3E) serén los impulsores de la
innovacién, es decir, no solicita el servicio del AC3E para resolver una problemética, sino que desea

captar una oportunidad de innovacién junto al Centro.

Por lo tanto, se halla un resultado de investigacién con indicios de potencial innovador, y se

somete al proceso de “Vigilancia Tecnoldgica”.

10.8.1. ;Qué requiero saber de la oportunidad?

La Vigilancia e Inteligencia Tecnoldgica tiene gran importancia en la identificacién de oportuni-
dades y la forma en que se toman las decisiones sobre ellas. Es el primer acercamiento al alcance de una
oportunidad, donde se planifica, recopila, procesa y analiza la informacién conforme a la oportunidad

para luego tomar una decisién sobre ella.

En el caso particular de la identificacién de nuevas oportunidades tecnolégicas para el centro,
fuera del marco de trabajo cominmente realizado por este, se hace énfasis en la recopilacién y analisis
de la informacién que determina el potencial de la oportunidad. La idea es hacer una prospeccién inicial

de la oportunidad tecnoldgica para tomar la mejor decisién frente a la oportunidad presentada.

Por lo tanto, se halla un resultado de una investigacién que presenta indicios de potencial
innovador. Se somete al proceso de “Vigilancia Tecnolégica”, y a través de este proceso, se verifica tal

potencial, o se descarta la oportunidad.

Este proceso, es la entrada a la Estrategia por una oportunidad tipo Technology Push, y se

presenta de forma detallada en la seccién 9.1.

En las secciones 10.9 y 10.10, se presentan los procesos para evaluar las condiciones de propiedad
intelectual previstas en el contrato ya firmado con el cliente, con el fin de establecer la participacién del
AC3E en el posible proyecto (por technology push) y definir también qué rol asumird el Cliente si éste

tiene completa o parte de la titularidad del resultado de la investigacion.
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10.9. Evaluacion de Condiciones de PI

Una vez que se ha verificado el potencial innovador del resultado de la investigacién (oportunidad
tecnoldgica) y el Centro tiene un real interés en continuar desarrollando la misma, se debiese seguir
con los procesos dispuestos en la Estrategia segiin una oportunidad tipo Technology Push. Pero, al
ser un resultado que nace de una investigacién en la que son participes dos entidades (el Centro de
investigacion y el Cliente que solicité la investigacion), existe un acuerdo (contrato) que define en quién

recaerd la titularidad de lo obtenido durante el proyecto de investigacion.

Por lo tanto, el proceso de “Evaluacién de Condiciones de PI”, es un proceso donde, el equipo
del AC3E debe revisar lo establecido en el contrato (proceso de Formalizacién), con el fin de determinar
quién es el titular del resultado de investigacién (oportunidad) hallado, y segiin lo determinado,
confeccionar una propuesta para el Cliente donde se presente el potencial de la oportunidad y los
posibles acuerdos a los que se podria llegar entre las partes para continuar con la investigacién. En la

figura 10.10 se esquematizan los out-put el proceso de “Evaluacién de Condiciones de PI”.

Propuesta \\
1 de idea de
\\ Proyecto /I

Se obtiene

Evaluacién de
Condiciones de PI
Se obtiene

s
N

7
/Identificacién de
I’ titularidad del
\ resultadode
‘\ investigacion ,'
N /7

1

~ ’
~ -

Figura 10.10: Proceso de “Evaluaciéon de Condiciones de PI”
(Fuente:Propia)

10.9.1. ;Coémo determino la titularidad?

Como se menciona en el parrafo anterior, para continuar con la investigacién respecto del
resultado de investigacién obtenido, es necesario evaluar los términos y condiciones del contrato firmado
en el proceso de “Formalizaciéon”. Como se menciona en la descripcién de dicho proceso (seccién
10.8), cominmente se establecen cldusulas en cuanto a la titularidad de lo que se genere durante
la investigacién. Si estas clausulas son ambiguas en cuanto al resultado de investigacion el cual el
AC3E tiene interés, se recomienda recibir asesoramiento por parte de la OTTL de la Universidad y
asi, determinar de forma clara quién o quiénes son los titulares de la invencién. En este sentido, es

sumamente importante definir con claridad en el contrato, durante el proceso de “Formalizacién”, las

]

Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 133



10.10. EVALUACION/NEGOCIACION DE IDEA A PROPONER CAPITULO 10. ESTRATEGIA: MARKET PULL

condiciones respecto a la titularidad de lo que se pueda generar en la investigacién.

Segun la titularidad establecida en el contrato, el AC3E tiene tres tipos de propuestas a evaluar,
donde solo dos de ellas requieren del proceso de “Evaluaciéon/Negociacién” junto a la empresa, respecto

del proseguir con del resultado de investigacion con potencial de innovacién.

= Opcién 1 - El AC3E es titular: No presenta propuesta a la entidad, ya que la Universidad cuenta
con la titularidad absoluta del resultado de investigacion. Por ende, comienza con la evaluacién
del proyecto segtin lo estime conveniente (continia con el proceso de Andlisis de Mercado segin

Technology Push).

= Opcién 2 - Existe co-titularidad: E1 AC3E puede proponer estudiar la factibilidad de realizar un
proyecto de investigacién (del resultado de investigacién), donde haya participacién de ambas
entidades, y que en un futuro, si resulta ser viable el proyecto, se elija entre conformar una spin-off
tipo join venture (spin-off tipo 2) o el licenciamiento de la propiedad intelectual que se genere a

otra entidad.

= Opcién 3 - El Cliente es titular: En caso de que el cliente fuese el titular del resultado de
investigacion, el AC3E puede intentar negociar ser la entidad proveedora y generadora de
conocimiento que le proporcione a la empresa el desarrollo de la tecnologia (si es que se requiere).
En caso de que el AC3E vea un potencial negocio en el resultado de investigacién obtenido,
y no existe interés por parte de la empresa en desarrollar la tecnologia, es posible evaluar el
licenciamiento por parte de la empresa al AC3E. Esta tltima opcién es poco viable y requiere de

la valoracién de la pi por parte de la empresa.

10.9.2. Idea de proyecto a proponer

Por otra parte, es indispensable que al momento de negociar, el AC3E establezca una idea
(preliminar) de proyecto a proponer en cuanto al avance tecnoldgico del resultado de investigacién (en
caso que el resultado de investigacién lo requiera para llegar a ser una innovacién), es decir, que tenga
una idea del cémo es posible alcanzar el objetivo de innovar a través de tal resultado de investigacion.
Es importante que fundamente su intencién de continuar el proyecto debido al potencial de negocio
que este presenta. Por lo tanto, el andlisis de Vigilancia Tecnolégica resulta ser fundamental en la
idea de proyecto a proponer, debido a que entrega el primer acercamiento de la evaluacién de la

oportunidad.

10.10. Evaluacién/Negociacion de idea a proponer

Una vez que el AC3E establece una idea de proyecto para ser presentada al Cliente, se da inicio
al proceso de “Evaluacién/Negociacion” donde, se evalia y negocia la idea de proyecto junto al Cliente.
Es en este proceso donde, el cliente entrega su vision sobre la idea de proyecto, demostrando su interés

o no interés en éste. Por lo tanto, de acuerdo a las intensiones del Centro y del Cliente respecto de la
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idea de proyecto, y las condiciones de titularidad establecidas en el contrato, se toma una decision. El

proceso “Evaluaciéon/Negociacion” se esquematiza junto a sus out-put en la figura 10.11.

o \
,/ Decisién sobre '\

.z I \
Evalua‘cu::r]/ se obtiene | idea de prgyecto |
Negociacion . (oportunidad

‘. tecnolégica) '
\ 7/

Figura 10.11: Proceso de “Evaluacién/Negociacién”
(Fuente:Propia)

10.10.1. ;Qué se debe considerar para tomar una decisién?

Para tomar una decision sobre la idea de proyecto que parte del resultado de investigacion
(oportunidad), se hallan tres aspectos a considerar; la titularidad del resultado de investigacién, las
intensiones de la institucién proveedora del conocimiento (en este caso el AC3E-UTFEFSM) y las intenciones
de la entidad que recibe el conocimiento, de trabajar en un proyecto de innovaciéon. Considerando que,

la intensién de trabajar en un proyecto de innovacién puede nacer del AC3E, el cliente o ambos.

En la tabla 10.6 se definen las diferentes decisiones que pueden resultar a través del proceso de

negociacion, considerando los tres aspectos antes mencionados.
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Tabla 10.6: Posibles decisiones a obtener a través del Proceso de Negociacion
(Fuente: Propia)

Interés Interés de | Posible negociacion

del Cen- | la Empre-

tro sa

Titularidad: del AC3E - USM

si st El centro debe evaluar la posibilidad de generar una Alianza. Las empresas
conjuntas consisten en una alianza entre dos empresas separadas las que pueden
0 no constituir una nueva empresa. En virtud de tal alianza las empresas pueden
complementar las capacidades de cada una para llevar adelante una innovacién,
una puede aportar sus recursos en investigacién, la otra la capacidad para
desarrollar actividades de I+D, o una puede fabricar y la otra comercializar,
etcétera. (INAPI Proyecta, 2017)

si no El centro contintia con el proyecto innovado por su cuenta, siguiendo los procesos
descritos en la Estrategia segin Technology Push.

no st La empresa debe negociar con el centro la cesion o licenciamiento del activo

intangible. El Centro debe evaluar qué tan conveniente es para él, transferir

estos derechos.

Titularidad: de la Empresa

si st En este caso, el Centro puede ofrecer a la empresa formar una alianza para

impulsar entre ambos el proyecto innovador.

si no El AC3E debe negociar con la empresa la cesién o licenciamiento del activo
intangible. La empresa debe evaluar qué tan conveniente es para ella, transferir

estos derechos.

no st La empresa contintia con el proyecto de innovacién por su cuenta donde, puede
darse que solicite los servicios del Centro pero, a través de la metafora de Market
Pull.

Titularidad: compartida (co-titularidad)

s s Se decide trabajar en el proyecto de innovacién (technology push). Se mantiene
la co-titularidad hasta alcanzar un resultado de investigacién donde sea posible
determinar la proteccién del activo intelectual que se genere (en caso de que el
proyecto requiera de un avance en madurez técnico comercial). Es posible que,
si la tecnologia obtenida tiene potencial de negocio, se genere una spin-off joint

venture.

s no Si el interés del centro por seguir el proyecto de innovacion es lo suficientemente
grande, es posible negociar con la empresa una venta o cesién de derechos
para que el AC3E pueda trabajar sobre el resultado de investigacién o activo
intelectual. Cabe mencionar que, si la empresa no visualiza el potencial comercial
del resultado de investigacién, es probable que no tenga problema en ceder sus

derechos sobre el activo intangible.

no si En este caso, depende de la empresa el negociar con el Centro sus derechos

sobre el resultado de investigacion.
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10.11. Entrega

El proceso de “Entrega” es un proceso el cudl se da por terminado el proyecto de investigacion,
con la entrega del ultimo entregable del proyecto establecido en la planificacién. En este proceso se
realizan todas las actividades necesarias para dar término al proyecto de la mejor forma posible, y
evaluar si existe interés en continuar de alguna u otra manera el trabajo realizado. En la figura 10.12 se

presenta el proceso de “Entrega” junto a sus respectivos out-put.

- . \
' Término del

I proyecto de :l

\ . . .z
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\ /7

~ -

Se obtiene

Entrega

Se obtiene

-
7
’

.z \

/ Evaluacién de la

I continuidad del !

\ . . !
\ trabajo realizado ,
\ /

Figura 10.12: Proceso de “Entrega”
(Fuente:Propia)

10.11.1. ;Coémo evaltio la continuidad del trabajo realizado?

Como se menciona en el parrafo anterior, de este proceso se desea obtener: la entrega final del

proyecto al cliente, y la evaluacién de continuar de alguna u otra forma el trabajo realizado.

Actividades para la entrega. Respecto de la entrega final del proyecto al cliente, es necesario
realizar una serie de actividades: asegurarse de que ha producido la aceptacion del cliente de los
entregables realizados (es ideal que sea por escrito); una vez recibida la aceptacién formal del entregable
final se procede a facturar el proyecto (si corresponde), o la parte ligada a la entrega final. En este
hito se debe autorizar la emisién de las facturas y seguir su pago; liberacion del equipo interno que fue
responsable del proyecto; realizacion del cierre financiero y administrativo del proyecto; generar las

lecciones aprendidas y documentaciéon del proyecto.

Evaluacién de continuidad del trabajo realizado. Respecto de la evaluacion de continuar de

alguna u otra manera el trabajo realizado, ésta puede darse segin dos aristas:

= Continuacién por Technology Push: esta opcion es la de continuar trabajando sobre el resultado
de investigacién obtenido a través de un proyecto innovador (ya sea con o sin la empresa), lo que

implica seguir con los procesos de Technology Push, y donde el rol del cliente (posible partner)
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ya no es la de solicitar un servicio sino, que ser o no (dependiendo de su interés) impulsor de un
proyecto innovador junto al AC3E. El AC3E debe evaluar la oportunidad a través del proceso
de Vigilancia Tecnolégica y continuar con los procesos de Evaluacién de Condiciones de PI y
Negociacion para establecer la mejor forma de continuidad del resultado de investigacion. Por
otro lado, este proyecto innovador puede darse a través de: el avance en grado de madurez del
mismo proyecto, un proyecto en base al original pero diferente a éste (extensién segin utilidad
y funcionalidad), o por hallazgo de una oportunidad tecnolégica por el desarrollo de algin
componente para uso interno del centro. Cabe mencionar que, se aplica el mismo analisis al
hallazgo de un resultado de investigacién con oportunidad de innovacién que no estaba previsto

en un inicio.

