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L experiencia de algunos paises y algunos estudios efectuados al efecto ponen de
manifiesto la importancia que tiene la creacion de conocimiento cientifico para la com-
petitividad de las economias que pretendan ser avanzadas y las dificultades existentes
a nivel global para su adecuada transferencia. Por estas razones, surge la necesidad de
aportar modelos para la generacion de nuevas vocaciones profesionales en la gestion
de la investigacion, el desarrollo y la innovacion (I+D+i) que mejoren esta transferen-
cia. Dicha necesidad se constituye en objetivo de este trabajo, aplicando un modelo de
trabajo en equipo, como instrumento clave en la adquisicién y desarrollo del conoci-
miento y las competencias necesarias para el ejercicio adecuado de la gestion de la
I+D+i, sobre una muestra de estudiantes universitarios de organizacion empresarial que
pertenecen a un pais como Espafa, que es muy representativo de la falta de estas voca-
ciones profesionales en la gestion de la [+D+i, y que necesita urgentemente mejorar sus
niveles competitivos y de transferencia del conocimiento cientifico. Los resultados ob-
tenidos permiten afirmar que este tipo de modelos pueden ser una buena guia de actua-
cion para generar en el futuro este tipo de vocaciones profesionales.
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Abstract:

THE experience of some countries and studies organised, put in light the importance of
transfering scientific knowledge in order to boost up competitiveness level of developing
economies that wish to be advance, as well as the pertaining difficulties at global scale
for its adequate transferance. For that reasons it arises the necessity of creating models
for generating new professional in the field of research management, development and
innovation (R&D&i1) which makes better such transference. The main goal of our paper
lies in the fact to create such need. For that reason we applied a model to work as a tema,
like the key instrument to acquire and develop knowledge and competences neccesary
in the adecuate management of R&D&i. In order to do so, we created a sample of Span-
ish university graduate students. The Spanish case is a good example of the lack of pro-
fessional vocation in R&D management, which urgently needs to upbrings its competi-
tiveness level and the transference of scientific knowledge. Results achieved allow to
confirm that such kind of models can be a good actuation guide in order to generate in
the long run more professional vocations.

Keywords: research, development, innovation, management, knowledge, competitive-
ness, transfer and competences.
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1. ESTADO DE LA TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO CIENTIFICO EN LA ECO-
NOMIA ACTUAL: DIFICULTADES Y ESCASEZ DE GESTORES DE I+D+I

CLARK (1940), YOUNG (1961) y BELL (1974) han sido algunos de los precursores en promover el
concepto de economia del conocimiento y de predecir el declinar de la cultura industrial de la produc-
cion. Este concepto, que es definido por la OCDE (1996) como «economias que se basan directamente
en la produccion, distribucion y uso de conocimientos e informaciony, ha recibo también el apoyo de
otros autores como MACHLUP (1962), para quien el conocimiento es un recurso productivo, LUNDVALL
(1992), que ya anticipaba que en la economia del futuro el conocimiento seria el principal recurso, o
DRUCKER (2003), defensor de que el unico factor de produccion que realmente permite competir a las
sociedades y economias muy desarrolladas es, precisamente, el trabajador de este conocimiento.

Dichos augurios se han cumplido, pues la captacion, retencion y motivacion de estos trabajado-
res se ha convertido actualmente en una tarea de importancia capital a nivel internacional, en la que
estan involucrados y estan triunfando especialmente los paises mas avanzados, desde los Estados Uni-
dos de América hasta los de la Unioén Europea, principalmente el Reino Unido, Alemania y Francia, y
algunos paises de Asia-Pacifico, como por ejemplo Taiwan, China y Corea del Sur (JIMENEZ y DUQUE,
2009). Por todo ello, este tipo de economia basada en el conocimiento es una condicion sine qua non
para aumentar la cantidad de oportunidades de innovacion (DAVID y FORAY, 1995), lo que convierte al
conocimiento y a sus trabajadores en el instrumento esencial para diferenciarse y aportar valor en este
desafio competitivo que se esta produciendo en los distintos mercados mundiales de bienes y servicios.

Dentro del conocimiento, el alcanzado a partir de la investigacion, el desarrollo y la innovacion
(I+D+i, de aqui en adelante) ocupa un lugar importante en el logro de unos mayores niveles de com-
petitividad por parte de los paises. Incluso, ahora que la [+D+i esta siendo infravalorada por mas
empresas y paises como un instrumento valioso para la obtencién de nuevos productos y procesos,
todavia existen estados y, dentro de ellos, sus empresas, que apuestan por ella para subir posiciones
dentro de la competitividad global. Entre estos paises se encuentran algunos cuyas economias son
cada vez mas pujantes en el terreno internacional como, por ejemplo, las de China, la India, Brasil y
las economias mas pequefias de Asia oriental (incluidas Taiwan y Corea), y son ellos los que a pesar
de esta infravaloracion, estan manteniendo el crecimiento de la [+D+i a nivel global (HOWELLS, 2008).

