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ABSTRACT

Innovaciéon - N

SN

ment,tolthe action in the Costa RICO Insti tute of Technology

This article presents a proposed model
for managing innovation in the university
environment. The subject is approached from
the general to the specific. First, it presents a
benchmarking analysis in order to identify best
practices in the field; then, an internal review of
the university related to the innovation process.
Finally, a model was designed and validated
through focus groups to obtain the final model

proposed.

The model design was based in two perspectives:
the macro perspective and micro perspective. The
macro perspective is based on the industry-state-
university linkages present in the Triple Helix Model
of Etzkowitz and Leydesdorff, which suggests that
innovation and technological development benefits
from the interrelationships of these entities. The micro
perspective presents a more detailed approach to the
interrelationships that arises in the macro model, but
specifically for the Tecnolégico de Costa Rica.

Keywords: Model, innovation management, benchmarking, sources of innovation

RESUMEN

El presente articulo plantea una propuesta de
modelo para gestionar la innovacién desde el 4m-
bito universitario. Se aborda la temdtica desde lo
general hasta lo especifico. Primero, se plantea un
andlisis de benchmarking con el fin de conocer las
mejores précticas en el tema, seguido de la revi-
sién, a nivel interno, de la universidad en cuanto
a la gestién de la innovacién; por dltimo, se disefia
un modelo que es sometido a validacién a través de
Jocus groups con el fin de obtener el modelo final

propuesto.

La creacién del modelo se basé en dos perspec-
tivas: la perspectiva macro y la perspectiva micro. En
la perspectiva macro se empled la relacién entre Es-
tado-universidad-industria que propone el Modelo
de la Triple Hélice de Etzkowitz y Leydesdorff, que
plantea que la innovacién y el desarrollo tecnolégico
se benefician de las interrelaciones de los entes men-
cionados anteriormente. En la perspectiva micro se
hace un abordaje més detallado de las interrelaciones
que se plantea en el modelo macro, pero de manera

especifica para el Tecnoldgico de Costa Rica.

Palabras clave: Modelo, gestion de innovacion, benchmarking, fuentes generadoras.
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INTRODUCCION

La innovacién es uno de los grandes
retos que tiene Costa Rica como pais en
el contexto de poder aumentar la inversién
y el nimero de los proyectos, as{ como de
eliminar las principales barreras relaciona-
das a la falta de capital humano, al finan-
ciamiento, al bajo nivel de proteccién a la
propiedad intelectual y a la falta de compe-
tencia, segin se menciona en el Plan Na-
cional de Ciencia, Tecnologfa e Innovacién
2011-2014 en su apartado de consideracio-
nes y desaffos (MICIT, 2011).

Hoy en dfa existe una creciente presién,
expresada por los gobiernos y los diversos
sectores de la sociedad, por demandar de
la universidad un papel mds protagénico y
contundente en la busqueda de soluciones
aplicables y efectivas, orientadas a enfren-
tar con éxito la gran diversidad de retos
y problemas que surgen constantemente.
Esto exige al sector académico una res-
puesta que ponga mds en evidencia el in-
discutible aporte que, a través de los siglos,
ha entregado al mundo: en sus inicios con
una misién predominantemente docente y
formativa, y en la actualidad mediante sus
labores coordinadas de docencia, investi-
gacién, extensién y accién social.

Es claro que la universidad por si sola
no puede llevar a cabo esta enorme respon-
sabilidad, ni pretender incidir, con el mis-
mo grado de dominio, en todos los cam-
pos del conocimiento y del devenir social
y econdmico, sin embargo, su presencia
es cada vez mds requerida, y en particular
la universidad publica no puede escapar a
este llamado. Es por ello que, a pesar de
las limitaciones que una institucién de
esta naturaleza tiene en sus recursos hu-
manos, financieros, materiales y adminis-

trativos, no debe eludir el reto de plantear
formas creativas, articuladas, colaborativas
y eficientes para vincularse con su entor-
no y, muy particularmente, con el sector
productivo, el cual deberd ser visualizado
como una contraparte que debe estar com-
prometida con la innovacidn, la competiti-
vidad, la generacién y la distribucién de la
riqueza, y con el impulso a un desarrollo

integral de la sociedad.

Dentro de este contexto, el proceso
de innovacién es una actividad que debe
resultar natural para la universidad como
parte de su misién de colaborar con el de-
sarrollo y el mejoramiento en la calidad de
vida de las personas. No obstante, a pesar
de su reconocida importancia, la partici-
pacién en el proceso de innovacién no es
evidente en las universidades publicas cos-

tarricenses.

En este escenario, reviste de gran im-
portancia y utilidad el planteamiento de
un modelo de relacién de la universidad
con su entorno y mds atin si éste se enfoca
en el proceso de innovacién y del papel que

debe jugar la universidad en dicho proceso.

El modelo que se plantea en este arti-
culo busca facilitar la interaccién de todos
los actores involucrados en el proceso de in-
novacién desde sus etapas mds tempranas;
para ello considera las interrelaciones nece-
sarias tanto en el 4mbito externo como in-
terno a la universidad. El modelo propuesto
permite a las diversas partes involucradas
tener una idea mds clara de su lugar en el
proceso y de las responsabilidades que esto
conlleva, a fin de respaldar la toma de de-
cisiones tendientes a impulsar, entre otras
acciones, la inversién en investigacién y de-
sarrollo, la investigacién conjunta universi-

dad-empresa, la simplificacién de trdmites,
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el establecimiento de incentivos fiscales vy,
en general, la construccién de un clima
propicio para la generacién de innovaciones
que efectivamente contribuyan a la compe-

titividad y al impulso de la economfa.

