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La Direccion de Innovacion y Proyectos
(DIP) de la Vicerrectoria adjunta de
Investigacion y Doctorado, de la Pontificia
Universidad Catdlica de Chile, es la

unidad encargada de fomentar y dar apoyo

a la gestacion y desarrollo de proyectos

de investigacion aplicada con orientacion

de mercado, al interior de la universidad,
generando alianzas estratégicas de largo
plazo con el sector productivo y el gobierno,
estableciendo equipos multidisciplinarios
entre las distintas facultades y protegiendo y
explotando econémicamente el conocimiento
de propiedad de la universidad. Esta
organizada en tres areas:

CENTROS TECNOLOGICOS, CONSORCIOS
Y ALIANZAS ESTRATEGICAS

Los Centros Tecnoldgicos y Consorcios

son entidades multidisciplinarias para la
formacion de capital humano, la realizacion
de programas de investigacion, desarrollo e
innovacion, y la transferencia tecnoldgica.
Ambos se potencian con mecanismos de
vinculacion a través de alianzas estratégicas
que se establecen con empresarios y con el
apoyo del gobierno.

En los consorcios, con el cofinanciamiento
de agencias del gobierno y de grupos
empresariales, en muchas ocasiones

se crean empresas con fines de

lucro, sustentables y orientadas a sus
usuarios y que alcanzan altos niveles

de impactos mediante la transferencia
de sus resultados, generando nuevas
oportunidades de negocios. Actualmente
la universidad participa en: el Consorcio
Tecnolégico de la Industria Hortofruticola
S.A., Innovacion y Tecnologia Vitivinicola
S.A,, el Consorcio Tecnoldgico en
Biomedicina Clinico-Molecular S.A., y
CONSTRUEDUCA.

El establecimiento de alianzas estratégicas
en torno a Consorcios, impulsa la creacion
de Centros Multidisciplinarios potenciando

la industria al mas corto plazo posible,
interactuando con las empresas que aporten
a la investigacion en otras materias.

Los Centros Tecnoldgicos son organismos de
trabajo interdisciplinarios que se constituyen
para el estudio de determinados problemas
de especial importancia cientifica y social.
La universidad participa, entre otros, en:

el Centro de Innovacion y Desarrollo de la
Madera - CDIM, el Centro de Formacion de
Imagenes Médicas de Resonancia - MRI
Chile, y el Centro de Excelencia en Gestion de
Produccion - GEPUC.

PROYECTOS DE INNOVACION TECNOLOGICA

La Direccion de Innovacion y Proyectos
apoya aquellas iniciativas institucionales de
investigacion, desarrollo e innovacion que
tienen un alto impacto econdmico privado

y publico, son precompetitivas para el
desarrollo de clusters y sectores industriales
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del pais, y que incluyen actividades de captura,
difusion y transferencia tecnoldgica. En este
sentido, apoya particularmente el analisis
estratégico de las salidas comerciales de

los proyectos, el desarrollo de evaluaciones
econdmicas, y la negociacion y elaboracion

de acuerdos de asociatividad con terceros.

Lo anterior con el fin de fortalecer la
infraestructura de investigacion aplicada con
una clara orientacién de mercado, incentivando
la continuidad de las diferentes lineas de
investigacion y, con ello, alcanzar ventajas
competitivas tanto para el pais como para las
empresas y grupos de investigadores.

La UC lleva a cabo proyectos financiados

por diversas agencias publicas y privadas,
nacionales y extranjeras, como por ejemplo:
FONDEF y Programa Bicentenario de Ciencia y
Tecnologia (PBCT), ambos de CONICYT; Innova
Chile (CORFQ); Fondo para la Innovacion
Agraria (FIA), Fondo de Mejoramiento del
Patrimonio Sanitario del Servicio Agricola

y Ganadero (SAG); Fondo de Innovacion
Tecnoldgica del Ministerio de Obras Publicas
(MOP); Fundacion Copec - Universidad
Catolica; Programas Marco de Investigacion

y Desarrollo de la Unién Europea; Banco
Interamericano de Desarrollo y Banco Mundial,
entre otros.
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PROPIEDAD INTELECTUAL E INDUSTRIAL

La Direccion de Innovacion y Proyectos, es

la responsable de la gestion, difusion, control

y seguimiento de la proteccion intelectual e
industrial de los resultados obtenidos durante
todo el ciclo de elaboracion y desarrollo de

los proyectos institucionales (acuerdos de
confidencialidad y convenios necesarios con
tesistas, terceros, gobierno, profesores y
estudiantes extranjeros), ademas de apoyar

la confeccion de politicas claras de incentivo
(académicas y econdmicas) y coordinar y
gestionar la transferencia de dichos resultados
para que sean comercialmente exitosos. Para la
comercializacion de la Pl trabaja principalmente
con OTRICHILE S.A., consorcio de gestion
tecnoldgica creado especialmente para estos
fines.

DIFUSION DE LA INNOVACION

Con el proposito de contribuir a difundir la
importancia de la innovacion en el progreso

de los paises, resaltar el rol que cumplen

las instituciones de educacion superior en

esta tarea, promover la transferencia de

la innovacion e influir en las politicas de
Gobierno, la DIP participa frecuentemente

como organizador y/o expositor en una serie de
eventos y publicaciones que abordan este tema.
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PROLOGO

La Pontificia Universidad Catolica de Chile tiene una larga historia de relacion con

la industria. Sus profesores han realizado asesorias en las areas en las cuales son
expertos nacionales y, desde los inicios de los laboratorios académicos, se han
prestado servicios de ensayos de laboratorio. Reforzando este vinculo, para contribuir
decisivamente a la insercion de nuestro pais en la economia globalizada, en las tltimas
décadas se ha comenzado a realizar investigaciones que pueden ayudar a incrementar
la competitividad de empresas ya establecidas o a fomentar la creacion de empresas
nuevas.

De esta manera, ya desde el afio 1994, se crean en la PUC las primeras empresas
incubadas a partir de investigaciones propias, financiadas con fondos provenientes de
agencias del gobierno nacional o de entidades internacionales.

A partir del 2001 la universidad da un impulso al promover el aportar al desarrollo de
los distintos eslabones de la Cadena de Valor de la Innovacion, es asi como, se crean
alianzas de mediano y largo plazo con la industria, se pone en marcha una oficina de
proteccion y comercializacion de la propiedad industrial, se crean dos incubadoras
de empresas y se comienzan a crear redes nacionales e internacionales en distintos
ambitos.

Las alianzas con la industria toman variadas formas, se establecen centros, como

es el Centro de Innovacion y Desarrollo de la Madera, alianza con CORMA, también
fundaciones como es la Fundacion Copec-Universidad Catdlica, y Programas como lo
fue el Programa UC-Vifias de Chile.

En Chile no habia existido una cultura fuerte referida a la propiedad industrial, lo que
agregaba complejidad al tema de la proteccion y comercializacion de ésta. Por esta
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razon, esta importante tarea fue abordada a través de un consorcio de universidades y
sector industrial. De este modo, surge OTRICHILE S. A., constituido por las universidades
Catolica de Chile, Concepcidn, Catolica de Valparaiso Catélica del Norte, Federico Santa
Maria y la Confederacion de la Produccion y el Comercio y ASEXMA. La mision de este
consorcio ha sido desarrollar el modelo y comenzar a dar los servicios correspondientes,
buscando estandares internacionales.

GeneraUC y VentanaUC corresponden a dos diferentes modelos de incubadoras, la
primera de un tipo mas tecnologico y la segunda enfocada mas en la gestion y la
aceleracion de los negocios.

Con el objeto de imprimir estandares internacionales a las diferentes actividades

en curso, la universidad liderd la creacion de la asociacion gremial de incubadoras,
Chilelncuba A. G., cuyo objetivo es desarrollar y consolidar esta nueva industria: la
“industria de la incubacion”. Adicionalmente, la universidad particip6 como nodo para
Chile de la red iberoamericana, RED UNIVEMP-LAM, proyecto de la Unién Europea que
tiene la finalidad de traspasar buenas practicas de innovacion.

A partir de estas experiencias -y respondiendo al llamado a constituir Consorcios
Tecnoldgicos del PBCT-Conicyt, CORFO y FIA- la universidad presenta varios
proyectos, adjudicandose dos de ellos: el Consorcio del Vino y el Consorcio de la Fruta.
Posteriormente, en el segundo llamado, la UC presenta varios proyectos nuevamente y
se adjudica uno de ellos, el Consorcio de Biomedicina.

Cuando se desarrollaron los proyectos de los consorcios, se hizo un importante
levantamiento internacional que, complementado por la propia experiencia, dieron como
resultado las propuestas presentadas. La motivacion de postular a un proyecto KAWAX
para realizar un estudio titulado: “Consorcios Tecnoldgicos: Buenas Practicas y Lecciones
Aprendidas”, ha sido con la experiencia ya adquirida tanto en la formulacién como en

la puesta en marcha, investigar consorcios tecnoldgicos de otros paises que ya estén
operando por mas tiempo, sacando buenas practicas para el uso de los consorcios
chilenos, ya sean estos en operacion o que quieran conformarse.

La importancia que han tomado los consorcios tecnoldgicos en este ultimo tiempo

es algo que no da lugar a discusion, tanto que constituyen el maximo esfuerzo
gubernamental desplegado hasta la fecha. Une diversos actores de una misma cadena,
para generar investigacion cientifica y tecnoldgica de vanguardia, enfocada en la
aplicacion en la industria, permitiendo asi ampliar el desarrollo productivo y econdmico
del pais.

Aprovechar el conocimiento adquirido por paises desarrollados, llevandolo a
nuestra realidad, puede ser la diferencia para tener éxito en estas iniciativas. Estas
comienzan a tomar fuerza a nivel nacional con los 20 Consorcios aprobados en el
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primer y segundo concurso nacional, a los que se suman iniciativas privadas y de otros
organismos que estan constituyendo entidades de este tipo. El auge adquirido por estos
nuevos modelos colaborativos hace urgente que las implementaciones sean rigurosas
y basadas en el conocimiento, para minimizar los fracasos y realizar los cambios
necesarios a tiempo.

Este estudio se llevo a cabo por la Direccion de Innovacion y Proyectos de la UC, con la
coordinacion del Sr. Victor Valdivia, Coordinador de Consorcios UC. La investigacion estuvo
a cargo del Dr. Dario Rodriguez, profesor titular de la Facultad de Ciencias Sociales y la
Sra. Carolina Busco, sociologa UC y la participacion como ayudante de investigacion de la
Srta. llana Nussbaum, socitloga UC. Asesoraron este estudio empresarios, directores de
consorcios, especialmente, el Sr. Jaime Lavados, director Consorcio Tecnoldgico de la
Industria Hortofruticola S.A., el Sr. Roberto Echeverria, Director Consorcio Tecnoldgico
VINNOVA S.A. y expertos internacionales;entre estos tltimos se destacan los Sres. Michael
Hood, CEO de Cooperative Research Centre for Mining y Peter Knight, Program Leader
Smart Mining Systems CRC for Mining.

El estudio comienza con el contexto internacional, describiendo ejemplos de paises
exitosos en este tipo de iniciativas, como son, Australia, Nueva Zelanda, Finlandia, Irlanda
y Bélgica, los cuales han hecho apuestas de largo plazo y se han atrevido a probar
diferentes alternativas, con mucho apoyo del gobierno, pero dando bastante libertad a la
iniciativa privada.

El capitulo Ill nos muestra una recopilacion exhaustiva de las consorcios nacionales,
donde ya podemos sacar lecciones aprendidas de los procesos de formulacion y

puesta en marcha, las cuales se pueden compartir interconsorcios. Por otra parte, esta
investigacion de la experiencia chilena es la primera que se hace y nos da luces acerca de
los problemas que se deben solucionar y para los que sin duda encontramos respuestas
en el caso Australiano.

La experiencia de Australia se presenta en el capitulo IV. Australia tiene mas de 20 afios de
experiencia en la materia, con mas de 120 Consorcios a la fecha y una relacion bastante
similar a nuestro pais en cuanto a poblacion y recursos naturales. Se describen en detalle
5 casos donde se explican desde su estructura societaria, el rol del CEOQ, estrategia,

lineas de investigacion, propiedad industrial, alianzas internacionales, indicadores de
desempefio, etc. Cada caso tiene sus buenas practicas a partir de lecciones aprendidas y
es interesante que de todos podemos sacar lecciones para implementar en los consorcios
chilenos.

Finalmente, en las conclusiones podemos darnos cuenta que en Chile pareceria

existir mucho cortoplacismo para apreciar lo que se hace. De hecho, ya se estaban
haciendo evaluaciones de los Consorcios, en momentos en que la gran mayoria de ellos
aun estaban enproceso de constitucion.
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Se aprende de la experiencia australiana - tanto de la manera que ha tenido el
sector publico de desarrollar la iniciativa, como de las organizaciones con mas
éxito en ella - la disposicion a experimentar, aprender, adaptar y continuar. Son
esfuerzos que, segun se entiende, tendran resultados en el largo plazo y sélo
con el tiempo sera posible evaluar sus verdaderos resultados.

El desafio sera mantener entusiasmo por un objetivo, compromiso con los
demas actores participantes, paciencia y perseverancia. Todo esto se hace
dificil, cuando las personas cambian en sus cargos, los actores estan en
permanente rotacion, y los nuevos entrantes vienen de roles radicalmente
distintos a los de innovacion.

Al ser entidades nuevas en Chile, se requerira de una capacidad
muy aguda de evaluar la propia manera de hacer las cosas, es decir,
organizaciones autocriticas, con habilidad de observar sus errores y
aprender de ellos.

Por otra parte, en Australia, la flexibilidad aportada por el sector publico
parece haber sido un importante factor del éxito de la politica pablica. Sin
embargo, también es importante reconocer que los lineamientos basicos,
los objetivos fundamentales, se mantuvieron siempre intactos. En otras
palabras, los objetivos han sido de largo plazo, pero los medios para
lograrlos se han ido adaptando, dejando a las organizaciones la suficiente
flexibilidad para encontrar las formas que mejor les acomodaran en el logro
de sus fines.

Otro tema fundamental, es la generacion de confianzas entre los distintos
actores. Si bien existen datos que evidencian y explican una mayor
desconfianza frente a las personas y las organizaciones en culturas como la
nuestra, se pueden tomar ejemplos de la experiencia australiana para ayudar
a fortalecer este tema.
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En primer lugar, es importante entender que al vincular dos sectores tan distintos, como
el productivo-privado con el académico-cientifico, necesariamente hay que esperar un
tiempo de conocimiento y adaptacion mutuos. No solo se trata de lenguajes distintos,
sino de maneras completamente diferentes de aproximarse a los problemas y abordar los
objetivos.

La experiencia australiana parece indicar que la confianza se genera principalmente a
partir de la comunicacion. La relacién entre las partes se construye con el tiempo y el
principal elemento es el dialogo. En esta etapa el rol del Gerente General sera fundamental
y de los llamados champion, que son personas pertenecientes a la empresa, que creen en
lo que la universidad pretende hacer. Son verdaderos aliados dentro de la empresa, son
intrapreneurs que creen en la propuesta de desarrollo tecnoldgico.

Al respecto, una de las cosas que mas nos llama la atencion es la importancia que los
australianos le otorgan a la comunicacion cara a cara y a dialogar personalmente con
cada uno de los socios. Este proceso de creacion de confianza necesita tiempo, reglas
claras, comunicacion y transparencia.

Lo interesante de la experiencia de los Consorcios es que paulatinamente los
investigadores lograran entender las necesidades del mundo privado y sus tiempos.
Paralelamente, el mundo empresarial confiara en el aporte de la investigacion a

sus actividades. Asi mismo, como producto de estas iniciativas en Chile se crearan
capacidades de gestion tecnoldgica, ya que todos los gerentes, subgerentes, técnicos

y administrativos de apoyo, como asesores y proveedores aprenderan de gestion
tecnoldgica, conocimiento que podran aplicar y transmitir a otras organizaciones. También
el mundo publico aprendera nuevas y mas afinadas formas de establecer politicas
publicas para promover la constitucion de alianzas estratégicas de largo plazo entre las
instituciones tecnoldgicas y las empresas.

De esta manera, se estaran sentando bases para que en Chile se pueda trabajar en forma
colaborativa, a través de toda la Cadena de Valor de la Innovacion.

Rosario Retamal Saénz

Directora de Innovacion y Proyectos

Vicerrectoria adjunta de Investigacion y Doctorado
Pontificia Universidad Catélica de Chile
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l. INTRODUCCION

En un intento por impulsar el desarrollo econémico del
pais, basado en el conocimiento y la innovacion como
estrategia de competitividad, se fomenta la alianza
estratégica entre empresas productivas, universidades
y otras entidades tecnologicas. Los Consorcios
Tecnoldgicos Empresariales de Investigacion
constituyen asi, el maximo esfuerzo estatal
desplegado hasta la fecha para generar investigacion
cientifica y tecnoldgica de vanguardia, aplicada a

la industria y con el claro objeto de incrementar la
competitividad nacional.

Este esfuerzo se enmarca en el Programa Bicentenario
de Ciencia y Tecnologia (PBCT), impulsado por la
Comision Nacional de Investigacion Cientifica y
Tecnoldgica (CONICYT) - con el aporte de fondos
provenientes del Banco Mundial; la Corporacion de
Fomento de la Produccion (CORFO) y la Fundacion
para la Innovacion Agraria (FIA). Se orienta a

facilitar la formacion de empresas capaces de
desarrollar investigacion cientifica de punta, referida

a necesidades efectivas de distintos sectores de la
produccion nacional. Espera, por consiguiente, que los
resultados de la investigacion desarrollada por estas
empresas sean aplicables en el sector productivo,

que la industria nacional los adopte, que puedan ser
transferidos, comercializados y difundidos. También se
espera que, de los resultados de investigacion, puedan

derivarse patentes y nuevas empresas tecnologicas.
Estas empresas deben contribuir, ademas, a la
formacion e insercion de capital humano altamente
calificado en areas de importancia para la produccion
nacional.

Luego de la primera convocatoria desarrollada el
afo 2004, se seleccionaron para financiamiento
nueve proyectos de consorcios, l0s que debieron
dar cumplimiento a las condiciones de adjudicacion,
para posteriormente recibir los primeros fondos y
crear asi los primeros Consorcios Tecnoldgicos (CT).
El afio 2005 se realiz6 la segunda convocatoria,
seleccionando otros 10 proyectos mas, los que
deberan pasar por los mismos procedimientos
mencionados. En ambos casos, se busca financiar el
impulso inicial de estas empresas por un periodo de
hasta 5 afos.

Esta iniciativa tiene como modelo el CRC Programme
- Programa de Centros de Investigacion Cooperativa

- desarrollado desde hace 16 afios en Australia. La
experiencia y el éxito de este pais en el desarrollo

de sus centros de investigacion cooperativa resultan
particularmente interesantes en la fase de inicio que
se vive actualmente en Chile. Esta es la razon que ha
llevado a CONICYT y al Banco Mundial a financiar este
Estudio Kawax, cuyo Objetivo General es: “Conocer
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la experiencia de determinados consorcios
australianos, en funcion de las necesidades
planteadas por los consorcios nacionales, para
establecer las mejores practicas a seguir por los
actores vinculados al tema en nuestro pais”.

Para cumplir este objetivo, el presente estudio
comienza con un levantamiento de la experiencia
chilena, detectando los principales problemas
enfrentados por los primeros nueve Consorcios
Tecnoldgicos nacionales. Esta primera parte se basa
en la descripcion que realizan los actores involucrados
en este programa en Chile: Gerentes Generales de
los Consorcios Tecnologicos, Directores de estas
empresas, representantes del sector empresarial

y de las entidades tecnoldgicas participantes, asi
como también de académicos e investigadores
encargados del desarrollo de los proyectos. En el
caso de los CT no constituidos hasta ese momento,
se entrevistd a sus coordinadores. Adicionalmente,
Se recogen percepciones de personas vinculadas con
las organizaciones publicas que otorgan los fondos y
controlan el cumplimiento de las tareas.

Esta diversidad de experiencias y percepciones
permite describir el desarrollo de la iniciativa en
Chile. En dicha descripcion tienen especial relevancia
las expectativas, dificultades, logros y, sobre todo,

las principales dudas expresadas por los actores
involucrados. A partir de la experiencia asi descrita
por los actores de esta incipiente experiencia chilena,
se construyeron las pautas para las entrevistas

que se habrian de realizar, posteriormente, en los
CRCs de Australia, de manera de recoger de ellos
informacion, experiencia y consejos utiles para los
diferentes actores de esta novedosa iniciativa en
Chile. Finalmente, se sistematiza la experiencia

24 | CONSORCI0S TECNOLOGICOS BUENAS PRACTICAS Y LECCIONES APRENDIDAS

australiana, dando a conocer sus mejores practicas,
las que pueden servir de ejemplo para los consorcios
nacionales.

En términos metodoldgicos, se trata de un estudio
descriptivo, transversal, empirico, pre experimental
y cualitativo. La muestra se seleccion6 de manera
“No Probabilistica”, y se aplicaron distintas pautas
de entrevistas (semiestructuradas), dependiendo
de la categoria del entrevistado. Los datos fueron
analizados cualitativamente.

En las entrevistas realizadas a los CT en Chile,

las dimensiones analizadas tienen que ver con la
estructura organizacional, relacion entre los socios,
expectativas en torno a la iniciativa, buenas practicas
y algunos aspectos asociados al negocio, como:
Planificacion estratégica y comercial; Sistema de
seleccion de las lineas de investigacion o proyectos;
Decisiones de inversion; Necesidad de levantar/
apalancar nuevos fondos; sustentabilidad en el corto

y largo plazo. Finalmente, se precisan las principales
dudas expresadas por los entrevistados, a partir de las
cuales se generan las pautas de entrevistas realizadas
a los CRCs australianos.

La descripcion de la experiencia australiana se nutre
de diversas fuentes. Por una parte, se recoge la
informacion disponible publicamente en sitios web y
reportes publicos. Por otra parte, se realizan entrevistas
personales a diferentes actores, entre los que se
cuentan miembros del Department of Education,
Science and Training, encargados del CRC Programme;
la Asociacion de CRCs, representada por su CEO y 5
CRCs, donde se accede a CEOs, miembros del directorio
e investigadores. Durante estas entrevistas se recoge
mas informacion documental para profundizar la
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descripcion de los temas de interés de este estudio. Finalmente,
se elabora un cuestionario (adjunto en el anexo) que se envia

a la Asociacion de CRCs, donde lo responden los miembros del
Directorio, representando a las distintas areas de desarrollo de
los CRCs.

Este estudio se plantea principalmente desde una perspectiva
organizacional, entendiendo que se trata de organizaciones
nuevas que intentan establecer una vision y objetivos comunes,
pero a partir de las necesidades de organizaciones antiguas que
consolidan una alianza estratégica con connotaciones especiales.

El hecho de tratarse de organizaciones con trayectoria e intereses
muy distintos y, consiguientemente, con una vision distinta de

los desafios y problemas que encuentran en su entorno, hace
necesario un estudio que tenga presente la conjugacion de
distintas culturas organizacionales y los problemas derivados de
ella, en un objetivo empresarial comun.

Finalmente, como se vera en el capitulo correspondiente, de
la descripcion y analisis de la experiencia chilena surgen tres
hipotesis de investigacion, que también dirigen de algiin modo
las preguntas que posteriormente se realizan a los actores
representativos en Australia. Las hipdtesis sugeridas son las

siguientes:
HIPOTESIS
1. A mayor experiencia de 2. A mayor experiencia y 3. La posibilidad de generar
trabajo comdn entre las capacidad del Gerente identidad entre los
partes, mayor posibilidad de General para liderar integrantes y la empresa
éxito del consorcio una empresa de esta incide en la proyeccion del
naturaleza, mas rapido se negocio.
logra la productividad de la
empresa.
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1. CASO AUSTRALIANO

Australia constituye uno de los principales modelos
para Chile, al momento de disefar estas iniciativas
de investigacion y desarrollo a nivel pais. Desde
1991 existe el denominado “Cooperative Research
Centres (CRC) Programme” - o Programa de
Centros de Investigacion Cooperativa - destinado a
promover alianzas estratégicas de largo plazo entre
instituciones de investigacion, industria y gobierno.
Esta estrategia de desarrollo, al permitir espacios de
colaboracion entre estos tres importantes actores,
ha transformado la innovacion cientifica australiana
en un éxito econémico.

El objetivo principal del programa se reconoce

como la posibilidad de “beneficiar a la industria
australiana, a través del desarrollo sostenido,
dirigido por el usuario, de centros de investigacion
en los que cooperan entidades publicas y privadas,
para el logro y comercializacion de productos

de alto nivel.”" El programa en cuestion es una
iniciativa del Gobierno Australiano, orientada a
transformar a ese pais en productor de investigacion
cientifica e innovacion a nivel mundial, otorgandole

' Department of Education, Science and Training.
Innovation in Australia A Guide to the Cooperative Research Centres Programme.

mayor competitividad a sus productos, servicios y
tecnologias. También se busca contribuir con este
programa a hacer mas eficientes y competitivas las
empresas industriales y de servicios de esa nacion.

En términos concretos, para las diferentes empresas
que participan en este programa, el ser miembro
de un CRC implica la posibilidad de ser incluidas en
una cadena de produccion de valor que consideren
proyectos de investigacion. Para los centros
universitarios participantes, ser miembros de un
CRC les permite asegurar que sus investigaciones
sean relevantes para la industria. En otras palabras,
s un espacio para conciliar intereses y colaborar,
con los consecuentes beneficios para el pais como
un todo.
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Figura 1:
Modelo de CRC Australiano

= Productos, servicios
y tecnologias

» Adaptacion de la
investigacion a la industria,
empresas y otros usuarios

» Mejorar competitividad y
productividad del negocio

Apoyo

gubernamental a Colaboracion

investigaciones
de negocio

Fuente: Department of Education, Science and Training.

La seleccion de las nuevas propuestas tiene

lugar cada dos afios, mediante un riguroso y
competitivo proceso basado en el mérito y con un

set de lineamientos claramente definidos. A los
seleccionados se les solicita establecer y registrar una
compafia de CRC, la que pasa a tomar un acuerdo
formal con la Commonwealth, el que puede tener

una duracion de hasta siete afios. Bajo este acuerdo,
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» Graduados con experiencia
en la industria

= Beneficio econdmico
para Australia

la Commonwealth se dispone a proveer una cierta
cantidad de recursos anualmente, mientras que la
nueva compafia se compromete a realizar un conjunto
de actividades e identifica las contribuciones que
realizaran sus participantes.

El ente publico encargado del Programa de CRC y de
decidir qué compaiias seran financiadas, asi como las



Il. EXPERIENCIA INTERNACIONAL

condiciones de cada oferta de financiamiento, es el
Ministerio de Educacion, Ciencia y Capacitacion. Hasta
el momento, este Ministerio, en representacion del
Gobierno de Australia, ha financiado 158 companias de
CRC. Generalmente existen 55 CRCs activos, los que se
clasifican en 6 sectores:

1. Produccion Rural y Agricola 4. Medio Ambiente
2. Tecnologia de la Informacidn y Comunicacion 5. Tecnologia Productiva
3. Ciencias Médicas y Tecnologia 6. Mineria y Energia

En la dltima seleccion (2006), los recursos entregados
por CRC, considerando tanto los nuevos CRC como
aquellos ya existentes, fue de entre AUD$21 mill. hasta
AUD$37.69 mill. Se estima que el trabajo de los CRC ha
empujado al alza a la economia australiana en AUD$2.7
billones y que por cada dolar invertido en el programa de
CRC el retorno al GDP es de AUD$2.162.

Uno de los requisitos es que cada CRC debe incluir, entre
sus miembros, al menos una universidad australiana y un
participante del sector privado, lo que ha permitido, entre
otros beneficios, que sobre 3000 estudiantes de pre y
post grado, vinculados a estas compaiiias de CRC, han
obtenido empleo en la industria. Otro de los resultados
que se destacan de esta iniciativa es el mantenimiento
de mas de 2600 patentes en Australia y mas de 3400
patentes fuera del pais.

2 Australian Government, Department of Education,
Science and Training: The CRC Programme.
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1.CASO FINLANDES

Finlandia se podria definir como un modelo, en
términos del desarrollo de una economia basada en el
conocimiento y la formacion de un capital humano de
avanzada. En efecto, gracias a un largo proceso que
data de 1990, se ha logrado que tanto la ciencia como
la tecnologia sean consideradas como parte importante
de las politicas de desarrollo del pais. Los principales
componentes para la innovacion son la educacion,

la investigacion y el desarrollo, junto a negocios que
requieren un capital intensivo de conocimiento.

Las instituciones encargadas de generar las politicas
necesarias para el funcionamiento exitoso de este modelo son:

1. Consejo para las Politicas de Ciencia y Tecnologia, que depende del Primer Ministro,

2. las politicas relacionadas con la ciencia estan a cargo del Ministerio de Educacion, mientras que

3. las politicas relacionadas con la tecnologia y la innovacion son responsabilidad del Ministerio de

Comercio e Industria.

Cerca del 80% de los fondos para investigacion
provienen de dichos ministerios y son otorgados
principalmente a la Academia de Finlandia, a la
Finland Funding Agency for Technology Innovation
(Tekes) y a la Fundacion para la Innovacion Finlandesa
(Sitra), que son las organizaciones expertas en el
financiamiento de investigaciones.

La Academia de Finlandia otorga fondos, mediante un
sistema de postulacion competitiva, al que pueden
presentarse universidades, centros de investigacion,
investigadores, proyectos de investigacion y centros
de excelencia investigativa.

Tekes financia proyectos de I+D llevados a cabo por

empresas privadas, universidades e institutos de

3 htto://www.sitra.fi/en/About+Sitra/sitra.htm
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investigacion. Se intenta asi diversificar a la industria,
promoviendo la exportacion y creacion de nuevos
negocios y puestos de trabajo.

La Fundacion para la Innovacion Finlandesa (Sitra) trabaja
con fondos publicos e independientes, motivo por el

cual funciona bajo la supervision del parlamento y sus
responsabilidades estan estipuladas en la ley. El objetivo
de la organizacion es promover €l bienestar de Finlandia,
trabajando programas definidos en el tiempo. Actualmente
se desarrollan los siguientes programas: Salud; Comida

y Nutricion; India - dada la importancia actual de este
pais en la economia mundial, se esta desarrollando
investigacion econdmica, cultural y social para conocer

la mejor manera de integrarse con ese pais - Energia y
Desarrollo de modelos de operacion basados en redes.®
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La cooperacion entre el sector publico y el privado se
ha incrementado de manera notable desde la década
de los noventa. Las fondos corporativos de 1+D, los
fondos publicos y otros financiamientos externos
representan alrededor de la mitad de los fondos
disponibles para la investigacion en universidades.
La unidn entre las universidades y las empresas ha
logrado perfeccionar la competitividad econdmica.
Este tipo de cooperacion entre las universidades
publicas y el sector privado es promovida por la Unién
Europea de 1+D, programas tecnoldgicos, centros de
experticia tecnoldgica, parques y centros regionales
de alta tecnologia, entre otros.

La innovacion conjunta entre las empresas y el sector
publico también recibe el apoyo del gobierno a través
del Tekes, dependiente del Ministerio de Comercio

e Industria. Adicionalmente, existen otros muchos
intermediarios que operan en la unidn de sector
publico y privado, tales como la Fundacion para los

Figura 2:
Sistema de Innovacion Finlandés

PARLAMENTO

CONSEJO PARA LAS POLiTIpAS
DE CIENCIA Y TECNOLOGIA

MINISTERIO DE EDUCACION

ACADEMIA DE FINLANDIA

MINISTERIO DE COMERCIO

Inventos Finlandeses (Finpro), junto con centros de
desarrollo de la economia y el empleo (Finnvera).

Ademas de las mencionadas instituciones, el
Ministerio de Comercio e Industria se encarga de
desarrollar procesos que intensifiquen y conecten

las operaciones a nivel regional y local. Es aqui
donde los centros tecnoldgicos prestan gran ayuda al
desarrollo de una politica de desarrollo de 1+D.

El gobierno finlandés invierte alrededor de un 3,5% de
su GDP* para la investigacion en 1+D, constituyéndose
como uno de los paises que mas dinero destina a estas
investigaciones en la OCDE. El objetivo del gobierno es
incrementar el gasto a un 4% del GDP. EI nimero de
personas involucradas en investigaciones ha crecido
de 48.000 a 77.000 durante los tltimos 10 afios. Las
empresas privadas, en especial las relacionadas con la
electronica, son las que mayor avance tienen en el area
y las que mas recursos generan.

GOBIERNO

OTROS MINISTERIOS

UNIVERSIDADES, POLITECNICOS E INSTITUTOS GUBERNAMENTALES DE INVESTIGACION

EMPRESAS DE NEGOCIOS E INSTITUTOS PRIVADOS DE INVESTIGACION

Fuente: Research in Finland (2006)

4 Para el afio 2004
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La Academia de Finlandia y Tekes se unieron, a
principios del afio 2005, para desarrollar un proyecto
llamado FinnSight 2015, cuyos objetivos son:

1. Identificar dreas especificas para el
desarrollo de investigacion en los campos
de la ciencia, tecnologia, sociedad,
negocios e industria, y

2. establecer prioridades entre ellas.

Como desafio para el futuro, Finlandia se propone
desarrollar mas ciencia y tecnologia e innovar en los
planes de accion. Se estima que el trabajo en red,
nuevas relaciones de cooperacion y la colaboracion
multi e interdisciplinaria seran factores importantes
para lograr dicho desafio con éxito. Adicionalmente,
se piensa que seran de gran importancia el impacto
y la efectividad de las investigaciones junto con la
innovacion en los sistemas sociales.

32 / CONSORCIOS TECNOLOGICOS BUENAS PRACTICAS Y LECCIONES APRENDIDAS



3. CASO NEOZELANDES

El gobierno de Nueva Zelanda cre6, en el afio 1986,
un Comité Asesor de Ciencia y Tecnologia que
empez06 a funcionar concretamente el afio 1989,
estableciendo agencias claves para el desarrollo
tecnoldgico y el conocimiento, entre las cuales se
encuentran el Ministerio de Investigacion, Ciencia
y Tecnologia y la Fundacion para la Investigacion,
Ciencia y Tecnologia.

Los fondos para investigaciones en [+D fueron
obtenidos de los presupuestos correspondientes

a los departamentos de ciencia del gobierno,
creandose con ellos el “Fondo Ciencia para el Bien
Puablico” (PESF).

El total de gastos en I+D para el afio 2002 fue de
NZD$1.416,2 millones, incrementandose el afio 2004
a NZD$1.593,1 millones. Cabe destacar que la mayor
parte de estos fondos fue otorgada al sector privado.
Alrededor de un 43% del total fue asignado a dicho
sector, mientras que alrededor de un 29% se le

1. Enfoque hacia los resultados.

2. Sistema de adjudicacion de fondos comprobable.

-~

Z.
< A

entregd al sector pablico y la misma cantidad al area
universitaria. El total equivale a un 1.16% del total del
PGB para el 200455

El gobierno neozelandés decidié cambiar el enfoque de
su politica de ciencia y tecnologia, desde una que proveia
fondos en los presupuestos de distintas instituciones de
gobierno separadas a otra que cubre las necesidades
cientificas del pais desde un sistema de adjudicacion
de fondos que puede ser orientado a las necesidades
consideradas prioritarias.

Cuatro elementos claves del nuevo régimen de
financiamiento para la ciencia son:

3. Enfasis en las asociaciones entre los sectores publico y privado.

4. Desarrollo de politicas de investigacion, ciencia y tecnologia cohesivas y con vision de futuro’.

' http://www.stats.govt.nz/analytical-reports/r-and-d-nz-2004

% El documento citado no explicita la moneda utilizada, sin embargo, por ser un sitio Neocelandés, se asume que

se trata de la moneda de ese pais.

¢ Araoz, Alberto (1994). Nueva Zelanda: reestructuracion de la ciencia y nuevas modalidades de investigacion

industrial. Revista Espacios, Vol. 15.
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El nuevo régimen para el desarrollo de las ciencias

se caracteriza por dividir el papel del gobierno en
investigacion, ciencia y tecnologia en tres actividades:
politicas, adjudicacion de fondos y operaciones. Las
instituciones para encarar este cambio se ubican en
tres niveles: ministerial, universitario y sector privado.

En el primer nivel, se encuentra el Ministerio

de Investigacion, Ciencia y Tecnologia (MORST),
encargado de entregar al gobierno asesoria en
politicas de fomento de la investigacion cientifica

y tecnoldgica, especialmente en lo que refiere a la
adjudicacion de los fondos gubernamentales. Se
encarga también de generar estadisticas cientificas
y promover la educacion cientifica, entre otros. En el
mismo nivel ministerial se encuentra la Fundacion
para la Investigacion, Ciencia y Tecnologia (FRTS),
responsable de entregar, a través de concursos,
fondos a los programas de ciencia para el “beneficio
publico”. Tanto el Ministerio como la Fundacion

son instituciones pequefias de alrededor de 40
profesionales altamente calificados.

En el mismo nivel ministerial se encuentran los Institutos
de Investigacion de la Corona, un total de 10 agencias
de investigacion que posee el Gobierno. Estas agencias
obtienen los recursos necesarios desde el Fondo Ciencia
para el Bien Publico (PGSF), a través de proyectos de
investigacion que se someten a dicho fondo.

A nivel universitario, hay siete universidades en Nueva
Zelanda las cuales han empezado a enfatizar la
aplicabilidad de sus estudios, generando nexos con el
sector empresarial.

Respecto de la participacion del sector privado

el gasto del sector privado en R&D para 1989-90
“fue de 241 millones de dolares neozelandeses

y ejecutd 200 millones de délares neozelandeses
(111 millones de dolares americanos), con 2.815
personas asociadas con la investigacion y el
desarrollo (equivalentes a tiempo completo). La
mayor parte del trabajo fue llevada a cabo por
compafiias privadas, pero una parte significativa fue
llevada a cabo por 10 Asociaciones de Investigacion
[Research Associations (RA)] que pertenecen
parcialmente y estan financiadas por ciertas ramas
de la industria. Su principal objetivo fue agregar
valor a los productos fabricados por sus industrias
y de esta manera ganar ventajas competitivas en
los mercados internacionales. En 1990 estas RAs
emplearon a 691 personas y tuvieron ingresos
cercanos a los 30 millones de délares americanos.
Los RAs tienen tamafios que van desde 7 personas
- como el Instituto de Investigaciones Textiles - hasta
285 personas - como es el caso del Instituto para las
Investigaciones de Productos Lacteos.”®

El Fondo Ciencia para el Bien Publico (PGSF) apoya
la investigacion que se base en las necesidades
nacionales de largo plazo. Para estos efectos, se
han seleccionado 40 areas que reflejan los mas
importantes objetivos econémicos del pais. Una
importante caracteristica de este Fondo es que no
s6lo se incentivan los proyectos con valor comercial
a corto plazo, sino también los de largo plazo, con la
expectativa de obtener conocimiento que apoye el
crecimiento econdmico, tomando en cuenta el medio
ambiente.

1. El gobierno decide cual sera la cantidad total que se distribuira a través del PGSF y como se

distribuird segun resultados.

2. La fundacion distribuye los fondos dentro de cada tipo de resultado.

8 http.//www.revistaespacios.com/
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Existen dos tipos de organizaciones de investigacion
en Nueva Zelanda que se orientan a las demandas y
necesidades del sector productivo:

1. Asociaciones de Investigacion (RA) para el sector privado. Son organizaciones pequenas, cercanas
a las necesidades de la industria. Estas RAs se relacionan con la industria de productos ldcteos,
lana, construccion, carbon, ingenieria pesada, madera, papel, textil, zapatos y cuero.’ La idea
original de las RAs consistia en una sociedad entre la industria y el gobierno, donde ambos
participaban igualmente con fondos, este modelo ha ido cambiando y ahora el dinero proviene de
la venta de servicios, especialmente a la industria.

2. Institutos de Investigacion de la Corona (CRI) que corresponden al sector publico. Los CRIs son de
mayor tamario y abarcan no solo a la industria sino también a la agricultura, recursos naturales,
entre otros. Los CRIs constituyen una de las creaciones mas novedosas de la renovacion del
sector cientifico en el servicio publico en Nueva Zelanda, ya que se encuentran comprometidos
con el sector productivo, en temas de interés para los investigadores y para los usuarios en
general. Son cuerpos corporativos, relativamente autonomos respecto del aparato estatal,
aunque deben responder ante él. Se financian principalmente a través de la Fundacion para la
Investigacion Cientifica y Tecnoldgica, por medio de contratos de investigacion para beneficio
publico, adjudicados por concurso. Cuentan, ademas, con la posibilidad del financiamiento
por resultados no especificos, otorgado para apoyar la investigacion en temas que no sean
necesariamente prioritarios para otros sectores.

9.1 Araoz, Alberto (1994)
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Figura 3:
Estructura del Gobierno Neocelandés Involucrada en el Sistema Cientifico
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Fuente: Araoz, Alberto (1994)
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4. CASO IRLANDES

El modelo irlandés de desarrollo tecnoldgico e
investigativo radica principalmente en la importancia

de las conexiones interpersonales. La politica
gubernamental irlandesa implementa un sistema que
incluye al estado, agencias financieras, autoridades
regulatorias, sector académico e industria, los que estan
en constante trabajo de equipo creando asi un rapido
crecimiento y un ambiente de estudio dinamico.

El estado irlandés incentiva la investigacion otorgando
fondos a los distintos sectores: industrial, académico

y centros de investigacion. Esto se realiza a través de
Industrial Development Agency (IDA), agencia encargada
de atraer nuevas inversiones en I+D y de mantener las
ya existentes. Esta agencia es uno de los colaboradores
mas importantes a la hora de desarrollar los planes y
politicas de 1+D en Irlanda. Trabaja no sélo con fondos
nacionales sino también con subsidios internacionales,
sumando asi valor agregado a las diversas actividades
que se desarrollan en torno a la investigacion y
desarrollo. La IDA posee variados programas para otorgar
fondos a la industria y a los académicos.

Para la industria, el estado irlandés cred la Enterprise
Ireland (El) que es la agencia encargada de desarrollar y
mantener la industria. Como parte de su estrategia, la El
ayuda a los propietarios de las compafiias a desarrollar
investigacion. Junto con lo anterior, ayuda a las diversas
universidades a comercializar su trabajo, uniendo asi la
industria con la academia.

Con respecto a las universidades, el estado irlandés
postula que su pais se estda moviendo hacia una
economia basada en el conocimiento y la innovacion,

lo que requiere generar investigadores y expertos
altamente calificados. Es por esto que se cred la Higher
Education Authority (HEA) que es la agencia encargada
de otorgar fondos para la educacion superior, trabajando
en conjunto con las diversas universidades para generar
investigacion dinamica, novedosa y bien remunerada. Los
fondos aportados por la HEA han contribuido a mejorar
de manera significativa la capacidad de investigacion de

9 http.//www.idaireland.com/

las universidades, ademas de financiar infraestructura y
desarrollar e involucrar a investigadores sobresalientes.

La Science Foundation Ireland (SFI) fue fundada en el afio
2000, para administrar los fondos del estado irlandés para
la investigacion y el desarrollo. Otorg6 alrededor de 650
millones para proyectos de investigacion durante el pe-
riodo de 2000-2006 en el llamado Plan para el Desarrollo
Nacional. Dichos fondos estuvieron principalmente desti-
nados a las areas de biotecnologia, informacion y tecnolo-
gia de la comunicacion, areas en las que se intentaba ge-
nerar resultados que pudieran ser vendidos o explotados
comercialmente. Esta fundacion (SFI) comprende:

1. Centre for Science, Engineering and
Technology (CEST), que fue fundado por la
SFl con participacion de la industria.

2. SFl Investigator Award, reconocimiento que
se otorga a los mejores investigadores e
ideas.

3. SFI Fellow Award and SFI Research
Professorship, dos programas cuyo
objetivo es atraer a cientificos lideres en
investigacion desde fuera del pais™.

Los centros de investigacion son entidades colaborativas,
establecidas y lideradas por la industria. Estos centros
poseen investigadores altamente calificados, asociados a
instituciones de investigacion focalizadas especialmente
en I+D para el beneficio de la industria. El objetivo de
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estos centros es generar ventajas competitivas para la
industria, poniéndola en contacto con las capacidades de
innovacion de la comunidad de investigadores.

Un grupo muy destacado de los centros mencionados

esta constituido bajo el nombre de Irleand’s Centres for
Science, Engineering & Technology (CSETS). Su propdsito

es unir a cientificos e ingenieros, conectando academia e
industria. Recientemente se ha desarrollado un gran nimero
de centros de investigacion muy sofisticados, lo que ha
impulsado al estado irlandés a destinar mas fondos para

la investigacion. Dichos centros se financian no s6lo con la
ayuda del estado irlandés, sino que también reciben aportes
de socios privados, que son grandes empresas tales como
IBM, Procter & Gamble Co., Ericsson, entre otras.

Como incentivos para la industria, el estado irlandés ha

Figura 4:

Agencias de Financiamiento de Investigacion en Irlanda

dictado leyes que benefician la propiedad intelectual

y constituyen incentivos para innovar. La principal de
ellas es la liberacion del pago de impuestos sobre las
ganancias derivadas de la propiedad intelectual que esté
relacionada con |+D.

La propiedad intelectual es considerada un gran valor
relacionado con el mundo de los negocios. Es por esto que
Irlanda ofrece oportunidades a las empresas, para que
implementen practicas y sistemas orientados a manejar,
proteger y extraer todo el valor posible de sus aciertos
intelectuales, contribuyendo asi a impulsar y fortalecer su
competitividad. El sistema legal irlandés y su sofisticada
infraestructura generan un ambiente ideal para la
explotacion y proteccion de la propiedad intelectual, dado
que se entiende que sin ella no es posible progresar en las
areas de desarrollo e investigacion.!
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Fuente: IDA Ireland, 2005

" Retamal, R (2007) “La cadena de la innovacion: Investigacion hacia el Valle de la Muerte”. En: Lagos, Gustavo (Ed.): Inno-

vacion en Mineria. Foro en Economia de Minerales. Vol. V.
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5. CASO BELGA

Bélgica esta dividida en 3 comunidades: francesa,
flamenca y alemana. Estas comunidades se encargan
tanto de la cultura y la educacion, como de politicas
relacionadas con I+D.

Existen también 3 regiones: Walloon, Bruselas-Capital
y Flamenca. Las regiones se encargan de las politicas
econdmicas, energéticas, obras publicas, transporte y
medio ambiente.

Ademas de lo anterior, hay una Autoridad Federal
encargada de otros aspectos de mayor alcance como
justicia, finanzas, seguridad social, entre otros.

Todo lo anterior hace complejo estudiar el modelo
belga de investigacion y desarrollo.

La Belgian Federal Science Policy Office es la entidad
encargada de preparar e implementar las politicas de
investigacion, dentro de las cuales se encuentran los
programas de investigacion, el manejo de la participacion
de Bélgica en entidades internacionales de investigacion
cientifica tales como la ESA, ESO, ESRF y la supervision
de las instituciones federales de investigacion. Cabe
destacar que la Belgian Federal Science Policy Office
era llamada anteriormente Federal Office for Scientific,
Technical and Cultural Affairs, pero cambié de nombre
luego de la reforma federal de la administracion belga.
Dicha institucion posee un presupuesto anual de
alrededor de 513 millones de euros.

En Bélgica existen varios sistemas de financiamiento
para la investigacion. Parte de los fondos se entregan
directamente a entidades investigadoras, a través

de instituciones estatales y federales. El resto se
distribuye indirectamente, por medio de instituciones
federales que deciden el uso de dicho dinero,
otorgandolo tanto a universidades como al sector
privado. Las universidades son responsabilidad de
las Comunidades y producen investigacion junto con
las propias entidades que otorgan las subvenciones,
las que también generan parte importante de las
investigaciones y del desarrollo.

Hay, ademas, un grupo de centros de investigacion
orientados especificamente a satisfacer las
necesidades del sector privado. Estos centros
principalmente realizan investigacion en tecnologia.
Se financian mediante fondos de las empresas

que contratan sus servicios o de empresas que
otorgan dinero para la investigacion en general. Sélo
excepcionalmente reciben fondos de parte de las
autoridades publicas, ya sea de la Autoridad Federal o
de las Regiones, lo que se traduce en que mas de dos
tercios de la actividad de investigacion en Bélgica son
financiados por el sector industrial.

Los gastos en I+D en Bélgica se distribuyen por
sector, un 71,6% lo ocupan las empresas, un 23,9%
la educacion superior, un 3,3% instituciones del
Estado y un 1,2% instituciones no benéficas. Estos
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fondos provienen en un 66.2% de las empresas
privadas, un 3,2% de las instituciones de educacion
superior, un 23,2% del Estado y un 7,4% de
instituciones extranjeras, la mayoria de ellas de la
Union Europea'?.

Dentro de las instituciones académicas que realizan
investigacion en |+D se encuentran universidades,
centros de investigacion y centros semi-publicos de
innovacion y tecnologia. Existen 11 centros cientificos
de investigacion supervisados por la Federal Science
Policy Office, ministerio responsable de |a politica
cientifica, es decir, dentro de los directorios de dichos
centros de investigacion cientifica, se encuentra

al menos un director que representa a la Federal
Science Policy Office.

Bélgica posee un sistema de incentivos para la
investigacion en I+D. Estos incentivos son ofrecidos
por el estado y entre ellos existe uno relacionado
con los impuestos, de acuerdo al cual se reduce el

1213 http://cordis.europa.eu/belgium/rd.htm
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pago de impuestos a las empresas cuyo personal
cientifico desarrolle investigacion en 1+D, sobre los
productos y los empleados relacionados con dicha
investigacion.

En las empresas privadas, la actividad en 1+D se
concentra principalmente en quimica y farmacia
(alrededor del 40% de los gastos), electronica

y electro-tecnologia (alrededor del 20% de los
gastos), ademas de construccion y manufactura de
herramientas de precision.™

La entrega de fondos publicos para investigacion a
nivel industrial y promocion de las nuevas tecnologias
es de directa responsabilidad de las Regiones, las

que toman en cuenta las necesidades de su poblacion
e industria. Los fondos publicos que obtienen las
regiones son destinados a investigacion industrial
basica y también son utilizados como un préstamo
que debe ser devuelto, para generar nuevos productos
y tecnologias.
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lil. EXPERIENCIA CHILENA

1. VINNOVA

A. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional de este Consorcio Tecnologico
esta aun en conformacion, pues si bien esta establecido
plenamente, funcionando con todos sus proyectos e incluso
con proyectos y fondos adicionales, para responder mejor a
las necesidades en la toma de decision que van surgiendo
con la experiencia, se esta pensando crear nuevas
instancias estructurales.

En este caso, las Vifias poseen el 55% de la propiedad,
la Pontificia Universidad Catolica de Chile posee el 39% y
la Universidad de Concepcion el 6%. Hasta el momento,
se puede hablar de una sociedad anonima dedicada a
desarrollar proyectos de investigacion y desarrollo, cuyo
directorio representa a los socios accionistas y esta
conformado por 6 miembros representantes de viias y 5
miembros provenientes de las universidades.

Entre el Directorio y la Gerencia existe una instancia
denominada Comité de Administracion, conformado por
cuatro miembros del Directorio. Este comité se retine con

la Gerencia una vez al mes para discutir los temas propios
de la administracion de la empresa, para luego de trabajar y
precisar los distintos temas llevarlos al Directorio en pleno.
En cierto modo, el Comité de Administracion controla la
gestion del Gerente y facilita el trabajo de coordinacion entre
éste y el Directorio.