Con anterioridad, han sido otros los paises que han optado por esta formula para mejorar com-
petitivamente. Asi, el gobierno de los Estados Unidos en los afios setenta, al temer que su competi-
tividad se estaba viendo disminuida ante el empuje de la industria japonesa, emprendid actuaciones
para una cooperacion mas intensa entre la industria, las universidades y las instituciones guberna-
mentales (PAviTT, 2001).

178 RTSS. CEF, ntim. 337, pags. 175-224
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 23-06-2010

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



UN MODELO DE ADQUISICION Y DESARROLLO DE CONOCIMIENTOS Y COMPETENCIAS... Pedro Aceituno Aceituno

De forma similar, en Finlandia, en los inicios de la década de los noventa, durante la recesion
tan severa que padecié aquella nacion, la inversion publica en [+D+i se mantuvo elevada, mientras
otros gastos publicos fueron reducidos (GEORGHIOU y otros, 2003). De forma semejante, son destaca-
bles los esfuerzos desarrollados por los gobiernos de Singapur para devolver el caracter innovador a
su economia, localizando fuentes alternativas de crecimiento y reduciendo su dependencia de las mul-
tinacionales, tras la caida de 2000 a 2002 de su productividad total de los factores como consecuencia
de la desaceleracion mundial de la electronica y de la demanda del gasto en tecnologia, provocadas
por la burbuja tecnolédgica y el impacto negativo en la economia mundial tras los atentados del 11 de
septiembre en Nueva York (KoH, 2006). Con impulsos como los descritos, todos estos paises han
logrado situarse y mantenerse en la actualidad en las primeras posiciones del Indice de Competitividad
Global (World Economic Forum, 2010) el mas prestigioso a nivel mundial que mide esta variable.

En este contexto, las empresas a nivel global concentran cada vez una mayor atencion a sus
estrategias de gestion de conocimiento (CHOI y otros, 2008), dada la importancia que conceden a este
como recurso basico para competir, pero todo el conocimiento que se podria transferir externamente
no se aprovecha en su totalidad, como se constata en los estudios efectuados por ACEITUNO y otros
(varios afios), que permiten conocer a escala global estas dificultades que se producen en la transfe-
rencia del conocimiento.

Ademas de cubrir este aspecto de la transferencia del conocimiento cientifico, la finalidad de
estos estudios es mas amplia, y con la realizacion de los mismos se trata de proporcionar con un carac-
ter periodico anual unos indices de confianza en sus respectivos sistemas de [+D+i tanto de los jovenes
investigadores que trabajan en Espaiia como de los cientificos espafioles que desarrollan su labor en el
exterior. Para proporcionar toda esta informacion, dichos indices estan compuestos por cinco indicado-
res que incluyen tres cuestiones cada uno, con los que se trata de reflejar que los investigadores efectiian
una serie de actividades y reciben unos apoyos de otros agentes (universidades, organismos publicos
de investigacion, empresas, entidades de financiacion publicas y privadas, entre otros), a partir de los
cuales se pueden obtener unos nuevos conocimientos, de los que se podran extraer unos resultados.

De esta apreciacion surgen dos de los indicadores en los que estan basados estos indices: el de
nuevos desarrollos, con el que se pretende conocer las perspectivas de los investigadores en relacion
con la publicacion del nuevo conocimiento alcanzado, la solicitud de patentes o la consecucion de
nuevos o mejorados productos o procesos, y el de resultados, que intenta averiguar en qué medida
de estas publicaciones, patentes o nuevos o mejorados productos o procesos, se pueden conseguir
ganancias reales dentro del ambito econdmico, social o medioambiental.

El reflejo de los apoyos que reciben los investigadores del resto de agentes se ha obtenido con
el establecimiento de tres indicadores mas, como son los de organizacién de personal, mercados y
cooperacion, y financiacion. Con el primero, se proporciona informacion a cerca de las posibilidades
que existen de que las organizaciones en las que trabajan los cientificos vayan a ofrecer nueva forma-
cion, nuevas contrataciones de personal de [+D+i y una carrera investigadora que satisfaga en el futu-
ro a los investigadores. Por lo que respecta al segundo, su finalidad es la de captar las expectativas en
relacion con las acciones comerciales a llevar a cabo por los departamentos responsables de la trans-
ferencia del conocimiento de las instituciones investigadoras, su capacidad para favorecer la coope-
racion de sus cientificos con otros socios y la de adquirir material especificamente cientifico para sus
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investigadores. En cuanto al tltimo, con el mismo se posibilita que se conozca cual es el grado de
confianza existente en relacion con la financiacion de fondos econdémicos publicos y privados y la
adecuacion de estos recursos a los objetivos conseguidos y a obtener por los investigadores.