MARCO TEORICO

El concepto de innovacién, el cual en la
tltima década ha sido objeto de innumera-
bles aportes de investigadores y especialis-
tas, no se enfrasca en una tnica definicién.
Por el contrario, cada drea delimitada por
campos de accién especificos adectia una
definicién de acuerdo a su especializacién.
Sin embargo, hay aspectos en los cuales
muchos autores concuerdan. Innovacién

tiene que ver con lo nuevo.

The Boston Consulting Group menciona
que la innovacién es un fenémeno complejo
que involucra la accién coordinada de va-
rios agentes econémicos y sociales, tanto
publicos como privados. La aparicién de in-
novaciones no es una cuestién de suerte, es
consecuencia de poner en marcha acciones
estratégicas orientadas al desarrollo de nue-
vos productos, a la renovacién de los pro-

cesos productivos o a la creacién de nuevos

modelos de negocio (BCG, 2009b).
Solleiro y Terdn (2013) se refieren a la

innovacién como “un proceso mediante el
cual las empresas generardn productos y pro-
cesos nuevos o mejorados, ahorros de capital,
reduccién de costos o mejora de la calidad.”
Adicionalmente, se considera a la innovacién
como una habilidad de las empresas que, al
ser desarrollada, permite manejar el conoci-
miento creativamente en respuesta a deman-
das del mercado y como la forma més efi-
ciente de diferenciarse de sus competidores y

construir ventajas competitivas.

Para desarrollar una propuesta de un modelo de gestion
de la innovacion, el analisis disenado comprendio una
exploracion externa e interna de la institucion, con el fin
de identificar, comparar y valorar los diversos factores
que intervienen en el proceso de innovacion



De acuerdo con el Manual de Oslo
(OCDE, 2005), la innovacién “es la imple-
mentacién de un producto (bien o servicio)
o proceso nuevo o con un alto grado de
mejora, o un método de comercializacién u
organizacién nuevo aplicado a las prdcticas
de negocio, al lugar de trabajo o a las rela-
ciones externas’

Por su parte, Brazeal y Herberth (1999)
mencionan a varios autores que definen la
innovacién desde diferentes perspectivas.
Para Stein (1974) y Woodman, Sawyer y
Griffin, (1993), la innovacién se define
tradicionalmente como la implementacién
exitosa de ideas creativas. Por otro lado,
Amabile, Conti, Coon, Lazenby y Herron
(1996) consideran que la creatividad es
el punto de origen para la innovacién, no
obstante, es una condicién necesaria, pero
no suficiente, para que dicha innovacién se
produzca. La creatividad, entonces, no debe
ser considerada en s{ misma como innova-
cién. En otros enfoques, la innovacién pue-
de ser conceptualizada como un proceso o
un resultado. Como proceso, Damanpour
(1991) y Poole y Van de Ven (1989) sefialan
que la innovacién es continua y ciclica, con
la participacién de las etapas de: sensibili-
zacién, evaluacién, aprobacién, difusién e
implementacién. Asimismo, como proceso,
la innovacién puede implicar el perfecciona-
miento o la modificacién de politicas exis-
tentes, procedimientos, lineas de productos
y servicios. Para Ford (1996), quien la de-
fine como un resultado, una innovacién es
lo tangible del producto, servicio o conoci-
miento que es adoptable o difusible, lo que
significa que pueden ser utilizados en diver-
sos contextos por diferentes individuos. Una
de las maneras de abordar la innovacién en
los resultados puede ser analizéndola desde
el punto de vista incremental o radical. Las
innovaciones incrementales consisten en
modificaciones relativamente pequefias o
mejoras, por lo que cada cambio incremen-
tal puede ser considerado menos “creativo” y
menos una innovacién que una simple mo-
dificacién o mejora. Es posible, sin embargo,
que del efecto acumulativo de una serie de
mejoras incrementales se obtenga un resul-
tado final que pueda responder a las carac-

terfsticas de una innovacién sustancial. Las

innovaciones radicales son “discontinuas”,
ya que representan salidas dramdticas de los
ideales actuales en el disefio, aplicacién o
proceso. Las innovaciones radicales también
son las que pueden transformar los merca-
dos existentes, crear nuevos mercados y es-
timular el crecimiento econémico (Marvel y
Lumpkin, 2007).

Adicionalmente, la gestién de la inno-
vacién se define como la organizacién y di-
reccién de los recursos, tanto humanos como
econémicos, con el fin de aumentar la crea-
cién de nuevos conocimientos, la generacién
de ideas técnicas que permitan obtener nue-
vos productos, procesos y servicios, o mejo-
rar los ya existentes y la transferencia de esas
mismas ideas a las fases de produccién, distri-

bucién y uso (Solleiro y Terdn, 2013, p. 38).

Por estar inmersos en el 4mbito acadé-
mico universitario, y al reconocer la diversi-
dad que ello representa, es necesario fomen-
tar la cultura de la innovacién. Solleiro y Te-
rdn (2013) indican que, para que la cultura
de una organizacién esté enfocada hacia la
innovacién, existen factores esenciales que
deben estar presentes, tales como: lideraz-
go, que los empleados sean reconocidos y
valorados como individuos, equipos multi-
funcionales, comunicacién abierta y cola-
boracién, confianza y autonomia, aptitud
para tolerar errores y asumir riesgos, visién

de futuro, orientacién al cliente, entre otros.

Innovacion /| &

Esta cultura, que es posible generar en
el 4mbito de las universidades publicas, in-
cide directamente en la forma de gestionar
la innovacién con los recursos disponibles.