La Gerencia de VINNOVA comienza a trabajar en mayo de
2006, asumiendo rapidamente la gestion del consorcio, el
que ya tenia proyectos en ejecucion. Se ha desarrollado una
serie de actividades, pero uno de los roles fundamentales

ha sido el de hacer efectiva la relacion entre la industria y
el mundo académico, logrando acercar posiciones, mejorar
los niveles de conocimiento e involucramiento de ambos.
Esto se ha logrado incorporando a la empresa al trabajo en
terreno.

La Gerencia estima necesario que se establezca una Agenda
Estratégica para todo el sector vinos, para lo cual esta en
conversaciones con las entidades de Gobierno. El objeto de
esta medida es contar con un marco de referencia claro,

a partir del cual evaluar la pertinencia de los proyectos de
investigacion que surgen en el camino. Ademas, se requiere
consultar a todas las vifias en cuanto a sus proyecciones de
innovacion en el mediano y largo plazo.

Paralelamente, se busca mejorar la estructura
organizacional de VINNOVA - algo ya decidido en el ultimo
directorio previo a la entrevista realizada a su Gerente
General - mediante la creacion de un Comité Técnico Asesor
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o0 Comité de Expertos. Esta nueva entidad cumpliria con una
doble funcion:

1. Revisar los nuevos proyectos y analizar
su pertinencia en el marco de la agenda
estratégica planteada previamente. Este analisis
debiera contemplar, entre otros, la evaluacion
economica del proyecto. Elevar, posteriormente,
su opinion al directorio, quien finalmente decide.

2. Velar por el desarrollo técnico de los proyectos
en curso.

Estas dos iniciativas - Agenda Estratégica y Comité Técnico
- tienen como finalidad contar con un proceso claro,
transparente y técnicamente riguroso para la seleccion

de nuevos proyectos, estableciendo mecanismos mas
exigentes e informados en la toma de decisiones, que
aporten legitimidad al proceso en general. Hasta el
momento, se han levantado dos nuevos proyectos, que Si
bien han sido avalados por el directorio, no se llevo a cabo el
proceso de consulta a las vifias, algo que deberia requerir la
agenda estratégica propuesta.

En el nivel ejecutivo, se constituyen comités técnicos
para cada uno de los 10 proyectos en ejecucion. Luego
de mostrar a las vifias el set de proyectos en que se

I-J_
— i
T} =

ha embarcado la empresa, se les invita a participar,
designando un representante o contact point encargado
del vinculo entre su empresa y VINNOVA. Por otra parte,
estos grupos también estan compuestos por un equipo
técnico de investigacion, con su director y staff asociado.
Asi, los comités quedan conformados por representantes
de empresas y universidades en el nivel de ejecucion de
los proyectos.

A estos equipos se les propone un calendario de entrega de
resultados, determinando hitos claves en el desarrollo de la
investigacion, para fijar reuniones de discusion.

En un nivel relativamente superior se encuentra una especie
de plenario, en el que la gerencia y todos los representantes
(contact points) de las empresas evallan el nivel de avance
de los proyectos y el desempefio de los investigadores.

Otra modificacion a la estructura organizacional del
consorcio, detectada como necesidad en la marcha
operacional del mismo, es la creacion de un Comité de
Apoyo, constituido por contact points de viiias que han
participado mas directamente en el desarrollo de proyectos,
es decir, de aquellas vifias en las cuales se trabaja en
terreno. Se propone efectuar reuniones mas periodicas con
estas vifias, para analizar la eficiencia de los investigadores
y evaluar la necesidad de hacer adaptaciones. Estas
reuniones antecederian el plenario de Contact Points, con un
doble propdsito:

1. Presentar ante el plenario el estado de avance de los proyectos, con una informacion mas clara y precisa

de su desarrollo.

2. Avalar ante el resto de las vifias el resultado de los proyectos y las decisiones que los comités de apoyo
han realizado en cada caso. Esta medida serviria para consolidar el proceso ejecutivo.
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RECUADRO 1 WW/u/ililgrlilc3

La estructura definitiva, con las modificaciones indicadas, facilitaria la toma de decisiones, creando
procesos que la avalan y legitiman. Al respecto, es conveniente sefialar que, de acuerdo a la moderna
teoria de sistemas organizacionales elaborada en Alemania por Niklas Luhmann, las organizaciones estan
hechas de decisiones comunicadas y de comunicaciones para la toma de decisiones (Luhmann 2000).
Esto significa, entre otras cosas, que la estructura de la organizacion debe facilitar, precisamente, los

dos aspectos indicados anteriormente, vale decir, que la toma de decisiones cuente con la informacion
adecuada y que sea considerada legitima por todos los stakeholders.

B. RELACION CON INNOVA CHILE

La relacion con Innova Chile, entidad publica que otorga

los fondos utilizados por VINNOVA tiene algunos niveles de
complejidad. El principal aspecto de roce es la percepcion,
expresada por VINNOVA, de cierto grado de rigidez impuesta
por este organismo publico que contradice la flexibilidad
requerida por una empresa privada, especialmente si se
dedica a la Investigacion y Desarrollo. En esta especie de
contradiccion, se aprecian dos Idgicas administrativas
distintas. Por una parte, la propiamente burocratica, que
requiere de distintas instancias para la toma de decisiones y
que, ademas, por gestionar fondos puiblicos, impone una serie
de restricciones, asociadas a los proyectos, que estipulan el
modo en que esos recursos seran finalmente invertidos.

En este sentido, se observa que los Consorcios Tecnoldgicos,
aunque son empresas privadas constituidas como
sociedades annimas, no cuentan necesariamente con

la flexibilidad que pudiera darles ese marco legal. Se

puede pensar entonces que son, en lltima instancia,
organizaciones semi rigidas (o semi flexibles), debido
principalmente al origen de parte de los fondos que hacen
posible su ejecucion.

Los fondos pblicos deben seguir un procedimiento
particular, acorde a la reglamentacion adoptada por el
estado. Pero, por otro lado, los Consorcios Tecnol6gicos
cuentan también con fondos privados, que acostumbran
ser utilizados en funcion de las decisiones de los socios, las
que pueden ser muy rapidas y no deben sequir procesos
que las legitimen, porque la sola decision, debido al marco
estructural y legal en el cual se toma, es en si misma
legitima.

RECUADRO 2 W/i/ililge:lil3

Este definitivamente es un tema a tener
presente por parte de las instituciones
publicas encargadas de esta iniciativa. Es
posible y urgente elaborar mecanismos, en
conjunto con los consorcios que ya han sido
creados, que permitan hacer mas eficiente el
uso de los recursos, de manera de alcanzar
de mejor manera los objetivos propuestos, no
solo por el bien de las empresas y sus socios,
sino por el objetivo pais que esta detrds de
este esfuerzo.

De todos modos, es importante aclarar que desde el
Consorcio se percibe la disposicion, por parte de CORFO,
para llegar a acuerdos, ya que las relaciones entre ambas
organizaciones estan insertas en un marco de buena
voluntad para lograr el entendimiento mutuo y el buen
desarrollo del CT.

C. ASPECTOS DESTACADOS

Una de las experiencias que llama la atencion de este
Consorcio es el dinamismo del periodo entre la adjudicacion y
su conformacion definitiva como sociedad anonima, ya que no
es simplemente un periodo de reevaluacion de los proyectos.
Hay que destacar que Vifias de Chile y la UC venian trabajando
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en algunos proyectos hace varios afios y tenian una alianza
estratégica dos afios antes del llamado a consorcio. Por otra
parte, los modelos de organizacion, documentos legales,
convenios de ejecucion de los proyectos y especialmente el
pacto de accionistas fueron elaborados en conjunto, lo que
contribuy6 a consolidar el proceso.

Se observa también que Vifas de Chile surge como una
cabeza transitoria, pero gestora. Como socio mayoritario,
es quien lidera la toma de decisiones, dirigiendo incluso
proyectos que comienzan su ejecucion al mes siguiente de
adjudicado el proyecto como CT.

Una de las explicaciones de esta activa participacion del
sector es que el beneficiario del Consorcio recayo en

esta asociacion y que, por lo tanto, tenia un interés muy
concreto en que todo el proceso de puesta en marcha
fuera lo mas rapido posible. Asi, al momento de contratar la
Gerencia, la empresa ya estaba constituida. Sin embargo,
esto no solo denota un legitimo interés econdmico, sino

el claro liderazgo de la asociacion, junto con una vision
muy clara de los objetivos que persigue la industria con
esta iniciativa. Probablemente éste sea un tema a tener

l-‘-'-
el = 5

en cuenta en el futuro, al momento de evaluar el grado de
éxito de los distintos consorcios en el logro de su objetivo de
autosustentabilidad.

Otro de los aspectos de la experiencia de VINNOVA que
llama la atencion sigue la misma linea del comentario
anterior y se refiere a la iniciativa asumida por la Gerencia
General. Este consorcio no sdlo tiene todos sus proyectos
originales en ejecucion, sino que ha iniciado, ademas, dos
nuevos proyectos con fondos del SAG, lo que muestra la
necesidad de no dejar pasar las iniciativas que surgen.

Por otra parte, se han aprovechado oportunidades de
generar relaciones internacionales, participando, por
ejemplo, en la gira del Ministro de Relaciones Exteriores el
afo 2006, para la cual se cre¢ una agenda propia, basada
en los intereses del Consorcio, en la bisqueda de socios y
de experiencias internacionales que le sean significativas.

Finalmente, esta iniciativa de la Gerencia General se expresa
también en la capacidad de generar fondos propios, a partir
de una serie de actividades de difusion, las que se proyectan
como posible fuente de ingresos en el largo plazo.

Buenas Practicas Recomendadas por VINNOVA

1. Poner en marcha la oficina en un periodo de tiempo muy breve (45 dias) lo que incluye imagen
corporativa, material de difusion y lanzamiento oficial de la empresa. Esto se asume como un piso
minimo a partir del cual comenzar a desenvolverse en su entorno y relacionarse con empresas de otros

paises.

2. Reunir rapidamente a los representantes de empresas en equipos de trabajo con las universidades.

3. Mostrarse al exterior y traer rapidamente experiencia internacional que sirva de ejemplo a los socios

del Consorcio Tecnoldgico.

4. Tener reuniones periodicas, porque permiten desarrollar vinculos entre los socios y también romper
desconfianzas con el sector publico. Estas reuniones entre directores de empresas y directores
de universidades pueden incluso ser en otros ambitos. Por ejemplo, invitaciones por parte de la
universidad a los empresarios, para que conozcan instalaciones, laboratorios, etc.

5. El rol de la Gerencia General en términos de comunicacion permanente, manteniendo al dia la
informacion, los pasos dados, las nuevas iniciativas. Un objetivo de todo Consorcio Tecnoldgico debe
ser contar con un gerente que evite las sorpresas y mantenga a su Directorio al dia.

6. Crear comités administrativos, técnicos y los que sean necesarios como complemento a las funciones

del Directorio y la Gerencia.
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2. CONSORCIO TECNOLOGICO DE LA FRUTA

A. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

El Consorcio Tecnoldgico de la Fruta es una Sociedad
Anonima, cuya propiedad esta distribuida entre la
Industria (81%) y la Pontificia Universidad Catdlica de
Chile (19%).

El Directorio es mas amplio que el de VINNOVA, pues
cuenta con 11 miembros claves, representando a las
empresas con mas incidencia accionaria (7 miembros), la
Pontificia Universidad Catdlica de Chile (2 miembros) y la
Asociacion Chilena de Exportadores (2 miembros). Pero,
al mismo tiempo, se ha establecido la participacion de

11 miembros suplentes, dos de la Pontificia Universidad
Catolica de Chile y los 9 restantes representando a

las empresas mas pequenas de la industria que, de

otra manera, no habrian podido optar a ser parte del
Directorio. Estos miembros suplentes tienen la facultad
de concurrir a las sesiones de Directorio, pero sélo con
derecho a voz, lo que les permite llevar sus inquietudes e
iniciativas para ser discutidas en pleno.

Luego se encuentra el Comité Ejecutivo, compuesto

por cinco personas, de las cuales una es representante
de la Pontificia Universidad Catolica de Chile, una de la
Asociacion Chilena de Exportadores y tres de la Industria.
Esta es una entidad dindmica y ejecutiva de toma de
decisiones, que tiene la facultad de decidir sobre la
evaluacion de los proyectos de investigacion a presentar,
facilitando las decisiones, sin tener que convocar cada
vez a todo el directorio. Cabe preguntarse, si finalmente
no sera ésta la instancia realmente resolutiva, recayendo
definitivamente la toma de decisiones en los principales
S0Ci0s.

Por otra parte, existe un Comité Cientifico Asesor, que
orienta las materias cientificas, y un Comité Asesor Legal.

£ ,4_: I1l. EXPERIENCIA CHILENA

Este Gltimo ha sido un aporte de la Pontificia Universidad
Catolica de Chile.

El nivel ejecutivo, representado por la Gerencia, cuenta
ademas con un asesor cientifico especial. Uno de los
principales desafios que se deducen de esta gestion es
la posibilidad de mantener encantado al sector privado,
considerando que se trata de proyectos de investigacion
de los cuales se espera obtener retornos en, a lo
menos, 10 afios. Dado que ésta es eminentemente

una iniciativa de largo plazo, es necesario contar
también con proyectos de menor tiempo de desarrollo

e implementacion de la transferencia tecnoldgica, para
poder asi mantener en el tiempo, tanto la confianza como
los recursos aportados por la Industria.

Cabe destacar que, al no haber terminado la puesta en
marcha de todos los proyectos, aun esta en stand by

la decision de como llevar a cabo el levantamiento de
nuevos proyectos que surjan, a través de qué fondos y su
viabilidad en relacion a FIA. Este retraso relativo también
limita la capacidad de la gerencia para proyectarse mas
alla y desarrollar iniciativas mas estratégicas, en relacion
con la sustentabilidad del Consorcio Tecnolgico en el
largo plazo.

Finalmente, hay 5 Comités Técnicos, definidos en
términos de las lineas de trabajo dispuestas por

el Consorcio, en funcion de las 5 especies frutales
especificas a desarrollar. Estos estan conformados
por los técnicos de las empresas vinculados a cada
especie y los investigadores. En estas lineas de
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trabajo se desarrollan los proyectos de transferencia y
difusion.

En estricto rigor, la unica persona contratada por el
Consorcio es el Gerente, lo que denota una estructura
organizacional muy liviana. Esta caracteristica, si bien
hace mas rapida la toma de decisiones, genera ciertas
necesidades de interaccion, las que son suplidas por
actores claves, miembros del directorio, que trabajan

de manera mas cercana con la gerencia del CT. Esto
también produce beneficios, en términos de concordar
los intereses industria-universidad, pues el Gerente tiene
la posibilidad de adoptar una posicion neutral y conciliar
los intereses de ambos grupos.

B. RELACION CON FIA

La relacion con esta entidad publica responde a lo
estipulado en el contrato, pues ella realiza el aporte de
fondos correspondiente y se involucra en la evaluacion
final de los proyectos. Se describe como una buena
relacion, en la cual FIA y el Consorcio revisan en
conjunto el status de los proyectos e incluso se realizan
observaciones, por parte de los asesores técnicos, con el
fin de mejorar o corregir las presentaciones.

=l

En definitiva, es una relacion que funciona en el marco del
contrato establecido entre las partes. La entidad piblica no
tiene ninguna incidencia en la toma de decisiones referida
a la vision del consorcio. Pero si se reconoce un rol
conjunto en el control de gestion de los proyectos, lo que
se ha desarrollado de manera flexible y colaborativa.

Aparte de esta buena acogida percibida, en el Consorcio se
demuestra comprension respecto a que esta organizacion
publica esta debutando en el manejo de Consorcios.

C. ASPECTOS DESTACADOS

En el Consorcio de la Fruta también destaca una
experiencia previa, pero esta vez anterior a la
convocatoria misma. La industria desarrollé un
documento que contenia su vision de largo plazo,
enfocando sus necesidades de desarrollo en el &mbito
biotecnoldgico y del mejoramiento genético. Este

hecho permite darle un objetivo al consorcio que parte
precisamente de las necesidades de la industria, siendo
el instrumento Consorcio una de las alternativas a utilizar
para llevar esta vision a cabo. Esta clara identificacion
de la demanda permite alinear a investigadores y sector
privado en la consecucion de este fin.

Buenas Practicas Recomendadas por el Consorcio Tecnoldgico de la Fruta

1. Una estructura organizacional flexible

2. Vision comun entre industria y universidad en el nivel de los comités técnicos, con una buena
estructura organizacional para la toma de decisiones de los proyectos.

3. La necesidad nace de la industria y la entidad tecnoldgica evaltia como enfrentarla.

4. Una administracion - gerencia general - externa a los dos grupos de intereés.

5. La estipulacion, en el pacto de accionistas, en cuanto a que la ejecucion de los proyectos no es
exclusivo del ente tecnoldgico asociado. En otras palabras, si bien la universidad tiene la primera
prioridad para desarrollar los proyectos, en el caso de no contar con las mejores capacidades, el
consorcio tendria la libertad de buscar otro oferente.
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3. GENOMICA FORESTAL
A. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Este consorcio se conformd como una alianza entre la
Universidad de Concepcion, Forestal Arauco, Forestal
Mininco, Fundacion Chile y CEFOR. Los tres primeros
poseen un 75% de la sociedad, mientras que los (ltimos
comparten el 25% restante. En el Directorio estan
representados todos los socios, con un representante de
cada uno.

El objetivo fundamental del Consorcio es hacer

mas competitivo el sector forestal de Chile, a nivel
mundial, para lo cual el desarrollo de la investigacion
en genémica es fundamental. Lo anterior requiere
también de la formacion de especialistas, pues es muy
dificil encontrarlos en el mundo y, por la importancia
del sector forestal para el pais, se hace fundamental
desarrollar aqui a los cientificos que puedan liderar las
investigaciones en estas materias.

Después del Directorio se encuentra el Comité
Técnico, constituido por un miembro por socio, donde
ademas se ha invitado a participar al Director de
Centro de Biotecnologia - lugar donde se encuentra
fisicamente funcionando el CT -y, en algunos casos,
a los Directores de los subproyectos. Lo anterior
responde al objetivo de contar con un ente asesor del
mas alto nivel.

Bajo el Directorio esta la Gerencia, que cuenta con un
asistente, una secretaria y los investigadores. El asistente
colabora en la rendicion de cuentas de los proyectos a
las agencias de gobierno.

Los investigadores a cargo de desarrollar los proyectos
tienen una doble jefatura. Por una parte se encuentra
la jefatura técnica, el Director de Investigacion, quien
coordina los proyectos ejecutados en relacion a las

grandes lineas de investigacion. Sin embargo, los
investigadores también dependen administrativamente
de la Gerencia.

Innova Chile financia 4 proyectos que se agruparon

en lineas de investigacion, las que se dividen entre la
Universidad de Concepcion y la Fundacion Chile. Cada
proyecto tiene su Director, Subdirector e investigadores.
Estos investigadores, si bien trabajan en proyectos
especificos, forman parte del staff de la empresa, por lo
que podrian trabajar en cualquier otro proyecto o linea de
investigacion futura.

Respecto a la posibilidad de levantar nuevos proyectos,

el Directorio ha decidido ir con calma y enfocarse en las
lineas de investigacion planteadas. Cualquier proyecto que
se enmarque en esas lineas puede ser interesante, para
fortalecer la generacion de conocimiento en las areas ya
determinadas. Al momento de nuestras entrevistas, se
estaba preparando un proyecto FONDECYT, que seria el
primer proyecto para obtener fondos de otras instituciones.

Si bien el consorcio esta trabajando, desde marzo de
2007 con su Gerente General y la empresa ya esta
plenamente constituida, el traspaso de las cuentas,

que antes fueron manejadas por la Universidad de
Concepcion, aun no ha finalizado. En otras palabras,
hasta el momento de la entrevista (junio de 2007), estaba
pendiente finiquitar el convenio entre Innova Chile y la
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Universidad de Concepcion, para que finalmente sea la

empresa Genomica Forestal la que administre los fondos

de los proyectos.

Dado que el Centro de Biotecnologia es parte de la
Universidad de Concepcion y el Consorcio Tecnoldgico
ha establecido sus oficinas dentro de ese Centro,

surge la necesidad de separarse de la Universidad, en
términos de crear una identidad organizacional fuerte y
cohesionada. Son varias las personas del consorcio que
trabajan ahi y han establecido una relacion comercial
con el centro, de manera de financiar el uso del espacio
fisico, secretaria, materiales de oficina, etc. Si bien esto
crea una relacion relativamente dificil con el personal de
la universidad, es posible que contribuya a la generacion
de esta identidad y cultura organizacional que tanto
preocupa a este consorcio, teniendo en este sentido un
efecto positivo.

B. RELACION CON INNOVA CHILE

La relacion con INNOVA se plantea de una manera
bastante critica. En el Centro Tecnoldgico se percibe que
no ha habido un manejo claro de los procedimientos, lo
que ha generado muchas demoras. Por otra parte, se
resiente un control excesivo que hace muy poco flexible
el trabajo.

A pesar de no estar de acuerdo con los procedimientos
establecidos por esta entidad, Genoémica Forestal S.A.
reconoce que ha habido un proceso de aprendizaje y
estima que hay que darle tiempo, a las dos partes, para
adaptarse.

RECUADRO 3 W/i/ililgrlil(3

C. ASPECTOS DESTACADOS

En este consorcio llaman fuertemente la atencién dos
fenomenos:

1. La importancia otorgada a los investigadores, y

2. su cultura organizacional cercana y
personalizada.

A continuacion se desarrollan estas dos ideas.

Respecto al primer tema planteado, los investigadores
juegan un rol bastante protagdnico. Existe mucho
interés por parte de la Gerencia y del Directorio por
tener investigadores identificados con el Consorcio,

lo que ha llevado a considerarlos de un modo muy
distinto a la manera en que lo han hecho otros
CONSOrcios.

En este consorcio coexisten investigadores de planta,
que trabajan exclusivamente para Genoémica Forestal
S.A., con aquellos que siguen siendo parte de las
instituciones tecnoldgicas asociadas y trabajan por un
proyecto determinado.

El principal interés del CT dice relacion con el
conocimiento generado por la empresa, porque

se entiende que este conocimiento, junto con

la formacion de capital humano especializado,
constituyen los principales valores que se estarian
aportando. Es a partir de este conocimiento y sus

Es positivo que los consorcios estén dispuestos a esperar un tiempo a que los procedimientos se adapten mejor
a sus necesidades. Sin embargo, este periodo de licencia tendra un fin, por lo que parece importante adecuar los

procedimientos a partir de la experiencia.
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especialistas, que la empresa proyecta su futura
comercializacion y venta de servicios.

Como se menciona en las entrevistas, la variedad de
arboles, climas, etc., es tan amplia en el mundo, que
dificilmente - aunque no se descarta como posibilidad
- se puedan crear productos estandarizados. Mas bien
se proyectan como expertos, que puedan responder a
necesidades en cualquier parte del mundo, mediante
el conocimiento especializado.

De esta manera, existen dos preocupaciones
fundamentales, por una parte la elaboracion de un
plan de Gestion del Conocimiento generado por la
empresa y, por otra, la conformacion de una cultura
organizacional que permita a los investigadores
identificarse con el Consorcio, sintiendo que pueden
desarrollarse plenamente en esta empresa.

Esta manera de entender el negocio da gran
importancia a los investigadores, buscando generar
un staff permanente, y lleva a éstos, en la practica, a
sentirse el consorcio mismo.

Respecto a la idea sobre una cultura organizacional
cercana, se puede mencionar que todos los actores
entrevistados estiman que no hay diferencias entre los
socios, los cuales demuestran un compromiso notable
con una vision coman, reflejada en una empresa en la
cual todos creen firmemente.

Al parecer, la participacion de la Gerencia en este logro
ha sido relevante. En todos los consorcios analizados,
el rol del gerente en armonizar las distintas
posiciones es fundamental. En este caso, sin

embargo, la importancia de este rol se percibe desde
una perspectiva aun mas fina, que complementa la
cercania de los actores asociados al consorcio. No
se observa que la Gerencia esté tratando de unificar
los criterios entre universidad y empresa a nivel
estratégico, pues ésos parecen estar claramente
unificados. El rol de la Gerencia aqui se observa
acercando el lenguaje de los investigadores al de los
empresarios. Este rol también responde, desde otra
perspectiva, al acercamiento del mundo académico
al mundo empresarial, pero desde una mirada
técnica.

El objetivo es que los investigadores jovenes, que forman
parte de la empresa, logren adaptarse a este lenguaje.
Pero, por otra parte, se cuenta con un directorio muy
experto, que solicita mucha informacion técnica y es
capaz de comprender el desarrollo de los proyectos

en un nivel cercano al académico. Gracias a estas
caracteristicas de los actores pareciera que se desarrolla
una cultura organizacional mas cercana, en la cual hay
mas comprension entre los actores y, por o mismo, mas
colaboracion y acuerdo.

RECUADRO 4 W/u)iilgt:] 1]

Como ejemplo, llamo fuertemente la atencion
que los investigadores solicitaban a la gerencia
la elaboracion de un logo - imagen corporativa
- que les permitiera manaar a hacer tarjetas
de presentacion, para promocionar su trabajo y
al centro, al presentarse en seminarios y otros
eventos.
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Buenas Practicas Recomendada por Genémica Forestal

1. Se percibe como positivo el hecho de que el directorio funcionara
desde el comienzo y que, de este modo, le imprimiera un ritmo a
la puesta en marcha del Consorcio Tecnoldgico.

2. La creacion del Comité Técnico se rescata como un espacio
fundamental para que los investigadores se acerquen diariamente
a la realidad de las empresas.

3. Es posible que la contratacion del Gerente General se haya
demorado mas de lo necesario, por lo que recomiendan hacer
una contratacion mas temprana, de manera tal de acelerar ciertos
procedimientos que permiten poner en marcha la empresa y su
gestion.

4. Desarrollar una identidad con la organizacion que permita, a todo
el staff que forma parte del consorcio, trabajar por un objetivo tan
novedoso como el de un CT. Esto trae consigo la necesidad de
que los investigadores que se desarrollen en el consorcio no se
sientan mds cercanos a la universidad, sino que se sientan parte
de la empresa.
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4. CTI-SALUD

A. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

El CTI-Salud esta conformado por la sociedad entre
Universidad de la Frontera, Universidad de Concepcion,
Universidad Austral, Fundacion Instituto Leloir (Argentina),
Instituto Weizman (Israel), Farmaindustria S.A., Southern
Technology Group e Indena Spa (ltalia).

El objetivo del consorcio es desarrollar, en primera
instancia, investigacion cientifica y tecnologica y, por
otro lado, el lanzamiento y la comercializacion de nuevos
productos para su uso en el diagndstico y la terapia

del cancer gastrointestinal, con énfasis en el cancer
colorectal y de pancreas.

El Directorio esta compuesto por representantes de
todas las organizaciones asociadas, los que se retnen
4 veces al afio para discutir el estado de avance de las
areas gerenciales, tomar decisiones respecto a nuevos
Negocios y aconsejar a la gerencia de la empresa.

La Gerencia General se hace cargo de la vision de la
empresa y proyecta las practicas de desarrollo de los
nuevos negocios, informando al Directorio. Se aprecia
que la estructura organizacional esta bien definida, que
hay asociaciones internacionales interesantes y se piensa
activamente en el logro de productos comercializables en
un mediano y largo plazo. En otras palabras, se percibe
una gerencia que esta cumpliendo con el rol de visualizar
el desarrollo futuro de la empresa.

Bajo la Gerencia General se ubican las siguientes
Gerencias: Operaciones, Finanzas, Investigacion y
Desarrollo de Negocios. Cada una de ellas funciona
de manera especializada y con bastante libertad de
accion, condicionada por la visién que entrega el
Gerente General, quien delega efectivamente en su
gente.

El Comité Ejecutivo es un organismo donde se
concentran los esfuerzos dedicados a la ejecucion

de los proyectos. Hay reuniones periddicas, al
comienzo semanales, para luego de tener el Consorcio
funcionando, realizarlas dos veces al mes. Los temas
que se discuten en esta instancia son: desarrollo de

g i

productos y patentes, finanzas e instalacion de buenas
précticas.

Siguiendo con la estructura, bajo las gerencias existen dos
areas cientificas, con las que se relacionan directamente
los equipos de investigacion de las distintas universidades
que participan de esta sociedad. Esta es otra caracteristica
interesante del CTI-Salud. El trabajo se lleva a cabo con
instituciones repartidas geograficamente, por lo cual han
desarrollado un software que les permite interactuar en

la gestion de los proyectos, estar al tanto de su estado

de avance y efectuar eficientemente las compras. Esta
herramienta comparte el espiritu de la empresa, que busca
sacar provecho a las mejores capacidades disponibles,
tanto en el pais como en el extranjero, para el éxito de su
investigacion y desarrollo.

El aporte, como herramienta de gestion, del software
creado por este CT ha llevado a que el Banco Mundial se
interese por el producto e intente actualmente aplicarlo
en el resto de los consorcios. Asi parece surgir un spin off
que, Si bien no estaba previsto, termina siendo un posible
producto exitoso para ser comercializado.

B. RELACION CON PBCT

El modo en que esta organizacion aborda su relacion
con el organismo publico que le otorga los fondos es
muy interesante. Los requerimientos legales y contables
se asumen como reglas del juego y se preparan para
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responder ante ellos de manera rapida y oportuna. Si

€S 0 no un sistema eficiente, si las exigencias son o

no flexibles, no es algo que el Consorcio Tecnoldgico

se cuestione. Son las reglas basicas a las que deben
responder y entienden que mientras mas proactivos sean
en esa relacion, mejor sera para todos. De esta manera,
por ejemplo, si bien el PBCT contempla una auditoria
anual, el consorcio solicita una auditoria a los seis
meses, con el objeto de estar seguros de que el modo de
llevar las cuentas y de ejecutar los proyectos se ajusta a
la normativa impuesta.

REGUADRO 5 [/i/JiJi)g7:]1](]

Esta buena prdctica afiata la relacion entre
ambas organizaciones desde el principio,
genera confianza entre las partes y permite
afinar los detalles, de forma que finalmente
el desarrollo del CT se hace mucho mas
expedito.

C. ASPECTOS DESTACADOS

Llama la atencion la capacidad para anteponerse
a la generacion de productos, pues se realizan
actividades destinadas a dar a conocer, a empresas
internacionales, los proyectos que se desarrollan
en el CT, para ir generando desde ya las redes de
posibles consumidores. Lo anterior es un elemento
importante para el logro del objetivo de ser una
plataforma de investigacion basica y aplicada, con
fuentes de innovacion internas y externas. Esto es,
toma oportunidades que son internas - propias de
las empresas y universidades participantes - y
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oportunidades externas, relacionadas con el negocio
propio del patentamiento.

Otro tema que se destaca es la manera de enfrentar las
diferencias entre universidades y empresas. El gerente
del CTI Salud no se escapa al rol que los demas también
asumen, de tratar de conciliar ambos mundos. Pero,

en este caso, dicho rol se plantea de un modo distinto,
ya no como mediador de visiones que intenta poner de
acuerdo a los distintos actores. Aqui se parte de la base
que la manera de entender los problemas y también los
intereses son distintos en ambas partes. De esta forma,
se define tedricamente al consorcio como una “entidad
politica y econdmica”, una especie de plataforma en la
cual se desarrolla investigacion cientifica. Cuando de
esa investigacion surge un producto comercializable
denominado spin off, en torno a ese producto se genera
todo un plan de negocio, con la participacion de los
distintos actores involucrados, capital de riesgo, gestion,
etc.

Este modelo de negocio entiende que esa base politico-
econdmica debe ser integradora de los intereses de

las partes. Se estima que ésta es la mejor manera de
apoderarse de esas oportunidades, tanto internas como
externas, relacionadas con la generacion de innovacion
y de nuevas empresas. Permite, ademas, que el
investigador reciba directamente ganancias del producto
que se comercializa.

Finalmente, parece destacable la formacion de una
cultura organizacional internacional, coherente con la
globalizacion y capaz de enfrentar desafios a gran escala.
En este sentido, pareciera mostrar un modelo de identidad
muy distinto al observado en Gendmica Forestal, donde
las partes funcionan de manera mas cercana y cuya
gerencia ofrece un sentido de familiaridad y confianza
muy interesante. El CTI-Salud, en cambio, mantiene una
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integracion basada en la tecnologia y tiene una gerencia trata simplemente de modelos culturales distintos.

que mira constantemente hacia fuera. Probablemente, ambos Consorcios Tecnoldgicos seran
capaces de lograr satisfactoriamente sus objetivos, pero

Estas caracteristicas no hacen a uno u otro mas el modo de hacerlo sera diverso, en funcion de estos

0 menos eficiente en el logro de sus objetivos, se rasgos culturales que caracterizan a una y otra empresa.

Buenas Practicas Recomendadas por CTI-Salud

1. Modelo de spin off: entendido como un esquema o modelo de negocio estratégico y financiero a la vez.

2. Claridad en los libros de la Sociedad Andnima. Tener ordenado el tema legal y el tema de las
participaciones.

3. Si bien hubo demora en obtener los recursos para iniciar el Consorcio, eso también fue finalmente
positivo, porque la sociedad estaba ordenada, las relaciones afiatadas y los objetivos claramente
establecidos, ya que se utilizo ese tiempo para conversar y negociar.

4. Un problema al cual se vio enfrentada esta empresa fue el tema de los bajos sueldos que se pueden
ofrecer. Para eso, el CT ha tenido que ser flexible, permitiendo que las personas que trabajan para
el consorcio puedan tener la libertad de participar paralelamente en otras iniciativas laborales. Sin
embargo, se requiere contar con el compromiso de los investigadores.

5. Sociedad con abogados norteamericanos expertos en patentes, que hicieron posible que el Consorcio
se constituyera como Sociedad Andnima antes de recibir los recursos fiscales y que tramitan
actualmente la primera patente del Consorcio.

Un aspecto critico en el proceso de puesta en marcha disponibles, para muchos Consorcios Tecnoldgicos

de los consorcios, es el momento de conformacion significd un importante motivo de retraso en el inicio de
legal de las empresas. Se requiere asesoria legal e sus actividades. Este problema es algo que se repite en
inversion, pero dado que los fondos no estaban aun otras entrevistas.

RECUADRO 6 W/u)ililge]i]()

La experiencia y los contactos desarrollados por este consorcio son fundamentales para montar la empresa
tempranamente. El asociarse con una compania de asesoria legal les permitio tener conformada la sociedad
anénima tempranamente. Seis meses mds tarde ya cuentan con un spin off, a partir del cual se proyectan
ganancias de aqui a 4 afios. Esta sin duda puede ser una buena préctica a considerar en los consorcios.
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5. INTENTO POR CONFORMAR
EL CONSORCIO AERONAUTICO

Este es un caso, cuya particularidad radica en que

no se pudo concretar una Sociedad Andnima, por la
dificultad de los socios de organizarse en pos de un
objetivo comun. El proyecto nace de la Universidad

de Concepcion y es coordinado por ésta, invitando

a participar en la sociedad a ENAER y Coinfa, con el
objeto de desarrollar nuevas capacidades y fortalecer el
posicionamiento actual de la industria relacionada con la
actividad aerondutica.

Se ha entrevistado al coordinador del proyecto y a
personas vinculadas a éste, por parte de CORFO y PBCT,
que son las dos entidades que se proponian financiar
esta iniciativa.

Lamentablemente no se ha podido contar con la
version de ENAER, lo que se explica, en primer lugar,
por una ldgica organizacional propia de esa institucion.
El Director de ENAER es un Oficial de la Fuerza Aérea

- en servicio activo o en retiro - que suele durar en el
cargo no mas de dos anos. Esto llevo a que hubiera
tres interlocutores distintos, desde que el Consorcio se
presenta a la primera convocatoria el afio 2004, hasta
la fecha.

Lo anterior impide tener acceso a una persona que
concentre la informacion por parte de esta empresa.

El actual Director de ENAER habria reevaluado

la participacion de la empresa en el Consorcio,
determinando finalmente su retiro definitivo.
Probablemente sea ésta la razon que explique la negativa
por parte del Director actual a responder a la entrevista
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solicitada, indicando formalmente que la experiencia ya
no se iba a realizar.

Para CORFO, el estado actual de esta iniciativa es un
proceso de finiquito del proyecto. Lo anterior debido a
una falta de acuerdo entre las partes para cumplir con
los compromisos establecidos, conformar una sociedad
anénima y hacer los aportes correspondientes.

Al'indagar en las principales causas del fracaso, la

vision de los actores estatales involucrados en el
proceso se resume en algo muy basico: la ausencia

de un objetivo comdn. Otra manera de referirse a esto
mismo es aduciendo una inmadurez del proyecto. Esta
inmadurez tiene que ver con todo un proceso de acuerdo
entre las partes, que en los consorcios analizados

hasta el momento se relaciona con una experiencia,
generalmente previa a la convocatoria de los consorcios,
en la que empresas y universidades conversan, discuten,
manifiestan puntos de vista y muestran la voluntad de
asociarse en proyectos, pequefios al principio y con
perspectivas de futuro.

Esta experiencia, al analizarse en conjunto con los otros
consorcios, permite desarrollar la primera hipotesis de
investigacion:

Hipotesis 1:
“A mayor experiencia de trabajo comun entre las
partes, mayor posibilidad de éxito del consorcio”.
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La hipdtesis en referencia tiene un claro fundamento
tedrico, referido al desarrollo de la confianza necesaria
entre organizaciones distintas para conformar un
proyecto de trabajo de largo plazo, en el cual cada una
debe aportar en la plena conviccion de que las otras van
a responder. Sin embargo, se sabe que la confianza se
construye paso a paso, arriesgando relativamente poco
al principio y aumentando paulatinamente lo que se
arriesga, en tanto no sean defraudadas las expectativas
(Luhmann 1996). Este lento proceso requiere tiempo

y voluntad de perseverar. En tltimo término, ambos
requisitos se apoyan en el interés de las partes por lograr
alguin objetivo compartido.

Si el interés es alto, la voluntad de las partes puede
acelerar el proceso de generacion de confianza
asumiendo riesgos mayores y ofreciendo transparencia.
Este fue el caso de CTI Salud. Si el interés no es
demasiado alto, pero se dispone de tiempo, la generacion
de confianza tarda, aunque se puede lograr si ambas
partes perseveran. Si el tiempo escasea y €l interés no es
suficientemente claro, la confianza dificilmente lograra
crecer. En el Consorcio Aeronautico, coincidio la falta

de tiempo por parte de los Directores de ENAER, cuya
permanencia al mando era reducida, con la ausencia de
un objetivo comdn que concitara el interés de todas las
organizaciones integrantes.

Otro problema, calificado por las personas entrevistadas
como una dificultad adicional, es que este consorcio
debia responder a dos organismos publicos: PBCT y
CORFO. Esta experiencia deja al descubierto que estas
agencias estatales utilizan metodologias distintas,
hacen diferentes exigencias y, en definitiva, se requiere
seguir una logica de trabajo y de relacion particular

con cada una. Es del todo evidente que esto contribuye
innecesariamente a incrementar la complejidad de una
situacion de suyo dificil, especialmente en los primeros
momentos de una asociacion formada por entidades
diversas, que necesitan generar confianzas reciprocas.
En efecto, si no se cuenta con un marco reglamentario
unificado, inevitablemente la transparencia disminuye.
Si los organismos publicos tienen distintos mecanismos
de control, aumenta la sensacion de falta de confianza y,

con ella, la disposicion a confiar aminora.

Es importante, al respecto, indicar que la confianza
tiende a seguir espirales de autorrefuerzo o
autodestruccion complejas de revertir. Si se tiene
confianza, la relacion funciona y la confianza se refuerza,
lo que conduce a que la relacion funcione mejor, etc.
Es un circulo virtuoso. En el sentido inverso, el circulo
vicioso respectivo es: se demuestra desconfianza lo
que genera desconfianza, la relacion funciona mal, lo
que aumenta la desconfianza, se pierde confianza en
el proceso y aumentan los controles, lo que lleva a que
se trate de burlar los controles, lo que incrementa la
desconfianza, etc. (Kanter 2006).

Toda situacion social se caracteriza por la doble
contingencia. En breves palabras, esto significa que cada
actor participante dispone de diversas opciones de accion
y sabe que los demas también tienen las suyas. Cada
uno de ellos desconoce lo que haran los otros y entiende
que éstos tampoco saben lo que él hara. Solo si logran
coordinar sus selecciones, ese sistema social funciona.
Este es el teorema de la doble contingencia sobre el que
se basa la vida social. Las normas sociales son generadas
precisamente para facilitar la coordinacion entre los
actores. Hacen mas probables ciertos comportamientos

y tratan de evitar o hacer muy improbables otros. Sin
embargo, para operar con eficiencia, cualquier marco
normativo debe ser sencillo y comprensible. La regla de
parsimonia requiere que pocas normas claras regulen

un amplio ambito de accion, dando libertad a los actores
para coordinarse en su interior. Demasiadas reglas restan
libertad o, lo que es peor, se anulan en una confusion que
impide el funcionamiento del sistema. Las normas buscan
facilitar que la doble contingencia abra oportunidades de
cooperacion, pero puede también convertirse en la piedra
de toque que las impida.

RECUADRO 7 [/uJili)gt:] 1] ()

Es preciso que el sector publico estandarice
sus procedimientos y que las agencias
involucradas sean también capaces de
traspasar, entre si, sus buenas prdcticas, para
perfeccionar los procesos de conformacion de
los Consorcios Tecnoldgicos.
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Como se ha visto en muchas entrevistas, el rol

que las agencias del estado cumplen al comienzo
es muy importante. De alguna manera ayudan a
empuijar el logro de los acuerdos. Pero en el caso
de las malas experiencias, el efecto es el contrario,
se ponen tantas trabas que muchas veces los
socios terminan planteandose de dos maneras
alternativas: Si la relacion es solida y el objetivo
esta claro, se les ofrece la posibilidad de trabajar en
conjunto, independientemente de la colaboracion
de los organismos publicos. Si la relacion no se ha
consolidado, se presenta simplemente como una
dificultad mayor para establecer un acuerdo. Este seria
el caso del Consorcio Aerondutico.

La perspectiva de CORFO, sin embargo, es que tras

las reuniones presenciadas se logrd advertir que el
proyecto no lograba concitar acuerdos y que, por lo tanto,
no era posible entregar los fondos previstos. En otras
palabras, se dice, habria sido irresponsable entregar
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fondos pblicos a una iniciativa que no era capaz de
conformarse mediante acuerdos basicos. De esta
manera, seria la entidad de gobierno la que finalmente
caduca el proceso de negociacion.

Sin embargo, la universidad se manifiesta aun interesada
en desarrollar los proyectos presentados y, en conjunto
con COINFA, estarian buscando otras instancias,
probablemente en el extranjero, para poder llevarlas a
cabo.

Lo anterior es interesante en el sentido del vinculo
universidad-empresa derivada de la iniciativa del
consorcio. Si bien la relacion con ENAER no resulto,
aquella que surge entre los otros dos socios estaria
conformandose con mas fuerza, la que probablemente

- pensando en las experiencias de trabajo entre empresa
y universidad de los otros consorcios estudiados -
signifique una sociedad en el futuro.

Que una iniciativa empresarial no resulte es algo
bastante com(in y ayuda precisamente a confirmar
ideas respecto a los requisitos necesarios para que

las relaciones entre varios actores sean buenas. Lo
interesante es que esta iniciativa, tal y como se plante6
desde el Gobierno al momento de lanzarla el afio 2004,
tenia entre sus objetivos lograr la integracion de dos
mundos - universidades y empresas - entendiendo que
tienen logicas y culturas distintas, pero que también
pueden aportar elementos complementarios al momento
de pensar en el desarrollo del pais en el largo plazo. En
este caso, esta experiencia pudiera estar mostrando el
inicio de una relacion, con interesantes perspectivas,
entre la Universidad de Concepcion y COINFA.



6. CONSORCIO TECNOLOGICO
DE LA LECHE S.A.

A. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Esta empresa estd compuesta por nueve socios, con
participaciones relativamente pequefas, salvo los
productores de leche: Fedeleche (36%); la industria
lactea representada por Colun, Watt’s, Nestlé y Soprole
(36%); empresas de servicios representadas por
Cooprinsem y CER-Los Lagos (8%); y entidades de
investigacion representadas por la Universidad Austral e
Inia-Remehue (20%). Al igual que en Gendmica Forestal,
se destaca que la Sociedad Andnima separa la “Sociedad
Consorcio” del “Proyecto Consorcio”. El objetivo que se
han planteado como organizacion es ser un referente de
[+D en el sector lacteos, en el mediano plazo.

El Directorio, esta formado por 11 miembros, quienes
se encargan de determinar las grandes politicas de

la empresa. Actualmente tienen conciencia de estar
conduciendo un proceso inédito para el sector, lo que
se asume como un “aprendizaje conjunto”. Lo anterior
explica la necesidad que tienen los socios de pactar
reuniones periodicas.

Al momento de realizar las entrevistas, algunos
directores habian asumido tareas relacionadas con la
empresa, lo que los comprometia de manera especial.
Por una parte, el Presidente del Directorio trabaja de
cerca con el gerente. Ademas, se esta sumando la
experiencia de ciertos directores en relacion a temas
en los cuales ellos son expertos. Por ejemplo, el trabajo
que se desarrolla con una agencia externa, en el tema
de estrategia de comunicaciones e imagen corporativa,
lo lleva principalmente un director que trabaja
permanentemente en esos temas. Esto se traduce en
comenzar a especializar a los directores en ciertas areas,
de acuerdo a sus potencialidades.

La relacion entre los socios se ha consolidado
lentamente, ya que no existia experiencia previa de
trabajo entre la universidad y la industria de la leche.
El vinculo se crea a partir de la propuesta de asociarse
para recibir fondos dirigidos a [+D. En este contexto,
uno de los aspectos mas importantes ha sido la
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generacion de confianzas mutuas, debiéndose buscar
espacios para la participacion y la discusion técnica
de los objetivos. En este ambito ha jugado un rol
fundamental la informacion, valorandose mucho el que
todos estén al tanto, en detalle, de lo que sucede con
el CT.

Nuevamente, la experiencia del Gerente es importante
para su desempefio. Su cercania con el mundo
académico de investigacion asi como con el ambito
privado y su comprension de que son ldgicas diferentes
en tiempo y forma, son verdaderamente cruciales para
el éxito de la iniciativa. A partir de lo anterior, se repite el
intento de la gerencia por generar ese dialogo entre el
mundo privado y el académico.

Este trabajo de creacion de vinculos se percibe como
algo de mediano y largo plazo, pues no tendria sentido
iniciar esta empresa y luego caducarla a los 5 afios,
dejando a medio camino un enorme esfuerzo.

Otro rol, que se repite entre los gerentes y se explica
con claridad en esta experiencia, es el de impulsar
administrativamente el CT. Al respecto, uno de los
primeros problemas que surgen es el de poder dar al
banco una boleta de garantia, lo que exige a uno de
los socios entregarla. En el inicio de este proceso de
generacion de confianzas, es muy dificil lograr que uno
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de ellos decida hacerlo, lo que entrampa la puesta en
marcha de la iniciativa.

Este es un problema préctico, no evaluado previamente,
que exige el compromiso econémico de los socios, en
pos de una iniciativa que nadie sabe hacia adonde los va
a llevar. En otras palabras, la incertidumbre es tan grande
que es muy dificil salir de ese punto, especialmente si se
trata de socios con baja participacion accionaria y escasa
relacion de trabajo previo.

Se critica el hecho de que se considere como dia cero
aquel en que la entidad puablica entrega los recursos.
El dia cero debe ser, desde el punto de vista del
representante del CT, el dia en que parte la ejecucion
de los proyectos. Se estima que al entregar los fondos
estan dadas todas las condiciones para ejecutar

y no se considera, que se estan formando figuras
juridicas nuevas. Se trata, ademas, de un cambio

de importancia en los paradigmas de ejecucion

de la investigacion, el que requiere tiempo y no se
puede medir en términos de una logica de ejecucion
presupuestaria.

Otro tema que se critica, en referencia a la entrega
tardia de los fondos, dice relacion con la posibilidad de
contratar al Gerente General. En este caso, el gerente
trabajo unos meses sin recibir remuneraciones, pues
no habia recursos para pagarle. Sin gerente es muy
dificil dar inicio al CT, por lo tanto, el sistema adolece
de muchos espacios en los que se ve entrampado para
avanzar rapida y normalmente.

RECUADRO 8 W/u)ili]ge:]j] ()

Se entiende que se esta incursionando en algo
nuevo, por lo que hay bastante tolerancia para
adaptar e incluir mejoras. Pero es importante
recoger estas criticas e incorporarlas en un
proceso de mejora de las buenas practicas de
los Consorcios Tecnoldgicos, auque esta vez
desde quienes elaboran las reglas del juego.
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(Otra instancia organizacional es el Comité Técnico.
Este es un 6rgano asesor de la gerencia que no es
remunerado, sino aportado por los socios. Ellos ayudan
al gerente a definir las lineas de trabajo en términos
técnicos, asi como a proponer nuevas lineas de
investigacion.

Finalmente, se encuentran los Coordinadores de
Investigacion. Estos se han asumido como puestos
claves, dado que el CT tiene 44 proyectos de
investigacion, lo que hace muy dificil que la gerencia se
entienda con tantos directores. El canal de comunicacion
con los investigadores es el coordinador, designando
uno por cada institucion tecnoldgica: Instituto de
Investigaciones Agropecuarias (INIA) y Universidad
Austral. Estos coordinadores deben integrar el trabajo
que se desarrolla en varias regiones del pais, informar,
resolver conflictos, competencias, etc.

El inicio de los proyectos depende de concluir el proceso
de traspaso de recursos a las entidades tecnoldgicas,

que ha sido mas lento de lo esperado. Esto se suma a

que el traspaso de los recursos al CT también demord
bastante: recién a dos afios de adjudicarse los proyectos
comenzaron a recibir los fondos. Lo anterior significo,
ademas, que todas las propuestas pasaran por un proceso
de replanteamiento, asumiendo que en dos afios cambia el
contexto y asi también cambian los intereses, por lo que se
debe re evaluar la pertinencia de cada uno de ellos.

Respecto a las lineas de investigacion, luego de

un proceso de consulta, los distintos proyectos de
investigacion se agruparon en 8 macroproyectos,
los que, a su vez, se conformaron en plataformas de
investigacion, las que finalmente constituyen el CT.

No se espera que el CT sea sustentable en el corto

o mediano plazo. Estd mas bien pensado lograrlo en

el largo plazo. En el corto plazo se proyecta prestar
servicios a terceros y postular a fondos concursables.
También se espera desarrollar el licenciamiento

de ciertos productos, aunque éstos son mas bien
marginales. Una de las apuestas del CT es posicionarse
como referente y vender la marca, la que se piensa que
puede valer bastante en unos 2 o 3 afos.
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B. RELACION CON FIA

En el CT se establece que las pautas se las da la
sociedad anonima, no el ente financiero. Este (ltimo es
visto solo como quien financia y a quien se deben rendir
ciertas cuentas, pero no es considerado parte del equipo
que decide el destino de la empresa.

Lo que mas preocupa a los CT, en su inicio, es la manera
de poner en marcha la empresa. En este sentido, se
esperd mas ayuda para partir. Al respecto, se percibe
una cierta inmadurez general en torno al comienzo de
esta iniciativa. Se comprende que, ni el sector publico,
ni el privado, ni tampoco las universidades estaban
preparados y que todos han tenido que aprender en el
camino.

En este sentido, las dificultades pueden ser allanadas
con mayor facilidad si, al menos, se cuenta con fondos
suficientes para contratar un Gerente General idoneo, que
comprenda ambos mundos, contribuya a limar asperezas
y logre imprimir cierta mistica entre los miembros de CT.
La segunda hip6tesis se refiere a este importante rol.