Continuacion por Market Pull: esta opcion es la de continuar trabajando junto a la empresa en
algin proyecto de investigacion sobre el resultado de investigacion o en otro tipo de proyecto
diferente al inicial. En este caso, cual fuese la continuidad del trabajo, éste se debe al interés por
parte del cliente de seguir trabajando con el Centro, pero desde la solicitud de los servicios que
entrega el AC3E, es decir, el cliente debe ser el impulsor del nuevo proyecto y el AC3E le entrega
los servicios correspondientes. En este sentido, el proyecto de investigacién es del tipo Market
Pull, y se debe comenzar con el proceso de recepcién de la demanda para determinar si llevar o
no a cabo el nuevo proyecto de investigacién. Es necesario recalcar que, el AC3E puede incentivar
al cliente para seguir el trabajo en conjunto bajo Market Pull, no necesariamente debe nacer la
intencién de parte del cliente. Por otro lado, este proyecto innovador puede darse a través de: el
avance en grado de madurez del mismo proyecto, un proyecto en base al original pero diferente a
éste (extension segin utilidad y funcionalidad), o a través de un proyecto diferente al original por

buena percepcién de valor.

En la figura 10.13 se representa el out-put del proceso de “Entrega”: Evaluaciéon de continuidad

del trabajo realizado.
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Figura 10.13: Evaluacién de continuidad del trabajo realizado
(Fuente:Propia)

10.12. Apropiaciéon Tecnolégica

Se aplica la misma dindmica para el usuario final (cliente) de la tecnologia o producto del
proceso “Apropiacién Tecnolégica” por Technology Push. Quién haga uso de ella, debe apropiarla y asi

convertirla en una efectiva innovacién. Ver seccién 9.11.

10.13. Actividades de post-venta

En cuanto a las actividades de post-venta segin market pull, se aplica la misma dindmica

desarrollada en el proceso de “Actividades de post-venta” por Technology Push. Ver seccién 9.12.

]

Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 139



CAPITULO 11. CASOS

11 Casos

La Estrategia propuesta en la presente investigacién se fundamenta (en parte) en un serie de
proyectos realizados por el AC3E. Cabe mencionar que, la Estrategia no ha sido implementada aun,
por lo tanto, no existen casos que puedan dar evidencia de su real efectividad. Es por ello, que se
recomienda realizarle ajustes a medida que vaya siendo implementada en los diferentes proyectos que

vaya ejecutando el AC3E.

A continuacién, se presentan algunos de los proyectos o casos que en mayor medida fundamentan

la Estrategia, especificamente por Technology Push.

Dispositivo de Voz (AVM). El AVM (Advanced Voice Monitor) es un dispositivo médico vestible
para el monitoreo de la voz en condiciones cotidianas de uso. Este dispositivo tiene la forma de un
collar, y registra el movimiento de la piel sobre las cuerdas vocales, estimando de esta forma una
serie de parametros fisiol6gicos de la voz. Estos parametros fisiol6gicos son utilizados para realizar
un seguimiento en tiempo real de la funcién vocal. Por otro lado, estos parametros son de interés
clinico para investigadores y profesionales de la voz, y también para cualquier profesional que utilice su
voz como herramienta de trabajo y requiera un monitoreo preciso de la salud de su voz, tales como

locutores, cantantes, profesores, periodistas, entre otros.

Los algoritmos y métodos de andlisis implementados en el AVM fueron concebidos como parte
de la investigacion conducida por el un investigador del AC3E y su grupo en la Universidad Técnica
Federico Santa Maria. Por lo tanto, es un proyecto que nace de la iniciativa de los integrantes del Centro
y de la Universidad, y que contintia impulsando el AC3E. En este sentido, el proyecto de innovacion es

a través de la metafora visual de Technology Push.

El disenio conceptual, desarrollo y testeo del dispositivo ha sido realizado por el equipo de I+D
del AC3E. Por otro lado, parte de la investigacién fue realizada en el marco del proyecto conjunto
con el Massachusetts General Hospital, Purdue University, Harvard Medical School, MIT, y Boston
University, el cual fue financiado por el NIH/NIDCD.

Actualmente, se podria decir que el proyecto se encuentra en el proceso de “Diseno del Producto”
de la Estrategia propuesta, debido a que se ha llegado a un producto empaquetado, al cual se le
estan realizando pequenias modificaciones segiin los requerimientos y sugerencias de los partners. Por
otro lado, ha concretado relaciones con partners en EEUU y se estd trabajando en la redaccion de la
Declaracién de Invencion de la OTTL, para que se evalie el potencial de patentamiento de la tecnologia

y posteriormente, de ser efectivo el potencial, realizar los tramites correspondientes en el INAPI.

Plataforma de Control de Tiempo Real BRAIn. La Plataforma BRAIn, Board for Research,

Academic and Industrial applications, es una solucién para el procesamiento complejo de senales en
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tiempo real, incluyendo desde su concepcién una serie de elementos que la hacen altamente configurable.
Gracias a sus caracteristicas, BRAIn permite el desarrollo de una serie de aplicaciones complejas de

manera robusta, rapida y flexible.

La plataforma BRAIn, nace en el marco de un trabajo de tesis de un alumno de la Universidad
Técnica Federico Santa Maria, siendo el AC3E quién lo toma e impulsa para generar un proyecto
innovador. Por lo tanto, es otro ejemplo de un proyecto innovador segin la metéfora visual de Technology
Push.

Actualmente se podria decir que el proyecto esta en el proceso de “Disefio del Producto” de
la Estrategia propuesta, aunque por su naturaleza éste no puede ser “empaquetado” ya que es una
tecnologia para trabajar sobre ella y generar otras plataformas o productos, por otro lado, se esta
trabajando en la redacciéon de la Declaracién de Invencién de la OTTL, para que se evalie el potencial
de patentamiento de la tecnologia y posteriormente, de ser efectivo el potencial, realizar los tramites

correspondientes en el INAPI.

Dispositivo para Audiometrias. Las audiometrias consisten en un examen clinico que mide la
capacidad de audicién de los pacientes, el cual requiere la captura de senales cerebrales y la generacién
sincronizada de estimulos auditivos. El Dispositivo para Audiometrias en desarrollo por el AC3E

promete ser el primer equipo para audiometrias desarrollado completamente en Chile.

El dispositivo de adquisicién de sefiales EEG para audiometrias (dispositivo para audiometrias)
surge como un proyecto interno del AC3E, con la visién de un esfuerzo de technology push concebido por
uno de los investigadores de la linea de investigacién Sistemas Biomédicos del AC3E. Este investigador
ha querido usar como base tecnoldgica para el dispositivo para audiometrias, parte de las plataformas
de hardware desarrolladas por el equipo técnico del AC3E. Particularmente, la plataforma digital
de control de tiempo real BRAIn, junto a las expansiones de hardware adecuadas ya existentes, y
desarrolladas en el proyecto “SE-002PL Plataforma RT Control” del centro. En este sentido, el proyecto
innovador nace de la utilizacién de bases tecnoldgicas de otros proyectos, y sigue un desarrollo segiin la

metafora visual de Technology Push.

Hasta el momento, se podria decir que el dispositivo se encuentra en el proceso de “Desarrollo

de la Investigacion”, ya que se estd trabajando para obtener un prototipo funcional.
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12 Conclusiones

Los paises con economias desarrolladas demuestran que el desarrollo de la ciencia es un pilar
fundamental que tiene consecuencias directas en el crecimiento econémico y desarrollo social. Solo a
finales del pasado siglo los paises mas industrializados comenzaron a intensificar la base de conoci-
miento de sus economias, convirtiendo a la innovacién en la base de la competencia en las empresas,
entregandole un rol importante a la ciencia. Es asi, como la innovacién se convierte en el elemento
central que entrega las ventajas competitivas a las empresas, y la investigacién (cientifica y tecnolégica)
la que es base de la creacion de riqueza y del desarrollo econémico. Asi es como surge la “Economia
basada en el Conocimiento”, el objetivo de la mayor parte de las politicas econémicas de los paises

postindustrializados.

Nuestro pais no cuenta con un nivel cientifico elevado, en comparacién con los paises en desarrollo,
lo que se considera una de las causas del sub-desarrollo. Es por la misma razon, que a nivel nacional se
estan impulsando politicas que incentiven a las universidades y especialmente al sector privado para la
produccién de conocimientos, tecnologias e innovacién. En este sentido, el rol de la Universidad Técnica
Federico Santa Maria, asi como el del AC3E, toma un papel protagénico. Es su deber contribuir al
desarrollo de nuestro pais a través de la transferencia de conocimientos y tecnologia al sector industrial

y/o a través de la creacién de nuevas empresas de base tecnolégica (spin-off).

Por otra parte, en lo que respecta al proceso de innovacién, no existe un modelo explicativo
claro y definitivo sobre el camino que tiene lugar desde que surge una invencion, hasta que ésta
alcanza el mercado. Todos los modelos recogidos en la literatura presentan carencias e interrogantes. A
pesar de la existencia de numerosos modelos que han tratado de explicar lo que constituye el proceso
de innovacién la mayoria resultan incapaces de capturar su complejidad, por lo tanto, resulta méas
conveniente la creacion de una metodologia o una estrategia que guie el proceso de innovacién en
una institucién en particular, es decir, si es dificil hallar un modelo general del proceso de innovacién
que se ajuste a una institucién, es mejor confeccionar uno solo para la institucién o para cierto tipo
de instituciones (por ejemplo, entidades generadoras y productoras de conocimientos en las dreas de

eléctrica y electronica).

En vista de lo anterior, se propone la Estrategia en base a las Metaforas Visuales de Technology
Push y Market Pull, que busca ser un complemento a las estrategias ya existentes en el AC3E para
el proceso de innovacién. Esta Estrategia establece un marco de trabajo que ayuda a captar las
oportunidades de innovaciéon para el AC3E y que las guia por una serie de procesos que la van
empujando hacia el mercado. Lo fundamental de la Estrategia, es que enlaza ambas metéaforas visuales
(formas en que se producen los avances tecnoldgicos). Esto es debido a que muchas de las oportunidades
de proyectos de innovacién por Technology Push nacen de resultados de investigaciéon (especialmente
de bases tecnolégicas) que han sido desarrolladas a través de proyectos segin Market Pull. Por otra

parte, el AC3E cuenta con una serie de proyectos que dejan en evidencia la importancia de tener ambas
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formas en que se producen los avances tecnolégicos.

A su vez, la Estrategia establece una serie de procesos en su mayoria secuenciales pero, que
las actividades que los componen (sub-procesos) no lo son necesariamente. Por ejemplo, la gestién
de propiedad intelectual no es especifica de un proceso, sino que es una actividad que necesita de
los insumos de los otros sub-procesos para realizarse, por lo tanto, a medida que se avanza en los
procesos de la Estrategia, la gestién de propiedad intelectual va tomando forma. Lo anterior, hace que
los procesos de la Estrategia no determinen al cien por ciento el proceso innovador, sino que el avance o
maduracion de los sub-procesos que los componen son las que lo determinan. Por lo tanto, los procesos
solo senialan o recomiendan cudles son los avances necesarios a obtener de cada sub-proceso para la
toma de decisiones, por ende, determinan en qué momento es conveniente decidir sobre el proyecto.
Esto es importante, debido a que de cierta forma, los procesos pueden solaparse lo que le da mayor

flexibilidad a la Estrategia.

Uno de los procesos mayormente relevantes dentro de la Estrategia, es el proceso de “Vigilancia
Tecnolédgica”, donde se entregan los criterios especificos a evaluar sobre una posible oportunidad de
innovacion. Este proceso es fundamental, ya que es el primero que entrega los insumos necesarios para
determinar el proceder del proyecto innovador. Debido a lo anterior, es clave que el AC3E introduzca
este proceso a su marco habitual de trabajo de forma concreta, y que a medida que pase el tiempo, se
incorpore una cultura de innovaciéon donde, cada uno de los integrantes del AC3E sea consciente de la
importancia de innovar. Cabe sefialar que, en este sentido, el AC3E ya estd ideando diferentes lineas de
trabajo (no excluyentes entre si) para incentivar a los integrantes del AC3E (investigadores, ingenieros
y estudiantes) para que se atrevan a emprender, y también para potenciar los emprendimientos a través
de aspectos determinantes como la red de colaboradores, la integraciéon de emprendedores globales, y el

trabajo en conjunto con otras unidades de la USM).

Otros procesos con mayor relevancia que se definen en la Estrategia, son los procesos de “Disenio
del Producto” y “Diseno del Negocio” y que se ejecutan en paralelo. Esto hace reducir el tiempo y el
costo del proyecto al ir teniendo las validaciones de los clientes en etapas tempranas sobre el producto,

por ende, sobre la oferta de valor, y en consecuencia, el modelo de negocios.