Cuando en el ambiente universitario
estd presente la cultura de la innovacién y
ésta es respaldada por factores que podrian
determinar la capacidad de respuesta de la
universidad, empresa y gobierno entran a
ser parte de un modelo de gestién integral
de la innovacién, en donde todos los involu-
crados interactian agregando valor al pro-
ceso y creando el clima propicio para el sur-

gimiento de innovaciones trascendentales.

Innovacién y universidad

Orozco (2013), citando a Vysoka
(2004), indica que “la emergente era de la
innovacién requiere que las universidades
se conviertan en productoras y distribuido-
ras de conocimiento mucho mds competiti-
vas de lo que solfan ser en el pasado”.

En el Atlas para la Innovacién (MICIT,
2007) se muestra que las universidades de-
ben aportar conocimientos y habilidades
disponibles a través de su diversidad de ca-
rreras y programas de formacion, y apoyo
especializado y generacién de cultura. Esto
es importante pues se debe aclarar el rol de
la universidad en el proceso de innovacién.

Adicionalmente, también resulta opor-
tuno citar la norma INTE 01-01-12-09
que, en referencia a las caracteristicas
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generales de los proyectos de I+D+i,
establece:

...Jos proyectos de Investigacién De-
sarrollo e Innovacién (I+D+i) se di-
ferencian de otro tipo de proyectos,
esencialmente, en que los resultados a
los que llegan pueden diferenciarse sus-
tancialmente de los objetivos iniciales y
no por ello dejar de ser valiosos, ya que
a veces conseguir algo nuevo, distinto
del objetivo previsto, o no conseguir el
objetivo, es un resultado apro-

piado para la I+D+i.

Otra de las caracteristicas de
los proyectos de I+D+i es que
en ocasiones son patrocinados,
lo que obliga a que se realicen
dentro de unas orientaciones
marcadas por los entes patro-
cinadores (INTECO, 2009,
p-4).

Por otra parte, se considera
importante sefialar que todo tipo
de innovacién en sus multiples
formas genera contribucién. Tex-
tualmente la norma mencionada
indica:

Los resultados de I+D+i pue-

den adoptar multiples formas:

ser incrementales o radicales;
ser modificaciones de algo ya
existente o ser completamente
nuevos; localizarse en produc-
tos 0 en procesos; orientarse
hacia el consumo, hacia la
industria o hacia el gobierno;

o estar basados en tecnologfas

simples o compuestas (INTE-

CO, 2009, p.5).

Debe existir, por tanto, vinculacién
gobierno-empresa-universidad para que el
sistema de innovacién nacional funcione
correctamente. Este vinculo supone que,
sin uno de sus componentes, el sistema no
es integral. Por tanto, es importante que el
componente “universidad” de este sistema
tenga un adecuado Modelo de Gestidn de
Innovacién, ya que esto es la base para lle-
var a cabo una correcta ejecucién de ideas,
lo que las convierte en procesos, produc-
tos o resultados innovadores que tendrdn

-~ 9

repercusiones no solo en las empresas sino

también en la sociedad.

METODOLOGIA

El Tecnoldgico de Costa Rica, como
universidad publica, tiene una clara con-
ciencia de su responsabilidad con el desa-
rrollo integral de los diversos sectores de la
sociedad. En congruencia con ese espiritu
ha establecido dentro de sus fines lo si-

guiente:

ilmﬂg’“

Generar, adaptar e incorporar en forma
sistemdtica y continua, la tecnologfa ne-
cesaria para utilizar y transformar pro-
vechosamente para el pafs los recursos y

fuerzas productivas.

Contribuir al mejoramiento de la ca-
lidad de vida del pueblo costarricense
mediante la proyeccién de sus activi-
dades a la atencién y solucién de los
problemas prioritarios del pafs, a fin de
edificar una sociedad mds justa (Insti-
tuto Tecnoldgico de Costa Rica, Art.
2,2011).
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En lo referente a la temdtica en cues-
tién, en general la universidad trabaja fuer-
temente el tema de vinculacién universi-
dad-empresa y el tema de emprendimiento.
Partiendo de lo anterior, hay evidencia clara
de que se llevan a cabo diversas activida-
des que por s{ mismas son susceptibles de
generar innovacién, o bien, son parte de
un engranaje mayor que busca producir
algo innovador; esto debe ser debidamente
gestionado para que pueda documentarse y

ddrsele el seguimiento apropiado.

Para desarrollar una propues-
ta de un modelo de gestién de la
innovacién, el andlisis disefiado
comprendié una exploracién ex-
terna e interna de la institucidn,
con el fin de identificar, compa-
rar y valorar los diversos factores
que intervienen en el proceso de

innovacién.

La metodologia empleada
incluyé: una revisién de las mejo-
res pricticas en universidades, la
caracterizacién de lo que en este
estudio se denominé “fuentes ge-
neradoras de innovacién”, la revi-
sién de la normativa institucional
pertinente al tema, entrevistas y
la realizacién de grupos focales

como técnica de validacién.

Este articulo se enfoca en la
presentacion del modelo validado
e incluye principalmente los as-
pectos relacionados con el andli-
sis de buenas prdcticas, las fuentes
generadoras de innovacién identi-
ficadas dentro de la institucién y
la validacién del modelo presentado.

Inicialmente, para conocer las mejores
pricticas generadas en otras instituciones
de educacién superior sobre los modelos
de gestién de la innovacién, se identifica-
ron universidades que cumplieran con la
condicién de realizar actividades concretas
relacionadas con el apoyo a la innovacién,
tomando en cuenta tanto el 4mbito nacio-

nal como internacional.