Hipotesis 2:

A mayor experiencia y capacidad del Gerente
General para liderar una empresa de esta
naturaleza, mas rdpido se logra la productividad
de la empresa.

Esta hipdtesis también tiene un fundamento tedrico.
Las organizaciones de todo tipo contienen grandes
diferencias en su interior, porque la division del trabajo
asi lo requiere. Sin embargo, esto tiene la consecuencia
de generar subsistemas practicamente desconocidos
entre si. La gente de finanzas, por ejemplo, vive en

un mundo cuyas preocupaciones e intereses distan

mucho de los propios de la gente de produccion o
comercializacion. Incluso frecuentemente se producen
conflictos y circulan numerosos estereotipos que
demuestran la incomprension existente en algunas
areas respecto al trabajo, intereses y hasta lenguaje de
otras. Esta situacion lleva a que sea indispensable el
rol de liderazgo que debe ejecutar el Gerente General.
Este tiene la vision de conjunto y debe contribuir a que
los distintos departamentos colaboren tras una mision
compartida (Aitziber 2003).

También se debe encargar el Gerente General, de las
relaciones de la organizacion con el Directorio y con el
entorno relevante de la organizacion. Todo esto apunta a
que, como sefiala un reconocido experto en el tema: “la
eficacia de un directivo depende en buena medida del
conocimiento que tenga de su propio trabajo” (Mintzberg
2005: 24).

Lo que es verdad para cualquier clase de organizacion,
se torna particularmente critico en el caso de
organizaciones nuevas, tales como los CT, muchas de
cuyas dificultades y oportunidades se desconocen y

se iran descubriendo en el mismo proceso, casi como
dice Machado, “haciendo camino al andar”. Como se
puede ver en los andlisis, los CT que con mayor éxito
han sorteado obstaculos son los que han logrado ser
dirigidos por un Gerente General capaz de manejarse en
los mundos académico y empresarial, logrando, ademas
una excelente relacion con el directorio y la organizacion
publica que financia.

C. ASPECTOS DESTACADOS

Hay aqui una mirada critica y detallada acerca de las
dificultades de la relacion entre el mundo privado y
académico. Al respecto, se hace ver el tema de los
desconocimientos y desconfianzas mutuas, que genera
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mitos e imagenes que dificultan la relacion entre ambos
mundos:

1. En el sector privado no existe una vision
clara respecto del rol que puede jugar una
entidad tecnoldgica, produciéndose el mito
de que el investigador investiga para si
mismo. Por otra parte, estd la idea de que
el investigador insiste en profundizar en sus
temas y no logra dar el salto que la empresa
necesita, se entiende como una conducta
ineficiente.

2. Por otra parte, el mundo académico ve al
privado como exclusivamente orientado al
corto plazo y la rentabilidad y, por lo tanto, al
académico le cuesta entender la necesidad
del empresario de desarrollar su negocio dia
a dia, para lo que requiere, muchas veces,
decisiones rapidas.

Estos prejuicios serian los que obstaculizan el acuerdo
de ambos sectores en un objetivo comin como S.A.

En el Consorcio Tecnoldgico de la Leche se considera
que, siendo ésta una sociedad que involucra a toda la
industria y careciendo de experiencia en una forma de
trabajo tan nueva, tomé mucho tiempo en negociaciones,
con posterioridad a la adjudicacion de los proyectos, para
ponerse de acuerdo como empresa.

Se plantea la necesidad de que este proceso estuviese
considerado dentro de la convocatoria, dandole mas
tiempo y tranquilidad para concretarse, pues se asume
que es un tiempo que necesariamente habia que
tomarse.

En este CT se destaca con especial énfasis €l rol
que juega la generacion de confianzas y como

el proveer de informacion, junto con el contacto
personal, contribuye a ello. Al respecto, se ha
entendido que para que la informacién llegue
realmente a todos, ésta debe adaptarse en términos
del lenguaje empleado. No es lo mismo hablarle a
un agricultor, a un empresario o a un investigador,
pero si es importante que todos reciban exactamente
el mismo mensaje, pues es la Unica manera de
sequir fortaleciendo esa confianza que se ha ido
desarrollando a lo largo de estos dos afios.

Buenas Practicas Recomendadas por el Consorcio de la Leche

1. Conformar la sociedad andnima, separandola del proyecto Consorcio. Se propuso hacer una sociedad
simple de un monto muy bajo, que fue el que los socios aportaron.

2. Partir lo antes posible con un Gerente o gestor, que pueda dedicar 100% de su tiempo al CT.

3. Involucrar a los privados desde la formulacion de los proyectos, que no sélo ratifiquen lo que las entidades
ejecutoras les proponen. Quizas es un proceso que toma mucho mds tiempo, pero la eleccion de
problemas se ajusta mejor. Es una Iogica de construccion conjunta y, por ende, de apropiacion distinta.

4. Los privados acordaron entender que el CT es de ellos y tomaron el liderazgo, lo que esta muy
influenciado por el hecho de ser un CT sectorial. Esto obliga a dos cosas:

a. El privado aporta recursos, mas alld de la mera firma anterior.

b. Les obliga a tomar decisiones, porque son un ente juridico distinto, por lo que se genera un
compromiso incluso social de contribuir al desarrollo a través de la investigacion.

5. Otro elemento que destaca en esta experiencia es la estructura liviana que se han dado, en la que el
Gerente trabaja solo, sin una estructura mas amplia y compleja.
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7. TECNOVID

A. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Los principales socios de este CT son: ChileVid A.G. (y sus
vifias asociadas), la Universidad de Chile, la Universidad

de Talca, la Universidad Técnica Federico Santa Maria,
Toneleria Nacional y la Corporacion Chilena del Vino AG. La
estructura organizacional es muy similar a la de la mayoria
de los consorcios, con un Directorio, una Gerencia, un
Comité Técnico y el area de proyectos donde cada uno
esta dirigido por un director de investigacion. Es una
estructura muy simple y liviana.

El Directorio esta compuesto por nueve personas, quienes
se retinen una vez al mes. En esta instancia se ha decidido
dotar a la empresa tecnoldgica con una estructura

liviana, que no requiera de muchas contrataciones, sino
que busque coordinar y gestionar las habilidades que se
encuentran dispersas, con un fin en comun.

La Gerencia funciona en las oficinas de ChileVid, de
donde obtiene ciertos servicios administrativos. Es aqui
donde se gestionan los proyectos que se desarrollan en
las universidades.

Otra instancia relevante es el Comité Técnico, compuesto
por cinco personas: Un académico de cada universidad y
dos consultores que representan a la industria. Ellos son
consultados cada vez que hay un problema técnico con los
proyectos, informando al Directorio su opinion técnica, para
que éste finalmente resuelva. El Comité y el Directorio se
relacionan mediante un representante del primero - elegido
anualmente - quien asiste a las reuniones del Directorio.

Los proyectos estan a cargo de sus directores y son llevados
a cabo en las tres universidades que forman parte de este
CT: Universidad de Chile, Universidad de Talca y Federico
Santa Maria. Cada Director de Investigacion tiene su equipo
de investigadores, técnicos contratados y alumnos tesistas.

B. RELACION CON INNOVA CHILE

Del mismo modo que los otros CT vinculados a CORFO,
la opinidn general que se expresa acerca de esta

relacion se asocia mas bien a dificultades. La critica
apunta a aspectos administrativos, a problemas de
tiempos asociados a la burocracia de la organizacion
estatal y, por sobre todo, al tratar con una ldgica
antigua un tema nuevo, distinto a todo lo que ha
hecho CORFO anteriormente. En otras palabras, se
aduce que CORFO estaria replicando el sistema que
ella generalmente utiliza con las PYMES, aunque para
relacionarse con empresas de innovacion, que tienen
detras instituciones de prestigio, como universidades
estatales y tradicionales o asociaciones gremiales de
gran trayectoria.

Como en la mayoria de los casos, todo sucede en el
entendido de que es una instancia de aprendizaje y,

por lo mismo, muchas de las decisiones tomadas por
TECNOVID, han debido ser consultadas a CORFO para
que viera si correspondian o no. En este sentido, el

CT se plantea respecto de la entidad ptblica con una
connotacion relativamente distinta a la del resto, ya que,
de algin modo, percibe que es CORFO quien finalmente
tiene el control y, por lo tanto, quien tiene la tltima
palabra.

Otro de los temas sensibles tiene que ver con los
tiempos: Si bien se percibe buena voluntad, de parte del
ejecutivo de CORFO, en el andlisis de las propuestas y
reprogramaciones, todo el procedimiento que sigue con
el staff de abogados, que estarian encargados de revisar
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los proyectos que pasan por dicha organizacion, hace
que las resoluciones tomen meses. Esto seria demasiado
para una empresa dedicada a la innovacion y trae como
consecuencia que muchas veces hayan proyectos
detenidos, porque no se han podido comprar o arrendar
ciertos equipos, por ejemplo.

Otro tema critico dice relacion con el andlisis técnico

de los proyectos. Dado que CORFO no cuenta con la
experiencia técnica de una empresa como TECNOVID,

el analisis de pertinencia de los proyectos - elaborados
por expertos de las universidades mas importantes del
pais - debe ser hecho contratando capacidades externas,
muchas veces fuera del pais. Esto tiene un costo pais
importante, por lo que se sugiere flexibilizar estos

RECUADRO 8 W/u)ililge:]1] ()

procedimientos para no validar técnicamente cada uno
de los pasos que toma el CT, sino que centrarse en sus
resultados. Unicamente en caso que éstos no se logren,
poner a disposicion de CORFO un grupo de expertos que
evalle esos resultados.

Si bien la empresa comprende que CORFO ha tenido
experiencias que la han llevado a desarrollar ese tipo de
procedimientos, el hecho de que existan otras entidades
publicas detras del trabajo desarrollado, tales como las
universidades publicas que participan como entidades
ejecutoras y socias, debiera servir como garantia del
buen desarrollo de los proyectos. No es 1dgico, se
manifiesta, que una institucion pablica gaste recursos en
evaluar el trabajo de otra institucion pablica.

Hay una arista, no mencionada en otras entrevistas, que parece relevante. Al someter el andlisis técnico de

los proyectos de investigacion del consorcio a técnicos internacionales, se esta jugando con la propiedad
intelectual del CT. No hay que olvidar que se trata de proyectos relacionados con innovacion y, al ser evaluados
internacionalmente, la propiedad intelectual puede perderse, en el momento en que investigadores de otros paises
conocen lo que aqui se estd investigando. Este no es un tema menor, i lo que se busca es que de estos esfuerzos
se puedan lograr productos comercializables, que generen ganancias para ciertos sectores de la economia

nacional, mejorando su competitividad a nivel mundial.

Finalmente, al realizar este analisis, emerge la misma
impresion que surge del andlisis de VINNOVA y
GENOMICA FORESTAL, respecto a que, dado el rol que
juega esta entidad piblica, los CT no son capaces de
conformarse como empresas privadas o sociedades
anonimas en un sentido pleno. Las decisiones se ven
muchas veces entorpecidas por la logica administrativa
impuesta por CORFO, traducida en lentitudes y rigideces
no deseables para una Sociedad Andnima dedicada a la
innovacion.

C. ASPECTOS DESTACADOS

Un primer hecho que cabe destacar de la puesta en
marcha de este CT esta relacionado con uno de los
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requisitos exigidos por CORFO, cual es, la “boleta de
garantia”. Las primeras decisiones, debido a lo novedoso
de la experiencia y, por ende, al desconocimiento de los
mejores procedimientos, perdieron mucho tiempo en
cumplir este requisito para que CORFO, finalmente, hiciera
el primer traspaso de fondos.

También destaca la estrecha relacion con ChileVid. Tal
como en otros consorcios, esta organizacion, como socio
mayoritario, lidera la puesta en marcha de TECNOVID. Antes
de la conformacion de la sociedad anénima, ésta actud
como beneficiario, motivo por el cual CORFO se relaciona
con ChileVid y no con TECNOVID. A ella le entregaron los
recursos y sus representantes firmaron los contratos. Por
otra parte, el CT tiene sus oficinas en ChileVid y mantiene
con dicha asociacion un contrato de administracion.



N ‘

Después de la experiencia, algunos postulan que esta relacion
pudo haber complicado, en mayor medida, la puesta en
marcha de la sociedad anénima. Es probable que una buena
practica sea esperar que la S.A. esté formada antes de
comenzar a recibir fondos y adoptar decisiones. Producto de
lo anterior, se ha creado una figura legalmente mas compleja,
que dificulta la contabilidad, entre otras cosas.

Finalmente, llama la atencion que éste es un caso de
Consorcio Tecnoldgico, cuyo origen es exclusivamente
académico. Ante la convocatoria, se rescataron proyectos
de investigacion que los investigadores tenian en carpeta y
con ellos se acudio a las empresas. Dado que el tiempo para
armar la propuesta era breve, no se realizd una consulta

al sector privado, de manera que fuera este sector el que
demandara investigaciones en funcion de sus necesidades.

Esto se tradujo en dos problemas. En primer lugar, fue
necesario realizar un trabajo mas arduo de convencimiento
del sector privado, junto con su constante reencantamiento
en funcion de los logros que se van obteniendo. De haber
surgido el interés de ese sector, ese proceso habria sido mas
facil y seria mas seguro, que lo que se esta investigando, es
realmente Uil a sus intereses comerciales.

Por otra parte, se presenta, de algtn modo, el problema del

objetivo final de todo este esfuerzo. Al no haberse producido
ese proceso previo de levantamiento de las necesidades del
sector productivo - mas todos los problemas asociados con la
puesta en marcha del CT - se observa cierta despreocupacion
por la mirada estratégica de la nueva empresa. Al parecer

no habria un planteamiento muy sélido acerca de lo que

se busca hacer con el consorcio, lo que Se expresa en no
tener desarrollada su imagen corporativa ni haber hecho un
lanzamiento de la sociedad.

Esto lleva a replantearse el tema de los tiempos

que se requieren previamente para desarrollar los
consorcios tecnoldgicos. No estd demas pensar que
una buena préactica seria organizar de mejor manera
el periodo de conocimiento reciproco y discusion
entre los posibles socios, de manera que sus objetivos
queden bien establecidos desde el comienzo. Interesa,
sobre todo, asegurar que el proceso tenga realmente
una perspectiva industrial, puesto que ésa es la gran
diferencia de esta iniciativa, en comparacion con

los clasicos proyectos de investigacion financiados
por entidades publicas. Si la idea es fortalecer al
sector productivo del pais, desarrollando | + D con el
fin de innovar, es fundamental que el origen de las
investigaciones esté en las necesidades del sector
productivo.

Buenas Practicas Recomendadas por Tecnovid

1. En primer lugar, se destaca la decision de realizar las compras mediante el CT y no a través de
la universidad. Si bien esta decision tomé mucho tiempo, requiriendo incluso la evaluacion de la
Contraloria General de la Republica, a la larga se espera que sea fuente de diferencia respecto de los
otros consorcios. Lo anterior se debe a que las universidades, como no son sociedades anonimas,
pierden el IVA al facturar. Esto no seria asi en el caso de TECNOVID, que como S.A. acumularia ese IVA,
lo que en cinco afos, en igualdad de condiciones, le significaria una diferencia importante respecto de
otros CT, teniendo mas recursos para financiar innovacion.

2. Otro aspecto, que se menciona como buena practica, también se relaciona con el ahorro en la
ejecucion de los proyectos. En TECNOVID rescatan como positivo el ahorro del Over Head de 10% o
15% que generalmente cobran las universidades al desarrollar un proyecto de investigacion. Dado que
las universidades son socias y, por ende, van a recibir las ganancias correspondientes, se elimina el
Over Head, lo que significaria un ahorro significativo para el CT.

3. Respecto a la estructura organizacional, recomiendan el desarrollo de un Comité Técnico para asegurar
que personas realmente expertas evaltien el desarrollo de los proyectos.
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8. CONSORCIO SECTOR QUIMICO

Este CT ha sido impulsado principalmente por Harting
S.A.y la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso,
representando uno de los casos de mayor relacion de
trabajo en |+D, entre una empresa y una universidad,
aun cuando la formacion de la sociedad anénima esta en
stand by. Esta situacion lleva a tratar de profundizar en
los motivos que han entorpecido el proceso.

Desde el punto de vista de los actores del CT, el proceso
comienza con la participacion en el llamado del 2004.
Recién el afo 2006 se les envia el contrato adjudicado.
Lamentablemente, durante ese periodo de tiempo, dos
de los socios minoritarios habian decidido retirarse

de la sociedad. Por lo tanto, ahora el problema es de
constitucion del CT, pues las bases exigen al menos tres
empresas privadas.

Al comienzo se invitd a Undurraga, pero la propiedad de
la empresa cambid. Se invit al directorio a los nuevos
duefios, pero el proyecto CT no encaja plenamente

en sus planes, lo que posteriormente se tradujo en la
retirada de la empresa El Golf, que también habia sido
invitada a participar del proyecto.

Se presentd a CONICYT el problema y, al momento de
la entrevista, se estaba en conversaciones con otras
empresas para poder incorporarlas en el proyecto y
cumplir con las bases.

El proyecto es basicamente una continuacion de lo
realizado por la Pontificia Universidad Catélica de

Valparaiso y Hérting S.A. en el area de investigacion y
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desarrollo. Esos proyectos se han llevado a cabo de todos
modos, pues son parte del desarrollo estratégico de la
empresa, muchos ya se han ejecutado al 100% e incluso
han presentado patente. La empresa, por lo tanto, los ha
financiado completamente.

Dado el interés que la empresa tiene en estas materias,
parece ideal contar con el apoyo publico, pues es una
buena manera de ir escalando en las expectativas e incluir
a otras empresas en este tipo de actividades. Sin embargo,
si no se puede formar el CT, Harting S.A. puede desarrollar
la iniciativa por su cuenta, de manera independiente.

A. RELACION UNIVERSIDAD - EMPRESA

La relacion entre ambas organizaciones es antigua e
incluso la empresa tiene un laboratorio en la universidad,
por lo que siempre tienen trabajo en conjunto, ofreciendo
la oportunidad de que alumnos desarrollen sus tesis

en la empresa y trabajen ahi. Esta experiencia es una
oportunidad para examinar, con mayor detalle, las Idgicas
que se oponen al momento de colaborar empresa y
universidad, describiendo lo que hay detras del tema de
la propiedad intelectual.

Uno de los motivos que explican esta cercania tiene que
ver con que en la facultad de bioquimica de la Pontificia
Universidad Catdlica de Valparaiso trabaja el padre de
quien coordina el proyecto de consorcio y estd a cargo
del area de investigacion y desarrollo de Harting S.A.

Por otra parte, en su tiempo el Director de esta carrera



tenia una vision empresarial en la universidad, logrando
consolidar lazos con el Directorio de Harting S.A. De

ahi se genera una confianza muy interesante, donde la
empresa da cuenta a la universidad de la investigacion
que necesita y no puede hacer, por no tener el equipo, la
gente ni la experiencia para ello. Se ofrece, entonces a
este director hacer esa investigacion.

Contar estas necesidades y objetivos es un riesgo
para la empresa, porque Si bien no son grandes
descubrimientos, si son pequefas diferencias que le
permiten potenciar su capacidad de competencia en
el medio. Por lo tanto, es muy f4cil la réplica. Ese es

el primer gran miedo por parte de una empresa, al
colaborar con una universidad que, por su esencia,
quiere expandir y compartir el conocimiento. Ademas,
la empresa carece de control sobre lo que se hace

en los laboratorios. Por otra parte, los investigadores
universitarios tampoco tienen una vision empresarial
- esto no se dice peyorativamente, sino que es una
expresion de ldgicas distintas. Cuando van a investigar
algo, generalmente siguen una veta que, aunque tenga
atractivo académico, no es importante en términos de
aplicacion industrial.

Pero, en este caso, la universidad mostro que contaba
con esos dos pilares: la vision netamente empresarial,
porque se dedicaba a investigar temas empresarialmente
relevantes, y tenia experiencia en el desarrollo de
patentes. Harting, por su parte, es la empresa con mas
patentes en Chile desde el 2000 a la fecha, no solo
presentadas, sino otorgadas internacionalmente. En
todas las patentes, la universidad acompafia con sus
profesores y, a veces, también puede presentarlos como
inventores. En algunos casos, en los que se ha trabajado
via FONDEF, existe co-propiedad de las patentes y

se esta tratando de comercializarlas en el extranjero.
Existen convenios con la universidad en el sentido que si
se logran vender, ella tiene un porcentaje significativo de
la ganancia de la venta.

Si bien en algunas areas la propiedad intelectual es
compartida, en la mayoria de los proyectos la empresa
contrata a la universidad para que investigue algo, pero
dejando claro que la propiedad intelectual es 100% de la
empresa. Asi es como le gusta trabajar a la empresa. La
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universidad es, desde esta perspectiva, un contratista.
Harting S.A. paga lo que ésta le cobra, pero las reglas
son ésas. Son demandas por proyectos, investigaciones
pequefias o incluso ensayos en laboratorios.

Por su parte, a la universidad no le gusta trabajar asi. La
empresa también trabaja de esta manera con el INTA de
la Universidad de Chile y ha observado que el modelo
tampoco es grato para este instituto universitario. El INTA
no esta para prestar servicios, sino que se interesa en
investigar y mostrarle al mundo lo que esta haciendo. Sus
investigadores quieren publicar, pero la empresa no quiere
hacerlo. El acuerdo es que pueden publicar, s6lo si tienen
autorizacion expresa de la empresa. Sin ella no pueden
publicar ni hacer divulgacion, porque los resultados de la
investigacion a menudo tienen que ver con una decision
estratégica. Esa es la dificultad que la empresa ha
encontrado al relacionarse con estas dos universidades.

A la Escuela de Bioquimica de la Pontificia Universidad
Catolica de Valparaiso le interesa centralmente la
interaccion con la empresa. Si puede publicar, ideal, pero
si la empresa no quiere - por motivos estratégicos - no
importa. La empresa por su parte, requiere no siempre
divulgar los hallazgos, porque sus fondos para investigar
son reducidos y si no se generan ganancias a partir de
estas actividades, la consecuencia es que finalmente no
generan trabajo.

B. PROYECTO CT

Respecto a la conformacion del CT, la idea es formar una
S.A. con gran parte del departamento de Investigacion

y Desarrollo de Harting S.A., que dejaria la empresa
para pasar a ser staff del CT. Como todos los proyectos
ya estan en ejecucion, los investigadores serian los

que estan trabajando y se contratarian otros diez

mas. Algunos alumnos y personal contratado en los
laboratorios de la universidad pasarian directamente a la
planilla de la nueva sociedad andnima. Se convino que
las gerencias técnicas serian compartidas: cada empresa
pondria horas-hombre para gestionar las areas del CT. El
coordinador seria el Gerente del area de Investigacion y
Desarrollo, dedicando parte de su tiempo a los proyectos
de Harting S.A. y del CT.
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Se proyecta que el Gerente General sea una persona
dedicada 100% a sus funciones y que no sea miembro
de ninguna de las empresas socias, sino elegido por
concurso publico. Incluso se podria traer del extranjero,
en funcion de la decision comdn de los cuatro socios.
Actualmente se estan buscando socios estratégicos,
pensando principalmente en empresas grandes.

C. PROBLEMA DE LOS TIEMPOS PUBLICOS

Finalmente, ante tanta iniciativa por desarrollar
investigacion y desarrollo, el andlisis de este caso se
centra necesariamente en los tiempos determinados
por las entidades publicas. Se explica que se postuld a
los fondos en el aflo 2004 y que el afio 2005 se notificod
la adjudicacion, lo que fue un tiempo prudente. Sin
embargo, el contrato no se les envio hasta mediados
del 2006. Al parecer, con el cambio de personal en
CONICYT, hubo una nueva toma de razon del concurso,
lo que generd demora e incertidumbre entre los
postulantes al CT.

Cuando finalmente llegd el contrato, se estaba
desarrollando un conflicto entre los socios de Undurraga
y, por lo tanto, no se pudo lograr su firma. En ese
momento, la gente de El Golf estuvo disponible, pero no
se avanz6 por la incertidumbre de lo que pasaria con
Undurraga. Este conflicto interno termin6 en diciembre,
pero en marzo del 2007 Undurraga dice que ya no le
interesa, porque ha modificado su plan de negocios y el
CT se aleja de su actual linea de trabajo. El Golf también
decide no participar.

La impresion de Harting es que el origen de todo este
desencuentro es la demora que tuvo la toma de razon
con el cambio de Gobierno. Si el afio 2005 se hubiera
firmado el contrato y conformado la sociedad anénima,
ambas empresas habrian continuado con su acuerdo
inicial.



9. BIOFRUTALES

A. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Algunos de los socios de este CT son: Fedefruta,
Agricola Brown y Viveros Requinta, INIA, Fundacion
Chile, Universidad de Chile, Universidad Técnica Federico
Santa Maria, Universidad de Talca, Universidad Nacional
Andrés Bello. Con la estructura que corresponde a una
Sociedad An6nima, el objetivo principal de este CT es
dar solucion a problemas reales de la industria, a través
de la investigacion. A partir de la vinculacion empresa-
universidad, se espera formular soluciones novedosas y
con un alto uso de tecnologias.

El Directorio representa a los 14 socios, pero a través de
11 directores, elegidos en funcion de la participacion de
los accionistas en el negocio. El proceso de generacion
de acuerdos en torno al objetivo del CT no ha sido facil,
dado que se trata de personas muy distintas entre si.
La relacion empresa - investigador parece ser una de
las mas importantes al momento de presentar distintas
visiones. Es necesario lograr acuerdos que aseguren
que esta relacion sea perdurable y fructifera. En estos
términos, uno de los temas principales de discusion es
el de la propiedad intelectual. En el caso de este CT, se
decidio dejarla en manos del investigador.

Al parecer las negociaciones tomaron mucho tiempo,

pero la heterogeneidad de los participantes llevd a las
empresas a ceder. Finalmente, se concluye que se ha
realizado un muy buen convenio, en el cual todas las

partes se sienten bien representadas.

La Gerencia General se estructura de forma liviana y
flexible. Uno de los roles que ésta se adjudica respecto a
los proyectos del CT es el de “facilitador”, entendiendo
que ella es la instancia que se ocupa de las necesidades
de los investigadores para que ellos puedan desarrollar
bien su trabajo. Por otra parte, la gerencia ayuda a
focalizar el desarrollo de las investigaciones, tratando
que los investigadores no pierdan el horizonte trazado
por los objetivos del CT.

En esta relacion gerencia - investigadores, uno de
los temas cruciales es el financiamiento. Dado que
los fondos demoraron demasiado en llegar, muchas

investigaciones comenzaron antes, por cuenta de

las entidades tecnoldgicas. De esta manera, uno de
los principales compromisos de la gerencia es el de
devolver los montos invertidos inicialmente por dichas
entidades.

Si bien se considera la posibilidad de postular a todos
los fondos posibles para financiar la investigacion, se
espera que el CT se haga realmente sustentable sobre
la base de productos que se puedan comercializar, los
que se prevén para un mediano o largo plazo. El tiempo
calculado para tener algtn resultado exitoso es entre 8 y
10 afos

El Comité Técnico es entendido como un consejo
consultivo, constituido por cientificos, cuya mision

es asesorar sobre asuntos tecnoldgicos. Una de sus
funciones es evaluar nuevos proyectos de investigacion,
para ser postulados a fondos de financiamiento. Las
nuevas iniciativas pasan al comité, donde se evaldan.
Luego ese dictamen técnico se eleva al Directorio, donde
se decide si se avanza o no con la iniciativa del nuevo
proyecto.

En el ambito de los proyectos hay dos vertientes o
lineas de trabajo, que organizan proyectos liderados
por sus respectivos directores. Es en este ambito,
donde finalmente se concilian los mundos académico y
empresarial, tratando de crear una estructura en la que
puedan trabajar armonicamente.

En esta instancia radica también el origen de las
demandas internas por inversion. Los investigadores
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elaboran una cartera de inversiones a realizar, la que es
presentada al Directorio. Si se adquiere un bien, pasa a
ser un activo de la empresa.

B. RELACION CON PBCT

En este caso es importante hacer una diferencia. Por una
parte, se describe positivamente la relacion con CONICYT,
puesto que se observa su intencion de tratar de facilitar
el trabajo del consorcio, flexibilizando las normas. Sin
embargo, se presenta también una serie de criticas,
enfocadas mas bien al modo de crear el CT, desde el
sector publico.

Un aspecto de esta relacion con CONICYT, entendido como
una buena practica, es la posibilidad de optimizar y reutilizar
los recursos asignados. Esta flexibilidad, tedricamente no
disponible, permite a esta nueva empresa moverse con
mayor facilidad, teniendo en cuenta que se trata de una
empresa dedicada a la innovacion y la tecnologia.

Por otra parte, hay una muy buena evaluacion sobre los
ejecutivos de CONICYT, porque se percibe su excelente
disposicion para atender consultas. Se visualiza,
ademas, que ha habido un cambio positivo de la
entidad en los temas relacionados con la investigacion
y los subsidios.

En lo que corresponde al CT, se afirma que se busca
ser lo mas transparente posible, tratando de establecer
procedimientos internos de control de gestion, en linea
con lo que exige el PBCT y el Banco Mundial. De esta
manera, se evita que las auditorias externas encuentren
algun motivo de rechazo.
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Respecto a las criticas, la mas frecuente dice relacion
con la puesta en marcha de los consorcios que, al
constituirse como Sociedades Anonimas, deben seguir
una serie de pasos formales y legales, con costos
asociados. En el presupuesto del CT no estarian
previstos los fondos para financiar esta primera etapa,
ni tampoco los costos de mantencion de la sociedad,
también en términos formales. Esto se traduce en que el
presupuesto original debe, necesariamente, revisarse y
reevaluarse, en desmedro de los recursos asignados a la
investigacion.

RECUADRO 10 B/u)il)ge]1i (]

En otras palabras, seria bueno mejorar la manera
de proyectar esta iniciativa, sincerando los
costos fijos que involucra la creacion de este

tipo de empresas, de manera tal de asignar

bien los recursos y no perder tiempo, que se
pudiera destinar a proyectar estratégicamente

el CT, en reajustes presupuestarios y embrollos
administrativos.

Otra de las criticas planteadas al sistema, se refiere

a no transparentar al fondo de financiamiento como
un socio mas. Se producen entonces situaciones que
no corresponden. Una sociedad andnima reporta sus
actividades al Directorio y trabaja en funcion de las
decisiones de éste. Sin embargo, estas sociedades
an6nimas particulares denominadas CT deben realizar
reportes de sus actividades a entidades externas. En
otras palabras, el subsidio estaria funcionando como



socio mayoritario, pero sin ser oficialmente reconocido
como tal. Quizas seria mejor sentar en la mesa del
Directorio también a un representante de dicho sector
e incluir asi esa postura en las decisiones de la
empresa.

C. ASPECTOS DESTACADOS

Llama la atencion la forma de explicar el intento de la
empresa por mantenerse en el tiempo. Desde el punto
de vista del CT, no tendria sentido constituir una sociedad
anonima simplemente para administrar un subsidio
estatal por 5 afios. Se estd generando una empresa con
proyeccion en el tiempo, dirigida por un Directorio de
muy buen nivel, para gestionar recursos publicos con una
|6gica empresarial, con el fin de lograr el mayor beneficio
posible.

Desde otro punto de vista, el hecho de dar origen a una
nueva organizacion, en la cual recaen responsabilidades
de investigacion, permite fortalecer la relacion entre el
mundo empresarial privado y la universidad. En definitiva,
se trata de un compromiso enire ambos mundos que

se asume necesariamente en el largo plazo. Es tal el
cambio que genero el alinear visiones tan distintas,

que el producto es una alianza potente, que entiende

que su relacion es una tarea que necesariamente debe

proyectarse en el tiempo y que es posible gracias a que
se ha constituido como organizacion.

El segundo tema, que se deriva del anterior, es la

manera como se han complementado las perspectivas
empresariales y académicas. Parece ser que el comienzo
de esta generacion de relaciones no fue facil, pues
conciliar puntos de vista tan diferentes requirié de mucho
esfuerzo y, sobre todo, de tiempo.

Esta complementariedad descubierta en la relacion ha
fortalecido el vinculo, ambos se han dado cuenta que
empresarios y académicos se necesitan mutuamente
y, una vez entendido eso, la relacion se ha tornado muy
fluida. Esto conduce a la tercera hipotesis:

Hipotesis 3:

La posibilidad de generar identidad entre
los integrantes y la empresa incide en la
proyeccion del negocio.

Como se ha podido observar en diferentes CT, la
consolidacion de una identidad no es cosa facil. Sin
embargo, los CT que han conseguido un alto nivel de
compromiso por parte de sus integrantes han sido
capaces de proyectarse.

Buenas Practicas Recomendadas por Biofrutales

1. Fortalecimiento de la relacion empresa-universidad. Al respecto, se recomienda entender y respetar el
rol del ofro, entendiendo que el ofro estd sentado en la misma mesa para colaborar.

2. Se aconseja que el sector empresarial se involucre mas activamente en los procesos relacionados con
la investigacion, de esta manera se genera un mayor compromiso empresarial con la investigacion y

los resultados que puedan surgir de ésta.

3. Se sugiere integrar paulatinamente distintas dreas de las ciencias, para mejorar los aportes que
realicen las investigaciones al sector productivo y al CT.
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10. ASPECTOS RELACIONADOS
CON LA POLITICA PUBLICA

A. CONSIDERACIONES GENERALES

El primer tema que destaca en la implementacion de
esta nueva politica publica dice relacion con la rigidez
en los procedimientos, atribuida a algunas agencias
de gobierno, en tanto a otras se les reconoce su gran
esfuerzo por tratar de flexibilizar lo mas posible la
normativa, de manera que los CT puedan tener mas
amplio espacio de accion.

Sin embargo, las organizaciones publicas afirman haber
hecho todo lo posible por flexibilizar sus normas y
procedimientos, pues de no haber sido asi, dificilmente
los CT se hubieran podido constituir como tales.

Por otra parte, todos los actores implicados argumentan
con fuerza que es necesario comprender que se trata
de proyectos de innovacion y desarrollo, de empresas
tecnoldgicas, que requieren ante todo adaptarse a los
cambios y que, por lo tanto, es importante estar abiertos
a esas adaptaciones.

Esto lleva al segundo tema que se aduce respecto

de esta nueva iniciativa, entendiendo que se vive un
proceso de aprendizaje. En primera instancia, se han
utilizado herramientas dispuestas para otros fines, sin
que sean buenas herramientas para su gestion. Esto
hace indispensable un proceso de adaptacion que
debiera estar concluido para la tercera convocatoria.
Los diferentes actores comprenden que era inevitable
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que se produjeran dificultades, derivadas de lo
novedoso de la iniciativa y del consecuente aprendizaje,
pero también esperan que se tomen decisiones que
fortalezcan la politica y aumenten la eficiencia de los
procedimientos.

En este mismo sentido, una de las consecuencias que se
desprenden de la puesta en marcha de esta politica, sin
tener claros procedimientos ni mecanismos de control
de gestion especificos, es una sensacion generalizada de
incertidumbre. Esta sensacion es bastante contradictoria
porque, por una parte, se espera mucho de toda esta
iniciativa, pues se puede observar que todos los actores
creen en ella y valoran el esfuerzo econdmico que el
pais esta haciendo. Sin embargo, al no haber claridad
respecto al tiempo que durard, acerca de la posibilidad
de volver a postular una vez cumplidos los 5 afios, ni
cuales serian las condiciones para volver a hacerlo, las
expectativas de algin modo parecen truncarse.

Un tema distinto a lo anterior tiene que ver con el

rol de facilitadores, que sienten haber cumplido las
entidades del estado, principalmente en la etapa de
implementacion inicial de la politica de CT. En otras
palabras, afirman que las funciones desarrolladas

han ido mucho mas alla de exigir requisitos y evaluar
proyectos. Al respecto, ha habido numerosos problemas
para que las partes lograran ponerse de acuerdo en
términos de un objetivo comun, lo que ademas ha tenido
que plasmarse en un proyecto muy detallado de trabajo.



N ‘

En todo esto, los organismos publicos sienten haber
jugado un rol de intermediario, con el cual han ayudado a
generar compromisos entre las partes.

Otro aspecto de este rol como facilitadores tiene que
ver con el impulso que se le da a muchos CT en su
constitucion como sociedades andnimas y en los
procedimientos que deben seguir para ello. Junto con
este impulso, se ha ayudado a los consorcios a mirar
a largo plazo, mostrandoles la posibilidad de levantar
nuevos proyectos y estimulandolos a seguir nuevas
lineas de investigacion, entendiendo que detras de
todo esto esta la blsqueda de innovacion. Eso es lo
que hay que potenciar, generando nuevos caminos
para lograrlo.

Finalmente, es fundamental destacar el trabajo conjunto
de las tres entidades publicas que otorgan los fondos.

La creacion de sinergias organizacionales no se da solo
al interior de los CT, sino también entre agencias de
gobierno, lo que deberia ser una practica fundamental en
todas ellas, para desarrollar de manera mas eficiente las
politicas publicas en nuestro pais.

En conexion con lo anterior, s necesario dejar
constancia de que las agencias estatales no han logrado
ponerse de acuerdo respecto a los procedimientos que
exigen a sus beneficiarios. La cantidad de controles
anuales son distintos, asi como también desiguales

son los sistemas de rendicion financiera. Si bien, como
se indicaba anteriormente, se trata de un proceso

de aprendizaje que hace comprensible cualquier
descoordinacion inicial, no deja de ser preocupante

que en algunos aspectos las entidades fiscales parecen
renuentes a corregir sus errores. Por ejemplo, durante

la primera convocatoria las bases eran las mismas

para las tres entidades, sin embargo, en la segunda
oportunidad éstas fueron levemente distintas y también
lo fueron las evaluaciones. Esto Ultimo es particularmente
cuestionable, pues cualquiera sea el caso, se debe contar
con un minimo comun de exigencia.

Las futuras convocatorias debieran tener un seguimiento
conjunto por parte de las tres instituciones. Esto

garantizaria la posibilidad de compartir costos y
experiencias. Al respecto, el Banco Mundial les estaria
exigiendo procedimientos iguales.

Las propias entidades publicas sugieren que se podria
mejorar el proceso de postulacion, para lo cual se
propone una primera instancia de postulacion que
seleccione perfiles, con el objeto de evaluar los proyectos
factibles de ser desarrollados como consorcios. Aquellos
que se seleccionen podrian ser invitados a presentar
proyectos, pero aportandoles los fondos necesarios. De
esta manera estos equipos podrian contratar asesoria
tributaria, asesoria en la formulacion de los proyectos,
etc., para finalmente llegar con una propuesta bien
armada dentro del periodo de un afio. De esta manera,
se ahorrarian recursos, horas-hombre y, sobre todo, se
beneficiaria el proceso de negociacion y acuerdo entre
las partes que se quisieran asociar.

B. PERSPECTIVA DE LOS CT

Es interesante la version que desde aqui surge acerca
de los tiempos y demoras en lograr avances concretos
para conformar las sociedades anonimas. Al parecer, el
hecho de que tantas organizaciones grandes, complejas
y burocraticas tengan que trabajar juntas, lleva a que los
tiempos se alarguen. Las consultas, procedimientos y
firmas no s6lo tienen que seguir su curso al interior de la
propia CORFO, sino que también toman su tiempo en las
universidades, donde las jerarquias y los procedimientos
de consulta internos también demoran la definicion

de los temas. En este sentido, el problema de la falta

de flexibilidad, especialmente en el periodo previo a la
conformacion de las sociedades andnimas, no es s6lo
atribuible a las entidades publicas.

C. EXPECTATIVAS SOBRE LOS CT

Lo que se espera de esta iniciativa tiene sus matices.
Por un lado, se trata de lograr proyectos de largo plazo
que tengan un impacto en el PIB. Por otro, se busca
que las sinergias producidas por el encuentro entre
sectores productivos, y entre éstos y el mundo de la
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investigacion, sean potentes. Se estima que no es posible espera fomentar la investigacion y el desarrollo aplicado.

calcular, de antemano, los resultados positivos que de Paralelamente, se buscaria que el porcentaje del PIB

estas relaciones puedan surgir. Lo interesante es que, a invertido en [+D aumente, pero no solo desde el sector

pocos afos de trabajo y conocimiento entre las partes, publico, sino, como en los paises desarrollados, con una

en algunos consorcios se evidencia una interaccion fuerte incidencia de la inversion del sector privado. Esta

tan solida que posiblemente, aun sin el financiamiento participacion del sector productivo contribuiria a impulsar la

publico, ellos sequirian trabajando juntos. inversion en |+D dirigida hacia objetivos claros, concretos y
aplicables, que puedan ser comercializados. Esta seria una

Con esta relacion entre empresa y universidad se fremenda herramienta para impulsar el desarrollo del pais.

Buenas Practicas Recomendadas por el Sector Piiblico

1. Lograr un estado de autonomia, en el cual el CT funciona con su gerente y éste comienza a moverse de
manera cada vez mds auténoma, lo que se traduce en disminuir su vinculo con la entidad publica. Esto
Se expresa en un menor contacto en término de consultas y en el interés por levantar nuevos fondos
provenientes de ofros sectores, ya sea nacionales o internacionales.

2. Lograr entender que el mercado nacional es tan pequefio que la competencia, sobre todo para el sector
privado, no estd en su interior - no esta entre ellos -, sino en el mundo. Tomar conciencia de esto debiera
facilitar el acuerdo y la generacion de confianzas entre sectores y empresas que historicamente se han
visto como competidores.

3. Es importante que los proyectos de investigacion surjan del propio sector productivo, de manera que
respondan a necesidades efectivas y estén orientados lo mas posible al mercado. Esto puede ser un
proceso lento debido a la tendencia tradicional de los investigadores a desarrollar proyectos orientados
al campo académico, pero no hay que olvidar que con todo esto se busca mejorar la productividad y
competitividad del pars.

4. EI CT debe generar reglas claras, desde el principio, respecto al rol de las entidades ejecutoras,
mecanismos para levantar proyectos de investigacion, sistema de gobierno, etc.

5. Fundamental para CORFO es el rol del Gerente General del CT. Primero, porque le da a la empresa la
posibilidad de comportarse como tal, de maximizar los recursos empleados y asi romper el esquema
tradicional de administracion de recursos para desarrollar proyectos de investigacion. La idea de esto es
innovar y proyectar, razon por la cual el gerente debe ser capaz de relacionarse y negociar con todo tipo
de personas; de estar a la cabeza de la empresa, impulsarla en sus proyectos y ser vanguardista.

6. Contar con capacidades de gran nivel en directores, gerencia e investigadores. Es importante entender
que las mejores capacidades de nuestro pais no solo estan dentro de Chile, sino que hay que ser capaces
de salir a buscarlas afuera. Por otra parte, esta perspectiva de excelencia implica formular presupuestos
adecuados, prever la necesidad de contar con un buen staff, una buena plataforma de control, etc.
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7. Crear vinculos y asociaciones internacionales, ser capaces de vender una imagen de pais que se
desarrolla tecnoldgicamente y crear nichos de desarrollo en los cuales participan personas altamente
calificadas, aprendiendo de lo que esta sucediendo en el mundo.

8. Finalmente, destaca la necesidad de darle tiempo a los proyectos, para que la relacion entre las
partes madure haciéndola lo suficientemente confiable como para asignarle una cantidad importante
de recursos publicos. Al respecto, se sefiala que mientras mas madura la relacion entre las partes
y mas claro el objetivo que se plantean como socios, menos traumatico es el periodo posterior a la
adjudicacion del CT y previo a la conformacion de la sociedad andnima. En este sentido, la posibilidad
de trabajo previo entre universidades y empresas, el conocimiento mutuo que puedan lograr es
fundamental para la generacion temprana de confianzas y el logro de estos objetivos.

9. Wuelve a recomendarse la importancia de tener gerentes altamente calificados, elegidos por concurso
publico, con total claridad respecto de lo que se espera de una empresa tecnologica, y capaces de
representar independencia respecto de los distintos grupos de poder que conforman el CT.

10. Conformar la Sociedad Andnima sin apuros, pues esto ha llevado a cometer errores importantes.
Lo mejor es hacerlo con calma y con asesoria legal y tributaria. Mientras mas claridad haya en las
decisiones, menores seran las dificultades que habrd en el desarrollo del consorcio.

11. Es fundamental que en el proceso de formulacion de los proyectos hayan participado todos, que
aquéllos sean expresion de una vision comun y, por lo tanto, que el esfuerzo sea realmente valorado

por todos.

12. Aclarar muy bien la representatividad de cada socio en el Directorio de la empresa.

77



11. RESUMEN DE BUENAS PRACTICAS
RECOMENDADAS POR LOS CT

Como todo modelo, la siguiente figura contempla
situaciones ideales, que no necesariamente se dan en la
realidad. Al respecto los tiempos planteados son también
parte de lo que se recomienda en términos de buenas
practicas. Por ejemplo, segun el modelo, el momento de
la adjudicacion del proyecto debiera ser el inicio del CT,
sin embargo, en la realidad, éste no es necesariamente
el momento en el cual los CT reciben los fondos.
Contemplando la situacion en términos ideales, es facil
establecer el momento en el cual todos los primeros 9
consorcios finalizarian su periodo inicial de 5 afios. De
financiamiento.

Este modelo también contempla un “Periodo de
Preparacion” bastante extenso. Si bien en la practica esto
no se dio asi, parece importante considerar un periodo
previo, con una duracion adecuada como para que las
partes logren desarrollar un acuerdo lo suficientemente
s6lido como para que éste perdure en el tiempo. Por
otra parte, a pesar de que éste periodo pudiera finalizar
antes - al momento de presentar el proyecto, luego de
la convocatoria - , se puede pensar que existe tiempo
aun para afinar detalles, hasta la adjudicacion de los
proyectos y la entrega de los fondos.

Por otra parte, ideal seria que al momento de la

adjudicacion de los proyectos seleccionados, éstos
comiencen inmediatamente a trabajar en el periodo de
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conformacion de la Empresa, de manera que este tiempo
dure lo menos posible y, por lo tanto, requiere que todos
los temas relacionados con el acuerdo entre los socios ya
estén resueltos.

Tal como se plantea la iniciativa hasta el momento, el
financiamiento duraria 5 afios, y el objetivo de todos los
CT es tratar de ser autosustentables para ese momento.
Por esa razon se plantean los 5 afios como el momento
en que debe necesariamente finalizar el periodo de
consolidacion de los CT. Después de eso ya no recibirian
fondos publicos, por lo tanto, si no estan plenamente
establecidos para crecer, es muy dificil que puedan
seguir funcionando como S.A.

Finalmente, cabe destacar que dado que lo que estan
viviendo estos CT es precisamente su periodo de
consolidacion, la mayoria de sus consejos tienen que
ver con este periodo. Algunas cosas tienen que ver con
el periodo previo y otras pocas con lo que proyectan
hacia delante. En otras palabras. Este esquema es una
especie de resumen Util para los nuevos consorcios que
se formaran en nuestro pais, con algunos lineamientos
para concentrarse en determinados aspectos que ayudan
a que el CT se consolide plenamente lo antes posible.
En su interior es posible revisar un resumen de las
principales buenas practicas recomendadas por los CT
que ya se han establecido en Chile.
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12. CONCLUSIONES SOBRE
LA EXPERIENCIA CHILENA

Una vez analizada la experiencia chilena, es posible
mencionar una serie de factores, relacionados

mas bien con la manera de iniciar una empresa
tecnologica, las dificultades a las que se han visto
enfrentados los CT y los beneficios que, hasta el
momento, se perciben de esta alianza estratégica
entre el sector privado, las universidades y el sector
publico.

Sin embargo, es interesante hacer referencia a un
analisis desarrollado por Rosario Retamal al sistema
actual de innovacion en Chile, para posteriormente
visualizar de qué manera los CT pudieran mejorar esa
situacion.

En Chile no hay experiencia en innovacion, por lo tanto,
se tiende a simplificar esta cadena en términos de la
participacion de los diferentes actores relevantes en

su desarrollo. Por ejemplo, en los primeros eslabones
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participan principalmente las universidades, mientras
que en los ultimos se observa el interés y participacion
de las empresas. Esta separacion es posiblemente lo
que lleva a que ambos actores tienden a menospreciar
la dificultad de los eslabones en que no participa, siendo
incapaces de vislumbrar las diferentes etapas que
necesita una idea para su desarrollo.

La Figura 7 representa la cadena de valor de la
innovacion de un modo simplificado, donde los primeros
eslabones corresponden a la investigacion basica y
aplicada, sumando la labor crucial que realizan los
gestores tecnoldgicos para transferir la tecnologia, a
través de licenciamiento de patentes o aportando esta
tecnologia a la creacion de una nueva empresa creada
para el desarrollo del prototipo, de la fase industrial y de
la comercializacion del producto.

“En Chile esta labor es mas importante aun, dado que,
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al no existir una cultura propicia a la innovacion, los
empresarios estan dispuestos a invertir solo cuando ya
los prototipos estan funcionando, por lo tanto, el gestor
tecnoldgico también en este caso debe conseguir fondos
para que se hagan los modelos y las pruebas necesarias
que demuestren que el producto funciona”'*

Al comparar el modo en que en Chile se desarrolla
innovacion con otros paises, donde necesariamente
deben interactuar universidades (e institutos
tecnoldgicos), empresas y gobierno, “se ve una situacion
sumamente piramidal donde la innovacion parece
comandada por el gobierno, en circunstancias que este
tema deberia ser comandado en forma tripartita.”*® Esto
es precisamente lo que se buscaria superar con los
Consorcios Tecnoldgicos, donde al integrar en una misma
mesa a todos los actores involucrados en esta cadena, es
posible conocer su complejidad y coordinar, no solo los
objetivos, sino el mejor aporte de cada cual.

En primer lugar, de las entrevistas realizadas se
puede concluir que los CT sectoriales coinciden en
indicar que en la relacion empresas - universidad,
son las primeras las que establecen la demanda y las
entidades tecnoldgicas debieran estar alineadas para
trabajar en esa direccion. Esta capacidad se logra
gracias a un trabajo técnico en el cual ambas partes
interactuan.

Se percibe que se esta sentando precedentes, que al
caminar se esta inventando el mejor modo de hacer las
cosas, para lograr los objetivos. Es una iniciativa nueva
en el pais, pero es una experiencia cuyo pionero caracter
se percibe con claridad, porque han debido toparse en
muchas ocasiones con la necesidad de preguntarse

por el modo de enfrentar una situacion, sin contar con

la posibilidad de mirar un referente. Quizas VINNOVA y
CTI Salud hayan sido mas proactivos en este sentido,

14 Retamal, R (2007), pdg. 41.
1> Retamal, R. (2007)
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con la importancia asignada a observar experiencias
internacionales y proponer lineas similares. Pero ademas
se observa que no solo van sentando precedente, sino
que van imprimiendo un estilo de gestion y liderazgo
ejecutivo, que por lo mismo, tiene mas espacio para
autoinventarse.

Llama la atencion, como elemento en comun, que
muchos de los entrevistados evitan hablar de malas
experiencias, malas decisiones o, incluso, problemas. Es
comun que prefieran la pregunta en términos positivo

y traten de mencionar desafios. Esta tendencia es
interesante, pues denota una manera mas optimista

de entender la experiencia de conformacion de

los consorcios, en la que se proyectan avances y
crecimiento, en tanto sean capaces de superar esos
desafios. Esto muestra que, en general, existe confianza
en que el proyecto serd fructifero.