A fin de obtener los dos indices, se ha utilizado en cada una de las cuestiones que se plantean
una escala baremada con puntuaciones que van desde el 0 hasta el 10, en funcion del menor o mayor
grado de perspectivas que muestren los componentes de los colectivos consultados. Las puntuaciones
obtenidas en cada una de las cuestiones se agrupan por indicadores, que igualmente se suman para
fijar los niveles de confianza definitivos. Como ultimo paso, las cifras de estos niveles alcanzados
se representan de manera porcentual para facilitar su comprension.

La encuesta comenz0 a realizarse en el periodo 2005-2006 con el tinico objetivo de medir el
nivel de confianza de los jovenes investigadores. A partir del periodo 2006-2007, se incorpor6 la
posibilidad de medir la confianza de los cientificos espafioles que efectuan su labor en el exterior,
aunque no se logré un niimero de repuestas suficiente que permitiera obtener datos estadisticamente
fiables. Fue, en el siguiente periodo, con el apoyo del Sistema Espafiol de Comunicacion para Inves-
tigadores en el Exterior (RedIEX), érgano coordinado por la Fundacion Espaiola de Ciencia y Tec-
nologia (FECYT) y dependiente del Ministerio de Ciencia ¢ Innovacion (MICCIN), cuando se
pudieron obtener datos validos.

En el caso de los jovenes investigadores, su universo poblacional' podria situarse en una cifra
aproximada de 25.000 personas, que es el ultimo dato fiable con que se cuenta, de una estimacion que
la Federacion de Jovenes Investigadores (FJI, de aqui en adelante) encargé al Instituto Nacional de
Estadistica (INE, de aqui en adelante) en el afio 2003 (Comision de Carrera Investigadora de la FII,
2007). Las muestras alcanzadas en cada uno de estos afios han sido las siguientes (margen de error del
3% y un nivel de confianza del 95%, asumiendo un muestreo aleatorio simple): 2006 (392), 2007
(259), 2008 (217), 2009 (270). Ademas, estas muestras han representado de una manera adecuada la
situacion de los jovenes investigadores en aspectos como el tipo de organizacion donde desarrollan
su actividad, area de conocimiento, posicion ocupada dentro de la carrera investigadora y localizacion
geografica. Todo este camulo de datos ha permitido confirmar que mas del 90 por 100 del conoci-
miento obtenido por estos investigadores ha sido alcanzado desde instituciones ptblicas.

En relacion con los cientificos espafioles que desarrollan su actividad en el exterior,? han exis-
tido varios intentos de censarlos, y entre ellos cabe destacar, el del antiguo Ministerio de Educacion
y Ciencia (MEC, de aqui en adelante), cuyo secretario de Estado, Salvador Ordoéfiez, afirmo que, a
fecha 30 de junio de 2005, el nimero de censados superaba el millar de profesionales [MAGARINO,
2005 a)], aunque lo mas probable es que la cifra de cientificos espafioles en el extranjero pueda osci-
lar entre 3.000 y 10.000 investigadores [MAGARINO, 2005 b)]. En estos afios, se han obtenido las
siguientes muestras (margen de error de la muestra del 3%, y un nivel de confianza del 95%, asu-
miendo un muestreo aleatorio simple): 2008 (218) y 2009 (250). Las representaciones de las muestras

' Esta cifra resulta muy dificil de calcular, dada la diferente periodicidad de las becas que se convocan y la movilidad

nacional e internacional de las personas que componen este colectivo.

Igualmente a lo que sucedia en el caso de los jovenes investigadores que trabajan en Espafia, es una cifra complicada de
conocer.
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han sido también las adecuadas en relacion con los aspectos que se reflejaron anteriormente para los
jovenes investigadores, y vuelven a confirmar que aproximadamente un 70 por 100 del conocimien-
to cientifico se obtiene desde instituciones publicas.

A la vista de las cifras que ofrece la tabla I.1., se puede observar que ademas de existir una gran
diferencia entre la escasa confianza de los jovenes investigadores que trabajan en Espana (41-43%) y la
alta de los cientificos espafioles en el exterior (59-61%), las principales brechas se producen en los aspec-
tos relativos a la organizacion de personal, como el de formacion y el de carrera investigadora, y los mas
relacionados con los de mercados y cooperacion, en el que es muy destacable la escasa confianza que
despiertan los departamentos responsables de transferir los resultados de la [+ D, cuyas cifras son igual-
mente reducidas para los paises en los que actiian los cientificos espaioles en el exterior.

TABLA L.1. Cifras obtenidas en los indices de confianza de los investigadores.