Cada universidad elegida fue revisa-
da partiendo del conocimiento previo de



los investigadores en relacién con buenas
prdcticas, la aplicacién de estrategias y ac-
tividades relacionadas con innovacién. Los
criterios adicionales para seleccionarlas to-
maron en cuenta lo siguiente: que fueran
universidades publicas, que contaran con
estructura organizativa para la gestién de la
innovacién, que se tuviera acceso a la infor-
macién en forma oportunay que estuvieran
ubicadas en distintas latitudes.

Partiendo de lo anterior, se eligieron
seis universidades, de las cuales solo una
de ellas es costarricense pues se consideré
como la dnica con el desarrollo adecuado
del tema de innovacién para ser tomada en
cuenta como punto de referencia. Especi-
ficamente, las universidades elegidas que
cumplian con los criterios anteriormente
descritos fueron: la Universidad de Costa
Rica, en el 4mbito nacional; la Universidad
de Alicante y la Universidad Politécnica de
Valencia, en Espafia; la Universidad del
Litoral, en Argentina; la Universidad de
Michigan, en Estados Unidos; y la Univer-
sidad Duale Hochschule Baden-Wiirttem-

berg, en Alemania.

En la recoleccién de la informacién de
cada universidad, se utilizaron diferentes
métodos tales como: documentacién pro-
porcionada a partir de visitas previas, entre-
vistas a profundidad por internet para co-
nocer aspectos de interés para el estudio y
la visita a la Universidad Duale Hochschule
Baden-Wiirttemberg en Alemania.

Posteriormente, la informacién reco-
lectada se analizé mediante la elaboracién
de una matriz comparativa organizada en
varios temas clave como innovacién, pro-
piedad intelectual, emprendedurismo y la
funcién de seguimiento, que, a criterio de
los investigadores, identifican buenas prdc-
ticas en el campo de la innovacién.

Con el objetivo de identificar y descri-
bir las denominadas fuentes generadoras
de innovacién presentes en el Tecnolégico
de Costa Rica, se enlistaron las diferentes
formas en las que académicos, estudiantes
y personas externas a la institucién se vin-
culan con ésta para desarrollar sus ideas,
materializarlas y ponerlas a disposicién de
la sociedad, a fin de que su aceptacién por

el mercado o grupo de interés las convierta
en innovaciones. Las fuentes identificadas
fueron: proyectos de investigacién cienti-
fica; proyectos y venta de servicios exter-
nos a través de la Fundacién Tecnoldgica;
proyectos estudiantiles de graduacién y de
cursos contenidos en la malla curricular; y
proyectos de fomento emprendedor.

Una vez caracterizadas las fuentes, se
procedié a realizar entrevistas a profundi-
dad con seis casos representativos de cada
una de estas fuentes. Se eligieron proyectos
que generaron innovaciones, con el fin de
conocer los pasos seguidos para su reali-
zacion, as{ como la experiencia general en
el desarrollo de los resultados. Se utilizé
para esto una gufa de entrevista, la cual fue
aplicada a casos relacionados con: investi-
gacién contratada a lo externo de la uni-
versidad, investigacién cientifica, proyectos
de graduacién estudiantiles y proyectos
emprendedores. Adicionalmente, se llevéd
a cabo un relevamiento de informacién
en fuentes secundarias, a fin de conocer e
identificar los pasos o procedimientos a se-
guir atinentes a la dindmica de cada una de
estas fuentes internas. Como producto del
procesamiento de la informacién recopila-
da, se elaboraron diagramas de flujo con los
pasos que se siguen actualmente segin cada
fuente, y también se desarroll¢ el diagrama
de fluyjo ideal, el cual consiste en el plan-
teamiento para gestionar la innovacién te-

Innovacion /. &

niendo como piedra angular una instancia
que tenga, dentro de sus labores, propiciar
el ambiente y dar seguimiento y acompafia-
miento oportuno para el desarrollo de las
ideas.

El disefio y la creacién del modelo de
gestién de innovacidn se realizaron a partir
de diferentes sesiones de trabajo del equipo
investigador, para el cual se utilizaron los
resultados obtenidos en etapas anteriores.
La técnica empleada fue disefiar diagra-
mas del modelo, que fueron evolucionando
de acuerdo con los insumos encontrados
en la investigacién, tales como las buenas
précticas, la normativa institucional y las
experiencias de las diferentes fuentes iden-
tificadas.

Para su validacién, se recurrié a la téc-
nica de los grupos focales (focus group),
mediante los cuales se recabé informacién
cualitativa con respecto a la opinién y ac-
titudes de los sujetos de informacién sobre
dicho modelo.

En general, se siguié la metodologia
planteada por esta técnica de investigacion
social, que bdsicamente consiste en reunir
a un grupo de entre seis y doce personas
quienes, con la gufa de un moderador
conocedor del tema, realizan el andlisis y
la discusién de un asunto en particular.
Entre otras variables, a los asistentes se les

presentd una propuesta que plantea
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el modelo de gestidén de innovacién
en dos 4mbitos: una perspectiva macro o
externa que comprende las interrelaciones
de los diferentes actores involucrados en
el proceso, y en el cual se ubica a la uni-
versidad como un componente mds del
ecosistema de innovacién; y el otro, una
perspectiva a nivel micro, mds relacionado
con el 4mbito interno, en el cual se plas-
man los actores, condiciones estructurales
e interrelaciones que necesariamente se de-
rivan de esa relacién de la universidad con

la sociedad.
Con el fin de tener mayores elementos
de juicio para la validacién del modelo, se

consideré importante conocer el criterio

tanto de personas internas a la institucién

T
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El articulo se enfoca en la presentacion del modelo
validado e incluye principalmente los aspectos
relacionados con el analisis de buenas practicas, las
fuentes generadoras de innovacion identificadas dentro
de la institucion y la validacion del modelo presentado

(funcionarios, profesores, investigadores
y estudiantes que hubiesen realizado al-
gin proyecto) como de personas externas,
de preferencia empresarios o contactos de
instituciones que hubiesen tenido alguna
relacién con el Tecnoldgico de Costa Rica,
idealmente pero no estrictamente, en ra-
z6n de algin proyecto de investigacién,
la contratacién de algun servicio, el desa-
rrollo de proyectos de graduacién dentro
de la empresa, o la participacién, como
emprendedor o como asesor externo de em-
prendedores, en los procesos internos de la
universidad.