Cabe destacar que todos los consorcios tienen prejuicios
respecto de los demas consorcios que se han formado y
todos se sienten con ventajas comparativas respecto del
resto. No parece ser tiempo aun de hablar de una falta
de autocritica, quizas solo se trata de desconocimiento
y necesidad de autoafirmacion. Parece ser, mas bien,
que todos los consorcios tienen elementos destacables,
que pueden servir de ejemplo, no sélo para los nuevos
CONSOrcios que comienzan, sino entre los mismos que
empezaron juntos y han podido establecerse como
empresas. Es de esperar que este trabajo sirva para dar
a conocer esos elementos destacables, esas buenas
préacticas que, con independencia de las diferencias y
particularidades de cada uno, pueden servir de ejemplo
para hacer mejor las cosas.

Una de las principales conclusiones que se puede sacar de
la experiencia de los consorcios y sus mejores practicas,
dice relacion con el periodo del cual disponen los socios



para discutir y ponerse de acuerdo en aquello por lo
cual se van a asociar y el modo de lograrlo.

Una de las primeras cosas que llama la atencion, al recorrer
las experiencias vividas, es que los socios dispusieron de
un periodo muy breve para presentar un proyecto y acordar
los términos generales de esta “aventura”, para postular a
una convocatoria. Sin embargo, una vez seleccionados los
primeros 9 proyectos, viene un periodo de renegociacion,
que dilata necesariamente la puesta en marcha de la
empresa. Al parecer, se requiere de un periodo al menos

de 6 meses para discutir con tranquilidad todos los detalles
propios de la constitucion de una sociedad anénima. El
problema es que, tal y como estan planteadas las bases
para presentar estos proyectos, el periodo previo que se
otorga para dicho proceso es excesivamente breve. Sin
embargo, los socios deben tomarse el tiempo necesario

y terminan desarrollando este proceso en un periodo
intermedio: luego de la adjudicacion de los proyectos y antes
de la constitucion de la empresa y la puesta en marcha de
los proyectos.

El problema aqui radica en dos cosas:

Por una parte, y la mas importante, es que la rapidez
con que se deben hacer las primeras negociaciones
lleva muchas veces a complicar las relaciones entre los
socios, existiendo luego un periodo en el cual deben
volver a discutir y ponerse nuevamente de acuerdo,
aunque ahora sobre la base de relaciones quizas
dafiadas. Este periodo de tiempo puede, incluso, llevar a
algunos socios a querer dejar de ser parte de la iniciativa,
rompiendo finalmente con la sociedad y poniendo en
dificultades la posibilidad del resto de adjudicarse los
proyectos y recursos ganados.

El problema también radica en un aspecto practico.
Existe un conjunto de CT que comienzan su desarrollo,

I1l. EXPERIENCIA CHILENA

en teoria, en un mismo periodo y que, por lo tanto,
deben finalizar juntos. Pero dada la necesidad

de reevaluar las propuestas, no todos comienzan
efectivamente a trabajar con los fondos asignados

al mismo tiempo. Esta situacion debiera dificultar la
evaluacion de la politica publica como tal, asi como la
capacidad del Estado para proyectar los recursos que
se pueden otorgar a futuras iniciativas.

Probablemente sea mas sensato sincerar ese periodo de
maduracion de las relaciones y replantear los tiempos
para la preparacion de los proyectos de Consorcios
Tecnoldgicos. Hay que tener en cuenta, que éste es el
comienzo del intento por relacionar el sector privado con
el académico; es importante, por consiguiente, entonces
darles tiempo y espacio para derribar mitos y generar
lazos sdlidos de confianza, pues de eso depende, en gran
medida, que las iniciativas planteadas, como pais en
estas materias, se logren.

El tema de la entrega de los fondos v/s puesta en
marcha del CT es otra vertiente del problema relacionado
con los tiempos. Uno de los problemas, derivados de la
tardanza en el traspaso de los fondos para comenzar

las investigaciones, es que el encantamiento del sector
productivo no es facil de lograr. Pero si una vez logrado,
hay que dejar pasar otro periodo de tiempo antes de
comenzar a trabajar realmente juntos, eso se traduce en
la necesidad de volver a replantear los beneficios de la
sociedad, volver a encantar al sector empresarial, lo que
significa un doble desgaste y, finalmente, un nuevo motivo
para perder tiempo.

Uno de los puntos mas importantes a tratar en las
conclusiones de este estudio es lo que se espera de
esta iniciativa en el largo plazo. Todos coinciden en
que esperan mucho de los Consorcios Tecnoldgicos,
entienden que es una apuesta a largo plazo y que los
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5 primeros afios son s6lo el comienzo. Existe mucha
confianza y grandes expectativas puestas en este
proceso, porque si bien aun no se ven resultados
comercializables, ya se reconoce un importante avance
en las relaciones entre los mundos académico y
empresarial.

En este contexto, la principal incertidumbre esta
sefialada por la duda acerca de continuidad o no del
aporte fiscal, pues la mayoria coincide en que es
probable que 5 afios sean totalmente insuficientes para
que los CT sean sustentables por si mismos. No deja de
ser preocupante haber comenzado un proceso que ha
significado una gran inversion, lo cual implica una cuota
altisima de responsabilidad para con el proyecto iniciado
asi como para con el pais, si luego no existe la necesaria
voluntad para darle continuidad. Sin embargo, la nocion
generalizada es desconocer qué hara el sector publico
con todo esto cuando se hayan cumplido los 5 afios de
aportes.

Dado que se trata de empresas estructuradas como
sociedades anonimas, que se espera trabajen con una
I6gica empresarial de maximizacion de utilidades, a partir
de recursos publicos y privados, seria importante que

el sector publico esclareciera el camino a seguir. Tomar
decisiones en estas materias permitiria a los primeros
consorcios prepararse para lo que viene y no basar una
serie de decisiones en posibilidades desconocidas.

Siguiendo en la linea de la politica publica, se desprende
de este estudio la conciencia de sus participantes de
que se trata de una iniciativa que va en beneficio del
pais, con una perspectiva nacional. Esto imprime mucha
responsabilidad en varios de los actores involucrados ya
que, detras del natural entusiasmo por el buen desarrollo
de sus empresas, esta también la idea de hacer un
aporte real a la economia en Chile y comenzar a generar
un cambio en la estructura economica y la productividad
del pais.

El Gltimo tema a presentar, desde la perspectiva de lo
publico, es el trabajo de las tres entidades que participan
financiando los CT. Como se entiende de la lectura de
estas paginas, la relacion que cada CT establece con

la entidad que realiza el aporte fiscal es distinta. Queda
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claro que cada organizacion esta exigiendo los requisitos
que conoce, de un modo que le resulta habitual, para
desarrollar esta nueva iniciativa, lo que ha significado
adaptar procedimientos que no han sido pensados para
la formacion de empresas tecnologicas.

Una de las opiniones que mas se repite en las
entrevistas, es que todo esto es nuevo y es en si mismo
un aprendizaje. Se espera que estas entidades sean
también capaces de aprender de la experiencia y
desarrollen procedimientos que realmente contribuyan a
construir empresas de innovacion y tecnologia.

Finalmente, es posible que el tema de fondo en las
dificultades que han encontrado los CT, en relacion

a los fondos de financiamiento, tenga que ver con

una contradiccion entre la légica empresarial y la
légica del sistema publico. El problema es que esta
contradiccion radica en que el origen de los fondos

es compartido, lo que lleva a estas empresas a rendir
cuentas al Estado respecto del buen uso de esos fondos.

Esto se opone a la idea de formar sociedades anonimas,
que no sélo contemplan tiempos distintos, sino que estan
estructuradas para responder a entidades superiores
distintas. Una Sociedad Andnima debe responder a su
Directorio. Pero, en este caso, muchas veces existe una
entidad que se ubica por encima de este directorio, a

la que hay que rendirle cuentas, a veces de decisiones
menores, pero que estan directamente vinculadas con
el modo de utilizar los fondos. Esto no sélo provoca
demoras, que desalientan tanto al sector productivo
como a los académicos acostumbrados a administrar
libremente sus fondos de investigacion, sino que

genera un problema en la estructura que la empresa ha
disefiado para tomar sus propias decisiones, llevarlas a
cabo y controlar su ejecucion.

Uno de los beneficios de estructurar este tipo

de empresas radica, precisamente, en la Idgica
organizacional con que se espera reproducir la inversion
inicial. Un gerente general, a cargo de una empresa
productiva, se mueve con una vision emprendedora

y busca maximizar las ganancias. Las decisiones

que se toman en este tipo de empresas siguen una
dinamica que esta también normada y que las hace
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legitimas en tanto siguen los procedimientos que la decisiones y procedimientos al exterior del CT - porque,

misma organizacion dispone. El problema es que, al interior, las decisiones son siempre legitimas.

sobre esta estructura dinamica y flexible, que busca

generar innovacion y tecnologia, se superpone una Este es un tema sobre el que vale la pena reflexionar,

superestructura que pone limites a la empresa como un porque hay algo detras de la forma empleada para

todo. Surge entonces la pregunta por la real definicion desarrollar esta iniciativa que esta limitando las

de este nuevo tipo de organizaciones porque, dados los posibilidades de proyeccion. Posibilidades que debieran

hechos, no se pueden considerar sociedades anonimas mas bien abrirse, para no obstaculizar la innovacion y los

en el mas amplio sentido del concepto. beneficios futuros que surjan de las ideas desarrolladas
en los Consorcios Tecnoldgicos, entendiendo que detras

Tal y como surge en la entrevista realizada al Gerente de todo este problema debe existir una manera optima

General de Biofrutales: ¢No seria mejor sincerar el rol del de desarrollar accountability.

subsidio y reconocerlo como socio mayoritario? De esta

manera seria posible sentar en la mesa del Directorio De todo lo recogido en esta fase de investigacion

a un representante de este socio mayoritario e incluirlo surgieron tres hipétesis de investigacion, que de algin

en la toma de decisiones, de manera tal de legitimar las modo orientaran la siguiente fase:

1. A mayor experiencia de trabajo comun entre las partes, mayor posibilidad de éxito del consorcio

2. A mayor experiencia y capacidad del Gerente General para liderar una empresa de esta naturaleza, mas
rapido se logra la productividad de la empresa

3. La posibilidad de generar identidad entre los integrantes y la empresa incide en la proyeccion del negocio.
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IV. EXPERIENCIA AUSTRALIANA

La descripcion de la experiencia australiana para este
estudio se ha hecho tomando diversas fuentes en
consideracion. Como primera aproximacion, se reviso

la informacion disponible publicamente en sitios web

y reportes publicos. Posteriormente se realizaron
entrevistas personales a diferentes actores, entre los
que se cuentan miembros del Department of Education,
Science and Training, encargados del CRC Programme; la
Asociacion de CRCs, representada por su CEO, y 5 CRCs,
en los cuales se hizo entrevistas a CEQs, miembros del
directorio e investigadores. Como resultado de estas

1. CRC PROGRAMME: )
EXPERIENCIA DE LA POLITICA PUBLICA

Australia ha desarrollado uno de los principales
modelos que Chile ha de considerar al momento de
disefar iniciativas de investigacion y desarrollo a

nivel del pais. Se ha identificado, para este estudio, la
politica desarrollada en torno al “Cooperative Research
Centres (CRC) Programme” - 0 Programa de Centros de
Investigacion Cooperativa.

El Programa de CRC surge de la idea de que, si bien

entrevistas, se tuvo acceso a informacion documental
adicional referida a los diferentes temas de interés para
este estudio. Finalmente, se elabord un cuestionario
(adjunto en el anexo) que fue enviado a la Asociacion
de CRCs, para ser respondido por los miembros del
Directorio, representando asi las distintas areas de
desarrollo de los CRCs.

Estas diferentes fuentes de informacion han permitido
describir con mayor detalle los temas que se presentan a
continuacion.

los cientificos australianos producian conocimiento y
desarrollo, éstos estaban enfocados en necesidades

y demandas que provenian desde otros paises,
significando asi muy pocos beneficios para Australia. Por
otra parte, los cientificos australianos se sentian aislados
de las necesidades y demandas de la industria propia, en
sus esfuerzos por competir a nivel mundial.

Esta situacion no es extrafia ni, mucho menos, ajena
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a lo que sucede en nuestro pais. Los cientificos
orientan su trabajo por las exigencias del sistema
cientifico mundial en tanto la industria se orienta

por las demandas y avatares de la economia. La
sociedad moderna es un sistema mundial Unico, que
se encuentra diferenciado por funciones mutuamente
autonomas. Cada uno de los subsistemas funcionales
de la sociedad mundial sigue una logica que le es
propia y no guarda mayor consideracion por las
Idgicas de los demas subsistemas. Esto significa,

por ejemplo, que el sistema economico dirige sus
actividades referidas a la circulacion del dinero y las
mercancias y que cada uno de los actores econdmicos
ha de procurar mejorar sus opciones de participacion
orientandose por las fluctuaciones de precios. La
ciencia, por su parte, sigue criterios radicalmente
diferentes. El cddigo que regula sus actividades

es el de la verdad empiricamente demostrada. La
comunidad cientifica es tan mundial como lo es

la economia, la educacion o el arte. Una verdad
cientificamente demostrada es valida y reconocida
en cualquier lugar del mundo. En otras palabras, no
puede existir una ciencia chilena o australiana que
difiera en su método de la ciencia mundial (Luhmann,
2007).

Dada la diferenciacion funcional, no es sorprendente
que las personas que realizan sus actividades en
vinculacion con alguno de los sistemas funcionales

de la sociedad desarrollen una vision de mundo
coincidente con los criterios de dicho subsistema
funcional. Los cientificos otorgaran un gran valor a la
investigacion y a publicar sus hallazgos, porque en

el sistema de la ciencia, el prestigio se otorga por el
impacto que el trabajo de investigacion tiene en la
comunidad cientifica. Los empresarios, por su parte,
realizan su quehacer en el subsistema economico y
por lo mismo, para ellos resulta mucho mas relevante
controlar los costos, aumentar la productividad, derrotar
la competencia, desarrollar un mercado nuevo, etc. Si
bien los cientificos necesitan dinero (financiamiento)
para realizar sus investigaciones, sus resultados no se
miden en referencia a dicho financiamiento, sino en
términos de la importancia cientifica de sus hallazgos.
Si bien los empresarios quisieran nuevas soluciones
que les permitan mejorar sus procesos productivos,
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reducir costos, desarrollar productos nuevos, etc., sus
resultados se miden en el bottom line, vale decir, por la
rentabilidad de las inversiones y no por su importancia
cientifica.

Pareceria, por lo mismo, que es muy dificil lograr una
fructifera colaboracion al nivel local de un pais, que
favorezca que unos y otros cumplan sus respectivas
vocaciones. Sin embargo, en Australia se ha logrado
gracias al modelo que presentamos: los CRC.

RECUADRO 11 W/u/ilige:111(

Los CRC constituyen un sistema tnico y
especificamente disefado para combatir estos
dos problemas fomentando, por una parte, la
colaboracion entre la universidad y la industria
Y, por otra, el desarrollo de nuevos productos,
credandose de este modo valiosas oportunidades
que llevan consigo un valor agregado para el
pais.

Brevemente, se trata de un programa de investigacion

y desarrollo que apoya a la industria y la generacion de
negocios, traspasando una amplia gama de sectores.

El programa también entrega productos, desarrollados

a partir de la investigacion, que se relacionan con la
sustentabilidad, especialmente en el contexto de la
conservacion, arreglo y recuperacion del “capital natural”
de la nacion y la mantencion de la biodiversidad. Junto a
lo anterior, el programa apoya el desarrollo de productos
sociales a través de la promocion de la salud publica y
ambiental.

La idea principal detras del CRC Programme es que

si lo publico apoya la investigacion colaborativa, es
posible entregar beneficios sustantivos a la economia,

la industria y la comunidad en el largo plazo. Mediante

la creacion y aplicacion de conocimiento se aumenta la
competitividad internacional de las industrias nacionales.
Gracias a la introduccion de procesos y practicas
innovativas, se facilita la creacion de nuevos negocios
relacionados con el area de la comercializacion de la
investigacion.
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RECUADRO 12 WW/uJili)ge:]1] ()

El sistema es muy simple:

1. Consta de unos cuantos lineamientos claramente definidos, que
2. Han ido evolucionando a lo largo de sus 16 afios de existencia, en
3. Un proceso de aprendizaje, todo lo cual ha sido posible gracias a

4. La flexibilidad con la cual se ha enfrentado el tema.

Para refrendar lo indicado en el recuadro anterior, Algunos de los requisitos basicos para la creacion de un
vale hacer notar que esta iniciativa surge en otro CRC son:

ministerio, cambia de nombres un par de veces

y termina como un programa desarrollado por el
Department of Education, Science and Training (DEST).
A través de todos estos cambios, ha permanecido

1. Incluir como participantes al menos una
universidad australiana y una empresa del

. L o sector privado;
estable la busqueda del desarrollo cientifico. Se indica
que una de las fortalezas del proceso descansa en 2. Comprometer la investigacion en al menos
haber mantenido el programa unido como un todo, sin una ciencia natural o ingenieria,

disgregarlo en distintas agencias de gobierno, a pesar
de la diversidad de temas en los cuales se agrupan los
centros.

3. Realizar actividades de investigacion,
comercializacion y utilizacion;

4. Desarrollar y entregar un programa de
RECUADRO 13 /il educacion y practica;

5. Conseguir, por medio de los participantes
del CRC, fondos -en dinero o bienes- iguales
0 superiores a los que aporta el Gobierno
Australiano.

En el caso de Chile, si las tres agencias
involucradas no tienen suficiente contacto,

se van a demorar mas en avanzar, porque
experiencias, errores y buenas decisiones no
se transmitirdn con la misma intensidad entre

ellas.
La mayoria de los CRCs son Fundaciones,
aun cuando ultimamente se ha establecido
la posibilidad de conformar Compariias. Sin
Al mantener la unidad del programa, se ha aprendido embargo, ambas modalidades tienen en comun
una ldgica para manejar los CRCs, independiente de ser Organizaciones Sin Fines de Lucro.

sus diferencias. Las experiencias de cada uno de
los centros, independientemente de los sectores de

investigacion en los que se enmarcan, van generando Antes del afio 2005, los CRC podian elegir entre ser
un bagaje de conocimientos que se mantiene una compafia o un joint venture - un acuerdo mas
centralizado vy, por lo tanto, se aprende de manera libre. Sin embargo, pronto se reconocid que era muy
mas efectiva a no cometer dos veces los mismos dificil trabajar asi, porque, en la Gltima modalidad
errores. (joint venture), el Gobierno tenia que lidiar con cada
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uno de los socios, involucrandose mas de lo que
quisiera.

Segun las nuevas reglas, los CRC deben constituirse
como compaiiias, las que firman un contrato con el
gobierno donde se comprometen a hacer ciertas cosas
en relacion a los programas de investigacion y sus
programas de educacion de doctorados. Luego, cada
CRC genera su propio acuerdo con cada miembro, donde
se articula lo que se espera que cada uno realice para el
CRC y también se articula lo que los miembros recibiran
por esta participacion. En definitiva, se deja muy claro

lo que cada actor hara y lo que obtendra a cambio. Lo
mismo en el nivel de Gobierno: “es muy claro lo que
queremos que ellos hagan y estan claros los recursos
que se les daran para ello. Por eso es que no hay
sorpresas.”

REGCUADRO 14 Wi/ ligt:11i {3

La mayoria de los CRCs son Fundaciones,

aun cuando ultimamente se ha establecido

la posibilidad de conformar Compafiias. Sin
embargo, ambas modalidades tienen en comun
ser Organizaciones Sin Fines de Lucro.

Se ha establecido que luego de 7 afios de
funcionamiento, un GRC puede volver a postular para
fondos, por un periodo de 7 afios mas. Sin embargo,

la regla es que de algiin modo esta organizacion debe
reinventarse, pues no puede solicitar mas fondos para
seguir haciendo lo mismo, dado que se asume que Si

fue exitoso, los objetivos planteados en la postulacion
anterior debieron haber sido logrados. De tal manera, se
presenta un nuevo set de propuestas, que implica ir mas
alla, en una nueva etapa de desarrollo del centro. Por
una parte, esto significa que el centro cambia su nombre,
pues ya no es la misma organizacion dado que cambia
de algin modo sus objetivos y, por otra parte, con esto se
pretende generar un ambiente de mayor competitividad,
asumiendo que hay nuevos centros que se incorporan

en estas postulaciones. De esta manera, cada etapa de
postulacion es una ronda nueva e independiente.
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Esta situacion genera una nueva discusion a nivel
politico, en que algunos proponen darle a mas grupos
organizados la posibilidad de acceder a estos fondos,
dejando de lado a los que ya han hecho uso de ellos.
Otros hacen notar que si estos CRCs que se repostulan
han sido exitosos, no existe razon para no seguir
financiandolos, pues ya se sabe que esos fondos
publicos seran bien utilizados en las manos de esos
grupos de personas.

Se ha demostrado que los CRC que se repostulan,
dado que han generado relaciones fuertes entre sus
integrantes y establecido criterios comunes, estan

en mejor pie para competir en una nueva ronda de
financiamiento y ademas conocen mejor las fortalezas
y debilidades del programa. Por esta razon, se esta
conversando con la Asociacion de CRC, la elaboracion
de un libro con modelos de decisiones en distintos
temas, que sirvan de herramienta a los nuevos CRC,
para que puedan competir desde un mejor nivel de
conocimiento.

RECUADRO 15 W/uJil)gelii(

Algunos de los temas acerca de los cuales se
considera importante transmitir experiencias

a los nuevos postulantes son: cémo conformar
un consorcio, como agrupar sectores publicos

y privados en funcion de dreas comunes de
interés, qué va a estudiar el centro, como se va a
dividir la propiedad intelectual, como conducir las
comunicaciones, etc.

Alrededor de 6 de los actuales CRC tienen sus origenes
en la primera ronda de financiamiento, habiendo
repostulado exitosamente. Pero esto también demuestra
que el objetivo de lograr la autosustentabilidad no
se ha logrado. Al respecto, muchos de los participantes
se refieren a los recursos federales como el incentivo
principal para reunir a los diferentes actores en un
centro. Por otra parte, algunas de las actividades

que desarrollan estos centros no son exactamente
comercializables y, por lo tanto, requieren de la
asistencia publica para poder desarrollarse.



RECUADRO 16 [W/uJili)ge:]1] ()

Segtn la experiencia que cuenta el Department of
Education, Science and Training, una organizacion
de este tipo requiere de al menos 9 afios de
funcionamiento para lograr un impacto econémico
demostrable. Por supuesto que algunos Centros
han sido capaces de desarrollar productos
comercializables en un periodo de tiempo menor,
pero, en promedio, los estudios indican que el
tiempo requerido es de, al menos, 9 afios de
funcionamiento.

Si bien la politica australiana comenzd con el objetivo de
que, al final de un periodo de 7 afios, los CRC lograran
ser empresas autosustentables, luego se reconocio que
era muy dificil que el Estado dejara de financiar estas
iniciativas: De los 158 CRC que han existido, s6lo 4 0 5
han decidido ser empresas independientes. Sin embargo,
se ha observado que estos CRCs han contribuido al
desarrollo de la industria a través del establecimiento

de compaiiias independientes y diferentes a los CRC
originales, basadas en la comercializacion de un
producto que logro ser exitoso.

RECUADRO 17 [/uJili)gz:]1]()

Se estima que cada centro desarrolla 16 2
compafias en un ciclo de 14 afios.

A. BENEFICIOS DE LA POLITICA PUBLICA

Los beneficios de esta iniciativa han sido medidos

en términos de algunos indicadores concretos, que
surgen principalmente de los reportes anuales que
cada CRC realiza al Gobierno Federal. Desde los inicios
del programa de CRC hasta fines de julio de 2004,

los centros habian producido mas de 20.000 trabajos
cientificos publicados, ademas de 25.000 publicaciones
y reportes técnicos que se han desarrollado para la
industria y los usuarios.

Uno de los beneficios prioritarios que ha tratado de

generar esta iniciativa se refiere a desarrollar en el sector
privado la inquietud y el compromiso por invertir en
investigacion cientifica. Australia es un pais en el cual el
sector publico ha debido liderar estas inversiones, pues
no existe una cultura a partir de la cual los privados,
por iniciativa propia, desarrollen investigacion aplicada.
Si bien el CRC Programme ha sido exitoso en generar
estos vinculos e introducir la nocion de la importancia
de aplicar conocimiento a la productividad para el
desarrollo econémico de Australia, el sector privado aun
se mantiene bastante relegado, en comparacion con las
cifras de otros paises de similar estado de desarrollo.

Desde otro punto de vista, se valora la generacion

de nexos economicamente provechosos entre la
investigacion y la industria: los CRC son exitosos a la
hora de unir la industria y la investigacion para generar
proyectos nacionales y desarrollar nuevos productos y
oportunidades. El programa de CRC, al entregar equidad
a los centros, les permite retener su propiedad intelectual
logrando que las ganancias de ésta vuelvan a Australia.
Junto a lo anterior, los centros han establecido alianzas
de investigacion con mas de 900 pequefas y medianas
empresas, ademas de grandes compafias como la
Boeing Australia Ltd, Unilever, Ford Motor Company, entre
otras. En este sentido, una de las bondades del sistema
es que permite estar conectado a una cadena de valor,
donde lo relevante no es el tamafio del negocio, sino

la generacion de sinergia entre grandes y pequefias
compaiiias.

La experiencia recopilada dice que los actores que
participan en estos centros valoran la posibilidad de
trabajar colaborativamente. En este sentido, las reglas
que establece la politica publica hacen posible que

esta colaboracion tenga lugar, generando un espacio

de trabajo y vinculo que se valora positivamente. Este
trabajo colaborativo se expresa incluso entre centros,
pues se ha observado que entre ellos comparten ideas
y experiencias, lo que contribuye a la generacion de
sinergias. Una expresion de esto es la conformacion de
la Asociacion de CRCs, entendida como una organizacion
de la cual los CRCs optan por ser socios y que cumple
la funcién no sdlo de contribuir en la relacion entre
ellos, sino que ademas, les hace posible representar
organizadamente sus inquietudes ante el sector politico.
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RECUADRO 18 WW/uJili)gz:]1] ()

Al comparar la iniciativa chilena con la australiana,
es posible destacar que la primera Se caracteriza
por un sector publico mucho mas involucrado en
la relacion entre los socios, lo que muchas veces
genera puntos de conflicto, pues se incorpora

en la discusion todo un set de perspectivas,
preocupaciones y logicas que en el caso
australiano se dejan fuera.

Una de las principales reglas que se han dado a si
mismos los australianos es la de generar el vinculo

a partir del ofrecimiento de fondos y la seleccion de

los centros, para luego dar un paso atras. No hay
involucramiento, por parte del sector piblico, en la
relacion entre los socios ni en las prioridades que éstos
se deben dar como organizacion, asi como tampoco en
la seleccion y evaluacion de los proyectos. Los CRCs son,
en esta medida, realmente organizaciones auténomas
que, si bien son parcialmente financiadas por el Estado,
éste no incide en ningtin aspecto de su gestion, lo que
las hace en si organizaciones con mas espacio para ser
flexibles e independientes. Ellos, como CRC, tienen el
control y las decisiones tienen que ver con los intereses
de los socios.

Respecto de lo anterior, los funcionarios del gobierno
australiano argumentan que, mientras existan buenos
arreglos de governancia al interior de los consorcios,
tienden a confiar que lo que ellos dicen que van a hacer
es efectivamente lo que va a suceder. El problema de
fondo es que en el sector publico no se cuenta con

la experiencia profesional suficiente para evaluar si

lo que los Centros estan desarrollando se encuentra
bien encaminado o no. El sector pablico australiano
entiende que los expertos son los cientificos que estan
involucrados en los proyectos y que es la industria la que
mejor conoce las necesidades a solucionar. Por lo tanto,
no esta en las capacidades del sector publico evaluar el
desempefio de los CRCs en términos del desarrollo de
sus proyectos.
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Uno de los principales motivos de consulta por

parte de los Centros al sector publico tiene que ver
con las alianzas internacionales. Al respecto, se
solicitan algunas asesorias acerca de como integrar
organizaciones de otros paises, dado que uno de los
lineamientos generales de la politica pablica dice
que la conformacion de estos Gentros debe ir en
beneficio de Australia.

En este escenario surge el tema de la proteccion de la
propiedad intelectual. Uno de los motivos por los cuales
la politica publica ha establecido que los CRG sean los
dueiios de la propiedad intelectual, dice relacion con
proteger el conocimiento generado a partir de fondos del
gobierno australiano y asegurar que vaya en beneficio
de Australia. Sin embargo, en su pacto inicial cada

CRC toma decisiones particulares en torno al modo de
enfrentar este tema.

Otro de los aspectos que los distintos actores
entrevistados destacan del programa es que su
organizacion permite que la industria se encuentre
directamente envuelta en la planificacion

y administracidn de la investigacion de los

CRC, asegurando una relacion cercana entre las
necesidades de la industria y la investigacion
cientifica.

Junto a lo anterior, es importante sefialar que

la flexibilidad de estos Centros permite que los
participantes de la industria no se vean obligados a
permanecer por un periodo de tiempo determinado.
Cada participante se involucra en uno 0 mas proyectos
dentro del ciclo de vida del CRC, pudiendo participar en
pequefios proyectos de corta duracion.

Este tema no es menor, pues el desarrollo de las
confianzas entre los sectores académicos e
industriales muchas veces requiere de pasos lentos,
lo que se facilita comenzando con proyectos pequefios
y simples, para ir aumentando los respectivos niveles
de compromiso a medida que las partes se conocen y
coinciden en los aportes de valor de cada cual.



RECUADRO 19 WW/iJili)ge:]1] ()

Al principio, uno de los aspectos mas
probleméticos fue la relacion entre el sector
académico y el industrial, especialmente por
las dificultades de crear una cultura de relacion
compartida por ambos integrantes.

En los inicios, existia mas bien una demonizacion mutua.
Demostracion palpable de que se trata de una barrera
dificil, aunque no infranqueable, es que si bien ha habido
CRCs muy exitosos en la construccion de un vinculo que
beneficia a ambos sectores, también ha habido Centros
que no han logrado consolidar este tipo de relaciones
colaborativas.

Un lineamiento, que surge recién a partir del afio 2005,
para tratar de superar las dificultades de establecer
objetivos comunes en los CRC, es el establecimiento
de miembros independientes en el directorio. Estos
miembros independientes ayudan a darle al Centro

una perspectiva autbnoma, que se desprenda de los
intereses particulares de los socios y ayude asi a
conciliar tendencias. Esta iniciativa coincidié con un
giro en la politica publica la cual tenia, al comienzo,
objetivos mas amplios y el giro consistié en focalizarla
hacia un modelo mas comercial. Esto implica un cambio
ya que antes las universidades, como gestoras de los
proyectos de investigacion, tenian un peso mayor en el
direccionamiento de los centros, pero desde el 2005 se
optd por darle mayor peso a la industria, para dejar de
tener tantas investigaciones guardadas en escritorios

y empezar a desarrollar investigaciones que ellos
realmente pudieran utilizar.

Uno de los temas fundamentales del programa es el de la
transferencia de nuevos productos y tecnologias. Los
CRCs estan comprometidos con el trabajo colaborativo

y el desarrollo de productos especialmente disefiados
para ser transferidos a la industria y sus procesos, con

el fin de mejorar las operaciones. Sin embargo, todos
coinciden en que la clave para el desarrollo exitoso de

productos y de investigacion es la colaboracion entre los
distintos sectores y las diferentes disciplinas y, en este
sentido, los GRC crean la estructura ideal para que
esta colaboracion tenga lugar.

Otro asunto relevante dice relacion con el acuerdo que
existe entre los distintos actores acerca de la importancia
de tener graduados con experiencia en la industria.
Si bien la idea de que los CRCs produzcan graduados
altamente entrenados y con experiencia surge como
una regla por parte del Gobierno Federal, los actores

de los centros han ido reconociendo la importancia de
esta iniciativa. Por una parte, es una de las maneras

de incentivar a los investigadores a ser parte de este
programa, ya que al final del desarrollo de sus tesis
doctorales se transforman en profesionales con mucha
experiencia practica en la industria y pasan a ser
altamente rentables. Una de las caracteristicas de estos
individuos es que son capaces de comprender ambos
lenguajes, el de la industria y el del sector académico.

Pero, por otra parte, este lineamiento hace de la
iniciativa por impulsar la investigacion y el desarrollo
algo estable en el tiempo. El hecho de que la mayoria
de los graduados de los programas desarrollados en
estos centros tenga actualmente empleo en la industria
y en investigacion aplicada, hace posible continuar
desarrollando investigacion aplicada, pero ahora desde
la propia industria. De algtin modo, la industria logra
internalizar la importancia de invertir en investigacion y
desarrollo y la sigue fomentando a través del empleo de
personas capacitadas para ello, pero ahora al interior de
sus propias empresas. Esto demuestra que, en el largo
plazo, el esfuerzo genera cambios culturales importantes.

Otro tema que surge de las entrevistas, asociado a los
beneficios de ser parte de un CRC es que, dado que la
politica publica ha logrado insertarse positivamente
en el pais, tanto universidades como sector industrial
consideran que les da muy buena reputacion el ser
miembros de un CRC. De algin modo, se observan
también aspectos simbdlicos y de status asociados a la
participacion en esta iniciativa, lo que evidentemente
ayuda a sostenerla en el largo plazo. Esto puede
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asociarse con el circulo virtuoso de la confianza,
presentado durante la descripcion del intento por
conformar el Consorcio Aeronautico

Si una iniciativa como ésta esta legitimada socialmente

y los distintos actores que han participado en ella la
consideran positiva, es poco probable que se desintegre,
pues existe la presion social suficiente para mantenerla
en funcionamiento. Y dado que es una politica exitosa,

a pesar de los cambios de gobiernos ocurridos en los
ultimos 16 afios, se ha optado por mantener su apoyo,
independientemente de cual sea el sector politico a
cargo. De hecho, en el momento de las entrevistas,
Australia estaba en pleno proceso de campaiias politicas,
sin embargo, ninguno de los entrevistados planted

en algiin momento la posibilidad de que el programa
pudiera terminar por un eventual cambio de tendencia
politica en el gobierno.

REGCUADRO 20 WW/i)ili)gz] 1]

Ese es un indicador interesante respecto del éxito
del programa, por proveer herramientas Utiles de
colaboracion para la innovacion y el desarrollo, ha
logrado despolitizarse y sequir avanzando sobre
la base de decisiones técnicas y el aprendizaje de
todos los sectores.

Finalmente, es interesante destacar un ejemplo
respecto a como el modelo del programa de CRC

Figura 8:
Percepcion sobre Confianza en Chile

2000
Se puede confiar en las personas 32, 4%
No se puede confiar en las personas 63, 3%
No sabe 0 no responde 4, 3%
Total 100, 0 %

Fuente: Elaboracion propia de PNUD 2000; PNUD 2002; PNUD 2004; PNUD 2006.
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es realmente exitoso y bien evaluado en ese pais.

Al parecer el Ministerio de Defensa de Australia
recientemente recibid la aprobacion del Gobierno para
desarrollar una iniciativa basada en el modelo de los
CRC, motivo por el cual ese ministerio se ha acercado
a DEST, pidiendo colaboracion para poder desarrollar
un CRC relacionado a la defensa. Por lo tanto, ahora
estan proveyendo servicios de asesoria, ayudandolos
con el sistema de seleccion y con su organizacion,
para que una vez que hayan elegido los CRCs, Defensa
le traspasara los recursos a DEST, para que este
ministerio, que tiene ya tantos afios de experiencia en
el tema, se los administre.

RECUADRO 21 /u|iligz11]C

El ejemplo anterior puede ser una demostracion
de una cultura de colaboracion en el pais. Es muy
probable que como sociedad, los australianos
sean mas proclives a generar sinergias y, en el
fondo, a evitar estilos basados en la desconfianza.

La importancia del tema no es menor al momento de
comparar ambos paises. Es sabido que el desarrollo

de un pais requiere niveles crecientes de confianza,
tanto de confianza en las instituciones, que en Chile ya
existe y es suficientemente robusta, como de confianzas
interpersonales, que en nuestro pais no s6lo no han
mejorado, sino que incluso dan sefiales de ir empeorando
(Rodriguez, 2007).

2002 2004 2006
24, 0% 31, 4% 29, 4%
73, 7% 66, 7% 68, 4%

2,3% 2,0 2,2%

100, 0% 100, 0% 100, 0%
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La creacion de Capital Humano pasa por aumentos en la
confianza interpersonal (Pruzak y Cohen, 2001) y, dado
que la confianza es una apuesta al futuro que se basa
en el pasado (Luhmann, 1996), una forma de favorecer
el fortalecimiento de relaciones interpersonales de
confianza consiste en generar una normativa clara, que
no se preste para malentendidos y ofrecer, como se hizo
en Australia, la posibilidad de participar en pequefios
proyectos, de retirarse al concluirlos o continuar en otros
proyectos nuevos, de tal manera que los integrantes del
Centro tengan la oportunidad de avanzar lentamente por
el camino de la generacion de confianzas entre si. Es

del todo evidente, por otra parte, que no se construye
confianza ofreciendo desconfianza, lo que hace pensar
acerca de los posibles efectos negativos del excesivo
control por parte del sector publico sobre la formacion de
confianza al interior de los Centros Tecnologicos.

Existen ademas dos aspectos que se relacionan con la buena
reputacion del programa: la transparencia del proceso

- cada uno sabe exactamente sus obligaciones - y su nivel
de competitividad - hay mas personas concursando, que
recursos para otorgar. Se entiende entonces una logica de
mercado, donde la seleccion por mérito se da por hecho.

B. BENEFICIOS PARA AUSTRALIA

Hacia fines de junio de 2002, el Gobierno habia otorgado

IV. EXPERIENCIA AUSTRALIANA

AUD$1.15 billones a través del Programa. La industria y otros
participantes habian contribuido con AUD$680 millones, dando
un total de AUD$1.23 billones de fondo para los CRC. Esta
contribucion se complementa con un monto de AUD$2.73
billones en materiales, sumando un total de fondos de
AUD$4.56 billones. En la titima seleccion (2006), los recursos
entregados por compaiia, entre los que se encontraban los
nuevos CRC y aquellos ya existentes, fue entre $21 millones y
37.69 millones de ddlares australianos.16

Desde 1991 a la fecha, el CRC Programme ha financiado
nueve rondas de centros, habiendo entregado un total

de 2 billones de ddlares australianos, representando

un elemento clave para el desarrollo de investigacion
aplicada en Australia (Allen Consulting Group: 2005)

La investigacion cientifica en Australia y los Centros de
Investigacion Colaborativa estan entregando sustantivas
ganancias a la economia del pais. Segun un estudio
realizado por The Allen Consulting Group, en funcion del
periodo de tiempo transcurrido entre la primera ronda de
financiamiento y el afio 2005, por cada AUD$1 gastado por
el Gobierno de la Commonwealth en el CRC Programme,
el PGB es acumulativamente AUD$0.60 mas alto de lo que
hubiera sido si aquel dolar se hubiese invertido en gastos
generales del gobierno.

“Especificamente, la evaluacion sobre el impacto
econdmico indica que para el periodo entre 1992 y 2010:

1. El PGB australiano es acumulativamente (en dolares australianos del 2005) $1.142 millones mayor que Si
€s0s recursos se hubiesen invertido en gastos generales del gobierno (lo que en si hubiese incrementado
el PGB). En 2005, el PGB es AUD$143 millones mayor de lo que hubiese sido en ausencia del CRC

Programme

2. El consumo real (en ddlares australianos del 2005) es acumulativamente $763 millones mayor que Si
6s0s recursos se hubiesen invertido en gastos generales del gobierno (lo que en si hubiese incrementado
el consumo real). En 2005, el consumo real es AUD$108 millones mayor de lo que hubiese sido en

ausencia del CRC Programme.

3. La inversion real (en ddlares australianos del 2005) es acumulativamente $417 millones mayor que si
€s0s recursos se hubiesen invertido en gastos generales del gobierno (lo que en si hubiese incrementado
la inversion real). En 2005, la inversion real es AUD$10 millones mayor de lo que hubiese sido en

ausencia del CRC Programme.”"”

17 The Allen Consulting Group (2005) The Economic Impact of Cooperative Research Centres in Australia. A report for de Cooperative Research Centres Association. Pp. vii..
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Segun DEST, los indicadores utilizados para medir los beneficios de politica

/ publica para el pais tienen dos vertientes: aquellos estudios que desarrolla el
/ ministerio y aquellos que surgen de los mismos CRCs, con los cuales éstos dan
r W a conocer su desempeiio de diferentes maneras, mediante indicadores que
q"l muestran sus logros en comercializacion, utilizacién, entrenamiento, entre otros.
“ Algunos de estos reportes y evaluaciones son:
4
S

1. Reporte anual con informacion cuantitativa y cualitativa que busca establecer si se logran los objetivos
impuestos por el acuerdo con la Commonwealth.

2. Examen por parte de las Mesas Financieras, donde se evalta si los aportes realizados por los socios
coinciden con aquellos otforgados por el Estado.

3. Cada 3 anos se someten a una revision independiente, que es muy exhaustiva. A partir de ella el
Gobierno puede decidir si continta o no financiando un Centro. Nunca ha sucedido que el gobierno haya
optado por interrumpir el financiamiento de algun Centro. Al momento de encontrarse con centros que
tienen problemas en su gestion, generalmente se les apoya para salir adelante, mediante asesorias
técnicas con expertos en las dreas de desarrollo que corresponda. Se revisa, en esta instancia, los estilos
de gobierno que se han dado a si mismos, se realizan encuestas a la industria para confirmar que las
investigaciones que se estan desarrollando se ajustan a sus necesidades. Lo interesante es que en estas
encuestas se incluyen a los sectores industriales que no participan de los CRCs, para conocer también
sus intereses de investigacion.

4. Al final de los 7 afios, deben también realizar un reporte sobre su desempeno, y que incluye los mismos

aspectos.
El ministerio también realiza mediciones de la politica sistemas que promueven la innovacion, la inversion
publica en general. Esta evaluacion se realiza cada 5 y la competencia internacional, para generar
afios y busca establecer si los objetivos del programa beneficios al pais. En el caso de los CRCs, uno de
se han logrado. En pocas palabras, se mide eficiencia sus lineamientos generales establece que éstos son
y eficacia. En primer lugar, se trata de evaluar si es los duefios de la propiedad intelectual generada por
el programa es adecuado para lograr los objetivos los proyectos que desarrollen en su interior. Para
propuestos. Paralelamente, de vez en cuando se realizan muchos de los actores entrevistados, ésta es una de
evaluaciones de menor envergadura, sobre algun aspecto las herramientas mas efectivas tras la posibilidad de
en particular del programa, sélo para evaluar si va en la comercializacion de los productos.

direccion adecuada
Al respecto, se observa que mas alla de esta regla

Australia se ha encargado también de impulsar general impuesta por el Gobierno, los distintos CRCs
politicas que fomenten |a propiedad intelectual. han elaborado diferentes modelos para dividir su

Su objetivo es aumentar la toma de conciencia de propiedad intelectual. En ocasiones lo hacen en funcion
la importancia de la propiedad intelectual en los de programas de investigacion, otras veces en funcion
negocios y mejorar el nivel de proteccion de dicha de los proyectos mismos, pero siempre hay alguna forma

propiedad para asegurar un acceso efectivo a los definida de hacerlo.
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Respecto a las capacidades reales de comercializacion
de estos centros, algunos han sido muy exitosos, lo que
se puede medir en la cantidad de recursos generados al
ano. Uno de los principales ejemplos que DEST presenta
€Omo organizacion exitosa en esta area es Vision CRC,

el que sera descrito oportunamente. En general, las
organizaciones que han sido exitosas en este aspecto
han sido precisamente aquellas que se han refundado,
porque la experiencia que han adquirido en cada ronda
de financiamiento se mantiene y se sigue desarrollando
por un periodo mas largo. Otra caracteristica que estas
organizaciones tienen en comun es la capacidad para
adaptarse. En este sentido la flexibilidad que ya se ha
mencionado sigue siendo un tema relevante. También
surge como tema relevante la capacidad de los socios de
integrarse mediante buenos procesos de comunicacion.

RECUADRO 22 W/i]ililgt]1] ()

Todo esto, sin dejar de destacar la existencia

de “héroes” al interior de algunos CRCs, lo que
demuestra que ciertos individuos son capaces
de hacer grandes diferencias en términos de los
resulftados de una organizacion.

Otro aspecto relevante dice relacion con los tiempos. Dado
que las rondas de financiamiento son de 7 afos, y ya se
ha probado que en promedio se requieren 9 afios para
desarrollarse comercialmente, no es posible captar la
verdadera capacidad comercial de aquellos CRCs que al
cabo de una primera ronda deciden dejar de existir, pues
el periodo de maduracion como organizacion de |+D no
culmind. Sin embargo, por otra parte, como muchas de
estas organizaciones han logrado crear empresas spin
off, que surgen de la investigacion desarrollada en los
centros, una vez que estos centros se cierran, el Gobierno
ya no es capaz de seguir midiendo el impacto econémico
generado por la politica publica, a través de esas nuevas
empresas. En otras palabras, se sabe que se estan
generando oportunidades que van mas alla, pero medirlas
escapa a la capacidad del Estado. Por esta razon, ellos
asumen que todo impacto medido en sus estudios es una
subestimacion de la realidad.

C. PERCEPCION DE LOS CRCS RESPECTO A LOS
BENEFICIOS DE LA POLITICA PUBLICA

Al realizar las entrevistas entre los integrantes de los
CRC, se incluy6 una pregunta referida a su impresion
respecto de la politica pablica, en términos de

aciertos y desaciertos. En este sentido, el tema de la
flexibilidad con la cual el sector publico ha abordado
esta politica es uno de los mejor evaluados por los
participantes. Al respecto, el Department of Education,
Science and Training argumenta que, dado que la
politica publica ha sido exitosa, el DEST se siente con
mayor libertad para discutir los distintos puntos de los
lineamientos generales. En este sentido, si algun CRC
tiene un problema con uno de esos lineamientos para

su funcionamiento particular, el DEST esta siempre
dispuesto a recibirlo y tener una discusion abierta y, si
€s necesario, a abrir ciertos temas o reglas para poder
adaptarse mejor a los cambios que espontaneamente

se van generando en el camino. De esta manera, se
pueden hacer ciertos arreglos en funcion de necesidades
especiales, pero sin que eso vaya en contra de las reglas
bésicas de lo que significa un CRC.

RECUADRO 23 W/i/]iligz:] 1]

Segun uno de los entrevistados: “La belleza del
sistema radica en que el Gobierno Federal te deja
decidir. El gobierno pone unas pocas condiciones y
se hace a un lado. Esa flexibilidad en todo es una de
las fortalezas.”

Esta flexibilidad se entiende también en términos del
trabajo con areas tan diversas, por lo que es imposible
pensar en un solo modelo que pueda funcionar para
todos. Al respecto, se observa que si los CRC requieren
cambiar algunas de sus lineas de investigacion,

porque las condiciones contextuales asi lo requieren,
deben presentar a DEST esta situacion, instancia que
generalmente accede a los cambios, pues se entiende
que son decisiones que emanan de un acuerdo entre los
participantes.

Por otra parte, se ha observado que existen distintos
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modelos exitosos de manejo y administracion de los
CRCs, en relacion a las distintas areas que deben abordar
estos centros. Debido a todo esto, el sector publico esta
empefiado en mostrar que hay muchas maneras de
hacer las cosas y de resolver los problemas que estas
organizaciones enfrentan.

Siguiendo esta misma linea de reflexion, no es facil para
los entrevistados en DEST hablar de mejores practicas,
entendiendo que no hay “un set de reglas” estandar a
seguir. Mas bien puede haber modelos que se apliquen
mejor a ciertas organizaciones, quizas experiencias que
hayan sido favorables para unos y se puedan compartir
con otros. Asi, el tema de la flexibilidad sigue siendo

el trasfondo de la perspectiva australiana sobre los
consorcios tecnoldgicos, porque es la forma que ha
encontrado de ampliar las posibilidades de desarrollo
de organizaciones cuyo fin Itimo es innovar y generar
nuevos conocimientos. Qué duda cabe que imponer
rigideces a objetivos como ésos, puede parecer sin
sentido.

A modo de ejemplo de la idea en desarrollo, al referirse a
las expectativas en relacion al programa, ya con 16 afos
de funcionamiento, se observa que a pesar de reconocer
que el programa ha sido exitoso, el DEST es capaz de

plantearse una serie de preguntas en torno a como hacer
que éste funcione mejor. Se puede observar, ademas, que
en estos planteamientos se ha incorporado la idea de

que existen muchas soluciones a esos cuestionamientos.

Otro tema que se destaca como exitoso es la capacidad
de vincular industria con universidad y, en esta linea,

se destaca como politica que las investigaciones

se desarrollan en funcion de las decisiones de la
industria. Es un proceso realmente dirigido por ésta,
lo que genera un entusiasmo real del sector privado por
participar en la iniciativa.

“Encuentro que es un programa brillante, no le cuesta
mucho al gobierno, porque la mayoria de la plata la pone
la industria, la industria esta a cargo, asi que a ellos les
gusta. Nosotros hacemos un reporte anual y explicamos
de manera general hacia donde van los recursos y lo
revisamos cada 2 o 3 afios, donde nos juntamos como
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una semana y les decimos las fantasticas cosas que
hacemos. Es una politica en la cual el gobierno no
interfiere mucho y deja hacer, lo que es muy interesante
y facilita las cosas. No hay mucho control y eso se basa
en la confianza que el sector publico tiene en los actores
involucrados. Hay revisiones, para saber hacia donde vas,
pero no se involucran en el dia a dia. Ahora, los reportes
pueden ser demoledores, si no apuntas a lo que el
gobierno entiende que se debiera estar haciendo, pueden
cortar el presupuesto a los 3 afios.”

RECUADRO 24 W/ii/iJi)ge:]ii(

Sobre el modelo chileno, un entrevistado comento
lo siguiente: “El problema del modelo chileno es
que los fondos se controlan centralmente, por

las entidades publicas. Ellas deciden finalmente
como se gastan los fondos en los proyectos y no la
industria, ésta no tiene voz directa en el proceso de
seleccion de los proyectos”

Por otra parte, muchos de los entrevistados destacan que
€s un proceso transparente y que el gobierno elige los
CRCs a financiar en forma competitiva, basada en las
grandes lineas de investigacion. Pero los proyectos los
eligen las industrias: “En Chile el gobierno elige incluso
los proyectos de investigacion, lo que en Australia se
llama picking winner y esta demostrado que el Gobierno
es muy malo en €so, porque no esta vinculado con la
demanda de la industria.”

Lo anterior no significa dejar de mostrar responsabilidad
con los acuerdos establecidos con el Gobierno. Lo
interesante es que el accountability en Australia se
establece en términos mas amplios. No se trata de
controlar cada paso que dan los centros, pues se
entiende que son ellos, los investigadores y la industria,
quienes estan a la vanguardia y entienden mejor hacia
donde dirigir los esfuerzos, y, sobre todo, saben como
hacerlo.

Un tema que se ha presentado como algo negativo en
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ocasiones es que algunas universidades se han quejado,
argumentando que, en esta asociacion, no han recibido
beneficios. Lo anterior se debe a que cada CRC tiene

su propio modo de asociacion con las universidades,
por lo que algunas reciben retornos econémicos a
cambio de prestar a sus investigadores, pero en otros
casos, éstas no reciben nada a cambio. Se comenta,
sin embargo, que éstas son decisiones y compromisos,
que no necesariamente quedan por escrito desde un
comienzo, sino que se van comprendiendo y asumiendo
con el tiempo, y que el estilo del CEO juega un rol muy
importante en este sentido.

Finalmente, es importante hacer referencia al nombre

RECUADRO 25 W////ili)gz:1ii (4

del Programa: Centros de Investigacion Colaborativa.
En definitiva, el objetivo de toda esta iniciativa es
promover la colaboracion entre sectores que no
habian logrado establecer alianzas estratégicas de
manera espontanea.