Afio 2006 Afio 2007 Afio 2008 Afio 2008 Afio 2009 Afo 2009
Indicadores Cuestiones Jovenes Jovenes Jovenes Cientificos Jévenes Cientificos
investiga- investiga- investiga- enel investiga- en el
dores dores dores extranjero dores extranjero
Publicaciones 6,4546 6,4018 6,2026 7,6884 6,1634 7,7910
Nuevos Patentes 2,9594 3,0348 2,821 4,0924 2,8178 4,1284
desarrollos | proyctos 4,4638 4,5408 4,304 5,376 4,4230 5,3572
Total 13,8778 13,9774 13,3276 17,1568 13,4042 17,2766
Formacién 2,5556 2,3088 2,1014 6,4682 2,7288 6,3928
Contratacion 3,0354 3,4668 4,5984 5,844 3,8508 5,5578
Organizacion
de personal Carrera investiga-
dora 4,056 3,753 3,8526 6,4504 4,0888 6,4576
Total 9,647 9,5286 10,5524 18,7626 10,6684 18,4082
Accidon
comercial 2,0412 1,961 2,3318 3,6982 2,1636 3,7906
Mercados y Gastos 4,6122 4,4786 4,5992 7,0368 4,4984 6,6588
cooperacion
Cooperacion 3,8108 4,441 4,3878 6,8164 3,7924 6,2332
Total 10,4642 10,8806 11,3188 17,5514 10,4544 16,6826
Publica 5,959 55214 6,2488 7,1376 6,0892 6,7954
Privada 2,9644 2,7802 2,8844 4514 2,8700 4,9562
Financiacion Adecuacién de
recursos 5,2604 5,1122 5,2164 7,3394 5,4642 7,2608
Total 14,1838 13,4138 14,3496 18,991 14,4234 19,0124
we e
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Ao 2006 Aiio 2007 Afio 2008 Aiio 2008 Aio 2009 Ao 2009
. . Jovenes Jovenes Jovenes Cientificos Jévenes Cientificos
Indicadores Cuestiones . . . . . . . q
investiga- investiga- investiga- enel investiga- enel
dores dores dores extranjero dores extranjero
e
Sociales y medio-
ambientales 4,4336 4,68 4,4608 5,0826 4,6618 5,0044
Resultados Productividad 4,648 4,2318 4,277 6,3404 4,7674 6,4096
Competitividad 5,852 5,9464 5,9904 7,2566 6,1332 7,0440
Total 14,9336 14,8582 14,7282 18,6796 15,5614 18,4580
Total absoluto 63,1064 62,6586 64,2766 91,1414 64,6118 89,8378
Total % 42,07% 41,77% 42,85% 60,76% 43,00% 59,89%

FUENTE: ACEITUNO y otros (varios aiios).

En este sentido, también en el extranjero se observan problemas en lo que respecta a la con-
secucion de la financiacion privada, la solicitud de patentes y la accidn comercial, ya que estos aspec-
tos no consiguen superar unas expectativas medias (5 puntos sobre 10), lo que pone de manifiesto
que a escala mundial se observan igualmente dificultades para conseguir una adecuada transferencia
del conocimiento. Con cifras mas desagregadas, para los paises desde los que mas han contestado
los cientificos espafioles en el exterior al cuestionario, se observa que es un fenomeno bastante comun,
si se exceptia, en parte, el caso del Reino Unido (véase, la tabla 1.2.).

TABLA 1.2. Puntuaciones por paises con mayor numero de respuestas de los cientificos
esparioles en el extranjero.

Estados Estados Reino Reino . X . .
. . . . . R Francia Francia | Alemania | Alemania
Indicadores Cuestiones Unidos Unidos Unido Unido 2008 2009 2008 2009
2008 2009 2008 2009
Publicacion 7,9658 7,9250 7,957 8,1068 6,9334 7,5266 7,3338 7,7896
Patentes 4,372 4,700 4,9366 4,5710 3,5328 3,7890 3,9996 4,0006
Nuevos
desarrollos | Nuevos produc-
tos o procesos 5,6938 5,8000 5,5738 5,7866 4,867 4,9470 4,4446 5,4740
Total 18,0316 | 18,4250 | 18,4674 | 18,4644 | 15,3332 | 16,2626 | 15,778 17,2642
Contratacion 5,5586 5,3500 5,7872 5,8922 6,199 5,3678 5,7784 7,5788
Organiza- Carrera investiga-
cién de dora 6,7114 6,9750 6,68 7,1426 5,2662 5,5790 6,3708 6,1048
personal Formaciéon 5,9654 6,2250 8,0852 7,9288 6,8004 6,6316 5,9994 4,1052
Total 18,2354 | 18,5500 | 20,5524 | 20,9636 | 18,2656 | 17,5784 | 18,1486 17,7888
il
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Estados | Estados Reino Reino Francia Francia | Alemania | Alemania
Indicadores Cuestiones Unidos Unidos Unido Unido 2008 2009 2008 2009
2008 2009 2008 2009
ol
Accion comercial 3,6268 | 43250 | 5,362 4,7148 3,333 2,8426 3,1104 3,8948
Mercados y Gastos 7,1868 6,9500 7,7016 7,3214 | 57996 | 59476 7,556 74738
cooperacion | cooperacion 67116 | 59750 | 6,8942 | 7,068 | 7,2002 | 56844 | 77786 | 74746
Total 17,5252 | 17,2500 | 19,9578 | 19,1430 | 16,3328 | 14,4736 | 18,445 18,8432
Pablica 7,119 7,1250 7,2344 7,4286 6,267 6,6316 7,26 6,6318
Privada 4,7796 | 5,800 5,575 6,2138 | 13,7336 | 4,0524 2,8884 3,7896
Financiacion | A qecuacion de
recursos 7,5934 7,6000 8,2124 78212 | 59994 | 6,6318 7,6298 7,0530
Total 19,492 20,5250 | 21,0218 | 21,4636 | 16 17,3158 | 17,7782 17,4744
Sociales y
medioambien-
tales 5,762 6,0500 | 52344 | 50008 | 46666 | 4,3682 4,0736 5,0526
Resultados | Productividad 6,5422 | 6,6750 6,6382 6,9282 | 59338 | 5,6846 6,444 6,4214
Competitividad 7,3556 7,1250 7,4044 74646 | 69332 | 6,7372 7,3336 7,1584
Total 19,6598 | 19,8500 | 19,277 | 19,3936 | 17,5336 | 16,7900 | 17,8512 | 18,6324
Total 92,944 | 94,6000 | 99,2764 | 99,4282 | 83,4652 | 82,4204 | 88,001 90,0030
Total % 61,96% | 63,06% | 66,18% | 66,28% | 5564% | 54,95% | 58,67% 60,0%