También se consideré relevante abar-
car las principales zonas de influencia de la
institucién, a saber, el drea metropolitana
por la presencia del Campus
Central en Cartago y del Cen-
tro Académico en San José, y
el drea de San Carlos por la
presencia de la Sede Regional
del Tecnolégico de Costa Rica
en esa localidad. En razén de

lo anterior, se desarrolld un

I}

e total de cuatro grupos focales,
o Vg .
g ‘&" divididos, como se menciond,
& .. .
L en participantes internos y ex-
8 o
5 ternos a la institucién, dos con
invitados procedentes del drea

metropolitana y dos con parti-
cipantes de la zona de San Car-
los. Las sesiones se realizaron
en los meses de julio y agosto

del 2014.

La gufa planteada para
conducir la actividad inclufa
preguntas generadoras rela-
cionadas con la definicién del
concepto de innovacidn, el tipo
de innovacién que realizaban,
la percepcién de la universi-
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dad en el proceso de innovacién, la aper-
tura de las empresas hacia la universidad,
las experiencias o resultados obtenidos en
la vinculacién universidad-empresa para la
innovacién, y las oportunidades de mejora
que se visualizaban en esa relacién.

Con base en la informacién recopilada,
se procedié a introducir los ajustes en los
dos dmbitos del modelo, de tal manera que
su versién final reflejara, con mayor fideli-
dad, lo que los distintos participantes ma-
nifestaron en relacién con la dindmica del
proceso de innovacién y, en particular, del
papel que debe jugar la universidad dentro
de este.

RESULTADOS

Mejores practicas en
las universidades

Para el andlisis de las mejores prdcticas
se utilizé la matriz comparativa de universi-
dades disefiada para tal fin (Orozco, 2013).
De éste, se desprenden varios factores co-
munes relacionados con la gestién de la
innovacién, cuyos resultados se presentan
a continuacion:

e Normativa y vinculacién: A nivel
de contexto, es importante indicar que
en las universidades internacionales el
tema de la innovacién se propicia con
el apoyo de leyes, reglamentos internos
y visién estratégica de las autoridades
universitarias. Ademds, otro aspecto a
considerar es que existe una cultura em-
presarial para el trabajo conjunto con
las universidades, lo cual facilita el es-
tablecimiento y desarrollo de relaciones

y la vinculacién universidad-empresa.

e Centros de investigacién y finan-
ciamiento: Todas las universidades



analizadas cuentan con estructuras
donde se llevan a cabo proyectos de
cardcter institucional, mixto o inte-
rinstitucional con otras entidades pu-
blicas o privadas, para lo que reciben
financiamiento tanto interno como
externo. El primero se obtiene median-
te fondos gubernamentales y por otras
fuentes de financiamiento, tales como
la explotacién de activos de propiedad
intelectual y la prestacion de servicios.
El segundo se obtiene mediante la rea-
lizacién de proyectos conjuntos a través
de contratos con entidades publicas o

privadas.

e Emprendedurismo: Otro aspec-
to en comin que resulté de la matriz
comparativa, es en el que se incentiva a
los estudiantes y profesores a que desa-
rrollen ideas creativas, se apoya la crea-
cién de empresas y la puesta en marcha
del negocio. A ambos se les brinda el
servicio de evaluacién, asesoramiento y
busqueda de financiamiento para llevar

a cabo el proyecto.

El emprendedurismo se fomenta a tra-
vés de mecanismos como: formacién
y actividades de fomento emprende-
dor, incubadoras de empresas y par-

ques tecnoldgicos. Cada universidad

ha desarrollado iniciativas particu-
lares en esta linea para desarrollar la
cultura emprendedora y la creacién de

empresas entre sus estudiantes.

e Difusién de la innovacién: Con
respecto a este tema, se observa que las
universidades poseen centros o unidades
de transferencia, que son unidades espe-
cializadas exclusivamente en funciones
como: vinculacién universidad-empre-
sa, gestion de propiedad intelectual,
explotacién de patentes, identificacién
de fuentes de financiamiento y publi-

cacién de resultados de investigacién.

e Propiedad intelectual: Las uni-
versidades estudiadas utilizan personal
especializado que ayuda a analizar y
determinar el potencial innovador de
los proyectos o investigaciones. Adi-
cionalmente, asesoran a los inventores,
gestionan la solicitud de patentes, mar-
cas, licencias o derechos de autor, se-
gtin corresponda a cada proyecto. Otro
apoyo que se brinda es ayudar a cubrir

los costos y el pago de patentes.

Es importante resaltar que, en todos
los casos, los beneficios obtenidos de la ex-
plotacién de patentes se distribuyen entre la

universidad y el inventor.
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Fuentes generadoras de
innovacion

Segtn Carvajal, Picado, Saénz y Val-
verde (2014), se ha concebido como “fuente
generadora” aquella actividad académica,
proyecto o servicio que genera resultados
con potencial para convertirse en innova-
ciones, o bien, que sean base o punto de
partida para contribuir al nacimiento de
una innovacién. La caracterizacién de las
fuentes implica, entre otros aspectos, co-
nocer su ubicacién dentro de la estructura
organizacional, describir su actividad, sus
interrelaciones con diferentes instancias
institucionales, su enfoque con el entorno
y su relacién con los usuarios, clientes o be-

neficiarios.