Al parecer, la colaboracion no se entiende s6lo como el
trabajo conjunto, sino como una disposicion a conciliar,

a ceder y a ganar como equipo. Este concepto solo es
posible si cada uno de los actores esta dispuesto a poner
de su parte y hacer algunas concesiones, asumiendo

el logro de un objetivo mayor. Posiblemente muchas de
estas organizaciones han comprendido que realmente “el
todo es mas que la suma de las partes”.

Es en funcion de los beneficios identificados que el modelo de los CRCs se ha replicado en otras
organizaciones que vinculan fondos de investigacion con universidades. Se entiende que los recursos se

entregan en tanto se pruebe que las distintas organizaciones son capaces de colaborar. Y esta colaboracion
es una resolucion consciente: “si no quieres ser parte, no tienes que serlo. Es una decision que se hace.”

e
e
.
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2. CRC MINING

A. DESCRIPCION GENERAL

CRC Mining es uno de los CRCs mas antiguos, ya que
ha sido refundado en tres oportunidades. La primera
propuesta inicia sus trabajos en 1991, luego es
refundado en 1997 y nuevamente en 2003. Lo anterior
se debe al vencimiento del plazo de 6-7 afios que el
programa otorga para financiar estas organizaciones,

lo que, como ya se ha mencionado, ademas exige una
reorientacion de objetivos, pues el éxito del CRC se mide
en funcion de haber logrado los objetivos propuestos
para cada ronda de financiamiento.

RECUADRO 26 JW/i)ili)g%:] 1] ()

El objetivo del CRC Mining es proveer de investigacion
en I+D a Australia para llevarla a desarrollarse como
un lider mundial en la introduccion y explotacion

de sistemas mineros innovativos, entre los cuales

se encuentran el mejor manejo de los riesgos, la
seguridad y el desenvolvimiento economico de las
operaciones mineras.

En el CRC Mining se desarrollan nuevas tecnologias,

las que generan avances en la forma de conducir los
procesos mineros, disminuyendo los plazos y mejorando
la escala y naturaleza de los desarrollos.

Para el periodo en curso, el centro recibe por parte del
Gobierno de la Commonwealth la suma de AUD$27 millones,
lo que se complementa con otros AUD$100 millones
provenientes de la industria y la universidad. Este dinero
corresponde al presupuesto durante los 7 afios que dure la
colaboracion del Gobierno. Anualmente, el CRC Mining tiene
un presupuesto de alrededor de AUD$18.6 millones.

Para el afio 2005-2006, el CRC Mining recibio US$3.6
millones en fondos provenientes del Gobierno de la
Commonwealth de Australia. También recibio US$1.8

'8 Informacion extraida textualmente del texto posteriormente citado.
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millones a través de las memebrecias - o cuotas - de los
participantes de la industria. “Estas cuotas ascienden a
US$240,000 anuales, entendiéndose que la mitad de ellas
puede ser en forma de aportes en especie, a través de la
provision de apoyo para proyectos de investigacion. En
virtud de la ley de Australia, las compafiias australianas
pueden deducir el 125%' de este monto de sus
impuestos.”"® El impuesto nominal a las corporaciones es
de 30%.

Los aportes del Gobierno y de las instituciones centrales
forman un fondo discrecional, utilizado para financiar los
costos de operacion del Centro y para algunas etapas de
proyectos. Los gastos de operacion incluyen arriendo de
propiedad, costos legales de proteccion a la propiedad
intelectual y algunos de los salarios. CRC Mining s6lo
emplea algunos pocos administrativos, porque todos

los investigadores son empleados por las universidades
miembros, cancelandoles un 16.7% de margen sobre los
salarios.?

RECUADRO 27 M[ulillgeli(

La vision estratégica del CRC Mining busca que
éste sea el centro de investigacion en el cual

las empresas de la industria minera inviertan su
dinero para investigar. Tiene que ver con brindar
soluciones a la industria en el menor tiempo
posible, por lo que su mision estratégica se centra
en los resultados, en los productos que el centro
de investigacion pueda ofrecer a la industria
minera australiana.

A grandes rasgos, es posible decir que el Centro se ha
desarrollado de excelente manera, grandes companias
se han interesado y estan participando como miembros
activos, ademas se estan comercializando los productos
tecnolégicos desarrollados?'.

15" P Knights y M. Hood (2007). “CRC Mining: Un modelo para la Investigacion Colaborativa en la Industria de Mineria”,
pdgs. 184-185. En: Lagos, Gustavo (Ed.) Innovacion en Mineria. Foro en Economia de Minerales. Vol. V, 2007.

20 P Knights y M. Hood (2007).
2! CRCMining. Annual Report 2004-05

100 / coNSORCIOS TECNOLOGICOS BUENAS PRACTICAS Y LECCIONES APRENDIDAS



N

B. SOCIOS

Cada compaiiia y universidad miembro del CRC Mining
tiene derecho a participar en el Directorio, lo que implica
determinar politicas y estrategias de direccionamiento
para el centro.

IV. EXPERIENCIA AUSTRALIANA

Figura 9:
Socios del CRC MINING

Industria Universidades

Anglo Coal Australia Komatsu Australia The University of Newcastle
Anglo Gold Ashanti P&H Mine Pro Services The University of Queensland
BHP Billiton Peabody Energy The University of Sydney

Caterpillar Elphinstone
Computer Sciences Corporation
Hammersley Iron

Rio Tinto
Xstrata

Fuente: www.crcmining.com.au

También la Universidad de Arizona esta asociada al
CRC Mining, pero con una categoria distinta, dado

que no fue posible establecer acuerdo respecto al
concepto de propiedad intelectual. Para el programa en
estudio, éste debe ser del CRC, lo que las universidades
norteamericanas no aceptan.

Para el caso de los socios de este centro, existia
experiencia de trabajo previo entre sector privado y
universidades. Casi todas las universidades que trabajan
juntas y que formaron el CRCM tenian sus propios
contactos con la industria, de una manera u otra, por

lo que ya eran reconocidos como centros de expertise
en determinadas area. Este se considera un tema
importante, porque le da antecedentes y credibilidad a la
universidad a ojos de la industria

En cuanto a la cantidad de socios se describe una
situacion bastante variable, dado que en ocasiones

dos de los socios se unen por cambios en la industria,
algunos deciden retirarse y otros intentan integrarse. Sin
embargo, independientemente de aquello, no cambia la
manera de operar, lo que probablemente se deba a la
experiencia y trayectoria que el centro ha desarrollado
durante sus afios como organizacion.

Phelps Dodge Corporation

Curtin University of Technology

Respecto a los nuevos socios, se describe un proceso de
conversaciones que dura alrededor de dos afios. Detras
de este proceso de comunicacion y entendimiento esta la
necesidad de que los nuevos socios aprendan a sentirse
comodos con el sistema, ya que no es algo a lo que las
empresas privadas estan acostumbradas a iniciar.

Segun los entrevistados, mientras mas socios mejor.

Sin embargo, cada miembro debe tener un asiento en el
Directorio y se hace referencia a leyes de administracion
que indican que con muchas personas se hace
inmanejable, siendo 15 una cantidad de socios que
puede funcionar bien.

Al tratar el tema de la participacion de investigadores
en el directorio, se responde, en primer lugar, que

es necesario definir en una primera instancia el rol

que el Directorio va a cumplir en una organizacion.

Para este CRC, el Directorio establece las directrices
estratégicas del Centro y decide como comercializar. Los
investigadores no deciden en términos estratégicos, pero
si pueden participar como observadores.

Lo otro importante es que todo lo que se relaciona con
comercializacion tiene que ser dirigido por la industria, ya
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que los académicos no tienen experiencia al respecto.
Si se quiere un sector empresarial comprometido y
entusiasmado, éste deberia estar gestionando el CRC.

RECUADRO 28 W/i]iilgt]1] ()

En cuanto al desarrollo de confianza entre los
socios, pareciera que las estrategias dependen de
quienes son los socios, sin embargo, se entiende
que lo importante es que Se puedan sentar juntos
en el Directorio.

Se describe al CRC Mining como una organizacion con
un gran nivel de confianza, donde los socios trabajan
juntos y les gusta hacerlo, entendiendo que sin ésta, los
esfuerzos son indtiles.

Para este centro es facil trabajar con las universidades
en términos de confianza, porque ellas no tienen una
agenda orientada econémicamente, su agenda es

hacer investigacion de excelencia y producir excelentes
estudiantes. Las universidades miembros contribuyen

en tareas especializadas, por ejemplo, la Universidad

de Queensland participa a través de la Division de
Ingeriria en Minas y la Division de Ingenieria Mecanica y
Aeroespacial.

Las empresas mineras, por su parte, pueden ser
sensibles unas con otras, entre si, pero trabajan

unidas por el CRC y, por lo tanto, trabajan por un bien
comun a todos, por lo que la confianza mutua no pasa

a ser un tema tan relevante. Ademas, se asume que no
hay muchos secretos y que la gente se mueve libremente
de compafia en compafiia. Pero hay que tener claro que
para estas organizaciones habra aspectos en los cuales
querran trabajar colaborativamente y habra otros que
cada una querra hacer por su cuenta.

Lo interesante es que se observan empresas que se
integran porque quieren participar de la investigacion,
pero otras mas bien quieren monitorear lo que hacen
las demas. Esto ha llevado al CRC a tomar medidas
para que sus miembros participen activamente en las
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investigaciones. Por ejemplo, todas ellas deben pagar
una cuota de incorporacion, estipulando que parte de
€S0S recursos sean no pecuniarios. Esto significa que
pongan a disposicion maquinas y conocimiento, lo que
las fuerza a estar activamente involucradas. Y como
algunas empresas son competidoras entre si, hay cosas
que estan dispuestas a compartir y que ponen sobre la
mesa y otras cosas que no.

RECUADRO 29 W/iJili)ge]1i (]

Si bien el CRC es una organizacion sin fines de
lucro, la manera de mantener el entusiasmo del
sector privado es su interés por ganar tecnologia.

El modo como las diferentes empresas adaptan esa
tecnologia a sus procesos es la manera como dichas
empresas se hacen a si mismas mas competitivos.

Por otra parte, ellas tienen poder en términos de dirigir
y orientar las lineas de investigacion y, por lo tanto,
deciden en qué se trabaja, tomando las decisiones
estratégicas: hacia donde va el CRC, como se
comercializa y, en general, estdn muy relacionadas con
todo lo que se hace en el CRC Mining.

El principio para lograr lo anterior es que se les reporta
todo lo que hace el Centro y eso les da un sentido de
propiedad. Ese sentido de propiedad hace que se
entusiasmen mas con ser parte del proceso.

A pesar de todo este entusiasmo, se reconoce que no es
posible tener un portafolio con resultados que sdlo son
a largo plazo. Si bien muchas investigaciones toman 10
anos, se deben entregar productos en el camino.

Por otra parte, es importante estar agregandoles valor

a las empresas asociadas: éstas tienen que percibir
que se agrega valor a sus procesos productivos.

No se trata s6lo de dar soluciones tecnoldgicas a sus
problemas, sino que también esta en juego una cuota de
inteligencia, obtenida por el hecho de ser miembros de
un network mas amplio.
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En cuanto a la capacidad de dialogo entre empresas

y universidades, se entiende que la interaccion entre
ambos sectores es a través del CRC. Las universidades
son entidades muy grandes, por lo que se relacionan
mediante los investigadores que trabajan para el centro.

Estos deben relacionarse con la industria para conocer g

sus necesidades. Pero finalmente lo que atrae a todos los =~ LY
miembros a unirse en este CRC es el dinero que aporta el '
Gobierno. Segun los entrevistados, sin ese incentivo, este 1

tipo de alianzas dificilmente funcionaria. J

Algunas buenas practicas en la generacion de confian-
zas entre los Socios son las siguientes:

1. Iniciar con proyectos que no son tan significativos en términos de propiedad intelectual. Lo anterior
genera la posibilidad de ir paso a paso en demostrar a las empresas que se les puede agregar valor a su
negocio. En este sentido, la experiencia dice que es dificil conseguir un proyecto de gran envergadura al
principio, sin ser conocido por la empresa: Es mas facil que ésta entregue recursos cuando conoce las
capacidades del Centro o las Universidades participantes y hay una relacion formada.

2. Se ha visto que es importante, al inicio de la conformacion de relaciones, contar con un individuo que en
el CRCM denominan champion. Esta es una persona perteneciente a la empresa, pero que cree en lo
que la universidad pretende hacer, que reconoce que €sta intenta agregar valor y ayuda a vender esas
ideas dentro de su empresa. En otras palabras, se trata de buscar alianzas dentro de la empresa; un
intrapreneur (Pinchot, 1985), aliado con la propuesta tecnoldgica que ofrecen los investigadores en sus
universidades. Tan importantes son estas personas en la construccion de relaciones, que en ocasiones
las alianzas se acaban, porque estas personas se cambian de trabajo. Desde este punto de vista, la
confianza no solo radica en las capacidades de la universidad, sino también en la relacion que se genera
entre el investigador y estas personas claves dentro de las empresas.

3. En la otra direccion se observan menos problemas, salvo que las universidades ven a las empresas
como cortoplacistas. Las empresas, generalmente, no estan dispuestas a colocar financiamiento para
periodos largos de tiempo. Alrededor de 18 meses es lo maximo que ellas estan dispuestas a esperar
para ver algunos resultados o llegar al mercado. Por lo tanto, el compromiso con alumnos de doctorado
es complicado para las empresas, porque significa una obligacion de por lo menos 3 anos. En el fondo,
se trata de una diferencia de perspectivas en cuanto al plazo de entrega de resultados que se enraiza
en la distincion, a que se aludia anteriormente, entre la logica economica de las empresas y la logica
cientifica de los investigadores universitarios. Una investigacion cientifica busca resultados en un marco
de alta exigencia metodologica, la cual puede implicar costos y tiempo. Una inversion econémica, por su
parte, busca rentabilidad dentro del plazo mas corto posible. Ambas logicas parecerian incompatibles, sin
embargo el CRC Mining ha demostrado que no lo son: la investigacion cientifica necesita financiamiento
y temas relevantes para ser investigados, en tanto, las empresas necesitan soluciones e innovaciones
efectivas, esto es, que hayan sido encontradas luego de un proceso de investigacion serio, que garantice
su verdad, algo que la rigurosa metodologia cientifica puede hacer. La consecuencia es que ambas
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entidades ceden algo que no consideran propiamente irrenunciable: los investigadores aceptan los temas
propuestos por las empresas y acortan sus plazos; las empresas aceptan los altos niveles de rigurosidad
de la investigacion cientifica que pueden implicar plazos mayores.

4. Otro tema relevante son los indicadores de desemperio de ambas partes. Las empresas necesitan
generar utilidad para los accionistas. Para las universidades las mediciones son distintas, tales como
numero de publicaciones en revistas indexadas e indice de impacto de éstas.

5. En efecto, tanto para investigadores como universidades el numero y calidad de publicaciones son
importantes. Naturalmente, esto puede generar conflictos si se esta trabajando en tecnologias sensibles,
estratégicas para la comercializacion de ciertos productos, pero es algo que se puede trabajar. Para
ello, es importante tener previamente las reglas del juego claras. Un mecanismo de solucion es tratar de
buscar mas patentes y parece ser que las universidades hoy en dia estan favorablemente dispuestas a
contar y sumar patentes dentro de las publicaciones.

6. Para lo anterior, es necesario que los académicos asistan a seminarios y estén al dia en su drea de
especializacion, por lo tanto es necesario que las empresas comprendan que, de vez en cuando, es
necesario que ellos publiquen algunos aspectos de sus trabajos. Algunas empresas son reacias a permitir
la publicacion de cualquier resultado y esto no ayuda a la relacion universidad-empresas. Es tarea de la
universidad ensenfar a las empresas que esto es importante para los investigadores y que si bien algunos
aspectos de las investigaciones pueden ser complicados de publicar, hay otros que no.

7. Otro papel relevante de la universidad es ensenar a las empresas la importancia de la investigacion
bdsica, porque muchas veces no se puede llegar a investigaciones aplicadas sin tener claros sus
fundamentos. A veces es necesario desarrollar estos fundamentos antes. Dentro de las universidades hay
un cierto temor en el sentido de que los trabajos de investigacion para la industria van a estar enfocados
en el corto plazo y que van a desaparecer los trabajos bdsicos. Este no ha sido el caso en la Universidad
de Queensland, porque lo que se ha hecho es mantener la investigacion basica, pero desarrollar mas
fuertemente la investigacion aplicada.

Finalmente, respecto al tema de las Alianzas
internacionales, las empresas mineras involucradas
estan dispersas en todo el mundo, por lo tanto, este CRC
debe operar globalmente, lo que implica numerosos
viajes para visitar a las organizaciones miembros y llevar
los reportes correspondientes. Actualmente, al Centro le
interesa buscar alianzas con universidades extranjeras,
pues esta en busqueda de nuevas ideas.

C. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Una vez descritas las caracteristicas del Directorio y la
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relacion entre los socios, es posible centrarse en el GEO,
quien reporta al Directorio y es responsable también de
la investigacion realizada y los programas educacionales.
Pero el rol de este actor se describe con mas detalle a
continuacion.

Una instancia organizacional importante es el TAP (Panel
de Consejo Técnico), constituido por representantes de
cada centro industrial que participa, miembros de la
universidad y representantes del CRC. EI TAP se encarga
de desarrollar proyectos acordes a las necesidades de

la industria, revisar el progreso de los proyectos que

se estan llevando a cabo y hacer recomendaciones al
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Directorio. Es un comité que ayuda a dirigir los proyectos
de manera técnica. Por encima de ellos esta el Directorio,
que tiene que ver con decisiones estratégicas de
comercializacion. El TAP se junta 4 veces al afo.

Figura 10:
Estructura Organizacional CRC MINING

DIRECTOR

GERENTE GENERAL

ASISTENTE GERENTE DE
EJECUTIVO OPERACIONES
JEFE DE DESARROLO GERENTE DE GRUPO DE GERENTE SERVICIO
PROGRAMAS DE NEGOCIOS GESTION DE OBJETOS COMERCIAL TECNICO

CORDINADOR DE
INVESTIGACION

GERENTE DE
ADMINISTRACION

DIRECTOR
DE FINANZAS

GERENTE DE
COMUNICACIONES

Fuente: http://www.crcmining.com.au

El CRC posee también una entidad legal llamada CMTE
Development Ltd. y todos los participantes centrales del
CRC son miembros de la compaiiia.
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D. ROL DEL CEO

Algunas de las caracteristicas que se destacan como
necesarias por parte de quien cumple esta funcion:

1. Carisma y liderazgo fuerte.

2. Capacidad para hablar cémodamente con
entidades académicas al igual que con el
sector privado.

3. Capacidad para desenvolverse con facilidad
en el nivel del Directorio de las empresas.

4. Disponer de sdlidos antecedentes
académicos, para que tenga el respeto de
este sector por sus logros.

5. Ser buen vendedor.

6. Capacidad para hacer gestion estratégica y
organizacional.

7. Capacidad para delegar, liderar y formar
equipos.

8. Esta es una organizacion que trabaja con
empresas, universidades y gobierno, por lo
tanto, se necesita ser un buen comunicador
en esas tres dreas.

A continuacion se destaca una cita del CEO de CRC
Mining, que es interesante, porque describe de una
manera muy clara y directa lo que muchos de los
Gerentes de los Consorcios Tecnoldgicos Chilenos
también han tratado de expresar:

RECUADRO 30 WW/u)ililgt]1](

o
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E. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Esta responsabilidad corresponde al Directorio,

donde se establecen sesiones de planificacion cada

2 anos. Al momento de la entrevista (septiembre de
2007), habia tenido lugar una sesion donde se decidio
repostular al 4° proceso de fondos del Gobierno y, por
lo tanto, era necesario decidir lo que la organizacion
va a proponer como resultado de esa planificacion,
siendo la fecha de esta repostulacion el afio 2010.
Dado que la planificacion estratégica depende de las
propuestas elaboradas para concursar por los fondos
gubernamentales, ésta se hace a 6 07 afios plazo.

El proceso de planificacion estratégica intenta ser lo mas
incluyente posible: se habla con el Directorio, luego se viaja
por el mundo hablando con todas las compaiiias involucradas,
para saber qué es lo que ellas piensan y quieren de este
NUEVO Proceso, y generar nuevas ideas a partir de todo esto.

Para esta organizacion, el periodo de preparacion de las
propuestas es una de las grandes fortalezas del CRC
Programme, ya que no es slo la instancia en la cual se
planifica estratégicamente lo que se va a hacer como CRC,
sino que ademas, es una instancia de desarrollo de
confianzas.

Este es un proceso largo, que se desarrolla alrededor de 2
0 3 afios antes, para establecer las bases de como se van
a relacionar los socios y desarrollar dicha propuesta. Es
necesario contar con mucha anticipacion, ya que hay que
poner de acuerdo a las distintas entidades, presentar las
propuestas al Directorio, al Consejo Técnico, etc. Para esto
se requiere la participacion de todos los integrantes, de
modo de conciliar sus intereses y solucionar debidamente
posibles discrepancias. Si bien el Gobierno de Australia

“Lo mas dificil es lidiar con gente dificil. Los académicos son personas notoriamente individualistas y hay

que empujarlos a hacer lo suyo y empujarlos a cooperar. Generalmente creen que saben de todo porque son
inteligentes, pero en verdad no saben nada de negocios, entonces, si formas una empresa spin off quieren ser
CEOs de todo, hacerlo todo ellos, lo que no pueden hacer, y tratar de explicarles que ellos solos no pueden hacer

€S0 €S a veces desafiante.”
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da una fecha de cuando se debe realizar la postulacion, es
responsabilidad de los GRCs programar estos tiempos.

En éste proceso, las 4 universidades australianas y

las 11 empresas privadas - junto con la universidad
norteamericana - se reunen y acuerdan donde estan

las distintas fortalezas y experiencias de las entidades
tecnoldgicas y deciden como se van a relacionar en el
desarrollo de los proyectos. En este sentido, el acuerdo
funciona como un paraguas, en donde gran parte de las
decisiones sobre cdmo se van a conformar los equipos de
investigacion se hacen en esta etapa.

RECUADRO 31 W/ii/iligt:]1i{3

Una postulacion que no se haya dado el tiempo
suficiente de negociacion y que, por lo mismo,

mas que sobre acuerdos racionales se base en
declaraciones de intenciones o “acuerdos en
principio”, carece de posibilidades de éxito. De ser
favorecida con los fondos solicitados, lo mas probable
es un fracaso temprano, pues al momento de ponerse
en prdctica, surgen espontaneamente en el camino
incompatibilidades, discrepancias y malentendidos
acerca de qué hacer con los fondos obtenidos.

F. SELECCION DE LINEAS DE INVESTIGACION

Estas decisiones son parte del plan estratégico que

se otorga la organizacion a través de su Directorio. En
términos generales, se determinan grandes temas para
un periodo de 6 afios, estableciendo lo que se quiere
lograr. Sin embargo, lo que se hace finalmente en la

practica se va evaluando afio a afio, dependiendo de lo
que sucede en el camino. En ocasiones, las prioridades
cambian en funcion de imprevistos, en ese sentido, el
TAP indica en gran medida como ir avanzando afio a
afio. Esto se traduce en que todos los afios se revisa
todo y se reaprueban los presupuestos. En breve, un
plan estratégico orienta el quehacer del Centro con la
necesaria flexibilidad para considerar el acontecer del
propio Centro y el de su entorno relevante.

Actualmente, los proyectos a desarrollar se enmarcan en
las dos areas que se estan trabajando en el Centro:

1. Una linea de nuevos hardware para unir los
datos obtenidos acerca de las propiedades
esenciales de las rocas con los parametros
de los equipos de mineria desarrollados. Se
intenta implementar asi Maquinas de Mineria
Inteligentes (Smart Mining Machines).

2. Un grupo de herramientas de software para
extraer informacion relevante de los datos, que
pueda aplicada tanto en la maquinaria como en
los sistemas para producir Sistemas de Mineria
Inteligentes (Smart Mining Systems).

Se estan desarrollando también cinco programas de
investigacion: Palas, Camiones y Sistemas de Energia
Eléctrica; Produccion de Carbdn; Sistemas de Mineria
Inteligente; Geoingenieria; e Implementacion de la
Tecnologia.

Con anterioridad se han llevado a cabo con éxito diversos
proyectos tecnoldgicos, entre los cuales se pueden citar
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algunos ejemplos de tecnologias desarrolladas por CRC
Mining y que estan siendo comercializadas: El sistema
de excavacion Universal Dig and Dump (UDD), que utiliza
un innovador sistema de montaje y control que aumenta
la productividad de la excavacion en mas de un 20%.
Otro producto es el Tight Radius Drilling (TRD), el cual

es fundamentalmente una nueva tecnologia de taladro
que utiliza chorros de agua a alta presion para taladrar la
superficie, haciendo grietas en el carbon para drenar el
metano y comercializar la produccion de gas.

Otras de las lineas estan mas enfocadas al mercado y, por

lo tanto, demandan otro tipo de habilidades. Se requieren
grandes inversiones y pruebas de prototipos en terreno.
Dentro de estas lineas de investigacion, cada afio hay

que elaborar un presupuesto, para lo que el Investigador

lider, junto con el TAP, adoptan decisiones estratégicas de
comercializacion. En el programa del investigador entrevistado
hay dos integrantes del TAP con los que se vincula 2 0 3 veces
a la semana, informandose permanentemente sobre las
necesidades de las empresas. Asi, al momento de formular

el presupuesto, ya existe conciencia, por parte del sector
académico, sobre las necesidades industriales, comunicadas
a través del TAP y a través de estos socios que tienen un
interés especial en esa area de investigacion.

G. MODELO DE SELECCION
Y DESARROLLO DE PROYECTOS

Para desarrollar un nuevo proyecto, las ideas provienen de
diversas fuentes: pueden ser sugeridas por algiin miembro

Figura 11:

Modelo de Administracion de Proyectos CRC MINING

e

del Comité de Consejeros Técnicos, 0 pueden provenir

de algun investigador que visita una mina, asiste a una
conferencia y trabaja en red con grupos de investigacion
internacionales o surgen bajo la forma de sugerencias de los
investigadores que estan sacando su PhD.

La primera etapa en el desarrollo de los proyectos consiste
en demostrar la viabilidad de la idea, construyendo y
probando un modelo fisico 0 matematico. Esta etapa se
caracteriza por un gran riesgo a nivel técnico pero un bajo
riesgo a nivel econdmico, el que se financia con fondos
generales. El objetivo es llevar una idea a un prototipo de
laboratorio para hacer una prueba del concepto.

La segunda etapa de desarrollo requiere sacar del
laboratorio el prototipo del proyecto y convertirlo en un
prototipo factible de ser puesto a prueba en terreno.

Para esta etapa algunos problemas técnicos habran sido
resueltos, mientras que apareceran otros aspectos referidos
a la seguridad, manutencion, versatilidad y calidad de la
tecnologia. Es asi como cambia el riesgo técnico y aumenta
el econdmico, por lo que se requiere mayor financiamiento
para desarrollar el proyecto a una escala completa. Para eso,
es necesario tener el aporte de la industria, pudiendo ser un
socio del CRC o incluso una empresa externa.

RECUADRO 32 W/iJili)ge:]11(

Si no es posible consequir este financiamiento, el
proyecto no contintia.

IDEA PROTOTIPO A NIVEL
DE LABORATORIO

ACUERDO
Fuente: P. Knights y M. Hood (2007).
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Asi, esta etapa funciona como un filtro, donde la decision
depende del interés de la industria por el proyecto. Puede
existir una buena idea, pero estar en un mal momento
(momento de desarrollo del mercado, presiones politicas, etc.).
RECUADRO 33 WW/u)ililge]1] ()

Algunos proyectos se detienen, pero siguen
adelante un par de aros después, cuando llega el
momento apropiado, por lo tanto, no hay que ver

necesariamente como un fracaso esta eventual
detencion.

La tercera y tltima etapa consiste en llevar el prototipo
de terreno a su comercializacion. En esta etapa se produce
un nuevo y mayor requerimiento de fondos para asegurar
la sequridad, calidad y mantencion del producto, asi como
para establecer una capacidad de marketing adecuada.
Los productos que llegan a esta etapa poseen un alto
riesgo a nivel comercial y financiero, pero es también la
etapa menos riesgosa desde el punto de vista técnico. Esta
etapa debiera estar financiada totalmente por la industria,
por lo que se firma antes un acuerdo comercial destinado
a solucionar el tema de la propiedad intelectual.

Aqui es donde juega un rol fundamental el negociador. No es
necesario contar con los investigadores ni con los expertos en
los temas desarrollados para poder atraer a las industrias a
invertir en la comercializacion de los productos. Este CRC, con
sus afios de experiencia, ha reconocido que la mejor manera
de trabajar es colaborativamente, esto es, en cada funcion
debe estar quien posee las habilidades para desarrollaria.

En la tercera etapa del modelo de gestion de proyectos es
fundamental el rol del negociador y su capacidad para buscar
los socios mas adecuados y comercializar el producto.

Finalmente, de aqui surgen distintas posibilidades para
comercializar el producto:

De tal manera, la medicion del éxito de los proyectos
tiene que ver con el interés de las empresas en éstos.
Sin embargo, es importante tener presente lo que

ellos denominan lead time, es decir, el tiempo que
necesariamente debe transcurrir para que un proyecto se
desarrolle y pueda ser comercializado.

El CRC Mining esta actualmente trabajando en la
elaboracion de nuevos hardwares, cuyos lead times son de
entre 10 a 12 afios. Los mas cortos han demorado 5 afios.
Una vez que cruzan cierta etapa en el modelo de negocios,
consiguen mas tiempo para ser frabajados en su proceso de
comercializacion, pues ya se ha decidido enfocarse en ellos.

Respecto a la primera etapa en la seleccion de
proyectos, es interesante hacer un alcance. El
procedimiento a seguir consiste en que el investigador
lider sugiere anualmente un listado de proyectos para ser
financiados por el CRCM, pasando por el proceso en que
el TAP, mediante puntuaciones, decide cuales son de alta
prioridad. Una estrategia utilizada por los investigadores
es adjuntar 2 o 3 proyectos que se sabe no seran
aprobados, para estimular la seleccion de aquellos
proyectos en los que el investigador confia mas.

Los proyectos presentados al TAP se pueden clasificar en
3 tipos:

1. Proyectos vigentes que necesitan mas
tiempo de financiamiento para seguir
adelante (y se evaltia si deben o no
continuar).

2. Proyectos que financian alumnos de
doctorado. Estos no se pueden cortar una
vez otorgados.

3. Proyectos nuevos. Estos son los que
verdaderamente compiten por oS recursos.

1. Se pueden crear empresas spin off, las que van a estar encargadas del desarrollo del producto.

2. También se pueden generar licencias o patentes.

109

IV. EXPERIENCIA AUSTRALIANA



Se estima que ésta no es la manera perfecta de hacerlo,
ya que en ocasiones hay alumnos de doctorado o
proyectos en marcha que no van a entregar resultados
valiosos y, sin embargo, de todos modos se opta por
continuar su financiamiento. El proceso de seleccion de
los proyectos siempre se esta perfeccionando. Aparte
de lo recién descrito, el punto donde los proyectos si

se pueden parar es en la segunda y tercera etapas,
descritas previamente.

Respecto a los criterios utilizados para seleccionar los
proyectos, hay que destacar que entran en consideracion
tanto criterios técnicos como politicos.

RECUADRO 34 W/u]ililgt]j] ()

Si bien se trata de responder a una necesidad
de las empresas, hay dos formas de hacerlo:

1. Tecnologias que se desarrollan por la
demanda de la industria (pull).

2. Otras que entran por empuje de oferta de
tecnologia (push).

La experiencia muestra que es mucho mas conveniente
la primera, porque en la segunda hay mucho trabajo
asociado a convencer a los socios industriales que hay
valor en el producto. Algunos de los criterios utilizados
para evaluar los productos son:

1. Si existen alternativas en el mercado.
2. Si hay desarrollo de proyectos en estas dreas.
3. Riesgo tecnoldgico y financiero.

4. Evaluacion de la probabilidad de llegar a éxito.

Se ha intentado, a lo largo de los afios, elaborar algunas
pautas para ayudar en este proceso, pero esto no ha
funcionado. Segun cuentan nuestros entrevistados,

la seleccion de proyectos tiene mucho que ver con el
“olfato” y es un gran trabajo politico ademas. Por otra
parte, las decisiones pueden variar dependiendo de
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quien esta en el TAP. Este comité esta generalmente
conformado por personas que vienen de un nivel medio
de las empresas y estan asociadas a las operaciones, por
lo que su olfato tiende a ser muy tactico. Como carecen
de olfato estratégico, muchas veces es importante que
algunos miembros del Directorio, conformado por gente
de muy alto nivel y responsabilidad en sus empresas,
también puedan influir en el TAP.

Este es un problema observado incluso por los
investigadores del CRC, a partir de la creacion de
cualquier comité técnico: estos no son capaces de
abordar los criterios estratégicos. El problema es que

el tiempo de los Directores es muy escaso, lo que hace
dificil que se comprometan a asistir a todas las reuniones
de este tipo de comités.

RECUADRO 35 W/uJii)ge:]11(

A partir de lo anterior, se reconoce que el criterio
técnico no es siempre el mas adecuado, por lo
que es fundamental complementarlo con la vision
estratégica que pueden aportar quienes ocupan
cargos de alto nivel.

En cuanto a la distribucion de proyectos, en términos
de un enfoque basico o aplicado, el portafolio muestra
alrededor de un 30% y 70% respectivamente. Es
importante recordar que, en muchos casos, los proyectos
requieren fundamentos basicos para poder llegar a ser
aplicados. Este hecho pone en relieve la importancia de
destinar permanentemente fondos para el desarrollo de
investigacion basica.

H. INCENTIVOS PARA LOS INVESTIGADORES

Existen diversas formas a través de las cuales el

CRC Mining intenta mantener entusiasmado al sector
académico y contar con la buena disposicion de la
Universidad de Queensland a trabajar en el CRC Mining.

Por un lado, se reconoce como incentivo que los
investigadores cuenten con una fuente de financiamiento
para desarrollar sus proyectos, mientras estén alineados



con los objetivos del CRC Mining. De esta manera, los
académicos siguen siendo parte de la universidad, donde
también contindan cumpliendo deberes de ensefianza.

Por otra parte, también se considera valioso que los
investigadores tengan acceso a la industria, a otras

11 empresas, donde pueden vender ideas y conseguir
nuevos fondos. En otras palabras, se valora la generacion
de vinculos y el intercambio de opiniones con la
industria, lo que en ocasiones se ha traducido en que
determinadas empresas solicitan a un investigador para
trabajar en proyectos estratégicos para ellas. Esto no sélo
se valora en términos de empleabilidad, sino también
profesionalmente, debido a que los investigadores ven
que sus esfuerzos son utilizados en la practica.

Como ya se ha mencionado, el CRC Mining también
financia parte del sueldo de los académicos, lo que es
una ayuda para la Universidad. Dada la fuerte demanda
de la industria por RRHH en el area minera - producto
del boom que vive este sector productivo actualmente
en Australia - existe escasez de ingenieros calificados,
lo que se traduce en un notorio aumento de las
remuneraciones que este tipo de profesionales recibe
actualmente. Considerando estas circunstancias, las
universidades se han visto en la necesidad de elevar los
sueldos universitarios a nivel de mercado, para estar
en condiciones de mantener investigadores de buena
calidad trabajando como académicos. Por lo tanto, el
incremento en las remuneraciones que aporta el CRC
Mining refleja mas que nada el aumento en la demanda
por profesionales del drea.

Ademas, existe un pequefio delta en el aporte que el
CRC Mining hace al sueldo de los investigadores y que
queda como aporte a la universidad. Este overhead es
un pequeiio incentivo para la universidad por tener a
sus académicos dedicados exclusivamente al Centro.
En otras palabras, todas las universidades ganan una
especie de overhead, que va directamente a la escuela
involucrada.

Un académico de la Universidad de Queensland

debiera ocupar el 50% de su tiempo en actividades de
investigacion, destinar el 40% a ensefianza y el 10%
restante a actividades administrativas. Los investigadores

del CRC Mining, por lo tanto, comprometen el 50% de su
tiempo a investigacion para el CRC Mining.

Esto no genera un problema al sector industrial, pues
segun explica nuestro entrevistado, se resuelve mediante
la tarifa. Al hacer trabajos para la industria, el CRC Mining
gana un 2% del cual traspasa 1,5% a la universidad. Por
es0 es que se dice que en esta relacion con el sector
industrial, “la universidad gana y el CRC Mining gana”.

Finalmente, también existen bonos, al final del afio
financiero, segn los resultados obtenidos por el CRC
Mining durante el afo.

En cuanto a la acumulacion de conocimiento por parte

del Centro, dado que sus investigadores pertenecen a las
universidades socias, una de las medidas tomadas es que
los académicos firman un acuerdo de exclusividad, que dice
que todas las investigaciones y consultarias que se van a
realizar a través del CRC Mining, pertenecen al Centro. Por
otra parte, los contratos de trabajo firmados con ellos son
por un periodo maximo de tres afios, renovable. En algunos
casos, se establecen contratos afio a afio, lo que permite
suficiente flexibilidad laboral para gestionar los proyectos.

El mayor incentivo, sin embargo, se asocia a proyectos
que logran ser exitosamente comercializados. La

politica, en este caso, es que el CRC Mining negocia una
cierta participacion en esa comercializacion - ya sea
patente, licencia, empresa spin off, etc. Ese porcentaje
generalmente es cercano al 20%, monto que se distribuye
entre el investigador principal y todos los participantes del
CRC. EI CEQ generalmente asigna la mitad (10%) a ese
investigador principal. De este modo, se permite que el
inventor participe directamente del éxito de su invencion.
Pero también los demas ganan, lo que incentiva su interés
en el éxito de las investigaciones del Centro.

Hay quienes argumentan que el inventor debiera recibir
el 100% de las utilidades, pero la respuesta del CRC
Mining es que se requieren otras habilidades para
comercializar exitosamente una idea y los académicos
no tienen todas esas capacidades. En el proceso

de comercializacion es preciso negociar, conocer el
mercado, manejar estrategias de negocio y vinculacion
empresarial, todas habilidades que implican un lenguaje

CONSORCIOS TECNOLOGICOS BUENAS PRACTICAS Y LECCIONES APRENDIDAS / 111

IV. EXPERIENCIA AUSTRALIANA



i

y una cultura de relaciones completamente ajenos al
mundo académico. Por esta razon, es muy probable que
aventurarse por si solos en un intento de comercializar el
producto que surge de sus investigaciones, puede ser un
fracaso. En estas condiciones, se afirma que “es mejor el
10% de algo, que 100% de nada”.

RECUADRO 36 JW/u)ililge:]j]()

Esta manera de hacer las cosas ha funcionado en
la prdctica, porque finalmente tiene que ver con
la colaboracion de distintas habilidades tras un
objetivo comun.

I. GENERACION DE CONOCIMIENTO

Uno de los temas que deben ser cumplidos para el
Gobierno es la formacion de capital humano, por lo tanto
el nimero de estudiantes que alcanzan un grado de
magister y Ph.D. al interior del Centro es muy importante.
Asimismo, se considera de gran relevancia la generacion
de publicaciones y patentes.

Esto implica que el sector empresarial debe comprender la
necesidad de cumplir también con esta funcion académica.
En estos términos, resulta fundamental determinar qué
aspectos son criticos y deben ser mantenidos como
propiedad intelectual, evitando su publicacion. Naturaimente,
esto depende mucho de cada proyecto, porque la
experiencia dice que es muy dificil anticipar lo que puede
suceder en las investigaciones realizadas en todos ellos.
Sin embargo, las empresas tienen que tener muy clara la
importancia que tiene para el programa, e incluso para el
CRC Mining, que los académicos puedan publicar. Aunque
no se les puede negar esa posibilidad, si se puede negociar
con ellos qué aspectos de cada investigacion pueden

ser publicados sin afectar los legitimos intereses de las
empresas que la financiaron.

Finalmente, otra de las medidas de éxito del CRC y de los
proyectos de investigacion desarrollados es el nimero de
empresas spin off que se han creado a partir del trabajo
en el centro. Esto es un claro aporte al desarrollo de
Australia, entre otras cosas, por la cantidad de nuevos
puestos de trabajo que estas empresas generan, empleos
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que por lo regular, demandan profesionales altamente
especializados, gracias al estudio e investigaciones
que han desarrollado a través del CRC. Todas éstas son
medidas de éxito importantes para el Gobierno.

J. MODELO DE COMERCIALIZACION Y POLITICAS DE
PROPIEDAD INTELECTUAL

El CRC Mining es una organizacion sin fines de lucro, lo

que ademas se traduce en que no paga impuestos. Todas

las ganancias que vuelven al CRC se reutilizan para futuras
investigaciones. Si se forma una empresa spin off, a través de
ella también se recibiran ganancias, aunque no directamente
a fravés del CRC, sino solo si se invierte en ese proyecto que
surge del Centro. De ser asi, se establecen nuevas relaciones
comerciales en funcion de esa nueva empresa.

Las empresas spin off tienen sus propios CEOs y tienen
fines de lucro: su objetivo si es ganar dinero. Si bien el
CRC también tiene en parte ese objetivo, sus utilidades
son reinvertidas en la investigacion, esta condicion es la
que hace de los CRC organizaciones sin fines de lucro y
la que, en consecuencia, los libera del pago de impuestos
correspondiente a dichas utilidades.

Volviendo al modelo de proyectos, en la Gltima etapa,
la empresa que pone mas recursos en el desarrollo
comercial de una idea es el principal socio de la nueva
empresa spin off que se crea.

Respecto a la planificacion comercial del Centro, tal y
como esta redactada, las estrategias a seguir dependen
de una serie de factores, entre los cuales se mencionan:

1. Importancia, monto o tamario del producto.
2. Impacto esperado.

3. Novedad, grado o calidad de la innovacion que
aporta.

4. Nivel de complejidad del mercado.

5. Cantidad de dinero requerida para poner el
producto en el mercado.



Segun la persona encargada del desarrollo comercial del
centro “Lo mas importante en esto es entender que no hay
una gran regla tnica, depende de cada situacion en particular,
los diferentes elementos que hacen una nueva tecnologia, las
companias involucradas, hacia donde creemos que apunta el
producto. Es muy complejo.”

Aparentemente, la comercializacion es un elemento central
del CRC que involucra muchos planes, donde la habilidad de
negociar es la clave del éxito. Este es el punto donde fracasa
la mayoria de las organizaciones dedicadas a la investigacion.
En general, dichas organizaciones son buenas haciendo
prototipos y demostrando que la investigacion funciona,

pero llevar algo de un prototipo de laboratorio a un producto
comercial es muy dificil y muchas veces todo el esfuerzo
invertido se pierde en ese punto: “La comercializacion es
probablemente el punto mds importante de lo que hacemos.
Podemos hacer investigacion porque tenemos acceso a
buenas personas y buenas universidades, pero comercializar
es algo muy distinto... Cada negocio comercial, son como 200
decisiones, para determinar si vas a hacer dinero o no. Es muy
complejo cémo haces los acuerdos, cdmo te relacionas. Cada
negocio es diferente y cosas muy pequenas pueden hacer
morir un acuerdo. Incluso, no sabes si tienes un buen acuerdo
hasta que lo has probado.”

Segun los entrevistados, una de las claves para haber logrado
un sistema de negociacion tan exitoso es que el Centro es

el duefio de la propiedad intelectual. Al respecto, explican

que durante la primera experiencia nadie sabia muy bien de
qué se trataban los CRC - la experiencia se fue adquiriendo
con el tiempo - y la propiedad intelectual era de todos. No
obstante, con el tiempo se dieron cuenta que ésa era una idea

loca, asi es que ya para la segunda ronda de financiamiento
aprendieron a trabajar mejor con este tema.

Si bien a las universidades no les gustaba mucho esta idea,

la respuesta es que el CRC sdlo emplea unas 5 personas, el
resto del presupuesto se asigna a los empleos generados al
interior de la universidad. De esta manera, se explica a las
universidades, la mayor cantidad de los recursos que regresan
al CRC debe ser invertida en investigacion y son precisamente
las universidades las que hacen investigacion.

“Lo importante de esto es que quién decide sobre la
comercializacion es el Directorio. Ahi estan todos los
miembros, mantienen continuo acceso a la tecnologia y, por lo
tanto, tienen el mejor interés respecto a donde comercializar
esa tecnologia, si dejarsela al socio que pueda hacer lo mejor
con ella, garantizando el mejor servicio. Si le hubiéramos
dejado la comercializacion a la universidad, se hubiera cortado
el circulo y habria visto lo mejor en términos financieros para
ella, pero no necesariamente hubiera ido en interés de las
empresas. Este es uno de los elementos que mas alienta a las
empresas mineras a formar parte del CRC.”

En cuanto a la relacion entre publicaciones y manejo de
propiedad intelectual, se entiende que siempre es posible
llegar a acuerdos adecuados para todos. Es posible
publicar sin entregar los secretos fundamentales. De
hecho, este CRC considera que sus investigadores no
publican lo suficiente y se les trata de incentivar por el bien
de sus propias carreras. Realmente este no es un tema que
se considere especialmente problematico, sin embargo,
hay algunas cosas para las cuales se deben esperar
algunos afios.

Buenas Practicas Recomendadas por el CRC MINING

1. Contar con una gerencia de excelencia académica y reconocida en la industria.

2. Dejar la propiedad intelectual en el CRC.

3. Tener un equipo capaz de relacionarse bien con el Directorio.

4. Dejar que la industria decida hacia adonde ir, que las empresas sientan que son duenas y vean

resultados.
5. Incentivar a los investigadores.

6. Tener suficientes recursos en el Centro para llevar a cabo los objetivos planteados y recolectar fondos.
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3. EWATER CRC

eWater CRC es una iniciativa de desarrollo tecnoldgico establecida en julio de 2005, gracias

a la fusion de dos centros: el CRC for Catchment Hydrology y el CRC for Freshwater Ecology.
Ambos centros habian estado operando desde el principio de la década de los 90, razon por la
cual han proveido a eWater de una base bien establecida en términos de la experiencia de sus
investigadores.

Los principales proyectos e investigaciones del Centro se desarrollan pensando en la
posibilidad de crear productos, facilitar su adopcion y buscar asi oportunidades comerciales
para venderlos o aplicarlos a problemas especificos que enfrentan los clientes. Es por esto que
los productos apoyan el uso mas eficiente e inteligente del agua, tanto en cantidad como en
calidad, considerando su utilizacion y también su reutilizacion.

Este CRC posee importantes miembros que también lo fueron de aquellos que lo precedieron
y ha incorporado ademas otras organizaciones, con nuevas capacidades, especialidades y
conocimientos. eWater CRC es manejado y administrado por eWater Limited, una compaiiia
establecida por los participantes de eWater con un Directorio distinto, constituido por
investigadores ampliamente reconocidos por su trabajo.

A. SOCIOS

eWater CRC esta compuesto por 47 socios que lideran el manejo del ciclo hidrico, entre
los que se encuentran autoridades del agua, agencias de Gobierno estatales que manejan
recursos naturales y consultores. 36 socios se relacionan con el mundo de la industria,
son grandes organizaciones con sedes en el sur de Australia, Victoria, New South Wales,
Queensland y el Territorio Capital Australiano, ademas de Corea del Sur.

Once de los socios son encargados de la investigacion e incluyen tanto universidades como
organizaciones de investigacion de la Commonwealth. Su principal enfoque esta en el clima,
la capacidad de proveer agua y recursos naturales junto con su calculo y modelamiento
socioecondmico.

Las industrias participantes son:

1. ACTEW Corporation Pty (ACT) 6. Melbourne Water (Vic.)
2. EDAW (Aust. Pty. Ltd.) 7. Sinclair Knight Merz Pty. Ltd.
3. Goulburn-Murray Water (Vic.) 8. South Australian Water Corporation
4. Korea Water Resources Corporation 9. Southern Rural Water (Vic.)
5. Lower Murray Urban and Rural Water 10. Sun Water (Qld.)
Authority (Vic.)

11. BMT WBM Pty. Ltd.

Fuente: www.ewatercrc.com.au
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Participan también las siguientes instituciones del sector

publico:

~
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Brisbane City Council (Qld.)

Corangamite Catchment Management Authority (Vic.)
Department of Environment and Climate Change (N.S.W.)
Department of Water and Energy (N.S.W.)

Department of Natural Resources and Water (Qld.)
Department of Primary Industries (Vic.)

Department of Primary Industries and Fisheries (Qld.)

Department of Sustainability and Environment (Vic.)

Department of Water, Land and Biodiversity Conservation (S.A.)
. East Gippsland Catchment Management Authority (Vic.)

. Environment Protection and Heritage (ACT)

. Environment Protection Authority (SA)

. Environment Protection Authority (Vic.)

. Environmental Protection Agency (Qld.)

. Glenelg Hopkins Catchment Management Authority (Vic.)
. Goulburn Broken Catchment Management Authority (Vic.)
. Mallee Catchment Management Authority (Vic.)

. Murray-Darling Basin Commission

. North Central Catchment Management Authority (Vic.)

. North East Catchment Management Authority (Vic.)

. Sustainable Water Resources Research Centre (Korea)

. Sydney Catchment Authority (N.S.W.)

. Victorian Catchment Management Council

. West Gippsland Catchment Management Authority (Vic.)
25.

Wimmera Catchment Management Authority (Vic)

Fuente: www.ewatercrc.com.au
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Los socios en educacion e investigacion son:

1. Bureau of Meteorology
2. CSIRO

3. Griffith University (Qld.)
4. La Trobe University (Vic.)
5. Monash University (Vic.)

6. South Australian Research and Development
Institute

Fuente: www.ewatercrc.com.au

Si bien los socios son muchos, funciona bien la instancia
de ponerse de acuerdo dos veces al afio. Tres de ellos es-
tan asociados a su vez y, para estos efectos, se conversa
s6lo con una persona que los representa. Se sefiala que
el nivel de conflicto es bajo y que existen buenas posibili-
dades para manejar los diferentes intereses. El estableci-
miento de un objetivo comun no ha sido algo complejo.

Tampoco es un tema dificil la distribucion de utilidades, porque
los sacios estan en el CRC por el beneficio que significa hacer
investigacion, no por los recursos que de ella puedan surgir.

Al respecto, se comenta que el CRC Programme es un
modelo muy interesante y que estas organizaciones han
evolucionado de ser agencias financiadas por el Gobierno,
donde los socios se unen por los fondos que éste presta,
para pasar a ser empresas formadas como entidades
legales independientes, en las que los Directorios ya no
estan compuestos por representantes de los socios, sino
por personas independientes, contratadas para tales
fines. Si bien el beneficio debe ir a los socios, ya no va de
manera directa. Esto ha causado algunos conflictos, pero
les ha dado mas libertad de manejo a los CRCs, en funcion
de esos objetivos comunes. Asi, las decisiones no se
centran tanto en las ganancias individuales, haciendo mas
facil poder acordar un objetivo comun.

B. COMUNICACION Y CONFIANZA

Pese a las buenas disposiciones de todos los
participantes, el desarrollo de confianzas entre los
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7. The University of Adelaide (S.A.)

8. The University of Melbourne (Vic.)

9. The University of Newcastle (N.S.W.)
10. The University of Queensland

11. University of Canberra (ACT)

socios se describe como un proceso muy dificil, porque
cada uno tiene su propia idea de lo que debe ser el CRC.
Este problema se aborda desde distintos puntos de vista.
En primer lugar, se destacan ciertas dificultades para
conciliar las diferencias entre el sector universitario
y el industrial, relacionadas principalmente con el
hecho de que los investigadores creen que pueden
hacerlo todo, es decir, construir un proyecto y venderlo
al mismo tiempo. Sin embargo, se requieren habilidades
especiales en la conformacion de un producto para que
sea comercializable. Hay muchos pasos que tienen que
darse en este proceso y cuesta que los académicos
comprendan aquello.