Otros de los aspectos relevantes de la Estrategia es que establece varias formas de transferir la
tecnologia, segun las caracteristicas de la misma (apropiabilidad, escalabilidad, obsolescencia, entre
otras) y de la institucién (capacidad, politicas internas, motivaciones, emprendedores, entre otras),
recomendando cudl de ellas es la idénea a utilizar para transferir a través de ciertos criterios. Estos
criterios son claves a la hora de tomar una decision sobre el proceder del proyecto, ya que fundamentan
la decision y por ende reducen el riesgo de la misma. Ademaés, el proceso de “Planificacién del Negocio”
cuenta con los principales sub-procesos a desarrollar para el alistamiento de una spin-off (en cualquiera
de sus tipos). Esto es sumamente importante debido a las pocas estrategias existentes en materia de

spin-off, y donde tanto la Universidad, como el AC3E, no cuentan con basta experiencia.

Por tultimo, cabe recalcar que la Estrategia para el Proceso de Innovacién estd hecha particu-
larmente para los proyectos de innovacion del AC3E, ya que cumple con las caracteristicas de ésta
unidad perteneciente a la Universidad Técnica Santa Maria. Por lo tanto, la aplicacién de la estrategia

puede ser 1til en otra entidad generadora y/o productora de conocimientos, pero es probable que sea
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necesaria su adecuacién al marco de trabajo de aquella entidad.

En este sentido, la confeccién de esta Estrategia tampoco busca ser un Modelo de Proceso de
Innovacion generalizado y que de solucién a la problematica existente de los Modelos de Innovacién en
la actualidad. La Estrategia es confeccionada a través del anélisis de las diferentes oportunidades de
proyectos de I+D+i (ejecutados o en ejecucién) del AC3E, ademds de la incorporacién de su marco
de trabajo y de sus lineamientos estratégicos planteados. La Estrategia captura estos elementos y lo
transforma en un método que tiene como fin la sistematizaciéon de los procesos para la generacién
de innovacién a través de la Investigacion y Desarrollo realizada por el Centro. Por lo tanto, el valor
agregado de la Estrategia para el AC3E, es que responde directamente a las falencias de su marco de
trabajo actual, a sus lineamientos estratégicos planteados, y a las multiples posibilidades de proyectos
de innovacién los cuales podria desarrollar (servicios de extensién, licenciamiento y spin-off) segin
los ejemplos de proyectos de I+D+i que ha ejecutado, que estan en ejecucién o que se estan por

ejecutar.
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ANEXO C. HERRAMIENTA MATMAX

C Herramienta MatMax

La herramienta MatMax sirve para que, especialmente, los empresarios conozcan el nivel de

madurez de sus proyectos de innovacion: respecto de su nivel “tecnolégico” donde se habla de la madurez

del desarrollo de producto en una escala TRL (Nivel de Preparacion Técnica), y respecto de su nivel

de “mercado” donde se habla sobre la madurez del desarrollo del cliente (CRL o Nivel de preparacion

comercial).

En la figura C.1 se describen los diferentes niveles de madurez, técnica como de mercado, segin

la herramienta MatMax.

CRL (Commercial Readiness Level)

Validated Business Model

Product general sales

First representative sales (Alpha customers)

Sales and Marketing plan

documented

Value proposition hypotheses verified with
potencial customers/partners

Product - Market couple identified and e

TRL (Technology Readiness Level)

Mass deployed and debugged product

Commercial product available and qualified

Product Prototype in operational environment
(field proto)

Product Prototype in simulated environment
(factory proto)

Demostration of all critical functions in
simulated enviroment

system

Lab proof of concept and feasibility analysis of
individual components

Market needs hypotheses verified with potencial,
customers/partners

Market structure, segmentation, size understoo
and described

Basis hypotheses described (e.g in an initial

Business Model Canvas)

Concepts formulated

@ Lab demonstration of the integrated solution/

Basis principies observed and decribed

Figura C.1: Niveles de Madurez MatMax
(Fuente: Descripcién MatMax (WSL, 2017))

Estos dos niveles de madurez forman una matriz bidimensional que le permitird al AC3E

identificar la situacion actual de sus proyectos de innovacién, el siguiente paso a seguir y hasta qué nivel

llegar, v las acciones que se deben tomar para lograrlo. Ademés, esta doble escala también permite a

los inversores potenciales, asi como a las organizaciones que respaldan a estas empresas, contar con una
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ANEXO C. HERRAMIENTA MATMAX

herramienta de lectura inmediata capaz de medir el progreso y, por lo tanto, el riesgo de un proyecto
(Innovatech, 2017). En la figura C.2 se distinguen los ejes de la matriz MatMax y cudles de éstas
intersecciones corresponden a una maqueta, prototipo o producto. Para su mayor entendimiento y uso
se recomienda visitar la pagina oficial de MatMax, la cual tiene disponible la herramienta para su uso
(WSL, 2017).

Commercial Development

CRL? ->

Scale

Produits

CRL8
Sales

CRL7
Alpha sales

CRL6
Sales plan~ 7 - - - - ——— -
CRL5
Prod/Mkt

CRL4
Value Prop

CRL3 Demos
Pains

CRL2
Mkt

CRL1
Hyp

Technical Development

%

(2 <
0 (0-—————-————-———-‘

A//k
%
2

%, K,
9%,
2
<

,

Q”b

9,
O@

Figura C.2: Matriz MatMax
(Fuente: Matriz MatMax by WSL (WSL, 2017))

Para la correcta utilizacién de la Matriz, el usuario debe ubicar su proyecto usando los pares
CRL y TRL. Identificando: la situacion actual, el siguiente paso a alcanzar y las acciones a tomar para

llegar alli.

Se caracteriza a continuacién cada uno de los niveles de madurez técnico (TRL) y de Mercado
(CRL) de un proyecto de innovacién, obtenidas de la pagina web de la herramienta MatMax (WSL,
2017). Cabe mencionar que para llegar a un nivel determinado deben estar hechas las actividades que

se mencionan en cada descripcién de los TRL y CRL en las tablas C.1 y C.2.
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ANEXO C. HERRAMIENTA MATMAX

Tabla C.1: Niveles de Madurez Tecnoldgica
(Fuente: Propia. Basada en Marbaise, 2018)

Nivel TRL

Descripcion

TRL1:

bésicos observados

Principios

y descritos.

Se debe obtener; la idea escrita en términos generales; una descripcién del cémo la idea se diferencia de lo que
hasta ahora existe; una expresion clara del posible valor agregado de la idea; y que las hipétesis técnicas claves

por ser validadas estén claramente identificadas.

TRL 2: Prueba del
concepto en labora-
torio y andlisis de
factibilidad de los
componentes indivi-

duales.

Se realiza una prueba de concepto analitica y experimental (en laboratorio) de la funcién critica. Mediante
pruebas analiticas o pruebas de laboratorio se validan los componentes individuales de la tecnologia o solucién.
Por otra parte, la performance de los componentes se caracterizan y cada uno de los componentes se desarrollan

hasta que estén listos para su uso en la aplicacién seleccionada.

TRL 3: Demostra-
cién de la solucién
o tecnologia integra-

da en laboratorio.

Se validan los componentes de la tecnologia y su conjunto (integracion) en laboratorio, es decir los componentes
son integrados o ensamblados para verificar si funcionan en conjunto. La prueba es de baja confiabilidad (con
respecto a un sistema final) y suele incluir componentes “ad - hoc”. Por lo tanto, el objetivo es lograr obtener
una validacién de la solucién o tecnologia integrada y la caracterizacién de sus performances a través de la

experimentacion.

TRL 4: Demostra-
cion de las funciones
CI'itiC‘dS en un am-
biente simulado/re-

levante.

Se realiza la validacién de componentes de la tecnologfa y su conjunto (integracién) en un ambiente relevante o
simulado (semejante a condiciones reales). Esto implica hacer ajustes para que se obtengan resultados positivos
y confiables en un ambiente real, o en condiciones que simulan la realidad. Para ello, se define la arquitectura
general de la solucién que se utilizard para el producto final. Los componentes deben ser ensamblados en una
tecnologia funcional lo més realista posible, donde sus funciones y performances se puedan validar junto a un
grupo de clientes del segmento objetivo en un ambiente representativo (simulado). Por lo tanto, se debe obtener
un producto minimo viable que pueda ser validado por algunos clientes para asi obtener los requisitos funcionales
del mercado respecto del producto, los cuales se definirdn sobre la base de las demandas reales del mercado, las

historias de usuario y los escenarios de uso.

TRL 5: Demostra-
cion del prototipo
del producto en en-
torno simulado/rele-

vante.

Se realiza una demostracién del sistema, modelo o prototipo, en un ambiente relevante (cercano a condiciones
reales), pero se diferencia del nivel anterior, en que el conjunto (sistema, modelo, prototipo) alcanza altos niveles
de confiabilidad en un ambiente cercano al real. Esta confiabilidad se logra luego de las miltiples iteraciones o
cambios en el disefio del producto, establecido un proceso de desarrollo de prototipos o productos dgil, donde la

creacién rapida de éstos se utilizan para recopilar informacién temprana del mercado sobre el producto.

TRL 6: Demostra-
cién del sistema o
prototipo del pro-
ducto en un am-
biente operacional
(real).

El producto se ha desarrollado a un nivel de prototipo que permite su uso y prueba en un entorno operativo en un
sitio real, es decir, en el ambiente del cliente. La idea es implementar el producto en una serie de clientes o socios
“alfa” y asi recopilar sus comentarios sobre su real uso. Es clave que, en casos de ser necesaria la validacion o
certificacién de otras entidades para la comercializacién de un nuevo producto o servicio (por ejemplo, tecnologias
para la salud) se realicen las gestiones pertinentes ya que éste es el nivel previo al lanzamiento comercial del

producto.

TRL T7: Prototipo
del producto valida-
do en entorno real
(ambiente del clien-

te).

El producto se ha desarrollado a una etapa de prototipo que permite su uso y prueba en un entorno operativo
en el sitio cliente. Por lo tanto, se implementan los prototipos una serie de clientes o socios “alfa” y recopilan sus

comentarios de uso. Por otro lado, se recibe el primer pago por el producto/prototipo.

TRL 8: Producto co-
mercial disponible y

calificado.

Se finaliza el desarrollo del producto en todos sus aspectos, y a través de las primeras ventas, ha sido probado
y validado a nivel de calidad “comercial” requerido (cabe mencionar que para ciertos productos o servicios,
las validaciones requieren de certificaciones de entidades externas). Se implementa lo establecido en el Plan de
Negocios, por lo tanto, el proceso de produccion y los recursos asociados son implementados. Una vez que han

sido realizados los pasos anteriores, el producto puede ser lanzado comercialmente.

TRL 9: Producto
implementado y de-

purado en masa.

Se ha implementado un proceso estructurado para recopilar las opiniones de los usuarios. Las fallas de los
productos recolectados han sido identificadas y priorizadas, y en consecuencia las fallas identificadas del producto

han sido resueltas.
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Tabla C.2: Niveles de Madurez Comercial
(Fuente: Propia. Basada en Marbaise, 2018)

Nivel CRL

Descripcién

CRL 1: Identifica-

cién de hipotesis.

Utilizando la herramienta CANVAS para establecer modelos de negocio, u otra herramienta similar, se han
identificado todas las hipdtesis en relacién con el modelo de negocio. En particular, se han identificado los
posibles segmentos de mercado y sus necesidades (pains/gains), cémo la propuesta de valor concebida responde

a sus necesidades, y como son generados los ingresos.

CRL 2: Analisis de

mercado.

Se tiene buen conocimiento sobre la estructura del mercado y los distintos segmentos. Se tienen estimaciones
del tamano del mercado y también de su crecimiento. Se han identificado los ecosistemas de mercado de los
actores relevantes y quienes son los potenciales partners y los posibles competidores. Se ha identificado la cadena
de valor del mercado y en qué parte de la cadena se ubica el negocio (en particular, qué proporcién del precio
pagado por el consumidor final puede ser capturado). Se ha identificado uno o varios (a lo més tres) segmentos

objetivos. Se ha identificado una lista de clientes a los que hay que dirigirse en las fases posteriores.

CRL 3: Validacién
de la hipdtesis de

mercado.

Se debe “salir” a probar la hipotesis en relacién al mercado definida en los procesos anteriores, a través del
contacto directo con los consumidores o clientes del segmento seleccionado. Se debe validar especificamente si
el segmento escogido en la hipdtesis es efectivamente el segmento real y si sus “dolores” (pains) y “ganancias”
(gains) son los correctos. Por otra parte, se deben identificar los potenciales partners que pueden estar interesados
en ayudar en la evolucién del proyecto, idealmente convirtiéndose en los primeros clientes (early adopters). Si es

necesario la hipétesis se modifica y se vuelve a probar hasta llegar a una hipétesis validada.

CRL 4: Validacién
de la hipdtesis de
solucién (disefio de

propuesta de valor).

Una vez que han sido validados los pains & gains, se debe “salir” a probar, a través del contacto directo con los
clientes o consumidores, la hipétesis propuesta de solucién a los pains & gains identificados en el paso anterior.
Se debe chequear que la posible innovacién o “solucién” resuelve los dolores (pains) o permite proporcionar una
mejor solucién en comparacién a las existentes (gains). Por otra parte, se debe establecer el valor en dinero
de resolver estos problemas (pains) o permitir estos beneficios (gains). Estas pruebas pueden ser apoyadas por
“maquetas” visuales o fisicas de la solucién (posible innovacién) propuesta y prototipos de demostracién de varios
niveles de madurez. Si es necesario la hipdtesis se modifica y se vuelve a probar hasta llegar a una propuesta de

valor validada.