FUENTE: ACEITUNO y otros (varios aiios).

Estos problemas en la transferencia del conocimiento dificultan que los resultados de la [+D+i
se puedan promocionar y que los cientificos, que han sido los autores de tales hallazgos, puedan
desarrollarlos en beneficio del mundo empresarial. Surge, por tanto, una via para todos aquellos pai-
ses que quieran progresar, y que pueden aprovechar, fortaleciendo sus instituciones de transferencia
del conocimiento cientifico de las instituciones ptblicas de investigacion, donde, como se ha expues-
to anteriormente, el mismo es obtenido de forma mayoritaria.

Profundizando en este aspecto, el estudio efectuado por el CEF (varios afios) pone también de
manifiesto que, dentro de las expectativas, tanto de los jévenes investigadores que trabajan en Espa-
fla como de los cientificos espafoles que efectian su actividad en el exterior, existe un gran desequi-
librio entre la cantidad de personal investigador que consideran que seran contratados en el futuro
mas proximo y los gestores de la [+D+i encargados de transferir su conocimiento (véanse la tabla
1.3. y la tabla 1.4.).
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TABLA 1.3. Perspectivas favorables de contratacion en los departamentos u organiza-
ciones de los jovenes investigadores que trabajan en Espania: aiios 2006, 2007, 2008 y

2009.

Personal Ano 2006 Aio 2007 Ano 2008 Ano 2009
Investigadores predoctorales 39,29% 4517% 47,47% 30,00%
Investigadores posdoctorales 19,39% 16,22% 22,58% 12,22%
Tecnologos 3,57% 3,09% 6,91% 2,961%
Gestores de [+D+i 0,51% 0,77% 1,84% 1,48%
Personal técnico auxiliar 19,64% 17,37% 22,58% 7,78%

FUENTE: ACEITUNO y otros (varios arios).

TABLA 1.4. Perspectivas favorables de contratacion en los departamentos u organiza-
ciones de los cientificos esparnioles en el exterior: aiios 2008 y 2009.

Personal Afo 2008 Afo 2009
Investigadores predoctorales 44,95% 19,60%
Investigadores posdoctorales 57,34% 38,80%
Tecndlogos 13,30% 4,00%
Gestores de [+D+ 2,29% 0,80%
Personal técnico auxiliar 17,89% 6,80%

FUENTE: ACEITUNO y otros (varios aiios).

Como se puede observar en las citadas tablas, las expectativas de contratacion de los ultimos
no llegan al 2,5 por 100 en ningun caso, por lo que para mejorar la escasa confianza en estas institu-
ciones de transferencia de conocimiento, seria conveniente incorporar a mas gestores de este tipo
para que con sus conocimientos comerciales y legales pudieran favorecer entre otras cuestiones: la
realizacion de acciones de transferencia y promocion del abundante conocimiento que se espera obte-
ner (recuérdense, en la tabla L.1., las elevadas cifras de expectativas de publicaciones), el incremen-
to de la solicitud de patentes, la consecucion de una mayor financiacion privada y el aumento de las
colaboraciones entre los cientificos y otros socios. Seguramente, con la actuacion de un mayor nime-
ro de estos gestores se podria ayudar a la integracion de la «triple hélice», constituida por los agentes
académicos, la empresa y el gobierno, y con ello, a los tradicionales puntos de partida de la ciencia,
la tecnologia y la politica: el laboratorio, el mercado y un requisito de contrataciéon publica como
impulso de la creacion de nuevos productos y la mejora de los anteriores (ETZKOWITZ y KLOFSTEN,
2005).
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Por tanto, ha quedado demostrado con las cifras anteriores que los paises que pretendan competir
en el futuro tienen en la generacion de perfiles con esta vocacion por la gestion de la [+D+i un camino
por el que progresar. Se abren, de esta manera, nuevas posibilidades para paises como Espafia, que inclu-
so muestran cifras notablemente inferiores en relacion con la transferencia del conocimiento, a las ya de
por si escasas, que se presentan a nivel mundial. En este sentido, algunas de las pruebas que dan indicios
de la falta de gestores de [+D+i en Espaiia son las siguientes que se muestran a continuacion:

» El actual Plan Nacional de Investigacion Cientifica, Desarrollo e Innovacioén Tecnoldgica
2008-2011, como instrumento fundamental de programacion del sistema espaiiol de ciencia
y tecnologia, establece programas de formacion e incorporacion no solo para investigadores
y personal técnico, sino también para los gestores del conocimiento cientifico con el obje-
tivo de incrementar su nimero y cualificacidn tanto en el sector publico como en el privado
(Comision Interministerial de Ciencia y Tecnologia, 2007).

* En el terreno empresarial, la necesidad de disponer de estructuras tan ajustadas deriva hacia
una escasez de este tipo de gestores. Las funciones que deberian asumir tienen que ser asu-
midas finalmente por los maximos responsables, quienes, debido a la escasez de tiempo,
suelen retrasar los temas relacionados con la innovacion (Fundacion Instituto Tecnologico
para la Seguridad del Automovil, FITSA, de aqui en adelante, 2006).

* En parecidos términos se manifiestan SOLE y otros (2004) cuando exponen que para la mayor
parte de los analistas, las compaiiias espafiolas presentan importantes carencias en la pre-
paracion para organizar y aprovechar el conocimiento, es decir, en funciones que son propias
de estos gestores, lo que provoca que no realicen el esfuerzo suficiente en I+D+i. Particu-
larmente, en el caso de las pequefias y medianas empresas (pymes, de aqui en adelante),
estos problemas se agravan, dado los menores recursos tanto de personal como de infraes-
tructuras con los que cuentan.

Parece claro que el numero de estos gestores no es excesivo. Igualmente, son muy escasas las
asociaciones que aglutinan a estos gestores, estando circunscritas al ambito de Internet, como por
ejemplo la Red Social de Gestores de Investigacion y Transferencia de Tecnologia® o la Asociacion
Espaiola de Gestores de la Investigacion y la Transferencia de Conocimiento.* Tampoco es muy gran-
de el acuerdo en cuanto a su propia denominacion, ya que se pueden observar diversas formas de
designacion, entre las se pueden destacar las siguientes: «gestores de [+D+i», «gestores de la innova-
cidny, «gestores de la investigacion y la transferencia del conocimiento», «gestores de investigacion
y transferencia de tecnologia» o, inclusive, «gestores del conocimiento (knowledge manager)».

En este trabajo, por tratar de unificar esta terminologia, se adoptara la denominacion «gestor
de I+D+i», debido a que parece la mas comprensiva de todos los tipos de conocimientos que puede
albergar la empresa,’ e igualmente con ella se puede hacer referencia tanto a los gestores de la I+D+i
publicos como a los que desarrollan su actividad en el sector empresarial. Esta tiltima cuestion es

http.//gestoresittweb.ning.com/.
http://www.linkedin.com/groups?home=<&gid=2371370.

Desde el mas puramente cientifico obtenido externamente hasta otros mas internos, como por ejemplo el alcanzado con
el uso por los empleados de la tecnologia o por los clientes cuando utilizan los productos o servicios de la compania.
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importante, debido a que este tipo de gestores, para que exista una mayor y mas adecuada transfe-
rencia del conocimiento cientifico, deben surgir tanto en el sector publico como en el privado, y
dentro de este, parece aconsejable que las compaiiias de una cierta dimension (grandes y algunas
pymes) tienen que tener los que precisen de acuerdo a su tamaiio, y a las de una menor dimension
(algunas pymes y micropymes) se les tiene que proporcionar este servicio desde sus asociaciones
empresariales o sino existe esta posibilidad, puede ser conveniente que los escalones superiores de
estas empresas asuman estas funciones y les dediquen el mayor tiempo posible dentro de sus posi-
bilidades.

Como se puede observar, la informacion relativa a este colectivo se encuentra muy fragmen-
tada y resulta dificil de localizar. Para clarificar algunas de las caracteristicas principales de esta pro-
fesion, se muestra la tabla 1.5., en la que dichas caracteristicas son recopiladas por ORTEGA (2005).
Junto a ello, se puede exponer que entre las reflexiones de esta autora destaca que el nuevo gestor
de estas materias en la empresa tiene que estar también preocupado por los objetivos del negocio, y
no solo y exclusivamente por los aspectos mas intelectuales, de tal manera que con ello se pueda
hacer mas consciente a la empresa de su importancia. En este sentido, parece muy importante que se
puedan establecer instrumentos que puedan proporcionar datos tangibles y mediciones efectivas del
beneficio que estas funciones podrian aportar a la empresa.