Las fuentes identificadas y caracteriza-

das fueron:

* Proyectos de investigacién cien-
tifica: formalmente se presentan ante
la Vicerrectorfa de Investigacién y
Extensién (VIE) del Tecnolégico de
Costa Rica mediante un proceso pre-
establecido. Provienen de las escuelas,
centros de investigacién y de la inicia-
tiva estudiantil, ya sea en forma indi-
vidual o grupal. Lo usual es que, con
la aprobacién del proyecto, se cuente
con recursos institucionales, sin
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embargo, en algunos casos hay finan-
ciamiento mixto. En este segundo
escenario, existe mayor posibilidad
de que el resultado del proyecto pue-
da convertirse en alguna innovacién,
dado que, desde el planteamiento del
tema, se cuenta con una contraparte
directamente interesada en ello, en
particular si se trata de una empresa.
En el resto de los casos se cuenta con
informes finales, articulos cientificos
o proyectos de extensién que buscan
la transferencia del conocimiento, lo
cual abre una oportunidad para que
una instancia especializada brinde se-
guimiento y apoyo para promover la

innovacién.

* Proyectos y venta de servicios
externos: son proyectos y servicios
que se ofrecen mediante la Fundacién
Tecnolégica de Costa Rica (FUNDA-
TEC) para que empresas o institucio-

nes se vinculen con la universidad me-
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Perspectiva micro del modelo

medios y recursos
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Empresarial

diante la modalidad de contratos de
investigacién o de prestacién de ser-
vicios especializados. Esto les permite
el acceso a los recursos tecnoldgicos y
al talento humano de la academia de
una manera més 4gil. Al igual que en
el caso anterior, los resultados de estas
contrataciones pueden ser innovacio-
nes, o bien ser parte fundamental del
proceso de innovacién. Un adecuado
seguimiento por una instancia espe-
cializada permitirfa a la universidad
contar con indicadores que reflejen su
aporte como parte del ecosistema de

innovacién.

* Proyectos estudiantiles de gra-
duacién y de cursos contenidos
en la malla curricular: ambas mo-
dalidades de proyectos representan un
potencial para el desarrollo de ideas y
soluciones innovadoras basadas en el
aporte del conocimiento que se genera

en la universidad. La limitante para

Transferencla de
resullados

evidenciar el impacto de esta fuente
en el proceso de innovacién, es que
no existe el adecuado seguimiento
para determinar si los resultados de
estos proyectos culminan en alguna
innovacién, con lo cual se invisibiliza
el papel que juega la universidad en el
acompafamiento al estudiante en esta
etapa de su formacién académica.

* Proyectos de fomento empren-
dedor: las actividades emprendedoras
son una de las principales fuentes ge-
neradoras de innovacidn, razén por la
cual es importante motivar, identificar
y acompafiar todos los esfuerzos que el
Tecnolégico realiza mediante procesos
y actividades de: fomento de cultura
emprendedora, pre-incubacién, in-
cubacién y aceleracién. El acompa-
flamiento en estos procesos es bdsico
para que los proyectos culminen en in-
novaciones que idealmente estén basa-

das en conocimiento intelectualmente



protegido y, por tanto, estratégico en
el licenciamiento y creacién de em-
presas de base tecnolégica de capital
privado y spin off académicas.

Estas fuentes de innovacién son gra-
ficadas en la perspectiva micro del modelo
de gestion de innovacién planteado en este
articulo, como los medios y recursos dispo-
nibles en el Tecnoldgico para dar respuesta
al entorno desde el 4mbito universitario (ver
figura 1).

La universidad se ubica entre el Estado
y la empresa; esta ubicacién se hace con el
propésito de enfatizar la relacién de vin-
culacién, ya que el sistema plantea generar
resultados que beneficien a la sociedad en

general.

Sin embargo, el modelo estd plantea-
do de manera que la universidad haga una
lectura del mercado para detectar oportu-
nidades de mejora, problemas, necesidades

y deseos de diferentes involucrados (em-

Lectura del entorno

Universidad

presas, el Estado y la sociedad en general)
de manera que los medios de aprendizaje
de los estudiantes se basen en la realidad.
Del conocimiento generado y con el apo-
yo especializado de su talento humano, las
soluciones deben transferirse al entorno, de
manera que una vez que este resultado sea
aceptado, sea una innovacién.

La universidad podrd cumplir con esta
funcién si a lo interno de ésta se promue-
ve que la investigacién, extension y accién
social estén basadas en necesidades reales
de la sociedad, por medio de la vinculacién
interdisciplinaria con el propdsito de dar
soluciones integrales y permitiendo que
se articulen los diferentes involucrados de
acuerdo con los recursos (dinero, tiempo)
disponibles para la elaboracién del estudio.
Esta disposicién de los recursos también
implica que la normativa sea 4gil para brin-
dar la solucién en el menor tiempo posible.

Todo lo anterior debe estar acompafia-
do de una fuerte generacién de la cultura

Perspectiva macro del modelo

Estado

A fravés de

Soluciones

Empresa

Innovaciéon /| N

de innovacién mediante, por ejemplo, el
fomento del emprendedurismo, el cual no
solo incluya a estudiantes, sino también a
los académicos y funcionarios de la insti-
tucién. Adicionalmente, se hace indispen-
sable la promocién de una instancia que
gestione la innovacién, de manera que los
resultados obtenidos en cursos e investiga-
ciones sean transferidos a la sociedad por
medio de la articulacién con empresas don-
de se promueva la gestién de la innovacién
como un proceso de apoyo y seguimiento a
las personas que tienen la iniciativa de lle-
var adelante su idea, hasta que sea aceptada

por el mercado o entorno (ver figura 2).