Una buena practica para resolver este problema es la
comunicacion. Este CRC trabaja conformando grupos
interdisciplinarios para abordar ciertas areas, de tal
manera que cada uno reconozca que hay otros, con
un set diferente de experiencias y habilidades que son
complementarias con las suyas.

La comunicacion y la transparencia también se deben
demostrar dando a conocer lo que esta haciendo cada
uno y hacia donde se dirigen esos esfuerzos. Este es
un proceso constante, porque el trabajo va cambiando
con el tiempo, por lo que no necesariamente esta
todo estipulado desde el comienzo, en los equipos de
desarrollo de productos.

El tema de la comunicacion, sin embargo, es mucho mas
amplio y debe ser abordado organizacionalmente, para



asi lograr este proceso de generacion de acuerdos. Al
respecto, se comenta que hubo una queja que aducia
que el Centro no comunicaba lo suficiente, por lo que
contraté un comunicador lider que ayudaba a dialogar
con los miembros del Directorio. Si el CRC, por ejemplo,
ponia una empresa a vender productos, ellos querian
saber todo lo que estaba pasando con esa venta: en otras
palabras, buscaban tener control. Este CRC ha aprendido
que todo parece basarse en la comunicacion, que es
necesario decir las cosas varias veces. Cada vez mas
entonces, se organizan reuniones y se les entusiasma

a participar, para discutir lo que estan haciendo,
argumentando que el mejor medio es la comunicacion
cara a cara.

Los actuales problemas del CRC se basan en las
diferentes maneras de entender la etapa en la que

esta el Centro, por lo que el rol de las percepciones es
importante. Por otra parte, los socios tienden a escuchar
cuando tienen tiempo para hacerlo, no necesariamente
cuando el CRC va hacia ellos, lo que se traduce

en un problema para establecer el momento de la
comunicacion. Si bien el CRC esta mejorando, en este
sentido, la comunicacion es un tema central, que hay que
abordar, partiendo por saber muy bien quienes son los
shareholders de una compafiia y mantenerlos al tanto.

Las dificultades para mantener el entusiasmo del
sector privado no difieren mucho de las dificultades
para mantener el entusiasmo de las agencias de
gobierno vinculadas al tema del agua. Ambos quieren
productos inmediatos, de lo contrario, no entienden el
motivo por el cual invertir en el CRC. Esto se debe, en
gran medida, a que actualmente existe mucha presion
sobre los recursos de agua. En definitiva, los problemas
surgen en funcion de la variable tiempo: “No es que
no valoren lo que hacemos, sino que se complica la
demanda por el tiempo de los resultados. Y entonces hay
que comunicarse con todos ellos.”

La dificultad tiene que ver con el manejo de esta
demanda, a lo que se suma la dispersion geografica,
motivo por el cual algunos de los socios nunca se han
hablado. La cantidad de socios es otro tema relevante,
pues implica una gran diversidad de perspectivas e
intereses que se deben conciliar.

La manera de abordar este tema sigue siendo la
comunicacion cara a cara. El estilo adecuado para
abordar comunicativamente esta relacion es algo que se
evallia caso a caso. Sin embargo, en general, se observa
Que cuentan con una persona en las organizaciones

con la cual dialogan como CRC, el problema es que esa
persona puede cambiar. Asimismo, estan aquellos que
se mantienen entusiasmados simplemente porque se
sienten muy apasionados por lo que hace el CRC.

Finalmente, se puede concluir que la confianza en este
CRC es un tema que esta en desarrollo. Aun cuando se
basa en CRCs existentes previamente, ésta es en si una
organizacion mas joven que las demas organizaciones
analizadas en esta fase, lo que probablemente explica
que todos éstos son temas menos resueltos. El asunto
es que en este CRC, la formalidad de los directores
independientes y el establecimiento de una Compafia
cambid un poco la Idgica de trabajo, por lo que aun
cuando los actores llevan 14 afios trabajando juntos y
son todos muy cercanos, el modelo de trabajo cambid,
ya que los recursos se enfocan en las necesidades del
CRC como organizacion independiente y no en lo que los
S0Ci0s quieren.

Resulta particularmente interesante que los propios
participantes de la experiencia indiquen lo central que
es contar con buenas comunicaciones para el buen
funcionamiento del CRC. Al respecto, es conveniente
sefialar que, de acuerdo a la moderna teoria de los
sistemas sociales desarrollada por Niklas Luhmann,
las organizaciones son sistemas constituidos por
comunicaciones. Siendo la comunicacion en el sistema
organizacional equivalente a la célula en un sistema
organico, todo pasa por ella y nada tiene mayor
importancia que ésta. Esta es la razon por la cual
tantas organizaciones se quejan de sus problemas de
comunicacion.

Pese a su relevancia para todo sistema social, que ni
siquiera podria existir si no hubiera comunicaciones
que lo constituyeran, y aunque es un hecho que existen
organizaciones y, por consiguiente, comunicaciones
que las conforman, la comunicacion no ocurre por
azar, sino que es improbable. Esto no significa que

sea imposible, sino que para producirse debe superar

CONSORCIOS TECNOLOGICOS BUENAS PRACTICAS Y LECCIONES APRENDIDAS / 117

IV. EXPERIENCIA AUSTRALIANA



tres improbabilidades distintas, las que nunca acaban
por ser solucionadas de manera definitiva. Estas
improbabilidades son (Luhmann, 2007: 145-323):

1. Improbabilidad de que el otro entienda. Es improbable que otra persona logre separar adecuadamente
la informacion de la forma en que es expresada, porque cada persona tiene muchas formas de
interpretar lo que ha llegado a sus oidos. Dado que puede haber diversas maneras de entender lo que se
quiere decir, resulta necesario optar por una, la que nos parece plausible, pero es improbable que con
esta version se logre coincidir exactamente con aquello deseaba dar a conocer quien hablo.

2. Improbabilidad de llegar mas alla del circulo de los presentes. Es improbable que la comunicacion
que ocurre en la presencia fisica de los interlocutores pueda trascender espacial y temporalmente los
limites de dicha interaccion. Si bien la sociedad mundial contempordnea ha hecho posible y necesario
que la comunicacion alcance los lugares mas lejanos del planeta, la improbabilidad de alcanzar a los
que no se encuentran presentes no ha disminuido, sino que se ha hecho mas notoria. Cada vez que
alguien repite lo que ha escuchado, agrega o elimina algo; si se envia una carta o un e-mail, puede que
el destinatario no los lea o que no lleguen a su poder.

3. Improbabilidad de que el otro acepte la propuesta contenida en la comunicacion. Haber llegado al
otro y haber conseguido que entienda no aseguran que acepte lo que se le propone. Es necesario reforzar
la comunicacion con algtin elemento motivacional que haga mas factible su aceptacion. La presencia
fisica, por ejemplo, contribuye a aumentar la probabilidad de aceptacion, simplemente porque hace dificil
negarse a algo estando cara a cara con quien lo propone. También el dinero o el poder sirven para hacer
mayor la probabilidad de aceptacion de los mensajes.

Es notable que las tres improbabilidades descritas por
Niklas Luhmann sean indicadas en forma casi idéntica
por los entrevistados de eWater CRC. Ellos hacen ver
que las multiples diferencias entre los numerosos socios
provocan dificultades de comprension, que la lejania

de algunos genera dificultades de comunicacion y que
la desconfianza unida a las diferencias de intereses

y perspectivas hacen que no sea facil mantener el
entusiasmo, para que todos estén dispuestos a aceptar
las decisiones y comprometerse con ellas.

Las soluciones propuestas también se vinculan con las
tesis de Luhmann. Se intenta realizar reuniones en que
la comunicacion sea directa, cara a cara, entre todos los
socios. Esto busca facilitar la creacion de confianza, la

comprension y el logro de acuerdos, ademas de vencer la

segunda improbabilidad impuesta por la distancia.
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Una dificultad mayor se refiere a los intereses, en
particular, a la demanda de plazos breves para ver
realizaciones. El tiempo impone una presion que hace
incluso mas dificil la aceptacion de las comunicaciones
(Rodriguez y Opazo, 2007)

RECUADRO 37 W/ii/ilige:]ii(

Aun cuando otros CRCs tienen estos temas mejor
resueltos, es posible aprender de todos ellos que la
comunicacion y la generacion de confianzas deben
ser entendidas como procesos continuos y en
constante transformacion.

Las alianzas internacionales son una manera de
construir la credibilidad del Centro y el inicio de una



estrategia para vender sus productos. Algunos conse;jos
de eWater CRC en relacion a la formacion de estas
alianzas son los siguientes:

1. Acercarse a otros focos asociados a los rubros
y dejar que esas relaciones que estan formadas
en esos paises sean también sus propias
relaciones: en el fondo es conectarse a las redes
ya formadas. De esta manera, se comparten
problemas y soluciones.

2. Relacionarse con asociaciones de investigacion
previamente formadas en otros paises. No
es dificil, pero es especifico para cada rubro
e industria, se buscan las asociaciones
industriales y las asociaciones de investigacion.

3. Aprovechar lo mds posible los vinculos
personales.

C. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Este CRC es manejado por la compaiiia eWater

Limited, cuyo rol es establecer, con amplitud de miras,
las direcciones estratégicas, junto con las metas a
seguir. Los directores de eWater son independientes

al Centro y poseen diversos rangos de experiencia con
respecto a la industria del agua en Australia, incluyendo
su comercializacion, tecnologia, administracion del
desarrollo e investigacion, planificacion estratégica y
desarrollo de politicas.

En términos generales, es una compaiiia limitada, una
entidad legal distinta, segun los Gltimos requerimientos
del ministerio. Aun cuando se establece como compafiia,
su fin no es la generacion de ganancias. Esto se
especifica en el reporte anual.

Tanto los participantes como las compaiias miembros

del Centro tienen un rol importante en su manejo, ya que
son los responsables de elegir a los directores. Junto con
esto, los socios deben elegir a un miembro representante

para el Foro de Participantes, entidad responsable de
aconsejar y representar los intereses de los socios
del centro ante el directorio (entendiendo que este es
un Directorio independiente, es decir, compuesto por
miembros que no representan a los socios).

El Directorio de eWater esta constituido por 6 directores
no representativos elegidos por sus pares, mas otros 3
directores independientes, incluido el CEO. Los directores
son seleccionados en virtud a sus capacidades y
habilidades para incrementar la actividad comercial del
Centro.

Respecto a la posibilidad de incluir investigadores en
el Directorio, se comenta que este CRC no lo hace, sin
embargo las personas que lo conforman tienen gran
experiencia en investigacion, aunque no necesariamente
en relacion con las areas de investigacion del Gentro:

5 de los 9 miembros del directorio tienen el grado
académico de Ph.D.

RECUADRO 38 W/u/ilg%]1iCH

Al discutir sobre el modelo Chileno, se cuenta que
al principio en Australia se buscaba también hacer
que los CRC fueran sustentables, pero finalmente
se comprendio que se trata del beneficio de hacer
investigacion: “Nosotros hemos desarrollados
softwares y nuestros socios dicen que ya
contribuyeron con el CRC, ;por qué tendrian que
pagar dos veces...? Entonces, obviamente todos
los socios pueden usar lo que este CRC hace sin
costo alguno y, de hecho, sélo podemos pasar
productos a las personas que son socios.”

Si bien las oficinas estan ubicadas en una universidad,
ellos se entienden como una organizacion diferente

a ésta. Uno de los aspectos que les diferencia de la
universidad es el tema del tiempo: A este CRC se

le otorga dinero para desarrollar un producto en un
determinado tiempo, para las universidades, en cambio,
si el producto demora mas o menos, es irrelevante.
Desde ese punto de vista, el Centro tiene un estilo mas
comercial.
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Existen también 7 administradores ejecutivos que
se hacen cargo del CRC: el CEO, el director ejecutivo
de investigacion y educacion, el director ejecutivo
suplente de investigacion y educacion, el director
ejecutivo de desarrollo de productos, el director
ejecutivo suplente de desarrollo de productos, el

director ejecutivo de comunicacion, adopcion
y comercializacion, y el director ejecutivo de
negocios.

La estructura organizacional del centro se expresa en
el siguiente diagrama.

Figura 12:
Estructura Organizacional EWATER CRC

JUNTA DIRECTIVA

SECRETARIO DE LA COMPANIA

GERENTE GENERAL

EDUCACION E
INVESTIGACION

SERVICIOS DE

NEGOCIOS

DESARROLLO DE
PRODUCTOS

COMUNICACION,
ADOPCION Y
COMERCIALIZACION

PROGRAMAS

Y PROYEGTOS

Fuente: www.ewatercrc.com.au
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D. ROL DEL CEO

El CEO es un elemento importante en el establecimiento
del objetivo comdn. Su funcién consiste en desarrollar
sistemas de decisiones para la administracion del agua
en Australia, vista como un recurso critico para el pais y
asi lo entienden los socios. Ellos necesitan herramientas
de decisiones y el CRC desarrolla esas herramientas.



Las caracteristicas mas importantes para cumplir este rol
serian:

1. Pasion, ya que sin ésta se corre el peligro de perder socios.

2. Compromiso, honestidad, integridad. Si bien son aspectos basicos, sin ellos no seria posible movilizar el CRC.

3. Se requiere tener una vision y ser capaces de unir todo esto.

4. Experiencia en la industria es importante, es beneficiosa, pero las otras caracteristicas son mas fundamentales.

Por lo tanto, la primera persona que debiera estar
comprometida con los objetivos es el CEQ. Pero es
fundamental que el Directorio reconozca eso y lo
respalde.

E. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Es importante destacar que durante el periodo previo

a postular a los fondos, es cuando los participantes se
preparan y ponen de acuerdo en la manera de planificar
la organizacion. De este proceso surge un documento
denominado “participants agreement”. Su elaboracion
es dificil de lograr, puesto que cubre todo, desde los
Directores, hasta el tipo de reportes que se deben
realizar. También esta el documento donde se establece
la relacion entre el CRC y la Comonwealth, entendiendo
que se trata de recursos publicos.

La planificacion estratégica se hace con un horizonte de
7 afios plazo, pero se revisa anualmente para evaluar si
el CRC va en la direccion adecuada y reconocer lo que
falta por hacer. Asi es como se resuelve la manera de
enfrentar el afio que sigue, permitiendo asegurar que se
enmarque en aquello que se planifico para los 7 aios.
Sin embargo, dado que también existe la posibilidad de
que las cosas cambien, la planificacion se plantea con la
suficiente flexibilidad como para moverse hacia donde
los socios lo indiquen.

La generacion del plan esta muy ligada al momento

de postular al programa. Ahi se genera mucho dialogo
entre los socios en torno a lo que ellos esperan del
CRC. Las evaluaciones técnicas que luego se llevan al
Directorio, permiten un mayor input en términos de esa
planificacion, la que transmiten a los socios. Aqui juega
un rol fundamental la informacion, pero es importante
tener s6lo una vision, por lo que un rol importante del
CEO consiste en mantenerla y acotarla, para dirigir la
organizacion en esa direccion.

F. PROPIEDAD INTELECTUAL Y COMERCIALIZACION

La comercializacion se define como parte del
participants agreement. Es un interesante debate,
porque ahi se establece que el Centro debe comercializar
sus productos, sin embargo, no todos concuerdan.
Algunos postulan que el CRC se financia con dinero del
Gobierno y que el agua es un “bien publico”, por lo que
no se debiera comercializar los resultados. El Centro
contra argumenta diciendo que nada es realmente

gratis y que si se desarrollara un software y se regalase
libremente, esto podria incluso generar un problema.

El conflicto anterior se comprende en el marco de

una organizacion joven, que, a diferencia de las otras
entrevistadas, esta en la primera ronda de financiamiento
y se esta preparando para la segunda, por lo tanto, todos
estos son temas que se estan debatiendo actualmente.
En otras palabras, esta organizacion esta en un fuerte
proceso de aprendizaje, en el cual se tomaran decisiones
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que seguramente les dara mayor sustentacion para la terminara el financiamiento del Gobierno, deberian contar

siguiente ronda. con una manera de mantenerse a partir de los productos
que crean.

Los gerentes de este Centro intentan demostrar a sus

S0Cios que es necesario tener una estructura comercial Las decisiones de inversion se toman principalmente

detras de sus productos, porque, si en algin momento, en 3 areas:

1. Empresas: eWater esta enfocado en las necesidades de la industria del agua australiana e incluye
agencias gubernamentales, sector privado y companias consultoras. El objetivo de los negocios
de eWater es ganar importancia en los mercados a través de socios que ayuden a la adopcion y
posicionamiento de las tecnologias desarrolladas por el Centro, tanto en mercados nacionales como
internacionales.

2. Medioambiente: las soluciones técnicas de eWater abarcan el manejo ambiental tanto en la calidad como
en la cantidad de agua, junto con la salud de los rios, teniendo planes de operacion de dia a dia. Las
actividades del Centro apoyan la implementacion de una iniciativa nacional de aguas.

3. Educacion: eWater CRC provee programas de educacion y desarrollo profesional en torno al tema
del agua y su captacion. Los graduados y postgraduados se desarrollardn como profesionales e
investigadores en la industria del agua.

Adicionalmente, el CRC desarrolla productos bajo los resultados econdmicos y ambientales, sistemas

la forma de software y bases de datos y construye integrados para la eficiencia en la administracion urbana
aprendizaje on line, a través de herramientas del agua, herramientas para monitorear el desarrollo
computacionales. Algunas experiencias desarrolladas por de programas, entre otros. La puesta en marcha de las
eWater CRC tienen que ver con productos que optimizan experiencias se basa principalmente en 6 sectores:

1. Operacion y administracion de rios: Se han desarrollado herramientas de prediccion, optimizacion y
evaluacion de escenarios posibles, para ayudar a la toma de decisiones en las operaciones relacionadas
con los rios. También se ha puesto énfasis en la administracion medioambiental de las corrientes y sus
locaciones. Adicionalmente, estas herramientas permiten a los operadores y planificadores trabajar en
una misma plataforma.

2. Sistemas urbanos de aguas: Trabajo en conjunto con las autoridades y comerciantes del drea del agua,
mediante el cual se ha logrado desarrollar e implementar un sistema de aguas urbano sustentable,
minimizando costos y maximizando los beneficios ambientales. Los planificadores pueden utilizar estas
herramientas para evaluar los costos y beneficios de propuestas que requieran de mayor infraestructura.

3. Agua y sus elementos constituyentes: Las herramientas incorporan estimaciones y capacidades de

implementacion en agua a superficie y bajo tierra, transporte de sal y sedimentos junto al impacto en la
tierra y la variabilidad del clima.
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4. Restauracion de rios y cauces: Sistemas que ayudan a la administracion del encauzamiento, priorizando
recursos naturales y cuantificando los beneficios ecoldgicos de estrategias alternativas. Ademas provee
ayuda especifica en la implementacion de las soluciones a diferentes escalas.

5. Integracion monitoreada y asesoramiento: Estos productos ayudan a la administracion del monitoreo de
objetivos, seleccionar indicadores, optimizar el disefio de programas de monitoreo, desarrollar datos e
interpretacion del monitoreo y reportar dichos datos. Los productos pueden ser aplicados a nivel nacional

0 regional.

6. Tecnologia de productos: Desarrollo de todo tipo de productos a través de robustos modelos conceptuales

y plataformas técnicas.

Las inversiones de eWater CRC se concentran en

las siguientes areas: agua de superficie y corrientes
subterraneas, modelos de encauzamiento, ingenieria
de software, paisaje ecoldgico y acuatico, monitoreo y
asistencia, manejo de la demanda de agua y manejo de
la infraestructura urbana.

eWater CRC cuenta con un presupuesto anual de
AUD$20,2 millones, de los cuales AUD$5,8 son otorgados
por el gobierno. Posee un presupuesto para la duracion
de 7 afios estimado en AUD$141,2 millones de los cuales
AUD$40,3 son otorgados por el gobierno.

G. LINEAS DE INVESTIGACION

Segun la experiencia de este CRC, si bien partieron con
12 lineas de investigacion, éstas se redujeron a 5. Lo
anterior se explica por el intento, en un comienzo, de
dejar a todos contentos, pero en estas circunstancias se
presenta como relevante el rol del CEO. En este sentido,
este actor debe contribuir a esclarecer el objetivo o la
vision que el Centro realmente busca lograr. Finalmente
se optd por la especializacion, por ser expertos en unas
pocas cosas, en vez de poner los esfuerzos en muchas
partes, sin poder lograr realmente nada.

El proceso para seleccionar los proyectos que
configuran estas areas, comenzd con una gran
encuesta a los socios, en la que se les preguntaba
qué era critico para ellos. Luego, los resultados fueron

devueltos a los socios para ser reevaluados. De esta
manera, se llego a la conclusion de que desarrollando
ciertos proyectos, todos estarian conformes. Este
método forma parte de la comunicacion y permite
que los socios guien las investigaciones. Dado que se
trata de un periodo corto - 7 afios - esto no se hace
constantemente.

Para mantener el interés de los investigadores, se
plantea una situacion relativamente mas compleja

de enfrentar. Un entrevistado explica que existe una
“desconexion” entre el CRC y los investigadores, debido
a que éstos no son empleados del Centro, a pesar de
que se les otorgan recursos para que trabajen para
éste. El Centro cuenta con un staff de 15 personas, sin
embargo, los fondos disponibles son para trabajar con
mas de 200.

El procedimiento es que el CRC cancela a la
universidad, para asegurar que una persona
determinada trabaje para la organizacion. Sin embargo,
en el Centro no pueden estar seguros del tiempo que
los investigadores de la universidad destinan a ese
trabajo, “por lo que todo esta basado en la confianza”.
La manera de gestionar estos recursos humanos

se hace mediante reportes y se demanda de los
investigadores que muestren los resultados logrados.
Con algunos investigadores, este método de gestion
funciona muy bien, con otros no.

Un problema adicional es que el Centro no siempre
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puede conseguir las habilidades que requiere, porque
en ciertas ocasiones dichas capacidades no se
encuentran en la universidad; por esta razon se esta
pensando en un modelo diferente.

En referencia a incentivo a las publicaciones, se
ofrece la posibilidad de que el nombre del investigador
esté en los diarios, en caso de desarrollar un

producto comercializable. En todo caso, los incentivos
comerciales se consideran dificiles de plantear, dado

que se trata de equipos de trabajo, donde las ideas
se comparten. En ese sentido, estiman que seria
conveniente beneficiar al equipo y no al investigador
responsable individualmente.

Finalmente, el incentivo de las publicaciones no genera
un problema para el Centro. Dado que se trata de
software, mientras no se de a conocer el codigo de la
fuente, se alientan las publicaciones, considerandolo
bueno para el CRC.

Buenas Practicas Recomendadas por EWATER CRC

1. El directorio independiente basado en un modelo de compania.

2. Centrarse en productos especificos, porque cambia la culfura de la organizacion cuando ésta decide

poner un producto en el mercado.

3. Se considera beneficioso estar formando estudiantes especialistas en temas criticos para un pais.
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4. CRC FOR SUSTAINABLE TOURISM

El CRC for Sustainable Tourism fue fundado en el El afio 2002 se renovaron los fondos para el CRC for

afio 1997, con el propdsito de ayudar a desarrollar Sustainable Tourism, entregandole AUD$26.7 millones
una dinamica internacionalmente competitiva y para el periodo comprendido entre los afios 2003 y 2010.
sustentable para la industria del turismo australiano. Actualmente este CRC esta evaluando la posibilidad de

El Centro es una compaiia sin fines de lucro. participar en una nueva ronda de financiamiento.

Los cuatro pilares del turismo sustentable son:

A. SOCI0S
1. Mejoramiento material y no material del La red del CRC for Sustainable Tourism comprende
bienestar, una gran cantidad de académicos, industrias y

representantes del estado involucrados en temas
relacionados con el turismo sustentable o interesados

3. Proteccion a la diversidad biologica, en él.

2. Equidad inter e intrageneracional,

4. Mantenimiento de procesos y sistemas

3 ; El Centro cuenta con 36 socios que participan
ecologicos con una dimension global.

activamente en las actividades y publicaciones que éste
realiza, los socios son:;

1. Charles Darwin University, reconocida como un centro de excelencia en conocimiento indigena.

2. Courtin Universily, una universidad tecnoldgica con énfasis en el conocimiento y enriquecimiento de la
cultura humana.

3. Edith Cowan University, reconocida como una entidad responsable, de pensamiento avanzado e
innovadora.

4. Griffith University, con personal multidisciplinario que crea comunicacion del conocimiento.
5. James Cook University lidera la investigacion en el trdpico, en Queensland.

6. La Trobe University, reconocida como centro de conocimiento sobre la ensefianza y entrenamiento de
investigadores.

7. Monash University busca mejorar las condiciones humanas acerca del conocimiento y la creatividad.

8. Murdoch University extiende el conocimiento promoviendo el entendimiento para beneficio de toda la
comunidad.

9. Southern Cross University es reconocida por su aprendizaje dindmico.
10. TAFE NSW, instituto del norte de Sydney que provee investigadores de alta calidad.

11. University of New South Wales, una de las mas grandes y prestigiosas instituciones de ensefianza e
investigacion de Australia.

12. University of Canberra es la capital universitaria australiana.
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13. University of Queensland es un centro de investigacion intensiva con estandares internacionales.
14. University of South Australia es la mas grande y joven universidad del sur de Australia.
15. University of Tasmania, se especializa en dreas como la Antartica, el medioambiente y la vida silvestre.

16. University of Technology es una universidad con foco internacional, provee profesionales altamente
calificados.

17. Victoria University es una de las universidades mas grandes de Australia con 44,000 estudiantes,
7,900 de los cuales son extranjeros.

18. AAA Tourism es un subsidiario del Australian Motoring Services, que publica guias turisticas.

19. Australian Capital Tourism lidera el turismo en el pais, aportando programas de marketing y desarrollo.
20. Australian Federation of Travel Agents, fundada en 1957, establece un cddigo ético para los agentes de viajes.
21. Australian Tourism Export Council es el centro de la industria turistica que alcanza los $17 billones.

22. Gold Coast City Council es el segundo gobierno local mas grande de Australia y se espera que aumente
en los proximos 20 arios.

23. NWS National Parks & Wildlife Service es la entidad del gobierno responsable de desarrollar y mantener
el sistema de parques y reservas ecoldgicas.

24. Parks Victoria mantiene el funcionamiento de los parques y reservas estatales.

25. Qantas, compariia aérea con excelencia en seguridad, operaciones, ingenieria, mantenimiento y servicio
al consumidor.

26. South Australian Tourism Comition encargada de hacer crecer la industria del turismo.

27. Tourism Australia es el cuerpo nacional encargado de hacer marketing tanto nacional como
internacional del turismo australiano.

28. Tourism Northen Territory intenta imponer los territorios del norte de Australia como un destino lider en
el turismo natural y cultural.

29. Tourism New South Wales es la agencia de marketing y politicas publicas con respecto al turismo de
New South Wales.

30. Tourism NT su vision es desarrollar el turismo en la zona norte de Australia poniendo énfasis en la
naturaleza.

31. Tourism Queensland depende del Gobierno de Queensland y es la organizacion que ha progresado mas
en los destinos de Australia.

32. Tourism Tasmania intenta promover nacional e internacionalmente a Tasmania como un lugar de
primera categoria en lo que respecta a vacaciones.

33. Tourism Victoria posiciona a Victoria como un destino privilegiado para el turismo nacional e
internacional.

Fuente: www.crctourism.com.au
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34. Tourism Western Australia es una organizacion del gobierno estatal que desarrolla marketing para el

oeste de Australia.

35. TTF Australia es la mayor industria de desarrollo de turismo, transporte e infraestructura, representa a

200 de los mas importantes inversionistas del drea.

36. Department of Environment and Conservation, fundado el 2006, combina funciones de conservacion y

desarrollo ambiental en el oeste de Australia.

Los socios han establecido que la vision estratégica del
CRC es realizar investigacion de naturaleza estratégica,
la que no seria desarrollada por ningun participante de la
industria. Su investigacion debiera mostrar hacia donde
esta evolucionando la industria o hacia donde debiera
dirigir sus esfuerzos. Por otra parte, se busca proveer
informacion importante para el desarrollo de sus propios
planes.

El CRC describe al turismo como una industria con

miles y miles de empresas pequefias y medianas, cuyo
enfoque es demasiado corto placista y tactico, en la que
todas las empresas individuales tratan de optimizar su
propia situacion. En este contexto, temas como el cambio
climatico, transformaciones tecnoldgicas importantes

- que llevan a las empresas a comunicarse entre iy
con sus clientes - cambios demograficos, etc., no son
considerados asuntos relevantes en el dia a dia.

El CRC for Sustainable Tourism trata, entonces, de
hacer investigacion en profundidad, precompetitiva,
estratégica, de mediano y largo plazo, para proveer
informacion capaz de responder a preguntas que, tanto
la industria como el Estado, deben enfrentar para dictar
politicas.

El proceso previo a la conformacion del CRC,

en la generacion de esta vision, fue muy largo y
complejo, porque todas las negociaciones se hicieron
personalmente y tenian que estar cerradas antes de
aplicar a los fondos del gobierno. Este proceso dura
alrededor de 18 meses. Y si se quiere volver a aplicar,
aun cuando ya se conoce a todos los socios, es
fundamental viajar por toda Australia y reunirse con cada
uno de ellos para generar un nuevo acuerdo.

Dado que en este CRC participa una gran cantidad de
universidades, existen acuerdos individuales, entre
cada universidad y el CRC. Por otra parte, dadas

las caracteristicas de la industria, existen muchas
pequefias y medianas empresas involucradas en el
proyecto, lo que dificulta bastante la organizacion y
la generacion de acuerdos. En definitiva, este CRC
esta compuesto por una mezcla de agencias de
turismo del Estado, asociaciones de empresas chicas
de la industria (por ejemplo, asociacion de pequefios
hoteles, asociacion de medios de transporte), etc. Por
tal motivo, se tiene un amplio espectro de entidades
que pueden ver el interés de sus miembros y hablar
en su representacion. Por otra parte, las empresas en
si, por su tamafo, no pueden hacer una inversion de
tipo estratégico, por eso es que se fomenta que se
organicen, invitandoles a crear nuevas asociaciones
o bien a insertarse en redes de asociacion ya
existentes.

También estan presentes grandes empresas, como lineas
aéreas. Al respecto, se comenta que es interesante ver

la diferencia, pues entre estas Ultimas se observa una
tendencia a llevar la discusion a una siguiente etapa,
mientras que las pequefas buscan mas bien la ganancia
rapida y vision tactica.

Uno de los roles del CRC ha sido explicar el valor

de hacer investigacion y, en segundo lugar, hacer
investigacion mas alla de lo inmediato. Por esta razon,
ellos cuentan con la mayor cantidad de estudiantes de
Ph.D. entre los CRC, porque quieren atraer a la industria
personas con experiencia en investigacion, para que
ellos puedan empezar a cambiar la cultura de la industria
desde adentro.
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En cuanto al motivo por el cual se decidi6 tener tantos
socios involucrados en este Centro, fue el intento por
tener representacion territorial, donde todos los Estados
Australianos estuvieran presentes. De esta manera era
posible tener una perspectiva nacional del turismo.
Pero no es muy comun que esto suceda asi, porque es
complejo tratar con todos ellos.

Para enfrentar esta dificultad se trabaja de manera
bastante centralizada. Cuentan con 3 programas
centrales, cada uno de los cuales tiene un Director

de Investigacion - que juega un rol de CEO - y sus
administradores y coordinadores con los organismos
tecnoldgicos. Asi, una persona se encarga de que todas
las organizaciones vinculadas interactuen.

Por otra parte, se describe la estructura como de tipo
matricial, ya que tienen coordinadores por Estado para
mantener un vinculo y coordinacion en terreno, basado
en la relacion con la industria.

Respecto al desarrollo de confianzas, se dice que
es algo que toma tiempo, ya que las relaciones

se construyen. Para generar esta confianza, la
recomendacion fundamental es tener comunicacion,
canalizada por distintos medios, como newsletters,
reuniones y presentaciones. También se muestra
como una buena préctica que la industria participe en
los equipos de investigacion y que cada etapa de los
proyectos sea reportada al Directorio.

Otro elemento clave de la confianza, a juicio de los
entrevistados, es tener muy claro, desde el comienzo,

lo que se esta buscando, qué resultados se quieren
obtener y la responsabilidad de cada uno en el proyecto.
Todo esto aporta a la transparencia tan necesaria en la
generacion de la confianza.

Al comienzo, la interaccion con el sector industrial

y comercial era muy fria, por lo que fue importante
buscar formas de mantener el entusiasmo del sector
privado. Una de las estrategias utilizadas ha sido contar
con los champions - industry leaders - personas de la
industria, comprometidas con los proyectos, que ayudan
a convencer a la industria de la importancia de llevarlos
a cabo.
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Si se recuerda, la primera hipotesis emanada de la
experiencia chilena indica que el éxito de un consorcio
descansa en la experiencia de trabajo compartido. En el
caso de una industria tan amplia y segmentada como la
que explota el turismo en Australia, aunque los actores
directamente involucrados en el CRC for Sustainable
Tourism tuvieran una larga relacion de trabajo y
hubiesen desarrollado las necesarias confianzas,
todavia podrian tener un muy escaso impacto en

el resto de la industria. Esta es la funcion de los
champions, descritos como lideres en la industria, esto
es, personas conocidas y respetadas dentro de ella,
cuya participacion sirve como garantia de la seriedad e
importancia de las actividades de investigacion que el
CRC realiza.

En breve, si bien no es posible esperar credibilidad en
una industria compleja, donde la posibilidad de llegar a
ser conocido por todos es practicamente nula y, por lo
mismo, también lo es la posibilidad de impactar mas alla
de los conocidos directos, se puede recurrir a una suerte
de confianza vicaria, apoyandose en la credibilidad de
lideres de opinion de la respectiva industria (Rodriguez y
Opazo 2007).

Por otra parte, se afirma que es necesario tener algunos
proyectos exitosos: “el éxito trae éxito”, lo que ayuda a
fortalecer tanto la confianza del sector privado en lo que
el CRC hace, como la de sus propios integrantes.

Como se veia en el capitulo sobre Chile, la confianza
tiene la tendencia a involucrarse en espirales positivas
0 negativas (Kanter 2006) - circulos virtuosos o viciosos
- algo que es evidente para este consorcio. Esta es la
razon por la cual se insiste en lo conveniente que puede
ser contar con proyectos exitosos.

Respecto al dialogo entre investigadores y sector
industrial, se describe como dificil, porque no todos
los investigadores son buenos comunicadores. Esto
lleva a buscar maneras simples para hacer fluir la
comunicacion. Nuevamente surge la figura del
champion, entendido como alguien en la industria con
quien se puede trabajar y que contribuye a entablar
mejor esa relacion. Asi, el investigador siempre siente
que hay una conexion con el mundo privado.



También la creacion de Alianzas internacionales es
muy importante para el Centro. En general, para toda
industria, especialmente en turismo, las redes estan
ahi, s6lo hay que contactarse con ellas. Por otra parte,
los gobiernos ya cuentan con una serie de contactos
diplomaticos, por lo que es Util acercarse y buscar
integrarse. En definitiva, se recomienda encontrar las
redes ya existentes y trabajar con ellas.

Este es un aspecto de particular interés. La sociedad
mundial (Luhmann 2007) se encuentra totalmente
intervinculada por medio de miles de redes de diversa
densidad que conectan personas u organizaciones

con algun interés comun. No existe interés alguno, por
estrambotico y singular que parezca, que no cuente con
una red mundial que vincula a quienes lo comparten. En
el caso de empresas productivas, cuyos intereses nada
tienen de extrafios, es mucho mas evidente que las redes
globales ya estan disponibles y que solo se requiere
hacer el esfuerzo de conectarse a ellas, por medio de un
simple vinculo, para aprovechar todo su potencial.

B. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Este fue el primer CRC que se desarrollé como una
Compainiia, aun cuando no tiene fines de lucro. A pesar
de que el CRC no genera recursos, el hecho de ser una
compafia le da la posibilidad de ser mas independiente
en su comercializacion.

La estructura administrativa de este CRC esta disefiada
para optimizar el trabajo colaborativo de los participantes
provenientes de los distintos sectores, de manera de
crear una agenda de investigacion que asegure el control
de calidad de la misma. Esta estructura se compone de
la siguiente manera: un Gerente General, el cual trabaja
en conjunto con un secretario, dos Administradores
Generales: uno de Servicios Corporativos y uno de
Comunicaciones y Extension a la Industria. Un Jefe de
Extension Industrial que se preocupa de la gestion a nivel
de industria, Gerentes de Publicidad, de Comunicaciones
Externas, de Comunicaciones Internas, de Servicios Web
y de Negocios. Un investigador Senior Asociado, quien
trabaja en conjunto con un Asistente de Investigacion/
Consultor de Proyectos. Ademas de lo anterior, existen

Asistentes de Administracion y de Marketing y dos
Directores Educacionales, uno del Programa Educacional
y el otro de Proyectos del Programa Educacional.

En la cabeza del CRC esta el Directorio, compuesto por

un Director independiente que no participa en ninguna

de las instituciones miembros del CRC, y siete Directores
que pertenecen a las entidades asociadas al Centro. Por

ofra parte, se encuentran los distintos comités: Comité de
Nuevas Ofertas, Comité Financiero y Comité de Gobernancia.

Al comienzo, cuando el CRC estaba compuesto s6lo por 6
universidades, el Directorio tenia representantes de cada
organizacion miembro. Pero con el tiempo y la llegada de
nuevos socios, esta instancia comenz6 a ser muy grande,
por lo que se hizo dificil de manejar. Luego se formo

un pequefio Directorio con nominados, pero siempre
manteniendo el puesto del Presidente independiente,
porque a juicio de ellos “es necesario”. En este contexto
se decidio tener, dos veces al afo, sesiones de Directorio
extendidas, donde todos pueden asistir y que funcionan
como una especie de reporte y de foro.

Actualmente el Directorio esta compuesto por 9 personas
y una vez al afio los socios o directores pueden nominar
a alguien para estar ahi. Si hay mas nominados de los
necesarios se hacen elecciones. La composicion actual
del Directorio consta de dos miembros de universidades,
cuatro de industrias, uno de agencia de gobierno
asociada y otros dos independientes.

El Directorio se compone, en su gran mayoria,

de personas de la industria y profesores de las
universidades. Si bien participan personas vinculadas
a la universidad y con experiencia en investigacion,
éstos no son investigadores participantes de proyectos
en ejecucion. Sobre la cuestion de si es bueno o no
tener investigadores en el Directorio, en este CRC se
responde que eso depende del sistema de gobierno de
la organizacion. En el caso de este CRC, el Directorio
no estan para administrar, sino para dictar politicas.

En consecuencia, en este CRC no es necesario tener
directores hablando acerca de lo que sucede en los
proyectos de investigacion, porque en este Directorio la
discusion versa sobre la industria y el modo de gobernar
la organizacion.
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C. ROL DEL CEO

Al momento de las entrevistas, este CRC se encontraba
sin CEQ, pues éste renuncid a su cargo. En estos
momentos se esta buscando a alguien y, dado que se
quiere postular a la tercera ronda de financiamiento, se
asume que esta situacion afectara de alguna manera las
posibilidades futuras del Centro. En funcion de todo esto,
el proximo afio sabran si repostulan.

Se comenta que tanto el CEO como un Director de
investigacion decidieron dejar de participar en el
proyecto, criticando que habria cierta inflexibilidad
para desarrollar el programa de [+D. Segun se cuenta,
el programa se habia estado implementando tal como
se acordd, pero dado que el mundo ha cambiado - en
términos de los jugadores y conductores del futuro en
esta area - se esta tratando de poner en la mesa un
programa interesante para este nuevo escenario. Se
reconoce que han tenido problemas para ir adaptando
los acuerdos a la realidad, mostrando algo menos de
flexibilidad que el resto de los Centros.

Una de las principales caracteristicas que debe tener
el futuro GEO es una fuerte experiencia comercial, pues
el éxito de estas organizaciones se basa principalmente
en la habilidad para comercializar productos nuevos e
innovadores. Introducirlos en el mercado y negociar los
beneficios de las partes involucradas es un asunto de
primera importancia. Se necesita, por consiguiente, un
CEO experimentado.

Al mismo tiempo, se requiere una persona con un buen
nivel académico, ya que el CEO debe entender en qué
consiste la investigacion. De tal manera, se habla de
una persona que entienda lo académico y se mueva
facilmente en el mundo de la industria, aclarando que

si no entiende la industria, los resultados pueden ser

un desastre. Respecto a las habilidades personales, se
menciona: energia y entusiasmo, juventud y experiencia.

Dado este perfil, es dificil encontrar a alguien que reuna
todos estos atributos. Pero siempre es posible buscar a
los candidatos a CEO donde es mas facil encontrarlos:
Son personas que hablan en conferencias, pues saben
respecto de los temas que debe tratar el CRC, y que por
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lo mismo estan presentes en los medios. En definitiva,
en todo pais hay un grupo de personas conocidas,
porque tienen opinion sobre el tema en cuestion y que
son reconocidas por su experiencia en la industria. Esta
circunstancia permite delimitar con bastante nitidez el
area de busqueda.

Finalmente, todo lo anterior debe llevar al CEO a tener un
panorama general de la industria, de sus necesidades y
las posibilidades que existen para lograrlas.

Llamo la atencion de las palabras del Director
entrevistado que uno de los principales problemas para
ellos era mantener interesado a alguien en el rol de
CEO por un periodo prolongado, porque consideran que
mas de tres afos es mucho tiempo para alguien con las
caracteristicas recién descritas.

RECUADRO 39 W/i//ililge]1i(

Es conveniente no dejar pasar esta observacion.
En la sociedad mundial uno de los recursos

mas escasos y, por lo mismo, mas buscados y
dificiles de mantener, es el talento. Una persona
de las caracteristicas mencionadas es talentosa
¥, por lo mismo, muy demandada. Aunque en
Chile esta recién comenzando, es probable que

la competencia por los talentos se agudice en el
futuro cercano. Este es un tema no menor, para el
que los CT deben estar preparados.

D. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacion estratégica de este Centro se basa

en primer lugar, en lo acordado entre los socios para
presentar como proyecto general del CRC ante el
Gobierno de la Commonwealth. En otras palabras, al igual
que los otros centros evaluados, ese periodo previo de
negociaciones es en gran medida un trabajo en el cual
todos los socios aportan sus objetivos y se organizan
estratégicamente en un plan de trabajo.



Posteriormente, la planificacion estratégica se realiza
en reuniones periddicas de los coordinadores los que,
el resto del tiempo, trabajan en red. De este modo se
monitorea el progreso de los distintos proyectos de
investigacion, se entrega la informacion obtenida a los
inversionistas, se comunica a los directivos las nuevas
investigaciones y se provee al CRC for Sustainable

Tourism de comprension del desarrollo de las actividades

en cada sector.

El Centro posee oficinas de trabajo en grupo, las que
aprovechan las reuniones periddicas de planificacion
estratégica para ponerse de acuerdo acerca de las
proximas investigaciones y las que se estan llevando a
cabo. Son 9 oficinas de trabajo en grupo:

1. ACT Network Office.

2. Queensland Network Office .

3. North Queensland Network Office .
4. Northern Territory Network Office .
5. NSW Network Office .

6. Victoria Network Office .

7. South Australia Network Office .

8. Tasmania Network Office .

9. Western Australian Network Office .

En este Centro se cuenta que el desarrollo de la
planificacion estratégica fue dificil. Hubo que salir a

la industria y hacer grupos de trabajo para definir sus
temas claves y principales preocupaciones, junto con
las oportunidades visualizadas y lo que se necesitaba
para aprovecharlas. A partir de este primer catastro, se
desarrollaron programas y proyectos académicos que
respondieran a las necesidades de la industria.

Esta planificacion y sus resultados se revisan cada
afo con la industria. Esta comunicacion anual ya no es
tan estructurada ni larga como al principio, se limita,

mas bien, a mostrar lo que se ha hecho y a discutir los
temas nuevos que hayan aparecido. Esto sigue siendo
importante, porque la industria debe sentir que es duefia
del proceso, de otro modo, se pierden el esfuerzo y la
utilidad de los resultados de los proyectos.

E. LINEAS DE INVESTIGACION

Las principales lineas de investigacion que el CRC ha
definido para lograr sus objetivos son: posibles destinos
turisticos, eventos periodicos, vida silvestre, sistemas
ambientales, economia, empresas, areas protegidas y
tecnologias de la informacion y comunicacion.

El CRC posee un equipo multidisciplinario, denominado
“Destination Australia”, que desarrolla programas de
investigacion en tres grandes areas:

1. Recursos Sustentables.
2. Destinos Sustentables.

3. Empresas Sustentables.

Los productos desarrollados mediante las investigaciones
son difundidos a las empresas por medio de la
colaboracion de personas relacionadas con la industria

y el estado, mediante licencias de propiedad intelectual,
herramientas de negocios y manuales para sistemas
expertos o se difunden en conferencias, reportes
periodicos, bases de informacion en Internet, cursos,
programas y servicios de consultoria internacional.

El CRC for Sustainable Tourism realiza investigaciones

a largo plazo para las cuales dispone de una gran
cantidad de postgraduados de programas de

educacion financiados por la industria. A partir de estas
investigaciones, desarrolla y distribuye productos de alta
calidad referidos al turismo.

Con respecto a la labor que cumple el CRC, es posible
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decir que algunas de sus experiencias positivas tienen
que ver con la administracion y manejo de investigacion
orientada a innovar en la administracion turistica,

con productos relacionados con la vida silvestre, el
turismo de montafia y el turismo de aventura. Otros
productos estan referidos al disefio e ingenieria del
ecoturismo, buscando innovar en la infraestructura de
sectores costeros y marinos, con especial atencion

en el tratamiento de deshechos, agua y otros factores
asociados al impacto ambiental. Un tercer grupo

de productos corresponde a politicas y negocios
relacionados con el turismo; en esta area, se innova en
la produccion y administracion de nuevos negocios, asi
como también en la proposicion de politicas que ponen
el foco en los consumidores; ademas se busca innovar
en marketing, eventos relacionados con el turismo, sus
politicas econémicas y desarrollo de nuevos negocios
interesantes para el sector. Por (ltimo se ha creado
una nueva area llamada e-travel, que se encarga de

la innovacion tecnoldgica y de productos electronicos
desarrollados para el turismo rural.

Para ejecutar sus investigaciones, el Centro cuenta con
un Director de Investigacion, que esta a cargo de los 3
programas enumerados previamente, cada uno de los

cuales tiene un Gerente de Proyectos.

La cantidad de proyectos asumidos fue variando, pero
la experiencia les ensefid - al igual que lo comentado
por eWater CRC - que al haber demasiados proyectos
de pequeiia escala, se perdia capacidad para tener
resultados, pues se derrochaban recursos. Por lo tanto,

aprendieron a tener menos proyectos, concentrandose en

los de mayor envergadura.

Los gerentes de proyectos son asesorados por comités
constituidos por personas provenientes de la industria.
De esta manera, la industria aporta consejo a quienes
dirigen las investigaciones. Este canal de relacion con
la industria permite, ademas, llegar al Directorio desde
abajo, desde una mirada mas técnica.

Respecto a las expectativas de los investigadores, una
de las cosas mas dificiles es hacer coincidir lo que
la industria quiere hacer con lo que quiere hacer el
sector académico. Algunas veces se tiene que aceptar
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la realizacion de investigacion basica, otras veces se
elaboran productos, mientras que en otros casos se
conducen investigaciones con orientacion comercial.
Eso se determind el dia uno. La gran leccion para ellos
fue que debia haber claridad en cuanto a los términos
de referencia, estableciendo si el CRC orientaria sus
actividades a bienes publicos, productos o propiedad
Intelectual.

Una vez que se comienza a desarrollar un proyecto, éste
es revisado cada seis meses. Hay muchas herramientas
de gestion, pero lo central es basarse en términos de
referencia claros, de no ser asi, nunca se logran buenos
resultados. Esto ayuda a esclarecer lo que se espera de
los investigadores y de los resultados de sus trabajos.

En este punto radicaria la diferencia en cuanto a quien
esta dirigiendo la agenda del CRC: la industria o el sector
académico.

RECUADRO 40 M/u)illgeli(

Si bien tienen proyectos grandes, también cuentan
con proyectos de mediano y corto plazo. “Se
necesita tener alternativas y estar claros que no
fodos los proyectos van a ser exitosos. Por eso es
que hay que pensar como construir el trabajo que
se estd haciendo, para enfocarlo al mercado”.

F. INDICADORES PARA EVALUAR EL DESARROLLO
DE LOS PROYECTOS

Una manera de ir evaluando el desarrollo del CRC en
funcion de los proyectos que ya han concluido, es medir
el nimero de publicaciones, de interacciones en las
paginas web y de trabajos con la industria. En el caso de
los productos comerciales, se contabilizan sus ventas.

Mientras los proyectos estan en desarrollo, los
investigadores reportan al grupo de referencia,
mostrando sus avances, normalmente cada seis
meses. A veces a la industria no le gusta un trabajo
de investigacion, pero eso no significa un problema,



ya que no todo tiene que ser necesariamente exitoso.
En ocasiones es importante tener proyectos de tipo
académico y tedrico, lo que luego se transforma en
literatura.

Respecto a lo que los entrevistados perciben como
incentivo para los investigadores se pueden enumerar
los siguientes beneficios de trabajar en un CRC:

1. Los investigadores obtienen recursos para desarrollar sus proyectos, de una organizacion destinada a la
investigacion, lo que les da la posibilidad de contratar asistentes, dinero para viajar, para hacer encuestas
y financiamiento para todos los gastos de Ia investigacion. En definitiva, participar con un proyecto a
través del CRC les asegura mas recursos para investigar.

2. Publicar les otorga puntos en términos académicos, lo que se premia en el mundo académico, s un
premio a las universidades, que proviene del Gobierno. Por lo tanto, las universidades reciben mas

recursos del Estado por estar haciendo investigacion.

3. El Centro apoya a sus investigadores para realizar presentaciones en conferencias.

4. El CRC comparte la Propiedad Intelectual con el investigador, de tal manera que en caso que el CRC
genere recursos a partir de ese proyecto, los investigadores participantes también se benefician. Si la
participacion de éstos es a través del CRC o directamente en las ganancias generadas por el producto,
depende de cada acuerdo comercial establecido con ellos. Es importante ser flexibles, ya que cada

acuerdo puede ser muy diferente.

G. PROPIEDAD INTELECTUAL Y COMERCIALIZACION

Este CRC gestiona la propiedad intelectual de modo de
entregar innovacion al sector empresarial, la comunidad
y al estado, aumentando asi la preocupacion por la
sustentabilidad medioambiental, econdmica y social del
turismo, una de las industrias con mayor crecimiento en
el mundo.

Todos los CRCs se deben al acuerdo con la Comonwealth,
que marca el punto de partida en cuanto a cémo se van
a relacionar los socios entre si. Sin embargo, aun cuando
este acuerdo establece que la propiedad intelectual

es del CRC, no es necesario que los proyectos deban
desarrollarse con fines comerciales, esa es una decision
que se toma en funcion de cada proyecto y sus objetivos.

RECUADRO 41 W/u|iligz11C

Independientemente de lo anterior, se vuelve

a subrayar la importancia de claridad en los
términos de referencia, porque se trabaja con las
expectativas de cada uno de los participantes.