CRL 5: Ajuste de
Producto - Merca-
do.

Una vez que se obtiene el Producto Minimo Viable (PMV) se verifica que el éste responde a las més importantes
necesidades (pans & gains) del segmento objetivo a través de las multiples opiniones y visiones de los primeros
clientes (early adopters). Por otro lado, se verifica también la propuesta de valor a través de los primeros clientes
y si éste valor puede ser extraido en forma de ingresos. Por ltimo, se cuantifican las estimaciones de ingresos y

costos y se verifica que existe un modelo de negocios rentable.

CRL 6: Preparacién

para las ventas.

En este nivel se debe obtener todo lo necesario para realizar las primeras ventas a los primeros clientes (early
adopters), por lo que es fundamental establecer relaciones con los futuros partenrs. Para ello, se debe obtener
una definicién clara del posicionamiento de la spin-off y del o los productos en comparacién a la competencia.
Ademads de tener claridad de la oferta de valor y como se diferencia de lo ofrecido por las otras companias.
Por otro lado, se debe preparar el material de venta y garantias, esto debe incluir una explicacién clara de la
propuesta de valor global para los clientes seleccionados, asi como una descripcién de los productos y servicios
que constituyen. Se debe obtener también una lista de precios y el desarrollado un plan preliminar de marketing
(comercializacién) junto con la confeccién de una hoja de ruta y una lista de clientes potenciales (partners) y
cémo acceder a ellos (Journey Customer), para obtener las primeras ventas y recibir los feed-back necesarios

para validar el producto o servicio.

CRL 7: Obtencién
de las primeras ven-

tas (socios “alpha”).

Se hallan los clientes visionarios que compraran el producto y que estan dispuestos a convertirse en “embajadores
del producto”. La idea es intentar vender a un precio estandar sin descuento a los primeros clientes para verifica

el real valor del producto. Se pretende vender entre tres a cinco clientes visionarios.

CRL 8: Obtencién
de ventas generaliza-
das y primeras utili-
dades.

Utilizando a los primeros clientes como referencia, se vende a una gama mas amplia de clientes en el segmento
objetivo. Se obtiene también, una mejor visién de los costos de operacion y el valor real para los clientes. En

consecuencia de todo lo anterior, se debe validar el modelo de precios y verificar que el negocio genera utilidades.

CRL 9: Validacién
del modelo de nego-
cio completo y pre-
paracién para el es-

calamiento.

El negocio ya se ha consolidado, por lo tanto, se valida que el modelo de negocio global es rentable y escalable
(por ejemplo, que las ventas son repetibles y escalables). Si no es el caso, es necesario volver al descubrimiento
del cliente (CRL < 5). Si se valida el modelo de negocios, es necesario generar las estrategias para el crecimiento
ajustando el modelo de costos y precios para volimenes més grandes, definiendo un plan de mercado para
el crecimiento, identificando las necesidades organizativas y financieras. Esto inicia la transicién a la fase de

“ampliacién” de la empresa.

]

Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias

153



ANEXO D. NIVELES DE GESTION DE PI

D Niveles de Gestion de PI

Es fundamental agregar al andlisis el nivel de gestién de proteccién de propiedad intelectual.
Es por ello, que se definen los Niveles de Gestién de PI, los que son obtenidos a través del libro
“Guia estratégica de la Propiedad Intelectual: Universidad Empresa”. Se toma en consideracion que los
enfoques de gestién de PI pueden variar dependiendo del alistamiento de las tecnologias (Atehortia
Garcia et al., 2014).

Tabla D.1: Niveles de Gestion de Propiedad Intelectual
(Fuente: Basada en Atehortia Garcia et al., 2014)

Nivel de GPI Descripcién

Nivel de GPT 1 En esta etapa no hay elementos inventivos sino reconocimiento de principios, generalmente no patentables. En
esta fase se podria mantener confidencialidad sobre el problema u oportunidad reconocidos y sobre los principios
cientificos que han sido identificados como promisorios, aunque de forma preliminar. También es importante
realizar la vigilancia de tecnologia para identificar otros actores que estén explorando los mismos principios,
estado de avance de los mismos, posibilidades de aprender de ellos a través de referenciacién o trabajo conjunto

y situacién en pi de los desarrollos de dichos actores.

Nivel de GPT 2 Si bien ya se esbozan conceptos que pueden tener cardcter inventivo todavia no estdn comprobados. En esta etapa,
ademads de las consideraciones de gestion para la Etapa 1, se podria, por ejemplo, considerar un patentamiento
temprano del concepto para obtener ventaja, en caso que se tenga un alto potencial de impacto con este concepto

o la gestion de la informacién confidencial, secreta o sujeta a reserva.

Nivel de GPI 3 Desagregada la tecnologia en componentes funcionales es pertinente realizar una revisiéon de mecanismos de
proteccién asociable a cada componente, para conformar clusters de mecanismos de proteccion, y para definir los
mecanismos mas adecuados para cada componente. En simultaneo, es posible hacer un monitoreo de posicién en
pi de terceros para identificar opciones de colaboracién, licenciamiento cruzado o posibles bloqueos a la aplicacién

de las soluciones que se estén desarrollando para cada componente.

Nivel de GPI 4 Continuar gestiones de la Etapa 3. Iniciar anélisis de aplicabilidad de protecciones bajo secreto en los esquemas
de integracién de componentes (aunque en esta etapa dicha integracién es preliminar y en consecuencia el Know

How asociado a la misma es atn limitado).

Nivel de GPI 5 Ademas de continuar las gestiones de la etapa anterior es importante identificar nuevos elementos de conocimiento
que se vayan incorporando a medida que se ajustan los elementos de la tecnologia, para que funcione en un

ambiente cercano al real y se definan las alternativas de proteccién adecuadas para los mismos.

Nivel de GPI 6 Continuar las gestiones de la etapa anterior dando énfasis a los elementos de conocimiento que sean clave para

obtener alta confiabilidad.

Nivel de GPI 7 Requiere registrar los ajustes y actividades a realizar que son necesarias para acoplar el sistema o prototipo
con las tecnologias, infraestructuras y procesos operacionales, pues conocer dichos asuntos serd clave para la
futura transferencia de la tecnologia. También requiere identificar posibles recursos, plataformas o tecnologias
complementarias que sean necesarias para el funcionamiento en condiciones reales, para identificar posibles

barreras de entrada o necesidades de alianzas.

Nivel de GPI 8 Continuar las gestiones de la etapa anterior. Considerar la aplicacién de protecciones complementarias, por

ejemplo a disefios finales.

Nivel de GPT 9 A partir de los reportes operacionales y andlisis de oportunidad es importante considerar la pertinencia de

actualizar la tecnologia o generar nuevas generaciones, y prospectar posibles esquemas de proteccién de pi para

los futuros desarrollos.
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E Mapas de Grupos Estratégicos

Los Grupos Estratégicos son subestructuras de la industria que ayudan a comprender de mejor
forma el comportamiento y la relacion entre las empresas y su rentabilidad. Los aspectos que diferencian
a los distintos grupos estan dados por los activos, procesos o estrategias que las empresas pertenecientes
a un grupo adoptan. Los grupos estratégicos se pueden considerar como etapas que se encuentran entre
una firma y la industria (Rubin de Celis, 2017).

Propésito

= “Identificar los rivales cercanos y distantes. Ya que mientras mas cercanos sean los grupos mayor

es la rivalidad,
= identificar posiciones atractivas o poco atractivas dentro de la industria,

= identificar potenciales grupos estratégicos a los cuales una nueva firma debiese considerar su

ingreso,

= contribuir a la determinacion de barreras a la entrada asociadas a la interaccién entre y dentro de
los grupos.” (Rubin de Celis, 2017)

Construccién de Mapas Estratégicos
La forma més comtn de representar este andlisis es a través de los mapas de grupos estratégicos.

Para la construcciéon de estos mapas se recomiendan tener en cuenta algunas consideraciones:
= “Las variables elegidas para los ejes del mapa no deben estar correlacionadas,
= las variables deben ser discretas y no continuas o cuantitativas,

= el tamafo de los circulos de cada grupo es proporcional a las ventas combinadas de los miembros

del grupo,

= la herramienta mas comtn para construccion de estos grupos es el método multivariante del

andlisis de conglomerados (clusters)”. (Rubin de Celis, 2017)
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F Las 5 Fuerzas de Porter

El andlisis de las 5 Fuerzas de Porter ayuda a definir el tipo de estructura de la industria a
la cual la innovacién se enfrentaria. Es relevante realizar un andlisis de la industria y su estructura
ya que determina su atractivo econémico relativo y, por lo tanto, el potencial de ganancias de todas
las empresas dentro de esa industria en particular. El modelo estratégico se resume en la 7?7 y se
explica a continuacién, profundizando en las tres fuerzas que ayudan a determinar la estructura de la

industria.

1. Poder de negociacion de los clientes: Se debe evaluar la fuerza relativa y la cantidad de consumi-

dores.

2. Poder de negociacién de los proveedores: El poder que los proveedores pueden disponer, ya sea
por su grado de concentracion, por las caracteristicas de los insumos que proveen, por el impacto
de estos insumos en la industria, entre otras. Hacen que sea un punto a analizar al incorporarse a

una nueva industria. Algunos de los factores asociados a esta fuerza son:
= Cantidad de proveedores en la industria.
= Poder de decisién en el precio por parte del proveedor.
= Nivel de organizacién de los proveedores
= Nivel de poder adquisitivo.

3. Rivalidad entre competidores: En una industria con alta rivalidad se reduce la rentabilidad
promedio. No obstante, cuando existe presencia de coordinacién entre las firmas, los beneficios
totales son mayores debido a: que evita costosas guerras de precios, evita duplicar de los productos
de otros y evita duplicar los esfuerzos en investigaciéon. Por lo tanto una forma de analizar la

rivalidad de una industria es enfocdndose en los costos y beneficios de la coordinacion.

= El namero de Competidores: Un gran niimero de firmas, reduce las posibilidades de coor-
dinacién, pues las firmas tienden a actuar de forma individual cuando hay muchas firmas
presentes en el mercado. Por lo tanto, el nimero de firmas es importante, pero también lo es
el tamafio y el poder de las mismas. Una forma de medir el poder de mercado es utilizando
el ratio de concentracién C4. El C4 es el porcentaje de ventas totales (o empleo de recursos)

acumuladas por las cuatro firmas més grandes del mercado (Rubin de Celis, 2017).

» El tamano de las firmas participantes: Cuando las firmas en una industria son de tamano
similar, la rivalidad se hace mds intensa. El indice de Herfindahl-Hirschmann (HH) mide el

equilibrio de una industria segin el tamano de sus firmas (Rubin de Celis, 2017).

HH = P? (F.1)

]
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Donde i = 1,2,3,...,n y P; es la participacién de mercado de la i-ésima firma medida en
unidades. Por lo tanto, si HH se acerca a 1 (monopolio), existe una alta concentracién y si

el HH se acerca a 0, la estructura se acerca a la competencia perfecta.

4. Presencia de sustitutos (diferenciacién de productos): El andlisis de la presencia de sustitutos es
sumamente relevante a la hora de definir qué empresas seran la competencia, por lo tanto es el
primer criterio para saber cudles son los potenciales competidores. Sin embargo, las caracteristicas
de los sustitutos (sustitutos perfectos o imperfectos) determina el cémo se comportard la industria.
La disponibilidad de sustitutos influye en la capacidad de una firma para elevar el precio o cambiar
los atributos de sus productos. Una forma para determinar cudles bienes son sustitutos cercanos
de un producto es a través de la “elasticidad cruzada de la demanda”, la cual es positiva para
bienes sustitutos, y mientras mas elevada sea la elasticidad, méas perfectos o cercanos seran los

sustitutos.

AQq

Qq
7 (F.2)

By

Si nxy >> 1, entonces los productos son sustitutos cercanos.

5. Potenciales entrantes (barreras de entrada): Las barreras de entrada son caracteristicas de la
industria que reducen la posibilidad de las nuevas firmas a entrar en ella. Entre estas se encuentran

las mas comunes a analizar y se describen aquellas menos evidentes.
= Expectativas de una caida de precios.

o Activos especificos: Se dice que una inversién es especifica para la industria si ésta no
incrementa el valor ni reduce los costos de operacién al ser llevada a otra industria.
Los activos especificos elevan el nivel de compromiso por los participantes y reduce el

atractivo de la industria a las firmas entrantes (Rubin de Celis, 2017).

o Economias de Escala: Alta relacién EME(Escala Minima Eficiente)/mercado, donde
EME es el volumen mas pequeno para el cual los costos unitarios alcanzan un minimo. La
relacién EME /mercado, indica la participacién de mercado requerida para una entrada

de bajo costo en un mercado (Rubin de Celis, 2017).