Universidad (Tecnolégico de
Costa Rica)

Desde la misma creacién del Tecnolé-
gico de Costa Rica, se hace mencién a que
la universidad tiene el deber de dar respues-

ta a las diferentes necesidades de la

Acaplada por el
entomo

Transferencia de
resultados
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sociedad costarricense a través de sus
académicos y estudiantes. Para lograr esto
se debe tener una vinculacién con el Esta-
do por medio de las diferentes instituciones
publicas y con el sistema empresarial. Se
vuelve a retomar la idea de la universidad
como punto de articulacién entre los entes

anteriormente mencionados.

En la actualidad, la institucién cuenta
con diversas capacidades y mecanismos de
gestién, como lineamientos de vinculacién
externa, de transferencia de tecnologia y
normativa en propiedad intelectual. Adi-
cionalmente, se cuenta con redes de con-
tacto, equipamiento, conocimiento y apoyo
especializado. Todo lo anterior constituye
el aporte del Tecnoldgico de Costa Rica

para la implementacién del modelo.

Pero, para que se produzca una articu-
lacién adecuada entre los involucrados y las
capacidades existentes, se requiere que el
Tecnolégico de Costa Rica posea un marco
normativo y una politica general que im-
pulse la innovacién, que cree una instancia
que gestione la innovacién, que dote de re-

cursos financieros internos y externos a la

institucién, y que le provea de una infraes-
tructura fisica, para que se motive la forma-
cién de talento humano con conocimiento
en gestién de la innovacién y se promueva

una cultura.

Con esta base de gestion de la innova-
cién institucional, se puede dar respuesta a
las diferentes necesidades que tienen los in-
volucrados a través de diferentes procesos,
como por ejemplo: proyectos de investiga-
cién y extension, proyectos de investigacion
y unidades productivas via su Fundacién
Tecnoldgica (Fundatec), cursos de los dife-
rentes planes de estudios, as{ como el fo-

mento emprendedor.

El modelo plantea la necesidad de crear
una instancia que gestione la innovacién a
nivel institucional, debido a que, actual-
mente, dicha labor no es funcién explicita
para un drea especifica y la transferencia de
resultados se puede potenciar mejor si se
propician espacios de interaccién abierta
con los diferentes involucrados.

Esta instancia de gestién de la inno-

vacién contard con un espacio fisico, de

cardcter flexible, que venga a apoyar las

necesidades de emprendimiento en las di-
ferentes fases y la gestion de la innovacién.
Ademds, servird como punto de encuentro
entre los involucrados para crear iniciati-
vas, brindard asesorfa legal en materia de
propiedad intelectual, asi como cursos de
capacitacién.

Asimismo, promoverd la creacién de
redes de contactos y encadenamientos
entre personas que gustan del tema de la
innovacién. También buscard la atraccién
de recursos para la innovacién, asi como
el fomento de una cultura de innovacién,
mediante, por ejemplo, el seguimiento a
los académicos a través de la formacién de
formadores, de manera que potencien la
cultura de innovacién desde la docencia,
investigacién y extensién enfocadas hacia
una efectiva transferencia de los resultados,
a fin de que sean aceptados por el entorno
o el mercado, y finalmente se constituya en

innovaciones.

Estado

Todo lo anterior debe de ser acompa-

fiado desde un Estado que promueva ini-
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ciativas, tanto nacionales como del entorno
internacional, relacionadas con inversién
en investigacién, desarrollo e innovacién
(I+D+1i). Esto debe traducirse en incenti-
vos fiscales, en la gestion de fondos para la
promocidén y generacién de proyectos de in-
novacién, en la simplificacién de trdmites,
en la flexibilizacién o eliminacién de ba-
rreras para una adecuada relacidon univer-
sidad-empresa, solo por mencionar algunas
acciones que se pueden tomar, de manera
que el impulso a la innovacién se torne un

proyecto pafs.

Sistema Empresarial

Por otro lado, se requiere un sistema
empresarial que busque crear alianzas con
la universidad basadas en estrategias de ne-
gociacién ganar-ganar, es decir, cada uno
de los involucrados gana algo; por ejemplo,
que la universidad tenga casos reales para
que los estudiantes que se estdn formando
den solucién a problemas reales; los acadé-
micos pueden realizar investigaciones cu-
yos resultados no solo beneficien al empre-
sario, sino que alimenten la labor docente y,
ademds, que la implementacién exitosa de
la solucién por parte de la empresa pueda
generar regalfas para la universidad.

Pero esto, a su vez, supone un sistema
empresarial que fomente y tenga como po-
litica la inversién en I+D+i. Lo anterior
debe darse no solamente en empresas de
gran tamafo, sino que desde las micro, pe-
quefias y medianas empresas se fomente la
prdctica en la inversion y la gestién de la

innovacién.

CONCLUSIONES

Una buena gestién de la innovacién
exige, a lo interno de la universidad, la
existencia de estructuras formales orienta-
das a la promocién de proyectos de cardc-
ter institucional e interinstitucional, y en
asociacién con otras entidades publicas o
privadas. Esto presupone la apertura a una
cultura organizacional orientada hacia la
innovacién, en donde la colaboracién uni-
versidad-empresa se posicione como un
factor de éxito para la transferencia de los

resultados de investigacidn.