Al'igual que en otros CRCs, el Presidente del Directorio
tiene un rol fundamental, pues determina el caracter del
CRC. En este sentido, se aconseja que el Presidente del
Directorio tenga un estilo comercial.

Este Centro estudia las posibilidades de comercializacion
particulares de cada proyecto de investigacion. Las
alternativas surgidas de los proyectos exitosos han
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sido muy diversas, a pesar de contar con un modelo
estandar de comercializacion, para evaluar si son 0 no
sustentables.

Una de esas alternativas es desarrollar proyectos
comerciales que finalmente crearan empresas spin off.

Figura 13:

g

e

Hay otros numerosos productos comercializables, tales
como procesos mejorados en diversas areas referidas

al turismo, kits industriales, ademas de la mencionada
propiedad intelectual que se puede vender a otra entidad,
como concepto o idea. A continuacion se presenta un
modelo de comercializacion utilizado por este CRC.

Estrategia de Comercializacion y Extension CRC FOR SUSTAINABLE TOURISM

Objetivo/Estrategia

Recuperacion de Costos «

» Comercializacion

Tipo de Proyecto

&

>
>

<

Proyectos de Bien Piiblico

- Respuesta a fallas de mercado

- Subsidio a costos operacionales & capitales
- Se cubren algunos costos de com/distribucion

- Subsidio costos capi

Alto

Productos, servicios,
Procesos y tecnologias

comercializables

Habria que compartir
toma de decisiones

con socios

;" Alianzas estratégicas

Retorno Potencial

Kits/manuales

Nivel de Control CRC

Libros, revistas,
panfletos, etc.

'
b
1

.
.

Alto

Productos con mas
probabilidad de
quedarse en casa

Fuente: Commercialisation and Extension Strategy 2004/2005

Los proyectos con fines publicos generalmente
terminan como publicacion. Respecto a lo anterior,
se ha establecido que no hay problema con que los
proyectos sean de bien publico y se entreguen gratis,
lo importante es la manera de presentarlos a la
industria.

Estos ultimos proyectos dan créditos de otro tipo

al CRC, en términos de prestigio, credibilidad,
experiencia, etc. El Centro realiza publicaciones que
sirven al desarrollo del turismo, entre las cuales se
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- No ROI a inversionistas/duefios

Seminarios, talleres y cursos L
Paquetes de capacitacion

8 Programas de educacién [ Academic/industry secondments [

Servicios/equipamiento

Proyectos Operacionalmente Viables Proyectos Financieramente Viables
- Costos operativos cubiertos

- Costos operativos cubiertos
- Costos capitales total/parcialmente cubiertos
- Otorga ROI a inversionistas/duefios

tales

i Empresas Spin-off
Ofertas piblicas iniciales

Licencias de productos y servicios

N
Y

Difusion y
comunicacion de:

Productos, servicios,
Procesos, tecnologias

compartido

4
g

encuentran reportes técnicos, monografias, libros de
investigacion, papers de conferencias y articulos de
revistas, entre otras.

Lo interesante de este modelo de negocio es que,
independientemente de la naturaleza del proyecto,
éste se evalla para determinar la manera de
clasificarlo y trabajar con esas expectativas.

Una vez identificado un proyecto en los términos
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anteriores, éste pasa por un proceso de tres etapas en el
cual se evaltan sus posibilidades de comercializacion.

Figura 14:
Proceso de evaluacion de Comercializacion CRC FOR SUSTAINABLE TOURISM

¢EL INVESTIGADOR HA TERMINADO
NUEVOS MODELOS DE COMERCIALIZACION?

DESARROLLO DE EVALUACION DEL
POTENCIAL DE COMERCIALIZACION

¢SE LLEGA A UN RESULTADO,
CONCLUSION, PRODUCTO POSITIVO?

PASO 1: FIJACION
POTENCIAL INVESTIGACION

IDENTIFICACION DE PRODUCTOS 5 PUBLICA 0 DIVULGA
COMERCIALIZABLES POTENCIALES DE VARIAS MANERAS
ESTRATEGIA DE COMERCIALIZACION DESARROLLO FUTURO

(BUSCA FONDOS EXTERNOS)

¢SE LLEGA A UN RESULTADO, CONCLUSION,
PRODUCTO POSITIVO?

PASQ 2: ESTRATEGIA
DE COMERCIALIZACION

INICIO DEL PLAN DE NEGOCIO
Y COMERCIALIZACION

PASOS INICIALES Y PLAN DE NEGOCIO NO —
¢SON REALIZABLES?

y

sl
J

SE ENVIiA AL MERCADO

PASO 3: INICIO DE PLAN
COMERCIALIZACION Y NEGOCIO

Fuente: Commercialisation and Extension Strategy 2004/2005
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Como se observa en la Figura anterior, este proceso
consta de tres etapas, las que se caracterizan de la
siguiente manera:

1. El primero, llamado “Fijacion del Potencial de Comercializacion”, consiste en identificar las opciones que
pueden ser vendidas en el mercado, antes de tomarse las decisiones sobre los proximos proyectos y se
realiza una clara caracterizacion de las oportunidades existentes en el mercado. Es asi como los lideres
del Centro, y también los colaboradores, realizan independientemente sendos cuestionarios destinados
a evaluar el potencial de comercializacion de un nuevo producto, luego se compara ambos cuestionarios
para identificar las distintas opciones en el mercado.

2. El segundo paso, denominado “Estrategia de Comercializacion” (o “prueba del concepto”), consiste en
tomar los resultados del paso anterior y generar una estrategia comercial para los proyectos que pueden
tener una buena acogida en el mercado. Incluso los proyectos mas simples, tales como manuales,
publicaciones o simples herramientas deben tener una estrategia de comercializacion. Los proyectos de
mayor envergadura son analizados mas rigurosa y comprensivamente.

3. El tercer y ultimo paso se llama “Inicio de la Comercializacion y Planeamiento del Negocio”. En
esta etapa se toman los proyectos que tienen potencial de comercializacion y se inicia el proceso
correspondiente, incluyendo negociaciones con los miembros del Centro, arreglos legales, detalles del
negocio y de las operaciones, entre otros aspectos.

Cada una de las etapas cuenta también con un check list, relacionados con la seleccion de proyectos de

una serie de preguntas que permiten aclarar el potencial investigacion y la planificacion estratégica, pues segun
de un proyecto de investigacion y la forma de ubicarlo la manera en que ellos mismos han desarrollado sus
en el modelo sobre comercializacion y extension. Por procesos y procedimientos, estos dos conceptos van

ejemplo, para evaluar el potencial de comercializacion, se unidos desde varios puntos de vista.
deben responder preguntas, tales como: ;,Cual puede ser

la siguiente etapa en la evolucion del resultado de esta Esta evaluacion se hace asignando puntos, lo que
investigacion? ;Qué problema resuelve? ;Qué necesidad permite tomar decisiones respecto de financiar o
satisface? ;A qué oportunidad responde? ;Qué es lo no esos proyectos. De esta manera, la metodologia
distintivo/tnico de este producto? ¢Existe algo similar en presentada es (til como herramienta para la toma
el mercado? de decisiones. Si un proyecto obtiene una baja
puntuacion, es probable que sea una publicacion. Si la
Como se observa, son preguntas simples y de sentido evaluacion es alta, significa que el CEQ debe trabajar
comun, pero que han sido operacionalizadas y mas de cerca con el investigador para ayudarlo a
protocolizadas, para evaluar los proyectos en funcion de identificar mejor los beneficios. Segun la experiencia
los objetivos del CRC. del CEO entrevistado, el CRC demord alrededor de
tres afios en elaborar esta metodologia particular,
Finalmente, se reconoce - al igual que en otros CRCs para evaluar y seleccionar la via de desarrollo mas
- una especie de superposicion al analizar aspectos adecuada para sus proyectos.
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Buenas Practicas Recomendadas de CRC FOR SUSTAINABLE TOURISM

1. Mantener un proceso de comercializacion simple.

2. Hay que tener conciencia que se esta en el mercado vendiendo y desarrollando oportunidades. No
hay que perder de vista que hay muchas oportunidades que estan ahi' y no se ven. Por lo tanto se
recomienda pensar lateralmente: “La leccion para nosotros es que puedes aprender tanto de un
ingeniero, como de un experto en agua, etc. Turismo es algo muy amplio, por lo tanto hay cosas
que uno no vincula con turismo, pero que pueden ser productos muy interesantes. Las pequenas
cosas pueden ser grandes oportunidades. Por eso es que la comunicacion es tan critica en estas
organizaciones”

3. Una manera de ver mds alla es mediante la incorporacion de nuevos socios y con mucha comunicacion.

REGCUADRO 42 W/i]ili)gz:] 10

El caso del CRC for Sustainable Tourism muestra, de manera casi paradigmatica, la importancia de la
reflexion y el pensamiento lateral. Esto queda en evidencia, entre otros, en los siguientes ejemplos, que
constituyen, en si mismos, otras tantas buenas practicas:

1. Utilizacion de lideres de opinion de la industria (champions), para lograr confianza en el sector.

2. Reconocer la importancia de contar con productos exitosos, para aumentar la confianza de los
participantes, en particular, y la industria, en general.

3. Entender que existen redes internacionales, a las cuales es posible conectarse.

4. Entender que es dificil mantener los talentos.

5. Saber donde encontrar las personas necesarias, como en el caso de la busqueda de un CEO.
6. Basarse en términos de referencia claros.

7. Elaborar indicadores de evaluacion para el desarrollo de los proyectos.

8. Contar con una metodologia para evaluar las oportunidades comerciales de los productos.

9. Entender que se puede extraer diversos beneficios de los resultados de un proyecto.
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5. VISION CRC
Vision CRC es el centro de investigacion en correccion y maximizando las oportunidades comerciales de la
de la vision mas grande del mundo. Establecido el 1° industria.
de julio de 2003, su mision es posicionar a Australia
como lider mundial en investigacion, educacion y A. SOCIOS
entrega de herramientas para la correccion de la Vision CRC posee los siguientes socios mantenedores e
vision, mejorando asi el cuidado mundial de la vision industriales:
Socios Mantenedores:

1. Aboriginal Health and Medical Research Council (Australia)

Anglia Polytechnic University, Department of Optometry (UK)
University of Miami, Bascom Palmer Eye Institute (USA)

CSIRO Molecular and Health Technologies (Australia)

Department of Human Services, Victoria (Australia)

International Association of Contact Lens Educators (Australia)
Johns Hopkins University, Department of International Health (USA)

Open Training and Education Network (Australia)

© © N O O K~ w0 N

Optometric Vision Research Foundation (Australia)

~
S

. Pennsylvania College of Optometry (USA)

~
~

. Queensland University of Technology, Centre for Eye Research, School of Optometry (Australia)

-~
N

. Sun Yat-sen University, Zhongshan Ophthalmic Centre (China)

-~
W

. University of Houston, College of Optometry (USA)

~
N

. University of Sydney, Centre for Vision Research, Westmead

~
()]

. Millennium Institute (Australia)

-
(o))

. University of Sydney, Save Sight Institute (Australia)

~
N

University of Waterloo, Centre for Contact Lens Research (Canada)

e
S

Vision 2020: The Right to Sight (Australia)

-~
©

VisionCare NSW (Australia)

Fuente: www.visioncrc.org
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Participantes Industriales

20. Australian Ophthalmic Consortium
(Australia)

21. CIBA Vision (USA and International)
22. Ellex Medical (Australia)

Fuente: www.visioncrc.org

La vision estratégica, planeada conjuntamente por

los socios, apunta a que Australia sea lider mundial en
investigacion ocular, educacion y entrega de cuidados
de la vision, independientemente del lugar en que estén
localizadas las personas. Esto se persigue debido a que
Australia es un pais geograficamente grande, sumado
a que su poblacion aborigen se ubica en lugares a

los cuales es dificil llegar. Lo anterior se transforma

en un gran desafio, que les lleva a crear una serie de
estrategias para enfrentar ese tema.

En segundo lugar, se ha buscado maximizar los
beneficios comerciales que se pueden generar para
Australia, mediante la elaboracion de productos para la
industria del cuidado de la vision como un todo.

Dado que el centro mantiene relaciones con variadas

IV. EXPERIENCIA AUSTRALIANA

23. Essilor International
24. Pro Vision (Australia)

25. Vision Instruments (Australia)

instituciones, tanto de Australia como del resto del
mundo, se hace necesario mantener conexiones
adecuadas con todas ellas. Esto se logra gracias

a canales de comunicacion, expeditos y regulares,
participando ademas en reuniones y conferencias
internacionales. Los canales mencionados incluyen
la incorporacion de colaboradores directos, dado
que el Centro trabaja en conjunto con colaboradores
externos en la creacion de proyectos, y también
puede haber relaciones de interaccion mediante las
cuales Vision CRC mantiene contacto directo con
organizaciones relevantes para las actividades del
Centro.

En relacion a lo anterior, se analiza el tema de la
conveniencia de establecer alianzas internacionales y
el modo en que esto significa un beneficio para el pais.
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Al respecto, se argumenta que existen tres grandes
conjuntos de beneficios:

Respecto a la relacion del GRC con el sector industrial,

1. El Centro se ha ido creando una excelente reputacion internacional en el ambito de la investigacion en el
drea, por lo que las grandes corporaciones buscan invertir dinero en Australia para que el CRC desarrolle
investigacion para ellos. En otras palabras, ha sido capaz de conseguir nuevos clientes, que lo contratan
para hacer investigacion, gracias a la buena imagen internacional que actualmente proyecta. De esta
manera, nuestros entrevistados estiman que el Vision CRC contribuye a la reputacion de Australia,
ademds de atraer inversion extranjera.

2. Desarrollo de una estrecha colaboracion con otros proveedores de investigacion en todas partes

del mundo. Dado que en el mundo no se encuentra un gran nimero de investigadores en el drea,
mediante estas relaciones el Centro esta en condiciones de contar con la colaboracion de los mejores
investigadores del mundo.

3. Los recursos generados por todas estas alianzas y la comercializacion desarrollada con ellos, se

transforman en fondos de investigacion que van para Australia. Una muestra de lo anterior, se
expresa de la siguiente manera: “Cuando desarrollamos una pieza de IP (propiedad intelectual) y

la licenciamos, por ejemplo, a una empresa norteamericana para que la manufacturen, es posible
argumentar que son ellos los que se estan beneficiando, pero cuando hacemos las negociaciones, nos
aseguramos que exista un muy buen retorno para nosotros. Como Centro, por lo tanto recibimos un
royalty de sus ventas. Luego mostraremos como se distribuyen esos fondos que llegan al Centro y el
modo en que éstos finalmente benefician a Australia. De hecho, mucho de este dinero se utiliza para
desarrollar programas de cuidado de la vision entre la poblacion aborigen. Esto ademads significa un
gran ahorro de recursos para Australia, pues, finalmente, todo este trabajo de cuidado y prevencion
de enfermedades oculares termina siendo un beneficio para Australia en términos econémicos, por el
ahorro de recursos en solucionar enfermedades avanzadas”.

Tecnoldgico, ubicado dentro de una universidad, la

se ha desarrollado de manera muy positiva, lo que se
basa en el gran prestigio que se han ganado como
centro de investigacion, el que se traduce en una
tremenda confianza por parte tanto del mundo privado,
como del estado, principalmente en cuanto a su aporte
como proveedores de salud. Este prestigio también se
observa en la relacion del Centro con ONGs, con las que
trabajan conjuntamente para proveer atencion e insumos
orientados al cuidado de la vision.

No hay tan buena relacion con las universidades. A
pesar de que Vision CRC esta instalado en un Parque
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relacion con ésta y las otras universidades no se ha
desarrollado de la mejor manera. Este fenémeno lo
explican, argumentando que el CRC se consolid de tal
manera que pasé a ser visto como competidor de las
universidades, las que ven que compiten con el Centro
por fondos para investigacion.

El edificio en el cual se ubican es compartido con otras
organizaciones, algunas miembros del CRC, dedicadas
también a la investigacion ocular. Se observa una
estrecha relacion entre todas ellas y en gran medida se
puede decir que trabajan en equipo.



B. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional del Vision CRC
esta disefiada para asegurar una gestion efectiva,
investigacion de calidad y comercializacion.

El Directorio se encarga de mantener una vision
general del desarrollo del Centro, particularmente en
las areas de direccion estratégica, comercializacion,
manejo de competencias y colaboraciones de
investigacion. Aconseja al Gerente General y aprueba
el presupuesto del Centro y sus estados financieros.

Figura 15:

COMITE DE COMERCIALIZACION

COMITE DE POSTGRADUADOS
COMITE DE PARTICIPANTES

COMITES EJECUTIVOS

DIRECTORES EJECUTIVOS

Estructura Corporativa de Gobernancia y Administracion de VISION CRC

DIRECTORIO

IV. EXPERIENCIA AUSTRALIANA

El Directorio se redne con frecuencia para
resolver rapidamente los conflictos que se puedan
presentar.

La estructura de este CRC se denomina “Estructura
Corporativa de Gobernancia y Administracion”. Al
respecto, el Centro disefié una politica de gobernancia,
como guia general para los miembros, en relacion

al Directorio, las actividades del centro y ambiente
legal en el cual opera Vision CRC. Esta politica se ha
establecido para ser reevaluada afio a afo, junto con la
evaluacion anual propia del Centro.

COMITE INDEPENDIENTE
COM. NOMINACION Y REMUNERACION
COMITE CONSEJO CIENTIFICO

DEPUTY CEO

CIENTIFICAS

PRESBICIA

=
=

Fuente: Vision CRC Anual Report 05-06

CAPACIDADES ENTREGA
CUIDADO VISION

CRECIMIENTO
DEL NEGOCIO

=
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Llama la atencion la diversidad de roles que ocupan,
especialmente los directores, en las distintas instancias
organizacionales. Todos son parte de al menos un comité
y, ademas, es el tinico CRC estudiado en que algunos
directores también participan y lideran proyectos de
investigacion.

Respecto de la figura anterior, destaca que los directores
gjecutivos, el Gerente General, el Gerente General
Delegado y el Gerente de Operaciones se encargan de
tomar las decisiones operacionales del centro. El Comité
Ejecutivo, es la estructura clave del CRC para desarrollar
sinergia, cumplir las metas y generar colaboracion entre
los distintos programas y disciplinas. En esta instancia
se toman las grandes decisiones del Centro, incluyendo
los gastos y el manejo de la investigacion, reuniéndose
aproximadamente una vez al mes. En ocasiones,

otros miembros del centro o incluso algunos socios

son invitados a participar de estas reuniones de ser
necesario.

C. ROL DEL CEO

En este caso, es muy importante el tema del rol que ha
jugado el CEQ de esta organizacion, pues demuestra en
la experiencia como una persona dotada con un carisma
especial es capaz de imprimir, con su estilo, una cultura
organizacional, logrando institucionalizar su manera de
ver y hacer los negocios.

Segun cuentan los entrevistados, el primer CEO del CRC
fue quien tuvo la vision y la energia de llevar a cabo este
proyecto de investigacion y desarrollo. En este sentido,
se observa entre los integrantes de la organizacion

una notoria admiracion por la figura que esta persona
representa y su capacidad para hacer que otros
creyeran en su objetivo, lo que lo transformd en el lider
carismatico del centro.

Esta caracterizacion del CEO como una especie de

héroe organizacional, se expresa en términos que

aluden a caracteristicas tales como su entusiasmo y
perseverancia para perseguir determinados objetivos, un
manejo excepcional de la industria y el sector académico

y el don de ser capaz de convencer a otros con sus ideas.
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Estas cualidades se describen como excepcionales y se
entiende que es sumamente dificil encontrar personas
asi. Se trata también de una persona con bastantes afios
de experiencia y que, por otra parte, al estar en el centro
desde sus comienzos, manejaba perfectamente todos
los detalles. La dificultad se presentaba entonces con

la sucesion, vale decir, en la pregunta de como harian
para buscar un reemplazo llegado el momento que esta
persona no pudiera seguir trabajando.

Si se examina la vasta literatura acerca del liderazgo,
comenzando con la obra de Max Weber (Weber, 1964),
se encuentra que las caracteristicas atribuidas a

este CEO son las propias del liderazgo carismatico.

Las personas dotadas de carisma son vistas por

sus seguidores como poseedoras de cualidades
absolutamente sobresalientes. Tienen un magnetismo
que inflama a los demas, haciéndolos desear participar
en los proyectos que lideran. Parecen saber la
orientacion que se debiera seguir y anticipar el futuro.
Por eso ofrecen seguridad. Incluso en casos que
expresamente advierten que lo mas probable sera el
fracaso, sus seguidores desean compartir con ellos ese
fracaso, que les parece meritorio y hasta romantico y,
s6lo por eso, merecedor de cualquier sacrificio. Los
lideres carismaticos tienen fuerte influencia sobre las
actitudes y valores de los grupos que lideran y, por
ello, pueden imprimir su sello en sus culturas (Schein,
1983,1988,1996).

Una de las diferencias mas notables, entre la autoridad
legitimada racionalmente por una norma, ley 0
reglamento y la autoridad legitimada por el carisma,

es que la primera es delegable y la tltima no. En otras
palabras, un jefe nombrado formalmente puede delegar
la totalidad o parte de sus atribuciones en otra persona,
sea de manera temporal - en el caso de una suplencia
- 0 definitiva - en el caso de la sucesion. En el mismo
momento que el reemplazante se hace cargo del puesto,
adquiere toda la autoridad correspondiente a ese cargo.
En esta situacion, la autoridad se encuentra adscrita

al cargo y cualquier persona que lo ocupe dispone de
esa autoridad. El liderazgo, por su parte, se encuentra
directamente vinculado a las caracteristicas personales
del lider y por ello no puede ser delegado parcial ni
totalmente, temporal ni definitivamente.



Esta diferencia es la que complica los temas de sucesion
cuando una persona determinada ocupa una posicion
formal de autoridad -y, por tanto, delegable - en una
organizacion y, al mismo tiempo, ejerce liderazgo -y, por
tanto, no delegable - sobre sus subordinados. Mientras
ocupe el puesto formal, sera un jefe excepcional, porque
sus subordinados no sélo obedeceran formalmente sus
oOrdenes, sino que se inspiraran en su ejemplo y tomaran
sus valores. Sin embargo, al abandonar su puesto podra
delegar su poder formal que quedara con el cargo a
disposicion de quien sea designado para ocuparlo. No
podra, aunque quiera, delegar en su sucesor su liderazgo,
porque lo lleva en si, como parte de su personalidad.

Por esta misma razon, en ocasiones se dice que al nuevo
jefe:"le quedd grande el puesto”. No es que realmente
haya llegado a un puesto para el que sus capacidades
sean insuficientes, sino que probablemente su antecesor
en el cargo contaba con ciertas caracteristicas propias
del liderazgo que ahora se echan de menos.

No es extrafo, para volver a nuestro caso, que en Vision
CRC hubiera preocupacion por el tema de la sucesion de
una persona tan carismatica como el primer CEQ. Sélo
muestra que estaban conscientes del problema.

Lo mas interesante del caso es que ellos encontraron
una manera de mantener el espiritu creado por el CEO,
mediante la incorporacién de un CEO aprendiz, que

fue de la mano con el antiguo, aprendiendo el manejo
de la organizacion. En otras palabras, seleccionaron
anticipadamente a quien seria su sucesor, lo contrataron
en un cargo especialmente creado al efecto, y trabajo
de la mano con el CEO antiguo, hasta conocer todos los
detalles propios de esa funcion particular.

Actualmente, esta segunda persona lleva un tiempo en
el cargo y se relata que lo ha hecho muy bien, porque
es muy capaz y porque lo aprendio6 todo del primero.
Lo relevante del tema es que esa metodologia de
incorporacion demuestra dos cosas:

Por una parte, que se entrena a alguien para una funcion
especial, porque se entiende que no es cualquier CEO

el que se requiere, sino que un GEO para Vision CRC,
entendido como una organizacion especial, que cumple

funciones especiales, cargadas de sentido para sus
integrantes.

Por otra parte, dado el carisma presente en la figura

del primer CEO y su rol como lider organizacional, fue
necesario este procedimiento para legitimar a la persona
que lo sucediera. El método seguido es muy antiguo y
busca “rutinizar el carisma” (Weber, 1964), haciendo que
el futuro sucesor sea visto como el heredero natural y
deseado del jefe carismatico.

Es posible que todo esto ayude a explicar el gran
compromiso y entusiasmo que se pudo observar en

los entrevistados, quienes se encuentran fuertemente
identificados con el centro y sienten que su propio
desarrollo profesional ha sido posible gracias a su
participacion en éste. Ser parte de esta organizacion
los llena de orgullo y perciben, ademas, un futuro muy
promisorio que los llena de expectativas. Esta cultura
organizacional de compromiso y profesionalismo puede
ayudar también a explicar el éxito del centro, que

se manifiesta también en las frecuentes referencias
que hacian de éste en la reunion con DEST, en la

que era descrito como una especie de CRC ideal.
Finalmente, también esta persona es la que le dio el
estilo comercial que ha desarrollado el centro. Todo lo
anterior ejemplifica la importancia de ciertos individuos
claves en todas las organizaciones, que mas alla de
sus funciones, poseen habilidades personales que
contribuyen muy fuertemente al éxito de éstas, pues
logran hacer la diferencia.

Una vez que el nuevo CEO asume el cargo, el anterior

no se desliga del CRC, sino que pasa a encargarse de
representar al Centro en todos los encuentros, seminarios
0 reuniones que se desarrollan alrededor el mundo. En
otras palabras, el primer CEO ensefi6 y delegd su trabajo
interno, para seguir a cargo de la representacion externa
del CRC, divulgando y dando a conocer a otros el trabajo
de Vision CRC.

D. PROYECTOS Y LINEAS DE INVESTIGACION

Algunos de los proyectos que ha llevado a cabo Vision
CRC tienen que ver con la posibilidad de hacer crecer
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el negocio de la oftalmologia, desarrollando materiales
educativos para instituciones de educacion superior. De
esta manera, aseguraron que las estrategias comerciales
se transformaran en un componente estandar en el
curriculo de los graduados de oftalmologia. Esto genera
un nuevo suministro para el negocio que contribuira al
crecimiento del mercado.

Otros proyectos tienen que ver con la educacion
profesional. El Centro posee un programa de educacion

profesional que elabora y entrega cursos y materiales
educativos, desarrollando modelos de pruebas
educacionales para todos los niveles de la profesion y
la industria. Existe también un programa de educacion
académica, donde se forman postgraduados de alto
nivel en investigacion aplicada y en trabajo con la
industria.

Los proyectos a realizar se seleccionan segun tres gran-
des temas:

1. Miopia: en este tema se estan desarrollando estrategias para disminuir o prevenir el desarrollo de
la miopia. Uno de los proyectos esenciales del Centro apunta a crear un disefio dptico que remueve
el estimulo que crea la miopia. Se trabaja también en la comprension de los factores genéticos y
medioambientales que se relacionan con el desarrollo de la miopia, junto con diseAar tecnologia de
correccion permanente, mediante lentes de contacto implantables o de mejor calidad que los actuales.

2. Presbicia: se esta trabajando en un revolucionario sistema de lentes de gel que podrian reemplazar
los lentes comunes en ojos de personas mayores, restaurando total y continuamente la vision para el
enorme mercado de presbicia y cataratas. Se ha creado también un lente de contacto multifocal que

entrega mejor vision a las personas con presbicia.

3. Entrega de cuidados para la vision: en este campo se intenta entender la magnitud y causas del
problema, elaborar modelos para el cuidado diario efectivo de la vision, producir tecnologia que facilite la
entrega del cuidado de Ia vision en dreas de pocos recursos y contribuir a “The Vision Initiative”, proyecto
australiano disenado para aumentar el financiamiento publico a los centros de cuidado de la vision.
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Desde el establecimiento del centro se ha recibido un
presupuesto de AUD$32 millones para un periodo de

7 afios de duracion, es la subvencion mas alta que se

ha otorgado a un Centro de Investigacion Cooperativa
(CRC) y representa el 10% de los recursos disponibles.
Al sumar el aporte privado, el centro cuenta con un
presupuesto anual de AUD$55.4 millones y para el
periodo de 7 afios posee un total de AUD$387.7 millones

Respecto a los investigadores, de manera semejante a
la de otros CRC, se desarrollan programas que intentan
atraer postgraduados para participar en los proyectos,
con el objetivo de acercarlos a la industria para que
desarrollen sus carreras ahi. Estos Ph.D.s son de todas
partes del mundo y siempre mantienen relacion con el
CRC, por lo que son también una via que tiene el Centro
para acercarse a mercados nuevos.

Una buena practica recomendada en este sentido es

la de reunir a todos los estudiantes de Ph.D. una vez

al afio, para compartir experiencias, conocimiento e
investigaciones. Para éstos es una oportunidad para
presentar sus trabajos y lograr que se los revisen

- tienen un panel de personas dedicadas a revisar
investigaciones. Para el CRC también es un momento
para educarlos, por lo que aprovechan para darles cursos
sobre redaccion, manejo de Propiedad Intelectual y
comercializacion. Esta actividad se entiende como algo
bastante tnico en el mundo académico y les da a los
estudiantes e investigadores un sentido de identidad con
el CRC, lo que es siempre relevante cuando el trabajo

de investigacion en un érea cientifica y tecnolégica

esta geograficamente disperso. En ese sentido, se
argumenta que la actividad tiene como objetivo que los
investigadores “dejen de sentirse solos en su trabajo”.

Otra actividad relacionada con el ambito educativo es

un programa de entrenamiento o capacitacion, enfocado
a técnicos y profesionales del area, a los que se les
ensefian buenas practicas en el cuidado de la vision,
junto con la mejor manera de utilizar los productos que
el CRC desarrolla. Eso tiene grandes beneficios spin off,
porque las compaiiias que venden los productos que el
Centro desarrolla, aumentan sus ventas - incrementando
también los royalties - y los que las utilizan lo hacen
mejor; por lo tanto, los resultados de los tratamientos
son mejores. La idea es que cuando Vision CRC envia
sus productos al mercado, puede ofrecer el paquete
completo, es decir, materiales, técnicas y profesionales
capacitados en su uso.

Otra de las buenas practicas recomendadas por este CRC
es su modelo de administracion de proyectos, al cual se
le atribuye un rol importante en el éxito comercial del
centro. En la siguiente figura se observa la interaccion de
distintas instancias organizacionales en el desarrollo de
un proyecto desde su propuesta hasta la evaluacion de
sus elementos claves, en términos de su potencialidad
de comercializacion.

Tal como se presenta en la figura 16, el proceso descrito
concluye finalmente con los procedimientos establecidos
para patentar y administrar la propiedad intelectual
generada a partir de estos mismos proyectos.
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Figura 16:

Administracion del Ciclo de Vida de los Proyectos VISION CRC

Gobernancia y planificacidn estratégica
Acuerdo sobre P

proyecto

(Contrato
y propuesta)

Plan del
proyecto

DO

Administracion de contratos

Registro de
riesgos

Administracion de recursos y presupuesto

Fuente: presentacion desarrollada especialmente para esta investigacion

E. PROPIEDAD INTELECTUAL

El Centro cuenta con un efectivo proceso para el

manejo, proteccion y comercializacion de su propiedad
intelectual y ha elaborado un Plan de Comercializacion
y Utilizacion que detalla el manejo y comercializacion

de dicha propiedad para los grandes proyectos.
Adicionalmente, ha generado la Guia para la Investigacion
y las Estrategias para el Manejo de la Comercializacion
del “One Vision Group”, que detallan los procesos de
proteccion y manejo de la propiedad intelectual del grupo.

Vision CRC posee licencias de compafias internacionales
y paquetes de modelos para el cuidado de la

vision que se venden en el extranjero. El Comité de
Comercializacion desarrolla y revisa los planes de
negocio y comercializacion consultando al equipo de
proyectos. Dicho comité, en conjunto con los directores
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Manejo de propiedad intelectual y patente

gjecutivo y de proyectos (y en algunos casos con
colaboradores de la industria), deciden cuando y qué
patentar, anticipando estrategias de negocios.

El manejo de la propiedad intelectual se hace a través de
VisIP, una compafiia limitada que maneja los asuntos legales
y comercializa directamente con el Comité Ejecutivo. En otras
palabras, VisIP posee los intereses legales sobre la Propiedad
Intelectual, mientras que Vision CRC posee los intereses
asociados a los beneficios que genera esa Propiedad
Intelectual. Los acuerdos comerciales con las terceras partes
son manejados tanto por Vision CRC, como por VisIP.

En concreto, se comenta que cada uno de los proyectos

de investigacion se somete a un acuerdo en el cual sus
investigadores deben mantener la informacion confidencial.
Dado el nivel de comercializacion que este CRC ha
desarrollado, el tema de proteger la propiedad intelectual



es cada vez mas importante, junto con los procesos de
comercializacion para llevar esos productos al mercado.

En aquellos casos, donde se observa que parte de la
propiedad intelectual requerida para esos estudios ya esta
en el mercado, evaluan la posibilidad de adquirirla - tanto
propiedad intelectual como licencias - para evitar perder el

tiempo haciendo investigaciones que ya se han desarrollado.

En cuanto a la relacion de universidades e investigadores
con el tema de la propiedad intelectual y la necesidad de
publicar, Vision CRC evallia cada una de las situaciones,
dependiendo de la naturaleza de los productos que

se desarrollan. El acuerdo establece la importancia de
resguardar la Pl'y no publicar hasta que el CRC esté listo
para hacerlo. Para lograr este objetivo, cuentan con un

IV. EXPERIENCIA AUSTRALIANA

“Comité de Comercializacion”, que revisa cada una de los
escritos de quienes quieren publicar.

Segun los entrevistados, el hecho que el acuerdo inicial
establezca que la propiedad intelectual es del CRC, no
elimina la posibilidad de que los investigadores también
se beneficien al momento de comercializar. Pero afirman
que es importante que el CRC sea duefio de la PI, porque
tiene mas herramientas para protegerla apropiadamente.

F. INVERSIONES

Dado que Vision CRC es una compaiiia limitada, aunque sin
fines de lucro, los ingresos que obtiene se distribuyen de
muchas maneras:

1. En primer lugar, un 15% de los recursos obtenidos a partir de los royalties se entrega como retribucion a los
socios que ayudaron a desarrollar la tecnologia. La metodologia utilizada consiste en solicitar, anualmente, a
la universidad que valore la contribucion que hace en términos del trabajo profesional de sus académicos,
profesionales y técnicos, los equipos etc. Entonces, al final de cada ario, el CRC sabe exactamente cudnto
aportan las organizaciones para el desarrollo de cada proyecto. Y eso se devuelve.

2. 15% va a personas individuales de esas organizaciones. La idea es beneficiar a esos individuos, mediante
el financiamiento de cursos. El método para ello consiste en que, al distribuir las ganancias, se solicita a los
socios tecnologicos que entreguen estos recursos como becas de estudio a los individuos destacados en cada
organizacion. Si estas organizaciones no aceptan invertir estos fondos en las personas, entonces el CRC declina
darles los recursos, con lo cual se asegura que esos fondos efectivamente se inviertan en capacitacion.

3. El 40% retorna al Centro mismo y se reinvierte. Parte de esto se invierte en | + D, lo que incluye los programas
de educacion y entrenamiento y otras actividades que se desarrollan en el afio. Parte de esto es distribuido
entre todos los socios del CRC, de manera que incluso aquellos socios que no participan directamente de los
proyectos exitosos, también obtendran parte de las ganancias de éstos, para retribuir su participacion en el CRC,

dado que ésta es una organizacion exitosa.

4. Otro 15% se distribuye entre las personas especificas que participan en aquellos proyectos exitosos, lo que
actua como un gran incentivo al frabajo de los investigadores.

5. El 15% restante se dedica a ayuda humanitaria, estos recursos se donan principalmente a 3 organizaciones
especializadas en esto (ONGs). Al respecto se comenta que, tal como se establecio en el tratado inicial de Vision
CRC, esta organizacion se planted como objetivo invertir una parte de sus ganancias en bienestar publico, en
términos de salud. Para esto se fraspasan recursos a organizaciones que se dedican al bienestar en salud
publica, pero de un modo que sea sustentable comercialmente, siendo el objetivo final, devolver los beneficios a
las comunidades australianas y a algunas otras comunidades fuera del pais.
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Buenas Practicas Recomendadas de VISION CRC

1. Tener en cuenta la importancia de las alianzas internacionales, como aporte de capital intelectual y
economico para el CRC y el pais.

2. Proteger la Propiedad Intelectual. Negociar las licencias de modo de seguir obteniendo beneficios.

3. Poner especial cuidado en la sucesion de autoridades, para mantener el entusiasmo y la adhesion de
todos los participantes.

4. Desarrollar programas para atraer a postgraduados. Generar vinculos sdlidos con ellos puede abrir
mercados y se puede reclutar talentos. Un modo de hacerlo es, por ejemplo, el Congreso anual
organizado por Vision CRC.

5. Elaborar un modelo de desarrollo de proyectos, que contemple desde €l inicio hasta la comercializacion
de sus productos, sefialando diferentes instancias de evaluacion e indicando los responsables.

6. Disenar previamente un programa de distribucion de beneficios, conocido y acordado por todas las
partes. Considerar en €l incentivos para los investigadores y las organizaciones asociadas.
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6. CRC FOR VITICULTURE

EI CRCV fue establecido en 1992 y se encuentra
actualmente en su fase de cierre, luego de dos periodos
de financiamiento. Por esta razon ha sido un interesante
caso de estudio, pues dado que sus integrantes han
concluido su trabajo en la organizacion, ha habido mas
amplitud para realizar un analisis retrospectivo y una
autocritica mas reflexiva.

Esta organizacion se constituye como una entidad
compuesta por 12 organizaciones centrales, cuyo objetivo
era llevar a cabo investigacion y desarrollo en los marcos de
un modelo colaborativo. Como resultado de esta interaccion
se entreg6 tecnologia innovadora para la industria de

la viticultura australiana, mejorando la calidad de ésta,

con especial hincapié en la economia y sustentabilidad
ambiental de las industrias vifiateras de Australia.

Este modelo colaborativo se entiende, al describir la
creacion del Centro, como una organizacion sin fines

de lucro. Todos los socios coincidieron en que Si se
generaban ganancias, éstas volvieran a ser invertidas en

investigacion, siendo el Directorio la entidad que decidia
en qué proyectos invertirlas. EI modelo organizacional
no contemplaba generar ganancia, sino informacion, la
que se enviaba a la industria de la manera mas amplia y
completa posible.

La administracion de CRCV evoluciona en el tiempo. En
su primera ronda de financiamiento cuenta con un CEO
que posteriormente es reemplazado, lo que genera una
nueva fase de entendimiento entre los socios. Ya con la
segunda fase de financiamiento, el CRC se consolida,
aprende de sus experiencias y adapta una serie de
decisiones, tanto respecto a su estructura organizacional,
como sobre los individuos que trabajan en el Centro.

A. SOCI0S

CRCV esta constituido por 12 socios, denominados Core
Participants, es decir, los participantes centrales de la
entidad:;

Figura 17:
Socios CRCV

Participantes

Porcentaje de posesion (%)

Grape and Wine Research and Development Corporation 39,47
The Australian Wine Research Institute 15,75
Commonwealth Scientific and Industrial

Research Organisation 13,77
National Wine and Grape Industry Centre 9,87
The University of Adelaide 6,31
Department of Primary Industries Victoria 7,51
The Department of Primary Industries and

Resources SA (incorporating SARDI) 417
Horticulture Australia Limited 1,16
Winemakers’ Federation of Australia Inc. 1,58
Wine Grape Growers’ Australia 0,17
Australian Dried Fruits Association 0,26

Fuente: Cooperative Research Centre for Viticulture, Annual report 2005-2006
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Hay también empresas y universidades que dan apoyo a
ciertos programas o investigaciones dependiendo de sus
propias necesidades.

Respecto al manejo de las relaciones entre los 12 socios,
se comenta que es suficientemente dificil, porque cada
uno tiene su propio interés: las universidades buscan
atraer fondos para hacer investigacion y las empresas
quieren generar conocimiento practico. Por otra parte,
cada socio tiene sus reglas para manejar a su propia
gente.

RECUADRO 43 W/u]iilge]1] ()

Este agregado de culturas organizacionales debe
ser una de las mayores dificultades a las que
deben enfrentarse los consorcios tecnoldgicos,
tanto en Chile como en Australia.

Las organizaciones con las cuales fue mas dificil lidiar,
segun el CEQ entrevistado, fue con las universidades,
porque de alguna manera consideran al CRCV como
competidor en términos de recursos estatales. Pero en
los CRCs, €l joint venture es lo mas importante, lo que
no siempre se comprende asi. Existian 3 organizaciones
tecnoldgicas y todas creian que eran las mejores, las
mas importantes y cada una llevaba consigo su propio
set de reglas.

Otra de las dificultades era la tendencia de las

universidades a desarrollar un proyecto de investigacion
- con los recursos y la gente - haciendo de ese proyecto
una contribucion al joint venture. Entonces, ¢quién tiene
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el control ahi? Segun los acuerdos establecidos, todo

lo que salia de esas investigaciones era un producto

del CRC, no de la Universidad. Con el tiempo las
universidades tuvieron que acostumbrarse a eso y el
CEO pasa a ser un actor impopular en relacion a estos
temas, ya que de vez en cuando, tenia que estar ahi para
ejecutar los acuerdos.

Otro problema surgido en la relacion entre los socios, fue
que uno de los miembros del CRC era una organizacion
de investigacion estatal, por lo que el centro de

alguna manera corre con dos fondos paralelos. Esta
participacion parcial del Estado, a través de uno de los
socios, hacia que éste sintiera cierto derecho a imponer
algunas reglas. En definitiva, esta forma de participacion
del Estado es considerada una mala practica.

En resumen, toma a lo menos 7 afos unir a la industria
y uno de los objetivos en la seleccion del CEO debe ir en
esa linea. Uno de los principales mensajes de alguien
experimentado seria “tengan paciencia”, ya que hay que
dar vuelta una cultura para lograr que mundos distintos
se conozcan y decidan colaborar.

Para mantener entusiasmado al sector privado se
recomienda partir de la base de que nunca es posible
tenerlos a todos contentos. Por eso se recomienda
mantener a los lideres contentos, porque ellos son los
que van a difundir el entusiasmo en sus sectores y
empresas.

Por otra parte ellos formaron grupos de asesores desde
la industria integrados por 10 0 12 personas, cuyo
perfil se relacionaba con la investigacion académica.
Estas eran personas aportadas por los miembros de la



industria y trabajaban en el desarrollo de un programa
de referencia industrial. Cada afio los investigadores de
los programas se reunian con estos representantes, los
que contaban lo que estaba pasando a sus empresas.
Esta actividad no sélo permitia que la industria estuviera
mas involucrada y guiara al sector académico haciéndole
saber sus necesidades, sino que también ayudaba a
generar identidad para el CRC, porque se desarrollaba
un proyecto comun.

Respecto al proceso de generacion de confianzas
mutuas para que la organizacion funcione, una de las
mejores practicas es contar con un plan estratégico y
apegarse a él. De este modo es posible ver como las
decisiones encajan en el plan, lo que las legitima. Este
proceso se describe en detalle mas adelante.

B. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

El Directorio de CRCV esta constituido por 11 personas
- CEO, un administrador independiente, junto con
representantes de la industria de la uva y del gobierno
en relacion al tema. Esta Junta tiene un rol de
administracion y sus miembros son nominados por sus
capacidades personales y experiencia.

Algunas de las principales funciones y responsabilidades
del Directorio es: Aprobar el presupuesto anual, controlar
la administracion y desarrollo del Centro y monitorear sus
operaciones.

El Directorio, en un primer momento, fue llamado Board of
Management, lo que fue un error, porque sus integrantes
pensaron que estaban ahi para gerenciar y ese rol es del

CEOQ. Luego se les denomind Board of Governance, 1o que
fue muy adecuado para el desarrollo del CRC.

Otro cambio que sufrio el Directorio fue en torno a la
manera de elegir a sus miembros. En un principio eran
representantes de 10s socios, pero luego se optd por

la figura de elegir miembros nominados. Esto permitia
sugerir personas que ellos pensaban tenian las habilidades
para el cargo. Siempre eran personas de sus propias
organizaciones, pero no tenian que serlo necesariamente.
Al no ser representantes, las decisiones siempre tenian
que ir en el mejor interés de la sociedad (joint venture)

y no de los socios en particular. A juicio del CEO, ésa fue
una gran mejora. De este modo, el CRC aprendio, en su
segunda ronda de financiamiento, que el Directorio no debia
gerenciar y que funcionaba mejor sin representantes de los
socios. Con ese modelo todo funciond mas facilmente.

Por otra parte, la organizacion cuenta con un grupo
de Gerentes Generales. Esta estructura se disefi para
satisfacer dos necesidades:

1. Administrar los programas de CRCV para
entregar mejoras sustanciales y medibles a la
industria, a través de la incorporacion de los
resultados de las investigaciones realizadas.

2. Unir a la industria a través de la
administracion y manejo de sus
investigaciones, junto con los programas de
educacion, facilitando una transicion, a la
empresa y la educacion, basada en el modelo
de CRC.
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Figura 18:
Estructura Organizacional CRCV

COMITE EJECUTIVO
DE LA JUNTA
DIRECTIVA

GERENTE GENERAL
Y FUNCIONES
DE SOPORTE

ASISTENTE
PERSONAL

DIRECTOR
Y ADMINISTRADOR
DE FINANZAS

COORDINACION
Y DESARROLLO DE LOS
PROGRAMAS

INVESTIGADOR 1
SUBPROGRAMA

UTILIZACION DE LAS
INVESTIGACIONES, APLICACION Y
COMERCIALIZACION, COMUNICACION
CORPORATIVA

GRUPO DE DIRECCION EJECUTIVA

INVESTIGADOR 2
SUBPROGRAMA

INVESTIGADOR 3
SUBPROGRAMA

INVESTIGADOR 4
SUBPROGRAMA

REFERENCIA A LA
INDUSTRIA DE CRCV

PROGRAMA DE REFERENCIA A LA INDUSTRIA

Fuente: Cooperative Research Centre for Viticulture. Annual report 2005-2006
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C. ROL DEL CEO

RECUADRO 44 W/u]ililgt]1] ()

Uno de los principales roles que asumen los

CEOs de los CRCs es el mismo que entienden

los gerentes de los consorcios tecnoldgicos en
Chile: tratar de ser un vinculo en la comunicacion
y generacion de acuerdo entre los dos mundos
que se encuentran en este tipo de alianzas: sector
industrial y sector académico.

El rol de la comunicacion es entonces fundamental

en este proceso, por lo que el CEO debe ser un buen
comunicador, para lograr articular las decisiones, en el
entendido de que no es el duefio del negocio. Por lo tanto,
se recomienda tomarse el tiempo, sentarse a conversar
con todos y realmente hacerles entender que se respeta su
trabajo. Por otro lado, el CEOQ debe ser duro para ser capaz
de dejar de trabajar con las personas que no colaboran.

Otro rol asignado al CEO fue llevar a cabo la
planificacion estratégica, estructurada y pactada entre
todos los actores. Esta planificacion le daba una gran
autoridad al CEQ, pues enmarcando sus propuestas y
decisiones en ese ambito, se legitimaba facilmente.

Las personas sobre las cuales el CEQ tenia control eran
aquellas ubicadas a la izquierda del esquema presentado
en la figura anterior. Las personas que ocupaban este
cargo habian sido seleccionadas previamente, por lo que
tuvo que esperar a la segunda ronda para poder contratar
un staff de apoyo que compartiera su estilo de gestion.

Todos los demas integrantes del CRCV eran aportados
por los socios. Esta situacion planteaba sus desafios,
sobre todo entre los investigadores, pues el CEQ no tenia
autoridad directa sobre ellos. Si bien no se considera
una mala manera de hacer las cosas, los requerimientos
debian realizarse de distintas formas. No bastaba con
pedirle simplemente a alguien que hiciera algo.

Uno de los comentarios del CEO fue que, de haber
sido parte de la universidad, elegiria a sus lideres de

investigacion en términos de sus capacidades para
colaborar. Lo importante es poner a los equipos a
conversar y cooperar, de no ser asi, todo este programa
no hubiera sido posible ni exitoso. En este sentido, un
elemento fundamental del funcionamiento de un CRC
dice relacion con encontrar a las personas indicadas para
actuar en el mejor interés de la organizacion.

Se destaca también la necesidad de contar con un CEO

que no tenga un estilo “autécrata”, ya que se trata de
implementar estrategias entre socios, y de entender su rol
como un instrumento para aquello, poniéndose al servicio de
los participantes. Por otra parte, es muy complicado trabajar
con los intereses de 12 socios, porque es necesario estar en
el medio y que nadie sienta que se favorece a otro.

Una buena practica en este sentido es contar con el
respaldo del Presidente del Directorio - y luego de todos
los miembros del éste. Para esto es importante la manera
en que este CEO se selecciona, porque él debe tener el
respeto de todos los socios, por lo tanto es bueno que

los socios voten. Sin embargo, se reconoce que el rol

del Presidente del Directorio es mas importante aun

que el del CEQ. Y es importante que ellos entiendan

que deben respaldar al CEO para que los objetivos de la
organizacion funcionen.

D. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacion estratégica y comercial del Centro, esta
dirigida por las empresas y centros de estudio miembros
del CRCV, quienes generan una empresa colectiva.

Cabe destacar que el Directorio del Centro gobierna
independientemente cada entidad de la estructura
jerarquica. Por otro lado, la empresa CRCV Holdings Pty.
Ltd. se encarga de la agencia comercial y de empleos.

El proceso, a partir del cual se planifican
estratégicamente los objetivos del Centro y con esto

los de la industria, toma al menos 18 meses. Es un
proceso largo y costoso, pero Util, porque al final de ese
periodo, todos los participantes de esta iniciativa sabian
exactamente hacia donde querian ir y cuales iban a ser
las funciones de cada uno de los actores. Se recomienda
hacerla como proceso previo a la postulacion a los CRCs.
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Figura 19
Estructura de Posesiones CRCV

MIEMBROS DEL CRCV LA JUNTA DIRECTIVA DEL CRCV
(11 PARTICIPANTES) GOBIERNA CADA ENTIDAD

CRCV CRCV HOLDING
EMPRESA COLECTIVA PTY LTD

AGENCIA DE AGENCIA DE
EMPLEQ EMPLEO
CRCV TECHNOLOGIES CRCV PTY LTD
PTY LTD CENTRE AGENT
COMMERCIAL AGENT AND EMPLOYER

ACUERDO
DE LICENCIA
TECNOLOGICA

COMERCIALIZACION, ACUERDOS DE EMPLEQ,
PROPUESTAS, ACUERDOS, CUENTAS, PROGRAMAS DE
CONTRATOS, LICENCIAS FINANCIAMIENTO DE CRC

Fuente: Cooperative Research Centre for Viticulture. Annual report 2005-2006
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Es importante notar que este proceso de planificacion se
desarrollé para el segundo periodo de financiamiento, por
lo que los actores ya llevaban 7 afios de trabajo en conjunto
y decidieron planificar, de manera mas estructurada, el
camino a seguir. Lo anterior es un dato relevante, porque
éste es otro de los ejemplos que remarcan la importancia
asignada al proceso de aprendizaje y a la experiencia

en el intento por colaborar. Si bien al principio el Centro

no funcion de una manera tan ordenada, ni con tantos
acuerdos pre-establecidos, sus integrantes fueron capaces
de generar espacios para reestructurar la organizacion, de
manera que respondiera mejor a sus intereses.

RECUADRO 45 W/u]iilge:]j]()

La flexibilidad y capacidad de aprendizaje sigue
siendo uno de los grandes temas aprendidos de la
experiencia australiana.

El proceso que el CRCV siguid para su planificacion
estratégica y la generacion de compromisos entre las
partes fue muy estructurado.