¢ Exceso de capacidad: El exceso de capacidad en la industria disuade la entrada de nuevas
firmas debido a la posibilidad de una rebaja en los precios como respuesta a la entrada
de nuevos participantes. Las posibilidades aumentan cuando se esta en presencia de

economias de escala (Rubin de Celis, 2017).

o Reputacion agresiva de los participantes: Hay firmas conocidas como feroces competidores,
conocidos por rebajar precios en respuesta al mas minimo intento de entrada, por lo
tanto, las firmas entrantes deben investigar la reputacion de las firmas establecidas para
intentar predecir su comportamiento al momento de entrar en la industria (Rubin de
Celis, 2017).
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= Amplia ventaja de los participantes.

Contratos Pre-acuerdo.
Licencias y patentes.

Efectos de curva de aprendizaje: En simples palabras, es posible observar que en algunas
industrias el cémo una empresa obtiene experiencia en la produccién de un bien y/o
entrega de un servicio logrando asi,que sus costos unitarios de producciéon disminuyan
(Rubin de Celis, 2017).

Ventajas de las marcas pioneras: Las ventajas de las marcas pioneras estan fuertemente
relacionadas con el tipo de bien ofrecido. En el caso de “bienes de experiencia”, el
consumidor tendrd mas recelo al momento de comprar un producto nuevo, debido al
riesgo que conlleva, creando una ventaja en en las marcas antiguas. En cambio, en el
caso de “bienes de inspeccidén” es méas probable que el consumidor pueda optar por un

producto nuevo.

Control de los canales de distribucion.

= Sustanciales costos de salida: Los factores asociados a los altos costos de salida incluyen la
extencién y lo especifico del capital requerido. Mientras mas tiempo requiera y mas dificil
de recuperar sea la inversion realizada, mayor serd la barrera de salida. A esto se le puede

llamar la irreversibilidad de las inversiones.

» Expectativas sobre las reacciones de los participantes. Existen dos factores que ejercen

influencias sobre estas expectativas:
o La tecnologia de la Industria y/o Activos especificos

¢ Reputaciéon de los participantes de la Industria

]
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G Paradigma E-C-P

Elementos del paradigma

= Estructura: Es el conjunto de variables que determinan o afectan el comportamiento de comprado-
res y vendedores. La estructura queda determinada basicamente segin: el grado de concentraciéon
de la oferta, concentracion de la demanda, diferenciacién del producto y las barreras de entrada.
Ademads, la estructura siempre serd determinada por la naturaleza del producto y la tecnologia

disponible.

= Conducta: Es la forma en que los demandantes y oferentes se comportan, entre ambos grupos
y dentro de los mismo. Las empresas eligen su propia estrategia, inversién en investigacion
y desarrollo, niveles de marketing y publicidad, colusiones, estrategias de precios, entre otras

conductas.

= Resultados: Son medidos comparando los resultados de la empresa con los del resto de la industria
en términos de eficiencia, y diferentes ratios son usados para valorar el grado de rentabilidad.
Las variables consideradas a este nivel son tales como precio, cantidad, calidad observada de los
productos, distribucién de recursos, eficiencia de produccién, eficiencia del mercado, precios de

equilibrio, beneficios de las firmas, entre otros resultados.

La escasez de datos y las multiples definiciones y extensiones de los mercados, hacen que sea

dificil la explicacién del paradigma para un caso en particular. En realidad, el principal problema al usar

esta metodologia para analizar un mercado/industria es la dificultad de definir los limites y fronteras

de una industria.

Caracteristicas de las estructuras y conductas mas importantes Algunas caracteristicas de

las estructuras y conductas més importantes son presentadas en la G.1, G.2 y G.3, y que pueden ser de

ayuda a la hora de definir el paradigma en algiin caso en particular (Rubin de Celis, 2017).

Tabla G.1: Estructura Industrial
(Fuente: Apunte Gestién Estratégica, Marzo 2017)

Estructura N° de Firmas Diferenciacién de Pro- | Barreras de Entrada
ductos

Competencia Muchas Ninguna Ninguna

Perfecta

Monopolio Una Obsoleta Altas

Oligopolio Pocas Moderada Altas

Competencia Muchas Si Bajas

Monopolistica
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Tabla G.2: Conducta
(Fuente: Apunte Gestién Estratégica, Marzo 2017)

Estructura H Estrategia de Precios Estrategia de Producto | Publicidad
Competencia Ninguna Ninguna Ninguna o de la Indus-
Perfecta tria
Monopolio Beneficio Maximo Ninguna o Diferencia- | De la Industria
dor

Oligopolio Colusién / Guerra de | Diferenciador por Mar- | Si, Intensiva

Precios cas
Competencia Corto Plazo Si Si
Monopolistica

Tabla G.3: Resultados
(Fuente: Apunte Gestién Estratégica, Marzo 2017)

Estructura H Beneficios Asignacion de Recursos

Competencia Normales Perfecta

Perfecta

Monopolio Altos Mala, salvo monopolio
natural regulado

Oligopolio Medios - Altos Intermedia

Competencia Normales Menor que en Compe-

Monopolistica tencia Perfecta

]
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H Método Market Sizing

En primer lugar, el tamafio del mercado se divide ampliamente en 3 categorias, las cuales se

describen a continuacién:

= TAM-Total Addressable Market (mercado total disponible): Corresponde a la demanda total de

un producto o servicio, calculado en ingresos anuales o ventas unitarias.

= SAM-Serviceable Available Market (mercado disponible al que podemos servir): Corresponde a la

porcién del TAM a la cual el bien o servicio es dirigido.

= SOM-Serviceable Obtainable Market (mercado obtenible al que podemos servir): También llamada

cuota de mercado, es el porcentaje de SAM que la firma puede alcanzar de forma realista.
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Figura H.1: Enfoques de Tamaifio de Mercado
(Fuente: PrepLounge, 2015)

Segun la literatura, existen dos técnicas cominmente utilizadas para dimensionar el mercado, la

técnica Top Down y la técnica Botton up. Ambas técnicas son descritas a continuacion.

» Top Down (de arriba hacia abajo): Este tipo de recopilacién de informacién se hace generalmente
mediante el uso de datos macros por ejemplo, datos demogréficos, es decir, tamano de la empresa,
la industria, la ubicacién o la poblacién humana, la edad, los ingresos, etc. La idea es ir precisando

la informacion a medida que se van segmentando los mercados.

= Botton up (de abajo hacia arriba): Comienza desde la bisqueda de informacién especifica, como la
identificacién del segmento o nicho de mercado al cual se va a dirigir la empresa, e ir extrapolando
los datos hasta alcanzar una escala adecuada. Por ejemplo, calcular la cantidad de alumnos que

ingresan al casino por dia, y multiplicarlo por los dias habiles del mes.

Segtn (PrepLounge, 2015), para la aplicacién de una o ambas formas de Market Sizing se

]
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recomienda la utilizacién de las tres reglas de oro del tamafno del mercado, las cuales se describen a

continuacion.

Las tres reglas de oro (the three golden rules) son un apoyo para estructurar y presentar el

enfoque utilizado facilmente, evitar errores de calculo y verificar si los resultados son coherentes a la

realidad.

= Utilizar un “arbol de calculo” para estructurar el problema: En el primer paso, disefie toda su

estructura comenzando desde el cuadro superior (su objetivo final) hasta las hojas (elementos
de informacién que son més ficiles de estimar). El segundo paso es cuando comienzas a hacer
suposiciones desde las hojas en la parte inferior y calcula las casillas de tu arbol hacia la parte

superior (tu objetivo final) (PrepLounge, 2015).
Se aconseja estructurar primero el arbol y luego realizar los calculos correspondientes.

Encuentre el equilibrio entre el pragmatismo y la precisién: Este paso, hace referencia al redondeo
de las cifras obtenidas en el arbol de calculo, por lo tanto, se acoseja no redondear mds del 10 %
y, si es posible, redondear algunos nimeros hacia arriba y otros hacia abajo para cancelar algunos

errores de redondeo (PrepLounge, 2015).

Por otra parte, también se recomienda hacer uso de promedios en caso de ser un problema

complicado, y la segmentacién de manera diferente.

Validar la coherencia de los resultados: Este analisis es para verificar si las cifras obtenidas son
coherentes con la realidad de la empresa y la industria, realizando comparaciones con datos

conocidos y fidedignos.

]
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I

Cadena de Valor de la Industria

Antes de describir los pasos para analizar la cadena de valor de la industria, cabe distinguir la

diferencia entre ésta y la cadena de valor agregada, la cual se define como el conjunto de actividades

que lleva a cabo la empresa en diferentes dreas funcionales, tal como lo representé Michael S. Porter en

1985, al idear el método de andlisis estratégico: Cadena de Valor. Para establecer la cadena de valor de

la industria, se deben seguir los siguientes pasos:

= Identificacion de la cadena de valor en la cual opera u operara la empresa: Se deben definir los
bloques de las actividades a través de las cuales se crean productos de valor para algin comprador
(consumidor final u otra industria), asi como a la etapa a la que pertenecen. Es preciso identificar
cada etapa de la cadena en la cual exista un mercado externo (mercado no perteneciente a la

cadena), ya que es relevante para el andlisis de la cadena de valor.

= Identificacién de los costos, ingresos y activos en cada etapa de la Cadena de Valor: Segin Morillo
“Las actividades que posean un mercado externo y que una misma empresa realice deberan
separarse, conformando dos etapas distintas. Ademads, los ingresos se asignaran ajustando los
precios internos de transferencia, a precios competitivos del mercado; es decir, considerando sélo
el precio de productos intermedios en mercados externos, lo cual permite la evaluaciéon de las
etapas en forma separada, indicando la rentabilidad real de cada una de ellas y como podrian
ser atendidas por la empresa. El calculo de la inversién en activos se realiza utilizando los costos
de sustitucion de dichos activos y no los de adquisicién, en cada una de las plantas, a partir
de discusiones con ingenieros y vendedores de equipos, pues lo que se trata de evaluar son las

alternativas de inversiéon o desinversién en cada etapa”. (Morillo, 2008)

= Célculo de rentabilidad, rotacién de activos de cada etapa de la Cadena de Valor: Segtin Morillo,
con los datos identificados se procede a calcular los indicadores financieros: rentabilidad y
rotacion de activos de las diferentes empresas. La importancia de este andlisis radica en generar
ideas estratégicas que sirvan para crear ventajas competitivas. Es importante, intentar reflejar
exactamente lo que sucede alrededor de la empresa, conocer el valor total creado en la cadena,
comparar su estructura de costos, inversiéon en activos y dimensiéon de utilidades con las de los
demés participantes de la cadena valor industrial. Cabe mencionar que, solo las grandes empresas,
pueden tomar decisiones entre hacer o comprar, en ciertas etapas de la cadena, comparando la

rentabilidad obtenida y la de los competidores, el nivel de activos y su rotacién (Morillo, 2008).

]
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J

Tipologias de las spin-off

Se presenta la tabla que resume los diferentes tipos de spin-off universitarias creada por los

autores del articulo académico de origen Espanol llamado “Tipologia de las spin-offs en un contexto

universitario: una propuesta de clasificacién” (Beraza Garmendia y Rodriguez Castellanos, 2012). Para

profundizar en el tema se recomienda leer el articulo.

Tabla J.1: Caracteristicas de los distintos tipos de spin-off académicas.
(Fuente: Beraza Garmendia y Rodriguez Castellanos, 2012)

Tipo de spin-offs académicas

Caracteristicas Independiente Vinculada Joint venture  Subsidiaria
Actitud de la universidad  Pasiva Activa Activa Activa
Emprendedor Investigador Investigador o Externo Externo
externo
Conocimiento Tacito Codificado y/o Codificado y t4- Codificado
tacito cito
Socios externos No Si, Capital ries- Si, Capital ries- Si, Empresa ma-
go publico go y socios indus-  triz
triales
Financiacién Fundador Fundador- (Fundador)- (Fundador)-
Universidad- Universidad- (Universidad)-
(Capital riesgo)  Capital riesgo- Capital riesgo-
Socios industria- FEmpresa matriz
les
Actividad Consultoria Producto o servi- Activos tecnolé- Producto
cios gicos o producto
Trayectoria Lifestyle Prospector Crecimiento Crecimiento
Capacidad de gestién Baja Media Alta Alta
Relaciones U-E Baja Media Alta Baja o Media
Apoyo de la universidad Ausencia Medio o Bajo Alto o Medio Medio o Bajo

]
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K

Criterios para la generacion de
spin-off

Los elementos minimos institucionales requeridos en materia de spin-off son los siguientes, y

estan basados en el libro “Hacia una hoja de ruta de spin-off” (ColCiencias et al., 2016).

Naturaleza de la institucion: Es necesario analizar si la institucién es publica o privada, ya que
su funcionamiento generalmente se diferencia en ciertos aspectos, por lo tanto, se recomienda
analizar la normativa de la institucién, y en caso de ser publica, las alternativas a favor de la

generacién de spin-offs.

Autonomia de la instituciéon: Si la universidad o institucién es auténomo, se debe verificar si
existen las condiciones que permitan la creacién de spin-off, y si no estan, impulsar su creacién.
En caso de ser una instituciéon no auténoma, se deben revisar los alcances de la normativa que

consagra su creacion.