TABLA L.5. Caracteristicas principales de la profesion de gestor de [+D+i.

Mision y objetivos
En relacion con estos aspectos, el gestor de I+D+i es
el responsable del desarrollo y liderazgo de la fun-
cion corporativa de la gestion del conocimiento, con
la finalidad de contribuir a la eficacia y eficiencia de
la organizacion, a la calidad de los resultados, asi
como a la consecucion de los objetivos del negocio.

Debe tratarse de un directivo o mando interme-
dio, pero siempre debe tener acceso directo a la
alta direccion.

Entre lo objetivos de este profesional se encuen-
tran los siguientes:

® Desarrollo e implementacion de estrategias
de informacién y conocimiento.

* Liderazgo de iniciativas transversales de lo-
calizacion, adquisicion, generacion, transfe-
rencia y salvaguarda del conocimiento y la
informacion.

* Disefio e implementacion de soluciones, he-
rramientas, politicas y procesos que permi-
tan el aprovechamiento y uso efectivo de los
sistemas y tecnologias de la informacion.

186

Formacion, competencias y areas de la empresa

Licenciado con master. Experiencia como técnico y en
gestion. Minimo 5-10 afos si el puesto exige rol direc-
tivo. Preferiblemente con experiencia internacional.
Inglés muy alto. Otro idioma deseable. Conocimien-
tos practicos de tecnologias de la informacion.

Resistencia al fracaso. Tiene que trabajar muy bien en
entornos de incertidumbre. Proactividad. Capacidad
de toma de decisiones. Aprendizaje rapido. Adapta-
bilidad a entornos de cambio. Empatia. Buen comuni-
cador. Dotes de liderazgo y direccion de equipos. Mo-
tivador. Buen organizador. Direccién de proyectos.
Capacidad de analisis y sintesis. Redaccion. Comuni-
cacion verbal. Hablar en ptiblico. Formador.

Los departamentos mas comunes donde puede desa-
rrollar su labor son: direccion, organizacion, calidad
e I+D+i. Igualmente, tiene que tener un papel desta-
cado en el marketing on-line, asi como en el disefio
de productos o en la I+D comercial. Aunque también
puede interactuar con otros departamentos, como los
de sistemas de informacion, recursos humanos, mar-
keting y comunicacion, su papel en ellos es relativa-
mente menor.

ol
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ol

* Aseguramiento del cumplimento de la le-
gislacion en cuanto a la proteccion de datos
y al capital intelectual (por ejemplo, mar-
cas, patentes, copyright).

Funciones®

Disefio de herramientas de organizacion y difusién del conocimiento, administracion de la informacion y
la documentacion, gestion de la comunicacion interna, del aprendizaje organizativo, del cambio y de la in-
novacion. Sus funciones se extienden, igualmente, a todos los procesos del conocimiento, como por ejem-
plo los siguientes:

* Localizacion: auditoria de la informacion, vigilancia competitiva y busqueda de la informacion.

* Adquisicion: seleccion profesional (descripcion de puestos y perfiles) y de bases de datos documen-
tales.

* Desarrollo: aprendizaje organizativo (formacion y desarrollo), sistemas de desarrollo competencial y
fomento de la innovacién (por ejemplo, comunidades de practica, participacion en proyectos de I+D+i
o en foros profesionales).

¢ Organizacion: disefio funcional de herramientas de gestién del conocimiento y gestion de contenidos,
documentos, archivos y biblioteca.

* Salvaguarda: cumplimiento de la legislacion vigente en proteccién de datos, marcas y patentes, co-
pyrights, confidencialidad, entre otras actividades relacionadas con este aspecto.

¢ Transferencia: comunicacion interna (intranet, boletines, alertas, mejores practicas, por ejemplo), co-
municacion externa (contenidos web, newsletters, estudios, entre otros procedimientos) y planeamien-
to de espacios corporativos.

¢ Gestion del cambio: calidad, redisefio de procesos, disefio organizacional, gestion por objetivos y de-
sarrollo de politicas y procedimientos.

FUENTE: ORTEGA (2005).

Si, como se ha podido observar, existen pocos gestores de este tipo que contribuyan a que todo
o la mayor parte del conocimiento cientifico sirva para la mejora competitiva de las organizaciones,
parece conveniente que sea una institucion tan importante como es la Universidad la que fomente y
genere estas vocaciones, ya que entre sus responsabilidades a nivel universal figura la de procurar el
progreso de la sociedad, y a un nivel mas particular, como es el europeo, especialmente desde que se
comenzo6 a implantar el Plan Bolonia, tiene que tratar de adecuar las competencias y los conocimien-
tos de sus futuros titulados a las nuevas realidades profesionales, que tanto valor pueden aportar a la
economia y a la sociedad del futuro, a través de instrumentos como el que se muestra en el epigrafe
siguiente.