El enfoque hacia la innovacién debe

sustentarse en una visién coordinada entre
la academia, la empresa y el gobierno, en
la cual, cada una de las partes involucradas
acompaifie las diferentes etapas del proceso
con incentivos y recursos adecuados. Esto
implica no solamente el financiamiento
con recursos propios de cada actor, sino
también el esfuerzo conjunto por acceder a
fondos externos, estatales y privados, tanto
del dmbito nacional como internacional,
destinados al impulso de la innovacién. En
relacién con los incentivos, es importante
llamar la atencién en que estos no deben
limitarse al aspecto econémico (incentivos
fiscales o beneficios salariales, por ejemplo),
sino que deben abarcar los que propician,
para las personas innovadoras, un clima or-
ganizacional que, entre otros factores, sea
amigable con la creatividad, el manejo del
riesgo, el trabajo colaborativo, la simplifi-
cacién de trdmites y con la apertura para
compartir y explotar activos intelectuales
en un marco de confianza y legalidad. So-
bre este dltimo aspecto, las spin offs con que
cuentan algunas universidades en diversas
partes del mundo, se constituyen en gran
medida como una efectiva materializacién
de lo anteriormente mencionado, partiendo
de la siguiente definicién de spin off: “Una
spin-off es una nueva empresa que permite
a la universidad explotar la propiedad inte-
lectual surgida de la investigacién académi-
ca” (Beraza y Rodriguez, 2012).

Como un ingrediente adicional en la
férmula para incentivar la innovacién, se
hace necesario que en el seno de la uni-

versidad, entre profesores, investigadores y
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estudiantes, se fomente el emprendeduris-
mo con el fin de que se desarrollen ideas
y proyectos novedosos, y que, mediante un
adecuado acompafiamiento, logren conver-
tirse en activos intelectuales susceptibles
de licenciamiento y, en buena parte, de
fundamento para la puesta en marcha de
innovaciones, ya sea en el seno de empresas
emergentes o bien de las ya establecidas en
el mercado.

La lectura del entorno, o mds especifi-
camente de las necesidades y oportunida-
des del mercado, es un requisito indispen-
sable para la pertinencia de los proyectos o
propuestas que se plantean desde la univer-
sidad, y con ello se estard buscando que los
resultados sean factibles de aplicar y, por
tanto, se generen innovaciones. Sobre esta
tarea, la universidad debe fortalecer y, so-
bre todo, enfocar sus esfuerzos para sinto-
nizarse con el sector empresarial. Para ello,
resulta alentador que la informacién reco-
pilada en los grupos focales revelara que las
empresas tienen apertura y estdn dispuestas
a trabajar con la universidad. También que-
dé evidenciada la relevancia de generar un
trabajo colaborativo como medio de apren-
dizaje, en el que ambas partes de la relacién
logren realizar los ajustes y toma de decisio-
nes tendientes a facilitar el trabajo conjunto
de manera exitosa.

No hay que perder de vista, sin em-
bargo, que la principal fortaleza de la uni-
versidad se ubica en las primeras etapas
del proceso de innovacidn, es decir, en la
de creacién y promocién del talento hu-
mano, la creatividad y la generacién de
conocimiento. Dada su naturaleza,
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estructura y régimen juridico, por si
sola tiene una baja probabilidad para lograr
que una gran mayorfa de los resultados se
conviertan en innovaciones, pues el juego
del mercado le es extrafo y, como parte del
tridngulo universidad-Estado-empresa, le
resulta mds conveniente transferir los resul-
tados al sistema empresarial y que este los
inserte en el mercado.

La creacién de un modelo de la gestidn
de la innovacién para una universidad es
una labor compleja, se requiere tener un
método de abordaje sistémico donde se tra-
te de identificar y comprender las diferentes
necesidades de cada uno de los involucra-
dos en las actividades que son potencial-
mente generadoras de innovacién; esto sin
dejar de lado la normativa con que la insti-
tucién cuenta para su accionar. En el caso
particular del Tecnolégico de Costa Rica,
se encontré pertinente el establecimiento
de un marco normativo especifico para el
tema de la innovacién, que implique, entre
otras decisiones, la creacién de una instan-
cia encargada especificamente de la gestion
de la innovacién, con su respectiva dota-
cién de recursos financieros y fisicos para

operar.

Esa instancia para la gestién de la
innovacién debe fomentar una cultura de
innovacién mediante actividades que abar-
quen a un publico conformado tanto por

académicos y estudiantes, como por miem-
bros de la sociedad en general. Debe ser un
punto de encuentro entre los diferentes in-
volucrados, en el cual se propicie la creacién
de redes de contacto, se promueva la forma-
cién en el tema de la innovacién y se apoye
y dé seguimiento a las diferentes iniciativas
que, dentro de la universidad, se crean y
que son producto de las diferentes fuentes

generadoras que se han descrito.

El modelo de gestién de innovacién
que se presenta, una vez realizados los ajus-
tes que se encontraron pertinentes, refleja
con suficiente precisién y claridad la di-
ndmica que debe generarse y la ubicacién
que deben tener los actores involucrados
en el ecosistema de la innovacién. En su
perspectiva macro, el modelo es suscepti-
ble de aplicarse al 4mbito universitario en
forma general, y en su perspectiva micro,
se ha abordado con suficiente amplitud la
dindmica que debe tener el Tecnoldgico de
Costa Rica con miras a una vinculacién
orientada hacia la innovacién basada en la
generacién de cultura, normativa, dotacién
de recursos, simplificacién administrativa y
creacion de espacios colaborativos de traba-
jo que propicien la creatividad y la propues-
ta de proyectos que generen conocimientos

susceptibles de ser plasmados en soluciones

innovadoras.
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