Regulacion interna de la institucién: Si la regulacién interna permite su participacién como
sociedad junto a otra persona juridica, los participantes se pueden respaldar en este tipo de
politicas para la generacion de la spin-off. En cambio, si la regulacién interna no permite la
participaciéon como socio de otra persona juridica, los participantes pueden optar por los tipos de
spin-off que no requiere de la participacién de otras entidad o emprender acciones para considerar

en la politica de la institucién, la participaciéon en spin-off.

Presencia de OTTL en la institucién: Si existe una oficina de transferencia tecnolégica en la
institucion, es recomendable apoyarse en ella durante la gestion de la spin-off. En caso de que no
exista una unidad con esas caracteristicas en la institucion, se recomienda apoyarse en terceros

los cuales cuenten con ésta experiencia.

Presencia de unidad para el asesoramiento empresarial: Si la institucién cuenta con unidades para
el asesoramiento empresarial como, por ejemplo, incubadoras de negocios, es ideal que fuesen un
apoyo activo en la gestién de la spin-off. En caso de no contar con tales unidades, se recomienda

buscar apoyo en plataformas de emprendimiento.

Recursos financieros necesarios: Si la institucién cuenta con recursos para el desarrollo y apa-
lancamiento de la spin-off, pueden ser utilizados y asi no utilizar inversiones de terceros. Si la
institucion no cuenta con los recursos necesarios se recomienda buscar recursos en fondos de

capital ptublico, privados o con terceros.

Resultados de la investigacién: Si existen resultados de investigacion que puedan convertirse por si
mismos, o en conjunto con otros, en una tecnologia que pueda llevarse y explotarse en el mercado,

se recomienda verificar los criterios minimos para la generacién de una spin-off. Si no existen tales

]
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resultados, no es posible pensar en una spin-off o quizds sea muy pronto para hacerlo.

Por otro lado, se tienen los criterios o caracteristicas para la eleccién del mecanismo de transfe-

rencia tecnoldgica, basado en el libro “Hacia una hoja de ruta de spin-off” (ColCiencias et al., 2016)

y en el estudio “Assessment of proposals for new technology ventures in the UK: characteristics of

university spin-off companies” realizado en Reino Unido (De Coster y Butler, 2005).

Tabla K.1: Caracteristicas para la eleccion del mecanismo de Transferencia Tecnoldgica.
(Fuente: Basada en ColCiencias et al., 2016 y De Coster y Butler, 2005)

Criterios minimog

evaluados

Respuesta y calificacion segtin escala

Calificacién minima

para cada mecanismo

1 3 5 7 10 spin- licencia | servicios
off de ex-
tensién
Nivel de madu- | Solo existe la idea | Existe un primer | La preparaciéon de | Recientemente hasi- | El producto ha si-| 7 3 3
rez de la tec-| de la tecnologia. | prototipo pero so- | la manufactura estd | do lanzado al mer- | do establecido, los
nologfa (TRL y | Hay pequefia evi- | lo evaluado interna- | bien avanzada, pe- | cado y se obtienen | clientes se sienten
CRL) dencia entorno a | mente ro aun no se cuenta | las primeras bue- | satisfechos y se ob-
la conveniencia con clientes nas opiniones de los | tienen una buena
y viabilidad de clientes. Si el pro- | cantidad de érdenes
fabricacién de la ducto no ha sido lan-
tecnologia zado, es ideal tener
por lo menos las ob-
servaciones de los
early adopters
Valor ofrecido | no hay caracteristi- | Hay algunas distin- | Hay caracteristicas | Las caracteristicas | Las caracteristicas | 7 5 1
por la tecno- | cas innovadoras en | ciones menores pe- | innovadoras en la | innovadoras son ob- | son muy innovado-
logia (nivel de | el conocimiento o | ro imperceptibles al | tecnologia pero po- | vias y fdciles de | ras y satisfacen un
innovacién) tecnologia, por en- | compararse con los | drian ser dificiles de | apreciar tales venta- | un dolor de merca-
de, son otros los fac- | productos del mer- | ver por el cliente jas por el cliente do bien conocido
tores contribuyen a | cado
su viabilidad
Criterio de | No hay un sector es- | Las  investigacio- | El segmento de mer- | Hay una clara de- | Existe una fuerte | 7 5 3
mercado/Sa- pecifico del mercado | nes  preliminares | cado es definido en | manda y es posible | demanda por par-
tisfaccion  del | que haya sido iden- | indican que hay un | términos generales. | demostrar que los | te de un segmento
segmento tificado mercado potencial | Hay un feedback li- | consumidores esta- | de mercado. Se pue-
pero que mno ha | mitado por parte de | rdn satisfechos con | de demostrar que
sido  posible de | los consumidores el | el producto. Prototi- | el producto cumple
cuantificar aun cual resulta ser es- | po testeado por los | con los requerimien-
peranzador clientes tos completamente
Criterio de mer- | (a) El producto se | (a) Algunos clientes | Existen algunas ac- | Hay un crecimien- | El reciente desa- | 5 5 3
cado/Ciclo de vi- | anticipa a la deman- | buscan o compran | tividades percibidas | to definido en el | rrollo/innovacién la
da da pero los consu- | productos similares, | en el drea de la inno- | drea de innovacién | cual es la base del
midores aun no lo | perolaexpansién de | vacién que indican | el cual fundamenta | producto muestra
compran porque no | la base de clientes | potencial de comer- | el posicionamiento | una curva de cre-
estan conscientes de | aun no estd probada | cializacién pero la | del nuevo producto | cimiento fuerte. El
las ventajas y/o be- | o, (b) Hay una alter- | evidencia aun no es producto se ajusta
neficios de este o, | nativa ya estableci- | firme estrechamente a es-
(b) El mercado ya | da de productos si- te escenario y se es-
esta abastecido con | milares en el merca- pera obtener bene-
productos del mis- | do e incorporar un ficios de este creci-
mo tipo propuesto | nuevo producto qui- miento
y muestra signos de | zas seria dificultoso.
saturacién o declive | No hay una fuerte
diferenciacién de lo
existente
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Criterios minimosg . . . . .
Respuesta y calificacién segiin escala Calificacién minima
evaluados
para cada mecanismo
1 3 5 7 10 spin- licencia | servicios
off de ex-
tensioén
Extensiones El producto es un miembro tnico de Se trata de un solo | Hay un tnico pro- | Un negocio viable | 5 1 5
del produc- | lo que normalmente se consideraria co- producto y su viabi- | ducto y se cuen- | puede ser construi-
to/familia  de | mo una familia de productos, la cual ya lidad (como un so- | ta con una deman- | do a partir de un so-
productos existe en el mercado lo producto) es cues- | da suficiente para | lo producto inicial-
tionable ya que es | soportar financiera- | mente. La adicién
dificil observar cé- | mente el proyecto, | de valor agregado
mo las modestas ga- | mientras se desarro- | o elementos comple-
nancias podrian lle- | llan otras lineas o | mentarios son clara-
var a un crecimiento | productos. mente identificados
exitoso de la empre- para generar el cre-
sa cimiento futuro. A
su vez, existen otros
miembros en la fa-
milia del productos.
Extensiones del | Un solo producto por cliente. No hay Existe un mercado para el producto pe- En el segmento de | 5 5 1
producto/es- repetibilidad de 6rdenes TO que no es necesariamente firme. La mercado se han es-
calabilidad y demanda es quizas variable. Las deci- tablecido productos
repetibilidad de siones a tomar, dependerdan de qué tan similares por un pe-
ordenes estable pueda volverse el mercado riodo de tiempo lar-
go (afios) y defini-
tivamente seran re-
queridos para el fu-
turo previsto. Una
vez establecido, el
producto puede con-
ducir a la compra ci-
clica o repetitiva
Antecedentes de | Ningun producto anterior ha tenido éxi- Existe evidencia de algunas innovacio- Hay un solido his- | 3 3 1
emprendimiento | to. Los antecedentes del (de los) partici- nes exitosas pero, no necesariamente con torial de innovacién
pantes (s) no proporcionan la confianza éxito financiero. Los participantes pro- en més de un pro-
de que su conocimiento sea de vanguar- porcionan confianza referente a la ex- ducto, como empre-
dia periencia técnica pero no en el area de sa comercial o como
emprendimiento parte de una orga-
nizacién més gran-
de (spin-offs). Los
participantes tienen
bastos conocimien-
tos sobre el area de
desarrollo, ademé&s
de contar con un
fuerte espiritu em-
prendedor.
Proteccién de la | La proteccién de | Es posible de prote- | Gestién de protec- | Aparentemente, la | Patentes completas | 3 3 1
ventaja competi- | propiedad intelec- | ger pero aun no se | cién de propiedad | patente se ha posi- | otorgadas con bue-
tiva - Derechos | tual no es posible | realiza la gestién pa- | intelectual realizada | cionado aunque po- | na cobertura. En ca-
de propiedad in- | debido a las ca- | ralaobtencién dela | pero aun no termi- | dria ser impugnada | so de posibles jui-
telectual racteristicas del | patente u otro meca- | nada. Por ejemplo, | por algin jugador | cios por infraccién,
producto. nismo de proteccién | patentes completas | importante ya iden- | éstos serian exito-
solicitadas pero atin | tificado. S08S.
no concedidas con
cobertura en areas
de mercado adecua-
das.
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L Propiedad Intelectual

La propiedad intelectual se divide en dos ramas: derecho de autor y conexos, asi como propiedad
industrial. A grandes rasgos, el derecho de autor y conexos protege la expresién de las creaciones
literarias, artisticas y cientificas, durante cierto periodo de tiempo, por el sélo hecho de la creacién de
la obra. Por otro lado, la propiedad industrial protege intangibles de diversa naturaleza que comparten
la caracteristica de ser aplicables a la industria. Los titulos de propiedad industrial corresponden
exclusivamente a los que sefiala la ley: las marcas, las patentes de invencién, los modelos de utilidad,
los dibujos y disenos industriales, los esquemas de trazado o topografias de circuitos integrados, y las
indicaciones geograficas y denominaciones de origen. Asimismo, se tipifica las conductas consideradas
desleales en el ambito de la proteccion de la informacién no divulgada, donde destaca la regulacién
legal de los secretos empresariales. Ademads de las categorias antes mencionadas, existe la proteccién de
los derechos de los obtentores de nuevas variedades vegetales. En la figura L.1 se presenta un esquema

que resume los derechos de propiedad intelectual.

Invencién

Modelo de utilidad

Patentes
Disefo y Dibujo

Industrial

Esquema de Trazados
y Circuitos
Topograficos

Producto/Servicio

R

Propiedad Industrial Marcas Colectivas

Certificacion

Indicaciones
Geograficas /
Denominaciones de
Origen

PROPIEDAD
INTELECTUAL

Creaciones de la
mente que son
novedosas
universitariamente

Derechos de autor y Secreto Industrial
conexos

Competencia desdeal

Informacion no
divulgada

L—— Variadades vegetales

Figura L.1: Esquema que resume los derechos de propiedad intelectual
(Fuente: Cruz, 2013)
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M Orquestacion Estratégica

Como se menciona en la seccién 9.6.4.1 la Orquestacion Estratégica consiste en la construccion de
una red dindmica donde, la empresa forma y coordina una variedad de nodos (actores) de una manera
novedosa para aprovechar una oportunidad. Por lo tanto, crean valor a través de estas combinaciones
novedosas de recursos que satisfacen una necesidad no atendida de los clientes. En otras palabras, la
logica de la orquestaciéon se centra en la innovaciéon del modelo de negocios. Dos aspectos centrales de la

légica de orquestacion son: su enfoque alocéntrico y la superacién de la paradoja de la complejidad.

Enfoque alocéntrico. La estrategia actual es en gran medida egocéntrica, lo que quiere decir que,
su punto de partida es la firma individual que existe para crear, capturar y mantener valor econémico,
por lo tanto, el objetivo de la empresa son las oportunidades que puede aprovechar en solitario. En
cambio, la orientacién alocéntrica permite aprovechar toda una gama de oportunidades de que solo
pueden ser perseguidas en red. Por lo tanto, el enfoque supone que existen oportunidades ilimitadas
para crear nuevo valor, en la medida en que exista cooperacién entre los nodos de la red y los beneficios

se compartan de forma en que a todos les resulte provechoso.

Superacion de la paradoja de la complejidad. Para tener éxito, la propuesta de valor de la
red (resultado de la orquestacién desde la perspectiva del cliente), debe ser muy simple y sencilla de
entender por los clientes. Pero, a su vez, la orquestacion debe ser internamente compleja para impedir

la imitacién de la red, o entendimiento de la misma por parte de la competencia.

M.1. Condiciones para la Orquestacion

Para la aplicacién de la orquestacion, es necesario contar con las condiciones favorables del
entorno de la organizacién. Por lo tanto, hay que mirar el nivel de turbulencia en el entorno externo
donde se puedan generar oportunidades para la orquestacion. Segtin el articulo “Orquestacién estratégica:
la clave para la agilidad en el escenario global” de la Harvard Business Review de América Latina,
“Los mercados inciertos tienden a generar grandes cambios en los factores externos, que a su vez crean
oportunidades para ser aprovechadas por las empresas dgiles. Asi, el valor de la orquestacién relativo a
la eficiencia tiende a aumentar en funcién de la volatilidad del mercado.” (Ruelas-Gossi y Sull, 2006).
Se identifican, segin el articulo, cuatro fuentes particulares de volatilidad externa que crean nuevas
oportunidades para la orquestacién: cambios tecnolégicos; cambios regulatorios; cambios demogréficos,

y cambios macroeconémicos.
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ANEXO M. ORQUESTACION ESTRATEGICA

M.2. Orquestacion en la Practica

Se identifican algunos principios amplios que frecuentemente aparecen en las redes exitosas

estudiadas. Estos principios para poner en practica la orquestacién, se presentan en la tabla M.1

Tabla M.1: Orquestacion en la Prdactica.
(Fuente: Basada en Ruelas-Gossi y Sull, 2006 y De Coster y Butler, 2005)

Principio

Descripcién

Identifique los nodos sofisticados

v hagalos participar.