En primer lugar se cred un comité en el que participaron todos
los socios de la industria, quienes asumieron el liderazgo en

la tarea de estructurar la agenda, lo que a su vez genero el
compromiso de los socios. El comité formd 4 grupos de 12
personas, pertenecientes a los distintos sectores:

1. Productores de vinos,
2. vendedores de vino,
3. educacion,

4. proveedores de investigacion - estos
ultimos informaban respecto a lo que estaba
pasando en investigacion y tecnologia, en
caso de que la industria no lo supiera.

Estos cuatro grupos trabajaron y reportaron al comité.
Para este proceso se contratd un facilitador externo,
quien llevo a esos grupos a pensar en los temas de

los proximos 10 a 20 afios. Se document6 todo eso y se
solicité a los grupos nominar una lista de 60 personas
reconocidas como los industry champions, personas que
estaban por toda Australia, a las que se contacto.

Posteriormente, se aplico un cuestionario a esas 60
personas para que evaluaran los puntos que surgieron
de los grupos vinculados al comité e hicieran sus
comentarios. Esto se traduce en una adaptacion del plan,
para luego enviarselos nuevamente y evaluar el nivel

de acuerdo. En este dltimo paso se obtuvo un 95% de
acuerdo, lo que permitié conocer con bastante precision
hacia donde queria ir la industria australiana del vino.

Esto fue muy bueno para el CEQ, porque tenia un plan en el
cual basarse cuando discutia con los socios las decisiones a
tomar y era también bueno cuando éste, en representacion
del CRC, discutia con el Gobierno Federal, pues contaba con el
respaldo de la industria australiana en sus argumentos.

En otras palabras, se observa que dada la configuracion
del CRC y la manera que éste tuvo de organizarse, se le
dio al CEO el rol de representar a toda una industria y sus
intereses de investigacion.

Respecto al financiamiento de este largo proceso de
planificacion estratégica, el tnico costo fue el del
facilitador, pero como fue llevado a cabo al final de los
primeros 7 afios y el Gentro aun contaba con recursos de
la primera ronda, el CRCV pudo absorber dicho gasto.

Al comienzo, el Gobierno les hizo ver que no era posible

utilizar recursos de un CRC para financiar el siguiente, pero

era muy dificil que los socios quisieran financiar el proceso

de planificacion, porque no estaban seguros de recibir
financiamiento para los 7 afios siguientes. En el periodo
posterior, se dejaron recursos especiales desde el comienzo,
para el caso de que se quisiera hacer este proceso nuevamente.

Es necesario dejar constancia, sin embargo, de que el
Gobierno Australiano fue flexible en acoger esta iniciativa y
se menciona que quizas el sector publico debiera destinar
ciertos montos de dinero para contribuir a financiar este
tipo de procesos. Muchos CRC han ocupado alrededor

de AUD$100.000 para desarrollar su plan estratégico y
generalmente utilizan un consultor externo.
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E. GENERACION DE IDENTIDAD COMUN
Y CONFIANZAS MUTUAS.

Este es un tema que, en esta experiencia, se trabajo
bastante y se basa principalmente en generar espacios
de relaciones cara a cara. Algunos ejemplos de las
actividades que se desarrollaban son las siguientes:

156

1. Una manera formal de generar espacios de relacion era que cada aro se juntaban las organizaciones
participantes, se les explicaba el plan estratégico, lo que se estaba trabajando y lo que no. Se levantaban
temas nuevos que surgieran, para luego volver al directorio y estudiar si era posible aplicar algunos
cambios. De esta manera, todos los miembros sentian que participaban.

2. Luego, los meses de octubre de cada afio, el CEQ y el executive manager visitaban cada una de las 12

organizaciones miembros para explicarles todo lo discutido en el proceso. Algunas de ellas solicitaban
una presentacion formal, pero generalmente, antes de que terminara esta presentacion, se generaba

la conversacion acerca de lo que se queria y de lo que no se queria hacer. Al finalizar las reuniones se
entregaban reportes muy estandarizados con copia para los miembros asistentes y para el CEQ. Esto le
permitia al CEQ llevarse algo consigo y a los socios quedarse con algo escrito y concreto que puedan
leer y releer, sintiendo que tenian el control en sus manos. El entrevistado manifesto lamentar no haber
desarrollado este mismo procedimiento durante la primera ronda de financiamiento.

3. Cada 2 anos se hacia un simposio, al que se convocaba a todos los investigadores del CRC, a la industria

y los miembros del Directorio. Si bien estos ultimos no siempre asistian, al menos sabian que podian
hacerlo y era una muy buena manera de reunir a fodos los participantes, contribuyendo a que la industria
se involucrara en las investigaciones. Si bien era un espacio para hablar técnicamente, se pedia a los
investigadores que sus presentaciones fueran amistosas. Una buena practica era que se desarrollaba
como seminario, distribuido en diferentes secciones. Cada seccion era introducida por un miembro de

la industria, quien exponia la estrategia de la industria respecto de ese tema, mencionaba los proyectos
que trabajan en ese sentido y explicaba su importancia. Sequidamente se presentaban los proyectos

de investigacion, para que luego las personas de la industria volvieran a hablar de lo que escucharon y
se abririan preguntas. Los investigadores se veian rodeados de personas haciéndoles preguntas, lo que
los presionaba y a la gente de la industria le agradaba esa situacion, pues les hacia sentir que tenian el
control. A los investigadores también les gustaba porque los vinculaba con la industria, los hacia visibles
- particularmente a los estudiantes de Ph.D. En otras palabras, los investigadores contaban lo que
estaban haciendo y recibian feedback respecto de si iban o no por el camino que queria la industria. Esta
se considera una de las actividades que la industria del vino va a extrafiar ahora que finalizo el CRCV.

4. Finalmente, cada dos meses se publicaba una revista de muy buena calidad, elaborada por una

comparnia de comunicacion. El objetivo era que escribieran principalmente los investigadores mas
jovenes - incluyendo sus fotos. Por otra parte, esta compania era muy buena en adaptar el lenguaje

de los investigadores y escribir historias sobre sus trabajos. El CEO escribia siempre una columna,
explicando los temas principales, lo que el CRC estaba pensando sobre los diferentes programas y lo que
acontecia en la arena politica, lo que el Gobierno Federal pensaba del CRCV.
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F. LINEAS DE INVESTIGACION Y DE SELECCION DE PROYECTOS

Las principales lineas de investigacion eran:

1. Acortar las distancias y asistir a la industria en la “Ecoeficiencia”, ayudando a implementar esta iniciativa.

2. Asistir en la aplicacion de instrumentos como la VERA (Viticare Enviromental Risk Assessment), cuya funcion
6s proveer a los viticulturistas australianos de una herramienta para incorporar la administracion ambiental a
Sus vifas, a través de una lista de preguntas sobre la administracion de sus vinas y las practicas que realizan
para priorizar algunos temas, asi como descubrir y solucionar sus potenciales problemas.

3. Protocolos de mejoramiento de la administracion ambiental, tales como uso del agua, quimicos y
pesticidas, fertilizantes, maquinaria y vehiculos, gastos de administracion, entre otros.

Algunos proyectos realizados se relacionan con el desarrollo Los proyectos se desarrollan en areas tales como

y promocion de practicas vitivinicolas novedosas, que calidad de la uva, pestes y agentes patdgenos en la uva,
aumenten la calidad de la uva o el desarrollo y promocion tecnologia genética, vitivinicultura de precision, manejo
de un manejo administrativo acorde a la sustentabilidad de agua en los cultivos de uva, fisiologia y metabolismo
econdmica y ambiental. Por otra parte, se trabaja la del vino de uva y educacion en viticultura.

capacidad de mejorar genéticamente la calidad de las uvas

y expandir las capacidades profesionales en la industria Las decisiones de inversion y los controles de gestion de
de la vitivinicultura, desde investigadores y tecnélogos a éstas mismas se desarrollan a través de los siguientes 7
trabajadores dedicados exclusivamente al campo de la uva. pasos que forman el llamado “Marco Evaluativo™:

1. El primero de ellos es “Innovacion y Agregacion de Valor”, donde se habla de un cambio concreto: la adopcion o
mejoramiento de tecnologias y practicas, por parte de los productores de uvas. Se identifica el potencial social,
economico y medioambiental esperado por los usuarios de las nuevas practicas y tecnologias.

2. La segunda etapa es llamada “Desarrollo” de las conclusiones obtenidas en investigaciones realizadas por
los colaboradores del Centro para promover o mejorar practicas y tecnologias incorpordandolas en mayores
extensiones, con mayor desarrollo tecnoldgico o una mejor comercializacion a futuro de los nuevos productos.

3. El tercer paso es denominado “Abriendo Camino”, Ia idea es abrirse paso a todos los cambios relevantes en las
areas del conocimiento, actitudes, destrezas o aspiraciones que logren un cambio practico y agreguen valor.

4. Fl cuarto paso es la “Visualizacion”, en donde los colaboradores y los usuarios finales presentan sus
percepciones y potenciales beneficios de la investigacion.

5. El siguiente paso es la “Colaboracion con los Investigadores”, aqui se determina quiénes seran los
investigadores, cual es su relacion con el tema, sus caracteristicas y requerimientos, qué beneficios podran
obtener. Se entiende que el conocimiento es obtenible a través de actividades investigativas, por lo que se
deben crear instancias y métodos de diseminacion de éste.

6. Los dltimos dos pasos corresponden a la investigacion misma y a los fondos a obtener para realizarla,
considerando como “fondo” el conocimiento preexistente en el tema.

Estos 7 pasos deben ser vistos en la forma de una a desarrollar y constituye la base desde donde se
escala, donde el primero es la definicion del proyecto comienza a trabajar.
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Respecto al procedimiento para establecer las grandes
lineas de investigacion, se hace referencia a la
planificacion estratégica descrita anteriormente. Primero
se trabajan las grandes areas, que se pudieron dividir en
3 programas. Posteriormente se elabora un documento
en el cual se le hace saber a los investigadores estas
propuestas, preguntandoles qué creen que es necesario
hacer para lograr esos objetivos. En esa etapa ya tenian
una idea muy clara de lo que sucederia.

Otra instancia relevante, en este mismo sentido, fue
el comité de investigacion. Si bien se planificaba a
largo plazo, el proceso se revisaba cada afio, lo que
coincidia con la revision anual que realiza el Gobierno
Federal.

G. INCENTIVOS PARA LOS INVESTIGADORES

Respecto al tema de los incentivos para los
investigadores, se expresa que aunque no les
entregaban un bono especial si encontraban algo
importante, quizas habria funcionado: “En general, todo
era reconocimiento.”

Los incentivos se basaban en el tema de los recursos
para hacer investigacion. Muchos de los investigadores
obtenian un estudiante de Ph.D. para trabajar con
ellos, lo que les gustaba; con el tiempo, los estudiantes
practicamente se triplicaron.

H. PROPIEDAD INTELECTUAL E INDUSTRIAL

La propiedad intelectual es propiedad del Centro y era
una de las reglas para conformar un CRC. Todos los
miembros estaban de acuerdo con la regla, aunque
se consideraba que lo mas importante era que el
conocimiento se traspasara a la industria.

Desde esta perspectiva, el tema de la propiedad
intelectual no se entiende como algo tan importante. El
CRCV no comercializaba mucho, hubo 2 o 3 proyectos
que lograron ese objetivo. En su experiencia se

dieron cuenta que era importante para el desarrollo

de la industria identificar los temas relevantes para
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ellos y protegerlos. Al finalizar el CRCV, se distribuy6
la propiedad intelectual recogida que no se habia
comercializado, permitiendo usarla.

Respecto a lo que efectivamente fue comercializado, la
exigencia era que los recursos que recopilaba el CRC
por ese motivo se utilizaran en mas investigacion. De no
ser asi, los miembros tenian el derecho de hacer algo

al respecto. Lo importante para el Centro era que las
decisiones estuvieran en manos de la industria y que
ellos se sintieran duefios de éste.

Otros productos que se lograron intercambiar estaban
relacionados con servicios de control de calidad,
educacion y entrenamiento. También se comercializo
la marca, porque internacionalmente era interesante
la posibilidad de representar a los productores de
vinos australianos, entendiendo que el CRCV era el
tnico organismo de investigacion en el cual todos
participaban.

En términos generales, se opina que existen dos maneras
de entender la comercializacion. Una es hacer dolares
directamente de los productos que surgen de las
investigaciones y la otra es indirectamente, haciendo a

la industria parte del conocimiento generado, para que
ella decida qué hacer con este conocimiento y como
aprovecharlo comercialmente en sus propios planes de
negocios.

Respecto a la disyuntiva entre propiedad intelectual
y posibilidades de publicar las investigaciones,

se acordd con los investigadores que todo lo que
publicaran lo hicieran bajo el nombre del CRCV. Se les
dieron algunos lineamientos en términos editoriales,
que contribuian a proteger el nombre del CRCV, lo
que funcioné muy bien. Incluso se publicé un libro
con los lineamientos respecto a como debian hacerse
las presentaciones, tanto orales como escritas. El
objetivo era darle cuerpo a la imagen corporativa de la
organizacion.

El objetivo de estas regulaciones era mas bien que los
investigadores supieran cuales eran sus obligaciones,
dado que eran principalmente aportados por los socios - y
la autoridad del CEO no llegaba a ellos de manera directa.



Con respecto a la propiedad intelectual e industrial,

el CRCV, como ya se menciono, posee una compaiia
llamada CRCV Technologies Pty. Ltd., encargada de
establecer las relaciones comerciales con respecto a

la propiedad intelectual que se desarrollan a través de
las actividades del CRCV. Esta compafiia es también

la Agencia Comercial del CRCV, encargada de asumir
riesgos comerciales, utilizar las licencias de propiedad
intelectual y establecer arreglos comerciales que faciliten
la entrega de los productos desarrollados a través de la
investigacion.

I. ALIANZAS INTERNACIONALES

Una de las estrategias utilizadas es apoyarse en los
investigadores y sus propias redes. Al parecer, la
generacion de redes funciona mejor si se trabajan
en el dmbito académico y de investigacion que si se

proponen en los &mbitos comerciales. La experiencia
en general dice que este tipo de alianzas se deben
hacer cara a cara, pues es la mejor manera de ir
generando confianzas.

Pero como se trataba de un Centro que representaba

a la industria nacional del vino, se presento el tema de
que algunos miembros de la industria no querian vender
ninguin avance fuera del pais. Finalmente, se decidio

no vender fuera del pais los hallazgos encontrados,
pero si se propuso trabajar en acuerdos internacionales
de investigacion, incorporando organizaciones o
universidades en los proyectos. Sin embargo, no hubo
mucho interés por participar, pues las organizaciones
internacionales estaban mas interesadas en comprar
la informacion que en participar en su proceso de
generacion. Finalmente, nunca lograron realmente una
alianza de colaboracion internacional.

Buenas Practicas Recomendadas de CRCV

1. Algunos de los temas criticos para un CRC son: El directorio, las directrices principales, los reportes, la publicidad.
Estos debes ser muy bien trabajados para tener una organizacion exitosa.

2. La conformacion de una organizacion, sus comienzo, s el periodo mas importante, donde debe trabajarse

anticipadamente los temas que van a surgir en el futuro.

3. El aprendizaje requiere tiempo. Al respecto, un entrevistado hace una referencia a los CT en Chile: “Es muy
bueno que los consorcios en Chile tengan esa impresion de estar aprendiendo, por lo que yo les diria que tengan

paciencia”.

4. Dar el mayor reconocimiento posible a las personas que colaboran. No es conveniente perder el tiempo discutiendo
con las personas que no saben hacerlo. “Son los individuos los que hacen la organizacion, i ellos saben colaborar,
se puede lograr muchisimo”. En otras palabras, se recomienda encontrar a las personas indicadas para actuar en

el mejor interés de la organizacion.

5. Mantener entusiasmado al sector industrial mediante el encantamiento de sus lideres, quienes difunden el
entusiasmo en sus sectores y mediante la formacion de grupos de asesores desde la industria, en temas

relacionados a la investigacion.

6. Hacer a la industria sentir que controlan la agenda del CRC.

7. Trabajar en la generacion de una identidad organizacional, promoviendo /a idea de un proyecto comuin, mediante
reuniones anuales entre investigadores y representantes de la industria; reuniones cara a cara con os socios,

seminarios, identidad corporativa, etc.

8. Desarrollo de un proceso de planificacion estratégica a largo plazo, detallado, inclusivo y con el apoyo de un
facilitador u observador externo. Esto contribuye a orientar y legitimar las decisiones de la organizacion.
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V. CONCLUSIONES

El trabajo realizado permite hacer algunas
consideraciones respecto a la experiencia australiana

- en torno a su manera de implementar los Centros de
Investigacion Cooperativa -, pero también entrega una
perspectiva Util como benchmarking para extraer buenas
practicas, conocer los tiempos de maduracion de este
tipo de iniciativas, comparar situaciones y problemas,
corregir lo que no haya resultado y generar expectativas
realistas respecto de los Consorcios Tecnoldgicos
chilenos. Debido a que la metodologia utilizada
consideraba una primera etapa de levantamiento de
informacion en Chile, también se cuenta con una suerte
de evaluacion de esta experiencia, que tiene utilidad por
si misma, si bien no era ése el objetivo del estudio.

Aunque es del todo evidente que detras de ambas
experiencias hay contextos culturales que contribuyen
a hacer resaltar las diferencias entre ellas y, a pesar
del modo distinto que tienen ambos paises de construir
organizaciones destinadas a 1+D, es posible destacar
algunos lineamientos generales que pueden hacer que
estas nuevas organizaciones en Chile aumenten sus
probabilidades de éxito en su desarrollo futuro.

Segun se planteara en el objetivo general - “Conocer
la experiencia de determinados consorcios
australianos, en funcion de las necesidades
planteadas por los consorcios nacionales, para
establecer las mejores practicas a seguir por los
actores vinculados al tema en nuestro pais” - en
estas paginas se puede encontrar una serie de mejores
practicas, consejos y aprendizajes que sirven de ejemplo
a cualquier organizacion, aunque de manera especifica
a los consorcios tecnoldgicos y las organizaciones que
actualmente se relacionan con ellos en Chile.

Respecto a las tres hipotesis que surgen del analisis

de la experiencia chilena se pueden eshozar algunas
vias de explicacion. Dado el caracter cualitativo y
descriptivo de este estudio, no se pretende demostrar
las hip6tesis en referencia, sino simplemente dejarlas
mejor fundamentadas, aunque manteniendo siempre su
condicionalidad hipotética.

La primera hip6tesis se formuld de la siguiente manera:
“A mayor experiencia de trabajo comin entre las
partes, mayor posibilidad de éxito del consorcio.” En
los distintos casos analizados, se puede observar que

si bien el conocimiento mutuo es importante, no parece
que éste sea indispensable. Se podria argumentar que
toma menos tiempo entablar relaciones de confianza

- entre los mundos privado, publico y académico - si las
relaciones estan previamente dadas o se sustentan en
experiencias que indican a cada uno de los actores que
es posible confiar en los otros. Sin embargo, puede haber
experiencias de éxito entre quienes recién comienzan a
trabajar juntos, asi como fracasos entre actores que ya
han tenido una historia de trabajo en equipo.

Pareceria, entonces, que el conocimiento mutuo previo
es Util y ayuda a generar compromisos, pero que

seria mas importante darse el tiempo necesario para
sostener un proceso largo de conversacion entre los
diferentes actores que se disponen a iniciar este trabajo
compartido, donde todos expongan sus puntos de vista,
objetivos, aportes y capacidades para lograrlos. Mientras
mas solido fuera ese proceso, mayor seria la probabilidad
de que se generara confianza, tanto en el proyecto que la
organizacion emprende, como en quienes lo asumen.

Por otra parte, sera crucial, haber tenido ese largo
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proceso de generacion de acuerdos, al momento de
exigir a cada cual el cumplimiento de sus deberes,

asi como al de repartir las ganancias que el éxito

de la experiencia brinde. Cada minuto invertido al
comienzo se vera recompensado, entonces, evitando
malentendidos en momentos que éstos pueden ser
graves: exigir deberes o repartir beneficios sobre los que
no hay acuerdo puede provocar conflictos irreparables.
Dichos conflictos son absolutamente evitables si se
tiene la precaucion de discutir, antes que se presente la
situacion, cuales seran los términos con los cuales se
decidira. Es un proceso que puede tomar algln tiempo,
pero tiene la ventaja adicional de conversar sobre topicos
conflictivos en un ambiente distendido y cordial porque,
aunque la tematica se preste a desacuerdos debido a
que afecta intereses, no se esta en conflicto alguno.

La segunda hip6tesis indica que “A mayor experiencia
y capacidad del Gerente General para liderar una
empresa de esta naturaleza, mas rapido se logra

la productividad de la empresa”. Al respecto, los
entrevistados efectivamente le otorgan al CEO un rol
fundamental. Quien ocupa ese puesto debe contar

con una serie de caracteristicas, entre las cuales la
experiencia y liderazgo son solo algunas.

La experiencia se define en términos de su
conocimiento de los mundos privado y académico,
pues una de las tareas del CEQ es facilitar el dialogo
entre esos dos mundos. También se considera parte
indispensable de la experiencia requerida en el CEO,
el estar capacitado para comercializar los productos
desarrollados por la organizacion.

El liderazgo se entiende como la capacidad de impulsar
un proyecto novedoso, de infundir entusiasmo y
mantener la colaboracion de todos los participantes.

Pero el principal requisito, de esta importante funcion
directiva, parece ser la capacidad de contribuir a generar
colaboracion entre las partes y establecer un escenario
organizacional en el cual todos puedan dar lo mejor de

si mismos. En el lenguaje actual de las redes sociales, €l
CEO debe ser un “conector” que tienda puentes y allane
obstaculos para que la colaboracion fluya libremente
dando lo mejor de si.
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Finalmente, se planted como tercera hipétesis “La
posibilidad de generar identidad entre los integrantes
y la empresa incide en la proyeccion del negocio”.
Esta hip6tesis pareceria confirmarse con las experiencias
estudiadas. Si bien no todos los CRCs analizados tenian
el mismo nivel de éxito y proyeccion, los mas exitosos

y con mayores expectativas de seguir trabajando en

el futuro, eran precisamente aquellos que lograron
desarrollar en sus integrantes una identificacion con el
proyecto y una identidad organizacional destacable.

Sin embargo, esta identificacion se observa
principalmente entre quienes trabajan directamente en la
organizacion, es decir, los investigadores y quienes estan
encargados de gerenciar y administrar los CRCs. No se
podria asegurar que todos los socios - universidades y
privados - estaban igualmente comprometidos con el
trabajo desarrollado por los centros.

De acuerdo a los entrevistados, se debe estar visitando
periddicamente a esos actores, mas alejados del diario
quehacer de los CRCs, para darles a conocer los aciertos
y desaciertos de la organizacion, mediante canales

muy fluidos y transparentes de comunicacion. En esto
nuevamente destaca la necesidad de contar con un CEO
que haga posible la identidad de quienes trabajan para la
organizacion, junto con el entusiasmo y confianza de sus
SOCi0S.

Lo anterior sugiere revisar la tercera hipotesis, para
hacerla mas especifica y complementarla con una
cuarta, referida a esta relacion con los participantes del
proyecto que no se encuentran trabajando directamente
involucrados en él.

Pero mas alla de todos los detalles planteados, es
posible encontrar algunas grandes lineas que sirven para
comprender en qué se sustentan finalmente aquellas
buenas practicas que se buscaron conocer a través de
este estudio.

El primer concepto que destaca en este analisis es

la capacidad que tuvieron los CRC de aprender de su
experiencia. Retomando algunos conceptos de teoria
organizacional, es posible observar organizaciones
inteligentes (Davenport y Prusak 1998; Corsi 2002), que



son capaces de pensar en su experiencia e ir adaptando
su manera de hacer las cosas a medida que pasa el
tiempo.

En términos generales, se trata de “darle tiempo

al tiempo”, lo que significa que iniciativas de la
envergadura y novedad de los Consorcios Tecnoldgicos
tardan en consolidarse y dar frutos o fracasar
definitivamente. Esto no niega que se deba evaluar
permanentemente, ni postula que no es necesario
introducir los cambios que dichas evaluaciones
aconsejen. Sélo afirma que no parece adecuado dar por
buena - o por mala - definitivamente una iniciativa como
ésta sobre |a base de esas evaluaciones de corto plazo.

En Chile pareceria quedar mucho del cortoplacismo
del pasado para apreciar todo lo que se hace.
Frecuentemente se escuchan evaluaciones a

partir de resultados inmediatos, en los cuales, por
motivos de la etapa de desarrollo de los proyectos
organizacionales - o de las politicas publicas - existen
ciertas descoordinaciones derivadas precisamente

de esa escasa experiencia, lo que impide ver el
verdadero alcance del esfuerzo emprendido. Esta
manera cortoplacista de ver las cosas lleva a formarse
impresiones negativas y, por lo mismo, a desanimarse
de poner esfuerzos constantes y permanentes en el
proyecto emprendido.

Si bien es cierto que el éxito en el corto plazo levanta
los animos, genera confianza y adhesion - todo lo cual
hace aumentar la probabilidad de éxito en el largo
plazo -, no es menos cierto que también se producen
espirales negativas de confianza que conducen a la
profecia auto cumplida. Por eso parece equivocado dar
a las evaluaciones de corto plazo un caracter definitivo,
de largo plazo, del que carecen, 0 peor aun, claudicar el
esfuerzo emprendido por la percepcion pesimista que
esta evaluacion provoca.

Se aprende de la experiencia australiana - tanto de la
manera que ha tenido el sector publico de desarrollar la
iniciativa, como de las organizaciones con mas éxito en
ella - la disposicion a experimentar, aprender, adaptar y
continuar. Son esfuerzos que, segun se entiende, tendran
resultados en el largo plazo y sélo con el tiempo sera

posible evaluar sus verdaderos resultados.

Esta capacidad requiere entusiasmo por un objetivo,
compromiso con los demas actores participantes,
paciencia y perseverancia. Requiere también una
capacidad muy aguda de evaluar la propia manera de
hacer las cosas, es decir, organizaciones autocriticas, con
habilidad de observar sus errores y aprender de ellos.

La experiencia australiana muestra muchos ejemplos de
flexibilidad, entendiendo que es un atributo necesario
para adaptarse. Sin embargo, parece ser que este
concepto es una manera mas de describir la inteligencia
organizacional de la cual hablamos.

Es interesante aqui hacer el paralelo con la experiencia
chilena, donde una de las principales demandas de los
Consorcios Tecnoldgicos es, precisamente, la posibilidad
de tratar con una politica padblica mas flexible.

En Australia, la flexibilidad aportada por el sector publico
parece haber sido un importante factor del éxito de la
politica publica. Sin embargo, también es importante
reconocer que los lineamientos basicos, los objetivos
fundamentales, se mantuvieron siempre intactos. En
otras palabras, los objetivos han sido de largo plazo,
pero los medios para lograrlos se han ido adaptando,
dejando a las organizaciones la suficiente flexibilidad
para encontrar las formas que mejor les acomodaran en
el logro de sus fines. Sin embargo, lo fundamental no es
la flexibilidad en si, sino la capacidad de tener un objetivo
claro y de aprender en el camino la mejor manera de
lograrlo.

Otro tema fundamental, es la generacion de confianzas
entre los distintos actores. Si bien existen datos que
evidencian y explican una mayor desconfianza frente a
las personas y las organizaciones en culturas como la
nuestra, se pueden tomar ejemplos de la experiencia
australiana para ayudar a fortalecer este tema.

En primer lugar, es importante entender que al vincular
dos sectores tan distintos como el productivo-privado,
con el académico-cientifico, necesariamente hay

que esperar un tiempo de conocimiento y adaptacion
mutuos. No sélo se trata de lenguajes distintos, sino de
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maneras completamente diferentes de aproximarse a los
problemas y abordar los objetivos.

Esta diferencia, en una primera instancia provoca
choques y desconfianza, basada principalmente en el
desconocimiento, sumado a los prejuicios que existen
de unay otra parte. La experiencia australiana parece
indicar que la confianza se genera principalmente a
partir de la comunicacion. La relacion entre las partes
se construye con el tiempo y el principal elemento es el
dialogo.

Al respecto, una de las cosas que mas llamé la atencion
es la importancia que los australianos le otorgan a la
comunicacion cara a cara y a dialogar personalmente
con cada uno de los socios, de manera aislada. Al
parecer, es muy dificil llegar a acuerdos en grandes foros,

donde son muchos los intereses en juego. Se observa,
ademas, que el tiempo destinado a esta actividad de
dialogo y conocimiento mutuo debe ser extenso. Es mejor
destinar el tiempo que sea necesario antes de establecer
los acuerdos y no dejar asuntos pendientes pues, una
vez que se empieza a trabajar en conjunto, los acuerdos
pasan a ser la base de las decisiones futuras y ya no son
temas de discusion, al menos hasta que sea necesario
generar un nuevo acuerdo.

La teoria moderna de la comunicacion (Luhmann
2000; Luhmann 2007) apoya esta practica empirica
de los CRCs australianos. La comunicacion cara a cara
es la que mejor soluciona las tres improbabilidades
que la comunicacion debe superar para ser efectiva.
Mencionamos este tema al analizar el caso del eWater
CRC. Lo recordaremos brevemente:

1. La primera improbabilidad apunta a que no es facil darse a entender: es improbable que el otro entienda
lo que uno quiere decir. En una conversacion cara a cara, se hace posible preguntar lo que no se ha
entendido y ver en el rostro del otro si parece comprender o si da sefiales de confusion e incomprension.
Toda otra comunicacion carece de alguna de estas pistas que ayudan a darse a entender. En una
llamada telefonica, por ejemplo, no se percibe la cara ni los gestos del otro. Ni siquiera se sabe lo que
esta haciendo. Pudiera ser que mientras escucha siga respondiendo su mail, esté hojeando el diario o
haciéndole gestos de desesperacion a quien esté a su lado. Si se envia una circular, pudiera ser que no
la lea la mayoria de sus receptores o que no logre comprenderla y el emisor ni siquiera se entere del
fracaso de su intento de comunicacion. Si se envia un email, puede ocurrir que el receptor no lo abra a

tiempo o diga no haberlo hecho, etc.

2. La segunda improbabilidad dice que es dificil llegar a los que no estdn presentes. Con la comunicacion
cara a cara esa dificultad no existe, porque los interlocutores estan presentes en un mismo espacio y un
mismo tiempo. Todas las otras comunicaciones adolecen de esta dificultad. Las circulares, los emails,
las llamadas telefonicas, etc. pueden no encontrarse jamas con su destinatario: no los recibieron o dicen
no haberlos recibido; no llegaron a tiempo o0 no pensaron que eran importantes y estan guardados, en
alguna parte, esperando ser leidos. Y todo el que haya llamado a algun departamento de atencion al
cliente sabe, por experiencia propia, lo improbable que es que alguien -algtn ser humano - responda.

3. La tercera afirma que es improbable que el otro acepte. En la comunicacion cara a cara se hace mas
dificil rechazar una propuesta. Hay que dar explicaciones para negarse y el otro puede dar las suyas. En
la comunicacion cara a cara es mas facil persuadir, porque se ven en el rostro del otro los efectos que le
provocan los argumentos. Se percibe si esta poco convencido o si cede ante las razones. Todas las otras
comunicaciones son mas faciles de rechazar. Al teléfono se puede responder con facilidad: “Lo siento, pero...”,
algo semejante sucede con el correo electronico, pero ni hablar de la comunicacion mediante circulares.
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Los CRCs de Australia prefieren, ademas, la
comunicacion directa en grupos pequefios y la teoria
nuevamente ratifica su eleccion. En las grandes
reuniones, tales como las asambleas, el orador se
encuentra a la vista de todos, pero el pablico permanece
anonimo. Si es un gran orador, de aquellos que electrizan
a su audiencia, puede lograr grandes cosas. Si no lo es,
mientras expone sus mejores argumentos, algunos de
sus oyentes susurran lo contrario al oido de sus vecinos,
cuando no les cuchichean algun chisme, impidiéndoles
oir al que con tanto esfuerzo trata de hablar con todos.
El anonimato del gran grupo se presta, ademas, a que
algunos griten en su contra, otros manifiesten sus dudas
y otros, aburridos, miren su reloj o se dejen adormecer.
Parece claro, entonces, que la comunicacion cara a
cara, en pequefias reuniones, que prefieren los CRCs
australianos, es la forma mas eficiente de superar estas
improbabilidades, por lo que constituye una buena
practica a imitar en los Consorcios Tecnoldgicos de
nuestro pais.

De todas maneras, independientemente de si €S 0 no
cara acara, las relaciones se van construyendo con

los hechos, por lo que la comunicacion es un elemento
fundamental en el fortalecimiento de la confianza. Asi,
todo medio que ayude a saber lo que sucede, aporta a
tener confianza en la organizacion como un todo y en sus
integrantes. Aqui es donde la comunicacion se vincula

a la transparencia, entendida como un elemento que
genera confianza.

Finalmente, la posibilidad de que los diferentes
integrantes de una organizacion de este tipo puedan
reunirse cada cierto tiempo, contribuye al conocimiento
mutuo, a la generacion de nuevos espacios, temas

y objetivos comunes. En este sentido, una de las
recomendaciones mas relevantes que se puede extraer
de la experiencia australiana es la conveniencia de
establecer espacios que faciliten los vinculos entre
industria e investigadores pues, poco a poco, se van
generando lazos que, a la larga, permiten cambiar esa
cultura en la cual ambos mundos estan completamente
separados.

Lo interesante de esta experiencia es que paulatinamente
los investigadores logran entender las necesidades del

mundo privado y sus tiempos, encontrando maneras de
comunicarse con sus asociados y despertar su interés
por investigaciones que les ofrecen soluciones efectivas
a sus problemas o les abren nuevas oportunidades de
negocios. Paralelamente, el mundo privado comienza

a confiar en el aporte de la investigacion a sus
actividades, integrando cada vez mas a investigadores
entre sus equipos permanentes de trabajo, junto con el
establecimiento de objetivos de mayor envergadura y

a mas largo plazo. Esta situacion es la que finalmente
cambia la cultura de las organizaciones privadas y, a la
larga, la manera de desarrollar econémicamente un pais.

Cuando dos o0 mas personas deciden abrirse a la
cooperacion, pero no se conocen y tienen prejuicios
que les hacen dificil confiar entre si, es habitual que
comiencen arriesgando poco como una forma de
resguardo, para el caso que su desconfianza resulte ser
acertada y alguno de los otros no cumpla lo prometido.
Si todos cumplen, todos aumentan sus apuestas, vale
decir, se arriesgan a algo mas y asi, paulatinamente, se
va incrementando la confianza que todos tienen en los
demas, hasta que esa confianza es total. Este proceso
de creacion de confianza necesita tiempo, reglas claras,
comunicacion y transparencia. Si todo eso se da, se logra
establecer una alianza perdurable que es muy dificil
romper, porque se ha fundado sobre uno de los lazos
sociales mas sdlidos, la confianza.

A partir de la interrelacion entre estos dos mundos
surge un nuevo tema de interés para este estudio, que
se relaciona con la necesidad de trabajar en equipo,
incorporando habilidades distintas. Esta es la esencia
de los CRCs, los que fomentan mas que nada el trabajo
colaborativo.

Estas organizaciones destacan por la capacidad de reunir
habilidades diferentes y complementarias, entendiendo
que el trabajo de un solo actor no logra un producto de
las caracteristicas que estas organizaciones son capaces
de crear. La universidad y sus académicos tienen
capacidades para desarrollar investigacion, encontrar
soluciones a problemas y presentar alternativas

creativas y novedosas. Los actores vinculados a la
industria son capaces de detectar las necesidades y

las demandas de la sociedad e, incluso, de adelantarse
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a ellas, creando nuevas necesidades y la consiguiente
demanda para sus productos. Los altos directivos
observan las tendencias sociales y las capacidades de
investigadores e industriales de manera estratégica,
estableciendo lineamientos y objetivos que ayudan a
orientar las habilidades de investigacion y comercializar
sus resultados.

El Centro Tecnoldgico, al reunir estas capacidades y
hacerlas complementarias, permite plantear problemas,
encontrar soluciones y comercializar aquello que los
académicos descubren o inventan, de manera de generar
bienes, econémicos o no econdmicos, reconocidos

en términos de su valor de uso. Finalmente, estado y
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ANEXO0S

1. PAUTAS DE ENTREVISTA EXPERIENCIA CHILENA

A. Pauta de Preguntas para Directores

1. ¢Cudl es la vision estratégica del Consorcio?

2. ;Como lograron llegar a este consenso entre los socios?

3. ;Como ha sido la relacion entre los socios, las entidades ejecutoras y las entidades publicas vinculadas al Consorcio?

4. En la experiencia que tienen desde el momento de adjudicarse el proyecto hasta ahora ¢Qué aspectos han sido positivos?
¢Cuales han sido buenas decisiones, posibles de mostrar como buenas practicas?

5. ¢Qué aspectos han sido negativos, en qué se han estancado para poder lograr el objetivo planteado como Consorcio?
Dicho de otro modo, ;,Qué se pudo haber evitado o podria hacerse mejor?

6. ;Como proyecta usted esta experiencia y qué espera del Consorcio en el Largo Plazo?

7. ;Cuales serian las principales preguntas que le haria a Consorcios con muchos mas afios de experiencia?

B. Pauta de entrevista para Gerentes
1. ¢COmo es la estructura organizacional que se han dado para trabajar como Consorcio en conjunto con los demas socios,
tanto universidades, como empresas y/o fundaciones?
2. ;Como es la relacion entre los socios y entidades ejecutoras?
3. El aporte realizado por CONICYT esta pensado para un trabajo en 5 afios. A punto de cumplir los 2 afios de trabajo ;,Como
describe su experiencia?
4. ;Qué aspectos han sido positivos? ;Cudles han sido buenas decisiones, posibles de mostrar como buenas practicas?
5. ¢Qué aspectos han sido negativos, en qué se han estancado para poder lograr el objetivo planteado como Consorcio?
6. ¢Podria describir los siguientes aspectos asociados al Consorcio del cual participa?:
a. Planificacion estratégica y comercial
b. Presupuesto anual
c. Sistema de seleccion de las lineas de investigacion o proyectos
d. Sistema de control de gestion
e. Decisiones de inversion
f. Necesidad de levantar/apalancar nuevos fondos
g. Impacto de los impuestos en la rentabilidad
h. ¢Como planean lograr la sustentabilidad en el corto y largo plazo?
i. ¢Cual es el tiempo calculado para lograr resultados de investigacion comercializables?
j. Politicas de propiedad intelectual e industrial
7. ¢Como se proyecta esta experiencia? ;Qué esperan ustedes de esta iniciativa en el largo plazo?
8. ;Cuales serian las principales preguntas que le haria a Consorcios con muchos mas afios de experiencia?
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C. Pauta de Preguntas para Entidades Publicas

1. ¢A qué consorcios esta usted vinculado?

2. ¢Como fue el proceso de conformacion de los Consorcios?

3. ¢Cual ha sido su rol en la puesta en marcha de esta iniciativa y como evalta el rol de su organizacion en este sentido?

4. ;Como describe la relacion de los distintos socios en los consorcios que usted conoce?

5. ¢COmo evalda sus experiencias en general?

6. ¢ Qué buenos ejemplos podemos sacar de los consorcios que ya estan funcionando, qué procedimientos se pretenden
mantener y fortalecer en futuros procesos?

7. ¢Qué cosas se pueden mejorar o cuales pueden ser malos ejemplos a evitar en el futuro?

8. ;Como se proyecta esta experiencia? ;Qué espera su organizacion de esta iniciativa?

9. ;Cuales serian las principales preguntas, desde su punto de vista, a realizar a consorcios con muchos mas afos de
experiencia?

D. Pauta de Preguntas para Entidades Publicas

1. ¢A qué consorcios esta usted vinculado?

2. :Como fue el proceso de conformacion de los Consorcios?

3. ;Cual ha sido su rol en la puesta en marcha de esta iniciativa y como evalua el rol de su organizacion en este sentido?

4. ;Como describe la relacion de los distintos socios en los consorcios que usted conoce?

5. ¢COmo evalda sus experiencias en general?

6. ;Qué buenos ejemplos podemos sacar de los consorcios que ya estan funcionando, qué procedimientos se pretenden mante-
ner y fortalecer en futuros procesos?

7. ¢Qué cosas se pueden mejorar o cuales pueden ser malos ejemplos a evitar en el futuro?

8. ;Como se proyecta esta experiencia? ;Qué espera su organizacion de esta iniciativa?

9. ;Cudles serian las principales preguntas, desde su punto de vista, a realizar a consorcios con muchos mas afos de experien-
cia?

2. PAUTAS DE ENTREVISTAS EXPERIENCIA AUSTRALIANA

A. Pauta de Preguntas para miembros del Directorio
1. ¢Cudl es la vision estratégica del CRC?
2. ¢ Fue dificil para los socios establecer objetivos comunes? ¢ Existia relacion previa de trabajo entre el sector empresarial y la
universidad?
3. ¢ Qué buenas practicas utilizaron ustedes para el desarrollo de entendimiento mutuo y la confianza entre los socios?
4. ;Cuanto tiempo demoran los distintos actores en confiar en el proyecto e identificarse con el CRC?
5. ¢Como resolvieron el tema de la participacion de los resultados econdmicos e intelectuales?
6. ;Como se trabajo y se resolvid el tema de la propiedad intelectual?
7. ¢Han desarrollado una agenda estratégica? ¢Cada cuanto tiempo se renueva?
8. ;Como se mantiene entusiasmados a los socios del sector privado, empresarial?
9. ;Como se logra que el foco de la investigacion esté centrado plenamente en el mercado, o se permite espacio para el desa-
rrollo de investigacion precompetitiva?
10. En relacion al CRC y el mundo: ;Como realizan las alianzas internacionales? ;Como eligen sus socios y qué practicas reco-
miendan en este proceso?
11. ¢Cual es el perfil que considera ideal para un CEO o general manager, de una empresa de estas caracteristicas? ;Qué espe-
ra del CEO y como se desarrolla una estructura organizacional que lo apoye y controle su gestion?
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12. ;Como evalua la politica publica, en términos de aciertos y desaciertos?

13. ¢Cudles son, a su juicio, buenas practicas de su CRC que puedan ser recomendadas a organizaciones similares?

15. ;Poseen alguna otra experiencia de asociaciones entre universidad y empresas con el fin de desarrollar innovacion? ;Qué
tipo de organizacion es? ;Es posible contactarla?

B. Pauta de Preguntas para CEOs
1. ¢ Cuantos socios forman parte del CRC y como se dividen las ganancias? ;Cual es la cantidad de socios ideal y el modelo de
sociedad que han decidido formar?
2. ;Cual es la estructura organizacional que se han dado para trabajar como CRC?
3. ;Como ha sido el desarrollo de confianzas entre las partes involucradas en el consorcio, entre los distintos socios?
4. ;Cuanto tiempo demoran los distintos actores en confiar en el proyecto e identificarse con el CRC? ¢Existia relacion previa de
trabajo entre sector empresarial y universidad?
5. {COmo se mantiene entusiasmados a los socios del sector privado, empresarial?
6. ;Cudles son sus principales funciones como CEQ? ;Qué ha sido lo mas dificil en su desempefio? ¢ Cuales son las funciones
del gerente general?
7. ¢Cual es su planificacion estratégica y como se genera en el largo plazo?
8. ;Como se desarrolla el proceso de comercializacion del producto?
9. ;Cudles son las caracteristicas que, a su juicio, debe tener el CEO de un CRC?
10. ¢ Cuales son las estrategias para realizar alianzas internacionales?
11. ¢ Cuales son las formulas para distribuir la participacion de los resultados econdmicos e intelectuales y comerciales?
¢Qué proceso establece para desarrollar esta planificacion?
12. ;Como se seleccionan las lineas de investigacion?
a. Lineas generales, areas
b. ¢Qué proyectos se desarrollan en particular?
c. ¢Qué indicadores de corto y mediano plazo utilizan?
13. Participacion de los investigadores en el directorio
14. ;Qué mecanismos de incentivo se ha desarrollado para los investigadores y qué premios se les ofrece al momento de
generar un acierto?
15. ¢Como evalua la politica publica, en términos de aciertos y desaciertos?
16. ¢,Cudles son, a su juicio, buenas practicas de su CRC que puedan ser recomendadas a organizaciones similares?
17. i Posee alguna otra experiencia de asociaciones entre universidad y empresas con el fin de desarrollar innovacion? ;Qué tipo
de organizacion es? ¢Es posible contactarla?

C. Pauta de Preguntas para Investigadores

1. ¢ Cuanto tiempo demoran los distintos actores en confiar en el proyecto e identificarse con el CRC? ¢ Existia relacion previa de
trabajo entre sector empresarial y universidad?

2. ;Como se seleccionan las lineas de investigacion?:
a. Lineas generales, areas
b. ¢ Qué proyectos en particular se desarrollan?
c. ¢Qué indicadores de corto y mediano plazo utilizan?

3. Participacion de los investigadores en el directorio

4. ;Como generar un entorno que permita el desarrollo de los investigadores, pero contribuyendo con el CT? ;Como lograr que
permanezcan en la empresa?

5. ¢Qué mecanismos de incentivo se han desarrollado para los investigadores y qué premios se les ofrece al momento de
generar un acierto?
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6. ¢Como lograr que confien y se mantengan vinculados al sector privado?

7. ¢Como evalda la politica publica, en términos de aciertos y desaciertos?

8. ¢Cuales son, a su juicio, buenas practicas de su CRC que puedan ser recomendadas a organizaciones similares?

9. ¢ Poseen alguna otra experiencia de asociaciones entre universidad y empresas con el fin de desarrollar innovacion? ;Qué
tipo de organizacion es? ;Es posible contactarla?

D. Pauta de Preguntas a miembros de DEST

1. ¢COmo se entiende la relacion entre la rentabilidad del pais y la logica de las alianzas internacionales?
2. Aporte de las politicas publicas en el tema de innovacion

3. ;Como miden los resultados de esta politica, cuales son los indicadores de éxito?

4. ;A qué niveles se logré vincular empresa y universidad?

5. ¢Cudles han sido los aspectos negativos de esta experiencia?

6. ;A qué apuestan en el futuro, cual es la proyeccion que hacen del | + D hoy?

7. ¢ Cuantos casos de CRC han sido exitosos?

8. ;Qué tan distinto fue lo que se penso en un principio respecto de lo que result finalmente?

9. ;Cuanto tiempo se requiere de subsidio estatal?

174 / cONSORCIOS TECNOLOGICOS BUENAS PRACTICAS Y LECCIONES APRENDIDAS



3. CUESTIONARIO
QUESTIONNAIRE Board Member
I. RELATED TO THE MEMBERS AND THE BOARD CEO
Researcher
1. How important is to have independent members in the Board?
Not Important Slightly Important Important Very Important

2. What percentage of the Board you recommend as independent members? (From 0 - 100%)

%

3. Are the CRC’s Board members remunerated?

a. Yes

b. No

4. Do you have researchers participating in CRC_s projects as members of the Board?

a. Yes

b. No

5. Which are the main characteristics a person should have to participate as a member of a CRC’s Board?

6. How satisfied is the private sector with the development of the CRC?

Not Satisfied Slightly Satisfied Satisfied Very Satisfied

7. How satisfied is the academic sector with the development of the CRC?

Not Satisfied Slightly Satisfied Satisfied Very Satisfied
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8. How does the university benefit from its participation in the CRC?

9. How important do you think it is for the CRC to own the IP?

Not Important Slightly Important

Important

Very Important

10. Can you explain your previous answer?

11.What is the difference between the CRC owning IP and having 100% of the commercial rights, leaving the IP to the universities?

12. If CRC’s are non profit organizations, what gains the private sector with their participation and money contribution to

the centres?

II. RELATED TO THE CRC AS AN ORGANIZATION AND THE CEO

13. Which of these functions are financed directly by the CRC (Not contributed by the members? Mark all the alternatives

that correspond (fit).
a. Just the CEQ
b. Specific managers
C. Leader researchers
d. Staff of researchers

14. Where is the CRC physically located?

Inside a university

Inside an enterprise or an industrial association

In an independent place

In a Technological Park inside a university

a0 | o

In a Technological Park not related to a university
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15. About your previous answer. You evaluate that location as something:

Very Negative

Negative

Positive

Very Positive

16. What organizational structure is essential to support the rol of the CEQ? Mark all the alternatives that correspond (fit).

Special Committee (specify

)

One or more special member of the Board

A solid structure that specifies managerial areas

Other one (

®le o o

All the previous ones

17. Which are the three main characteristics a CRC’s CEO should have?

a.

18. Which are the main activities that help to develop the CRC’s identity among all the participants?

19. Which are the main activities that help the participants of a CRC (members, researchers, staff) to generate trust among them?

a.

lil. ABOUT RESEARCHERS AND PROJECT EXECUTION

20. The projects are always executed by the universities or technological centres involved in the CRC?

Yes

No

21. How do you distribute projects related to basic research and applied research?

Kind of Project

%

Basic Research

Applied Research
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22. The decision about selecting projects in the CRC is related to:
Mark all the alternatives that correspond (fit).

[t’s evaluation in a technical advisory committee, based on technical issues.

The Board’s evaluation, based on strategic issues.

The CEQ’s decision, based on a constructed system of punctuation

e o T

Other

23. Do you have special incentives for researchers that come up with a successful commercialization project?

a. Yes

b. No

Which ones:

24. How many researchers the CRC have annually as:

Kind of Resercher

Amount

Staff

University members

25. Related to publishing the results of the researches:

The CRC prefers not publishing

Some publishing is allowed, but with the authorization of the CRC

Publishing is encouraged, but with authorization of the CRC

E I

Publishing is allowed freely.

IV. FINAL OBSERVATIONS

26. Which have been the 3 principal problems you have faced as a CRC and how have you solved them? Please write
everything that is necessary to build up your idea.

a. Problem
Solution

b Problem
' Solution
. Problem
Solution
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27.If you could share some commentary, experience, outstanding concept, or some good practice you have done as a CRC,
which has not come up of the previous questions. What would that be?

THANK YOU VERY MUCH
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PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DE CHILE

La importancia que han tomado los consorcios tecnoldgicos de investigacion como entidades
de relacion universidad-empresa, es algo que no da lugar a discusion, tanto asi que el
apoyo para su puesta en marcha constituye el maximo esfuerzo gubernamental desplegado
hasta la fecha en recursos para innovacion. Este modelo de asociatividad une diversos
actores de una misma cadena para generar investigacion cientifica y tecnologica de
vanguardia, enfocada en la aplicacion en sectores claves de la economia permitiendo asi
ampliar el desarrollo productivo y econémico del pais.

El libro describe los casos de este tipo de iniciativas en Nueva Zelanda, Finlandia, Irlanda
y Bélgica, paises que han hecho apuestas de largo plazo y se han atrevido a probar
diferentes alternativas. Se detalla la experiencia de Australia y como han implementado
los Centros de Investigacion Cooperativa. Australia tiene mas de 20 afios de experiencia
en la materia, con mas de 120 consorcios a la fecha y esta dentro de los paises modelo
por su cercania a nuestro pais en cuanto a poblacion y el uso de sus recursos naturales.

También, el libro proporciona un benchmarking, lo que permite extraer buenas practicas,
conocer los tiempos de maduracion de este tipo de iniciativas, comparar situaciones y
problemas, corregir lo que no haya resultado y generar expectativas realistas respecto de
los consorcios tecnologicos chilenos.

Mas aun, en este estudio se describen en profundidad 9 casos de consorcios chilenos
recientemente en formacién o creados y 5 casos australianos. Cada caso tiene sus buenas
practicas a partir de lecciones aprendidas y lo interesante es que de todos los casos
podemos sacar lecciones para continuar la implementacion de los consorcios chilenos.
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