Se debe adoptar la légica de identificar tempranamente los nodos
sofisticados y asegurar su participacién. Por otro lado, es suma-
mente importante la capacidad de los emprendedores o impulsores
del negocio para gestionar las relaciones con los diferentes nodos

en forma continua.

Adopte un enfoque liviano en ac-

tivos.

Las empresas que intentan hacer todo internamente deben realizar
enormes inversiones en personal y activos fisicos. Por lo tanto, se
recomienda que los impulsores del negocio se apoyen en socios que
permitan minimizar sus compromisos de recursos. Este menor com-
promiso tiene tres ventajas: minimiza las pérdidas de la compania
si la situacion cambia y el negocio deja de ser viable; permite a
la empresa perseguir més iniciativas y diversificar su cartera de
proyectos; al disminuir la inversién de capital, puede aumentar el

porcentaje de retorno sobre el capital invertido.

No se quede quieto; siga orques-

tando.

Es importante re-evaluar las relaciones de la red en cuanto a sus
beneficios y costos, y gestionarlos segin los cambios. Cuando los
mercados son imprevisibles, los ejecutivos del negocio no pueden
darse el lujo de considerar una relacién, por muy arraigada que

sea, como algo dado.

Comprométase con la transparen-

cia.

Establecer relaciones exigentes con clientes, socios tecnoldgicos,
inversionistas y proveedores requiere a menudo un nivel creciente
de transparencia. Para ser orquestados eficazmente, los socios
necesitan tener claridad antes de unirse a la red. Esta claridad
no se traduce precisamente en revelar informacién privilegiada, la
idea es buscar medidas innovadoras para comprometerse con un

alto nivel de transparencia que robustezca sus redes de valor.

Cabe mencionar que, los contenidos del presente anexo estan basados en el articulo “Orques-

tacion estratégica: la clave para la agilidad en el escenario global” de la Harvard Business Review de

América Latina (Ruelas-Gossi y Sull,

articulo.

2006). Por lo tanto, para su profundizacion se recomienda leer el
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ANEXO N. FUENTES DE FINANCIAMIENTO

N Fuentes de Financiamiento

Se presenta el Mapa Teédrico de Financiamiento al Emprendimiento e Innovacién el cual se
presenta en la figura N.1. Segiin este mapa, existen cinco formas de financiamiento a las cuales optar al

desarrollar un Emprendimiento e/o Innovacién.

o
P
9
)
g
s 10-100MM
cl> Private
%‘3 Equity
= 500k-10MM
% Venture
S Equity
50-500k
Venture
Capital
0-50k —
Inversionis-
tas Angeles
Capital Cifras en US$
Semilla

Nacimiento de Empresas - Start up - Early - Expansion - Later Stager

Figura N.1: Cadena Tedrica de Financiamiento
(Fuente: Robles Seddn, 2018)

= Capital Semilla: El Capital Semilla es un financiamiento inicial para la creacién de una microem-

presa o para permitir el despegue y/o consolidacién de una actividad empresarial existente.

» Inversionista Angel: Los inversionistas dngeles son personas o entidades con experiencia en los
negocios que presentan interés en promover la iniciativa empresarial y participar en un negocio
prometedor. Su forma promover consiste en aportar capital en empresas en etapa de formacién
o consolidacién. En algunos casos, también ofrecen su experiencia para apoyar a quienes estan

liderando los proyectos que estan financiando, de alli su nombre de “dngeles”.

= Venture Capital (Capital de riesgo): El venture capital consiste en la aportacién de fondos a una
empresa que se encuentre en las primeras fases de su desarrollo, donde la incertidumbre sobre la

marcha futura del negocio es mayor, generalmente startups.

= Venture Equity: Es la intersecciéon de capital de riesgo y capital privado. Cuando el capitalista

de riesgo tiene éxito al obtener rendimientos demasiado grandes en un nimero muy pequeno
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de sus inversiones, y el fondo de capital privado adquiere negocios probados con ventajas de
ingenieria financiera inteligente y disciplina operativa; el capital riesgo toma el interés de VC en

las oportunidades de crecimiento, con el enfoque de capital privado en negocios ya probados.

= Private Equity: Por su parte, el private equity (capital privado) se refiere a la inversién en empresas
consolidadas o en fase de crecimiento, sobre las que ya existe un historial de negocio y el riesgo es

menor.

Por otro lado, es relevante comprender la importancia del sistema de Innovacién en Chile y los
principales Fondos de Innovacién a los cuales se pueden postular en Chile. Esto es fundamental ya que
el financiamiento Estatal cumple un rol importante en etapas tempranas de un emprendimiento, sobre
todo si es una empresa de base tecnoldgica, y en su desarrollo después del lanzamiento. En la figura
N.2 se presenta un Mapa que explica cémo se impulsa la innovacion y el emprendimiento en Chile, a

través de distintas organizaciones.

PRESIDENCIA

Consejo Nacional de
Innovacion

Gobierno de Chile

) A} A}

Ministerio de Economia, Ministerio de Ed .. Otros
Fomento y Turismo inisterio de tducacion (FIA-Progama Milenio)

) 7

CORFO CONICYT
\l/ L N
INNOVA Chile FONDEF FONDECYT
d d d v
Empresas Individuos Institutos Tecnoldgicos Universidades

T T |

Figura N.2: Mapa de la Innovacién en Chile
(Fuente: Robles Sedén, 2018)

Como se menciona en el parrafo anterior, en la figura N.2, se presenta el Sistema de Innovacién
en Chile. En primer lugar se tiene la Presidencia y en segundo lugar al Consejo Nacional de Innovacion
para la Competitividad (CNIC) que fija los lineamientos sobre la estrategia de innovacién para Chile al
2020. Esta estrategia se traduce y se operativiza, es decir, se lleva a instrumentos puntuales, a través
de distintas organizaciones. La principal organizacién es la Corporacién de Fomento de la Produccién
(Corfo), que depende del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, que tiene fondos para Empresas,

para Personas, para Institutos Tecnolégicos y Universidades. Luego se halla la Comisién Nacional de
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Investigacién Cientifica y Tecnolégica (Conityt) que se enfoca principalmente en la entrega de fondos en
relacién a la investigacién y desarrollo, principalmente para Universidades, pero que también cuenta con
fondos para personas en relacion estudios como, por ejemplo, doctorados, y ademds con algunos fondos
para empresas. También se halla la Fundacién para la Innovacién Agraria (FIA), la cual es la agencia
del Ministerio de Agricultura cuya misiéon es fomentar una cultura de innovacién en el sector agrario,
agroalimentario y forestal, y por ultimo se encuentra ProChile, que es una institucién del Ministerio de
Relaciones Exteriores encargada de la promocién de la oferta exportable de bienes y servicios chilenos,

y de contribuir a la difusion de la inversién extranjera y al fomento del turismo.

En primer lugar, se presenta en la tabla N.1 las lineas de trabajo de Corfo, las cuales se clasifican

en diferentes areas de articulacion y que segin éstas se clasifican el tipo de convocatorias de Corfo.

Tabla N.1: Areas de Trabajo de Corfo
(Fuente: Corfo, 2018)

Areas de Trabajo LA quién estd dirigido? Articulacién del Area

Proyectos de Innovacién

Empresas o empresarios individuales o Proyectos de I+D
Innovaciéon o - —
Institucion Capacidades de Innovacion
Ecosistema

Desarrollo Tecnolégico

Empresas o empresarios individuales e Centros Tecnoldgicos

Capacidades Tecnolégicas o —
Instituciones Programas Tecnoldgicos

Transferencia Tecnolégica

Financiamiento a Emprendimien-

tos Innovadores

o Personas Naturales, Empresas o empresarios - —
Emprendimiento o o Ecosistemas de Emprendimiento
individuales, e Intermediarios

Plataformas de Apoyo a Empren-

dedores

Financiamiento Privado

Cultura de Emprendimiento

) . Empresas o empresarios individuales, Inversiones Estratégicas de Alto
Inversiones Estratégicas o
Personas Naturales, e Intermediarios Impacto

Inversiones para el crecimiento

empresarial

Capital de Riesgo

Inversion y Empresas o empresarios individuales, Garantias Estatales

Financiamiento Intermediarios Lineas de Financiamiento

Programa de Fortalecimiento pa-
ra Intermediarios Financieros No
Bancarios — PRO IFNB

Formacién Empresarial

Empresas o empresarios individuales, e Pre Inversion

Desarrollo PYME
Intermediarios Reactivacién

Productos Audiovisuales y New

Media
. Empresas o empresarios individuales, Foco Estratégico
Chile Transforma o -
Personas Naturales, e Intermediarios Capital Humano
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Por otro lado, se senalan algunos de los fondos mas relevantes para los emprendimientos y

empresas que entrega Corfo a través de alguna de sus dreas de trabajo.

Fondo Capital Semilla: (Emprendimiento Innovador, alto potencial crecimiento).

Innovacién Prototipos (Productos/Procesos) Programa Innovacién Tecnolégica Empresarial Linea
1.

Validacion y Empaquetamiento Innovaciones Programa Innovacion Tecnolégica Empresarial Linea
2.

Innovacién Empresarial de Alta Tecnologia.

Fondo Difusién Tecnoldgica Regional.

Programa de Apoyo a Proyectos Estratégicos en Etapa de Pre Inversion - PRAP.
Iniciativas de Fomento Integradas — IFI: Apoyo a Proyectos de Inversién Tecnoldgica.
DFL 15 Bonificaciéon a Compra de Bienes de Capital para Zonas Extremas.

Fondo Formacién Red de Inversionistas Angeles.

Fondo para Fondos de Inversiéon en Etapas Tempranas.

Fondo para Fondos de Inversiéon en Etapas de Desarrollo y Crecimiento.

En segundo lugar, se presentan en la tabla N.2, los programas que impulsa Conicyt para concretar

su misién, y que son principalmente dirigidos a Universidades.
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Tabla N.2: Programas Conicyt
(Fuente: Conicyt, 2018)

Programas Principales lineas de acciéon
Becas Programa Formacién de Capital Humano Avanzado.
Fondecyt Fondo Nacional de Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico. Apoyo financiero a la investigacién individual

en todas las dreas del conocimiento y en distintos periodos de la carrera de un investigador.

Fondap Fondo de Financiamiento de Centros de Investigacién en Areas Prioritarias. Creacién o forta-
lecimiento de Centros de Investigacion los cuales tienen una duracién de cinco afios, extensible
a otro periodo similar previa evaluaciéon. Para esto se busca generar investigacion cientifica de
excelencia y alto impacto basada en la articulacién de grupos multidisciplinarios de investigadores
con productividad demostrada, en areas donde la ciencia bésica nacional haya alcanzado un alto

nivel de desarrollo.

Fondef El Fondo de Fomento al Desarrollo Cientifico y Tecnologico. Apoyo a proyectos de I4+D aplicada,
con alto contenido cientifico, orientados a generar impactos econémicos y/o sociales. Estos proyectos
son ejecutados por instituciones de investigacién vinculadas con empresas. Por otro lado, entrega
apoyo a la generacién de capacidades de emprendimiento basado en investigaciones innovadoras
desarrolladas por estudiantes egresados de las universidades chilenas, a través del financiamiento de

proyectos basados en resultados de sus tesis de grado o posgrado.

PIA El Programa de Investigacién Asociativa. Fortalecimiento y Apoyo para Grupos de Investigadores.

Creacién y Consolidacién de Centros (I+D), Otros Instrumentos de Apoyo

Regional Programa Regional. Generar capacidades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en las regiones de Chile,
a través de la implementacion y seguimiento de proyectos orientados a la creacién y fortalecimiento
de Centros Regionales de Desarrollo Cientifico y Tecnolégico, financiados conjuntamente entre
CONICYT y el Gobierno Regional respectivo.

Informaciéon | Programa de Informacién Cientifica. Potenciar la visibilidad de la produccion cientifica nacional
Cientifica junto con medir su calidad e impacto. Diversificar los mecanismos de acceso a la informacién
cientifica como componente de las actividades de I4+D. Disenar instrumentos que permitan reutilizar

y gestionar la informacién cientifica y los datos de investigacién.

PAI Programa Atraccién e Insercién de Capital Humano Avanzado. Insercién de investigadores en el

sector productivo. Insercién de investigadores en la academia.

PCI Programa de Cooperacion Internacional. Coordinar instrumentos de financiamiento que a través
de convocatorias ptblicas y competitivas que apuntan a fomentar la internacionalizacién de la
ciencia chilena mediante la movilidad, formacién de redes internacionales y la investigacién conjunta.
Establecer alianzas y asociaciones con organismos extranjeros de ciencia y tecnologia. Organizar
seminarios internacionales, talleres y conferencias en Chile y el extranjero que fomenten la creacién

de redes de contacto entre investigadores de Chile y el exterior.

Astronomia Programa de Astronomia. Apoyo, fortalecimiento y divulgacion de la astronomia para relevar esta
disciplina como modelo estratégico de desarrollo de la ciencia en el pais y lograr que Chile sea
una potencia mundial en esta drea. Promocién de la cooperacién cientifica, tecnolégica y atraccion
de nuevos proyectos e inversiones en astronomia, a través de alianzas estratégicas nacionales e

internacionales.
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N Tipos de acuerdos para trans-

ferir tecnologia protegida

Segun la INAPI, los tipos de acuerdos para transferir tecnologia protegida son los siguientes se

presentan en la tabla N.1.

Tabla N.1: Tipos de acuerdos para transferir tecnologia protegida.
(Fuente: INAPI, 2016)

Tipos de Contrato Definicion

Cesién de los derechos de | El titular de la patente entrega todos los derechos exclusivos a otra persona natural o

patente. juridica, sin restricciones en tiempo ni condiciones.

Licencia. Consiste en el permiso que el titular de la patente entrega a otra persona natural
o juridica bajo ciertos acuerdos de uso. Generalmente, éstos delimitan el territorio
geografico o mercado, la duracién, las condiciones de explotacién, copia, modificacion

y distribucién. También se estipulan las condiciones de pago al titular.

Contrato de secreto co- | Son aspectos de la tecnologia que no estan incorporados en la informacién publica de
mercial (o Contratos sobre | la patente y que pueden estar alojados en otro documento, como por ejemplo: planos
conocimientos técnicos o | de disefio o arquitectura, diagramas de procesos o equipamiento, listado de piezas o
Know How) repuestos, especificaciones de materiales, cédlculos de tiempo de trabajo, instrucciones
de empaque o almacenamiento, reportes de estabilidad técnica, descripcién de funciones
profesionales para la produccién de la tecnologia, entre otros. Esta informacién también
puede ser considerada como know-how, que posiblemente no esté documentada, sino

que se encuentra en la forma de conocimiento técito.

Franquicia. Es un acuerdo comercial donde la reputacién, informacién técnica y la experiencia
de una parte se combina con la inversion que ofrece la contraparte, con el proposito
de vender bienes u ofrecer servicios directamente al consumidor. Se relaciona con
el prestigio que pueda tener una marca y/o el conocimiento técnico (expresado en

ocasiones por patentes de invencién) y/o comercial que ofrezca el titular.

Consultoria. Es el apoyo o ayuda que entrega una persona experta en la técnica para resolver un
problema que un tercero sufra y que bajo su propio conocimiento no logra solucionar.
En algunos casos, la consultoria significa la utilizacion de tecnologia protegida para
atender el problema. En otros, la experiencia que ha ganado el titular en el desarrollo
de su tecnologia le entrega un conocimiento que le permite atender mejor una dificultad

relacionada a una tecnologia similar.

En la tabla N.1, se mencionan los acuerdos para transferir tecnologia protegida, pero es necesario
agregar, que existe otra forma contractual, que puede contener los tipos de acuerdos antes mencionados,
pero con una finalidad diferente, la cudl es relevante mencionar a la hora de generar una spin-off:

Alianzas estratégicas, empresa conjunta o joint ventures.
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O Estudios Previos

Tabla O.1: Estudios Previos
(Fuente: basada en Padilla, 2016)

ESTUDIO DE MERCADO

1. Estructura del Mercado

2. Definicién del Producto (grado de diferenciacién, requerimientos técnicos, usos, presentacién, naturaleza, sustitutos,

complementarios, tipo de bienes)

3. El cliente (perfil del consumidor, segmentacion)

4. La Demanda (andlisis de demanda, tipos de demanda, elasticidad de la demanda) y Proyeccién de la Demanda

(métodos de estimacion)

5. La Oferta (identificacion, estructura de costos, situacién financiera, fortalezas competitivas, debilidades competitivas,

y caracteristicas productivas de los competidores)

6. El Precio (aspectos a considerar: los costos de produccién, los factores de demanda, los precios de la competencia,

politicas gubernamentales, margen de rentabilidad esperado)

7. La Distribucién (canales de distribucion, y los intermediarios)

8. Planificacién de las ventas (aspectos a tener en cuenta: caracteristicas del mercado, competencia, ventas costo y

datos de utilidad, conjunto de beneficios, y técnicas para presupuestar las ventas)

9. Plan de Comercializacién (se considera: anélisis del mercado, anélisis del producto y del negocio, objetivos de ventas,
objetivos mercadolégicos; estrategias de posicionamiento, producto, precio, distribucién, comunicacién, planes de accion,

y formas de implementacion, que incluyen plan de medios y presupuestos, cronograma y tareas; modelo de evaluacién.)

10. Mercado de Insumos (seleccién de proveedores)

11. Prondstico del Mercado

ESTUDIO TECNICO

1. Tamano del Proyecto (capacidad, definicién de los factores que determinan el tamafio, optimizacién del tamano,
economia del tamaiio, y planes de ampliacién (ampliacién de instalaciones, establecimiento de sucursales, fusién o

absorcién))

2. Localizacién del Proyecto (definicién de factores que influyen en la localizacién, desarrollar las etapas para definir la

localizacién de la empresa, anélisis de micro-localizacién o distribucién interna, métodos de evaluacion)

3. Ingenieria del Proyecto (proceso de produccion; seleccién de: la tecnologia, maquinaria y equipo, la materia prima,
del personal de produccion; descripcién del proceso de produccién (diagrama del proceso), efectos econémicos de la

ingenierfa, distribucién de la planta, obras fisicas de la planta, control de calidad, seguridad industrial)

LA ORGANIZACION

1. Aplicacién de la teoria de la organizacién (principios administrativos que seran utilizados, la organizaciéon adminis-

trativa a adoptar, factores organizacionales a utilizar)

2. Estructura legal esquema de la organizacion empresarial a emplear, constitucion y legalizacion de la organizacion

3. Estructura administrativa (diseio del organigrama, descripcién de funciones, administracién del personal, requisitos
de los cargos y funciones, reclutamiento y contratacién, reglamento interno de trabajo, estructura salarial, seguridad

social y servicios complementarios)
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P Herramienta: Flujo de Caja y

Valorizacion

El Instituto Internacional para la Innovacién Empresarial (3ie) confeccioné una herramienta en
Excel para estudiar u generar valorizaciones y propuestas de inversion de sus start-up. Esta herramienta
fue solicitada y, en consecuencia, facilitada para su uso por el AC3E. Esta herramienta se explica a

continuacion.

Baésicamente la herramienta sirve para la confeccién de un flujo de caja descontado, considerando
todos los aspectos y cdlculos necesarios para ello; el cdlculo de indicadores financieros como el VAN, el
TIR, el PRC, y RCB; y el cédlculo de la valorizacién del proyecto. De esta forma, la herramienta se

compone de 10 hojas de calculo en excel las cuales se explican a continuacién.

1. Inicio: En la hoja “inicio” hay una pequena explicacién de como utilizar la plantilla. Por otro
lado, se deben ingresar las variables més criticas para la elaboracién del flujo de caja: Horizonte
de Evaluacién (en meses), Tasa de Descuento Anual, Tasa de Impuesto a la Renta, Tasa de PPM

(Pago Provisional Mensual), y valores del tipo de cambio (peso chileno, délar y UF).

2. Inversién: En esta hoja deben ser ingresadas todas las inversiones del proyecto (activos fijos,
activos intangibles y capital de trabajo), completando la siguiente informacién de forma secuencial
de cada activo: el valor unitario, el tipo de moneda (en pesos chilenos, délar o UF), la cantidad,
la unidad, el ano de inversién, si es depreciable o no, y si estd afecto a IVA o no. Al costado de
las inversiones que hayan sido agregadas, se presenta un cuadro que resume las inversiones segin
el ano en que se realicen. Cabe mencionar que, si se requiere reinvertir en un activo, debe ser

agregado en una nueva fila tomando el afio de inversién como de reinversion.

3. Depreciacién: La hoja “Depreciacion” se realiza el cdlculo de las depreciaciones de los activos que
en la hoja de “Inversién” fueron agregados y considerados como activos depreciables. En primer
lugar, se debe seleccionar la casilla ubicada en la parte superior “Crear Tabla de Depreciacién”,
esto generard una tabla que contiene los activos depreciables senalados en la hoja “Inversion”.
Una vez creada la tabla, se debe completar la informacién correspondiente a cada activo: Vida
util del activo y Depreciacién Acelerada segin lo indicado por el SII, luego seleccionar entre
Vida Util o Depreciacién del Acelerada segtin corresponda, y también se debe agregar el Valor
Comercial al Salvamento en caso de elegir el modelo comercial de valor de desecho. Una vez que
se agregan estos datos se obtienen las depreciaciones de cada activo por ano, y el valor total de
las depreciaciones anuales. Al final, se halla una tabla con los valores libro de cada activo al final

de cada periodo, y el valor libro total anual.

4. Ingresos: En esta hoja se senalan los ingresos a obtener durante la vida til del proyecto segin

la cartera de productos. Por lo tanto se debe completar la siguiente informacién: Primero, se
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deben completar los datos en la columna izquierda ingresando: Nombre del producto, Precio
unitario, la Tasa de crecimiento real anual del precio respectiva, la Demanda (cantidad vendida a
la insercién del producto) y su respectiva Tasa de crecimiento real anual en ventas, y el tipo de
Modelo de Proyeccién de ventas (lineal, exponencial y estacional). Luego se debe ingresar el mes
de insercién del producto o servicio a vender lo que generara una tabla que contiene todos los
ingresos mensuales en el horizonte de tiempo determinado. Se debe considerar que, al ingresar un
modelo de proyeccién estacional, se deben ingresar los valores manualmente en la tabla mensual,
esto hard que se borren las formulas por lo que se recomienda guardar una versiéon antes de

proceder.

5. Egresos: En la hoja “Egresos” se ingresan los Egresos correspondientes al proyecto durante toda
la vida 1til del mismo. Por lo tanto, se ingresan: los Costos Fijos de Producciéon, los Costos
Variables de Produccién, los Gastos de Venta y Comercializacién, los Gastos Administrativos, y
Gastos Generales. Para cada uno de los gastos se debe completar la siguiente informacion: Mes de
Insercién, Mes de Finalizacién, Crecimiento Anual, Modelo de Crecimiento (lineal o exponencial),
y si esta afecto a IVA o no. Una vez que son rellenados todos los gastos con sus respectivos datos,

se obtendran los egresos mensuales del proyecto.

6. Impuestos: La hoja “Impuestos” resume las ventas y compras ingresadas en las hojas anteriores, y
aplica los impuestos correspondientes (IVA y Tasa de PPM). En primer lugar, para considerar el
pago IVA de los egresos, se debe ingresar el Porcentaje Afecto a IVA e los productos y servicios.
Una vez ingresados los porcentajes, se genera una tabla que contiene el IVA Débito Fiscal, el IVA
Crédito Fiscal, el IVA por pagar/recuperar, el PPM, y el Total de Impuestos por pagar de forma

mensual.

7. Créditos: En esta hoja, se ingresan los créditos a largo plazo y a corto plazo del proyecto. Para
ello hay que rellenar los datos de cada crédito: Monto del Crédito, Tasa de Interés Anual, Plazo
de la Deuda, Tipo de Amortizacién (cuota fija o amortizacién fija), y afio de insercién. Una vez
rellenados, se genera un recuadro que contiene el Saldo insoluto, el Interés, la Amortizacion, y la
Cuota del Crédito (anuales).

8. Valor de Desecho: En esta hoja se selecciona el modelo para el célculo del Valor de Desecho donde

se tienen tres opciones a seleccionar:

= Modelo Contable: Considera como valor de desecho la suma del valor libro (contable) de los
activos al final del proyecto. Por lo tanto, si se selecciona este modelo, solo se debe continuar

con la siguiente hoja “Flujo de Caja”

= Modelo Comercial: Considera el valor comercial de los activos al final del proyecto. Por lo
tanto, si se selecciona este modelo, deben ser incluidos en la hoja “Depreciacion” el valor

comercial al salvamento de los activos.

= Modelo Econémico: Considera como valor de desecho uno de los flujos de caja representativos
del proyecto. Por lo tanto, si se selecciona este modelo, se debe ir a la hoja de “Flujo de
Caja” y seleccionar cual de los flujos es el més representativo y volver a la hola de “Valor de

Desecho” y colocar en la casilla adecuada el ano correspondiente a ese flujo.
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9. Flujo de Caja: En esta hoja se presenta el flujo de caja neto, el cual se genera a través de todos
los datos ingresados en las hojas anteriores. Ademas se genera el Flujo de Caja Descontado; el
Flujo de Caja Descontado Acumulado; los indicadores financieros como, VAN, TIR, PRC y RBC;

y la Valorizacion de la Idea de Proyecto.

10. Supuestos: En la hoja “Supuestos” deben ser ingresados todos supuestos del proyecto que sean
relevantes para la confeccion del flujo de caja, por lo tanto se justifican los datos a completar en

cada hoja de céalculo de la plantilla.
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