% En el caso de los gestores de [+D+i que actian en los organismos publicos, las funciones expuestas se circunscribirian a
su ambito de actuacion, destacandose entre ellas la ejecucion de acciones comerciales y de difusion para promocionar
proyectos y resultados de la [+D+i, proporcionar a estos resultados y proyectos un caracter mas atractivo para la finan-
ciacion procedente del sector privado, solicitud de patentes y localizacion de posibles colaboraciones entre los cientificos
del sector publico y otros socios.
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2. LA ADQUISICION Y DESARROLLO DE CONOCIMIENTOS Y COMPETENCIAS EN
EL NUEVO ESPACIO EUROPEO DE EDUCACION SUPERIOR A TRAVES DEL TRA-
BAJO EN GRUPO

El proceso de Bolonia ha conseguido progresos importantes en la creacion de un mercado
europeo Unico de la educacion superior y se dirige a convertir al Espacio Europeo de Educacion
Superior (EEES) en una realidad integrada para todos los paises que lo conforman en la que las tasas
de abandono de los estudios universitarios puedan ser cada vez mas reducidas y no supongan un
obstaculo mas en el proceso de unificacion. En este sentido, entre los principales rasgos que atesoran
las personas con mayores probabilidades de finalizar exitosamente los estudios se pueden encontrar
los siguientes (CABRERA y otros, 2006):

* Esfuerzo para conseguir logros futuros con trabajo diario y constante.

+ Establecimiento firme de las pautas a seguir en el futuro.

» Persistencia para vencer todas las dificultades y obtener la titulacion deseada.

* Motivacion hacia los estudios cursados.

* Ajuste entre las capacidades y lo que exige la titulacion.

» Objetivos claros a largo plazo.

» Capacidad para demorar la consecucion de recompensas.

« Satisfaccion con la titulacion elegida.

+ Habitos de repaso de las materias estudiadas.

» Planteamiento de dudas al profesorado.

Estos rasgos estan plenamente identificados, como puede observarse a continuacion, con las
implicaciones que, de acuerdo con CANO (2008), caracterizan al concepto de competencia:

» Ser competente va intimamente unido al desempefio, o a la plasmacion en la practica de las
capacidades adquiridas anteriormente.

» Laintegracion de conocimientos conlleva que para ser competente, ademas de disponer de
una serie de habilidades, capacidades o actitudes, sea necesario saber seleccionarlas y com-
binarlas de manera adecuada.

* Aprender constantemente resulta basico para continuar desarrollando las capacidades adqui-
ridas con la formacion inicial y/o la experiencia en el trabajo o fuera de él.

* Es preciso actuar de forma competente dentro de un contexto concreto (espacio, momento,
circunstancias), no «en abstractoy.
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» La adquisicion de competencias también implica actuar de forma auténoma, haciéndose
responsable de las decisiones tomadas y asumiendo un papel activo en la promocién de las
propias capacidades.

En razén a esta identidad, la adquisicion de estas competencias no solo va a suponer unas
mayores posibilidades para que los nuevos titulados puedan encontrar una salida profesional en el
mercado laboral, debido a que puedan ofrecer un mayor valor afiadido al mundo empresarial, sino
que repercuten sobre el propio sistema universitario, al reducir sus tasas de abandono y facilitar con
ello la unificacion del EEES. Para adquirir y desarrollar estas competencias, han sido varios los orga-
nismos y sus expertos, entre los que destacan los del Parlamento Europeo y el Consejo de la Union
Europea (2006), los que han resaltado la importancia del trabajo en grupo como actividad basica en
este sentido. En concreto, estos organismos exponen que el trabajo en grupo es una pieza clave den-
tro de la adquisicion de conocimientos, capacidades y actitudes esenciales relacionados con la com-
petencia «aprender a aprender.

No obstante esta importancia, esta actividad presenta una serie de carencias, problemas y limi-
taciones en su ejecucion. Con respecto a las primeras, la mayor parte de los docentes establece esta
actividad en su programacion didactica pero evalia el resultado del grupo, no las capacidades per-
sonales que la realizacion del trabajo en equipo comporta (FIDALGO, 2009). En parecidos términos
se pronuncia CANO (2008) cuando afirma que la evaluacion por competencias ha quedado aislada y
separada de los procesos de ensefianza-aprendizaje y que es preciso que se produzca una revision de
estos sistemas evaluacion para que el cambio que implica la implantacion del EEES se convierta en
real y efectivo. A pesar de que las competencias a evaluar pueden ser abundantes, como orientacion
en este aspecto, las mismas pueden ser englobadas o clasificadas dentro de los cuatro grandes blo-
ques generales que se muestran seguidamente:

a) Liderazgo. La figura del empresario ha evolucionado tedricamente hasta ser concebida por su
funcién como lider, que surge tras la crisis econdmica de los afios setenta, y en ella se puede observar a
este como visionario, guia del grupo humano y definidor de la misioén de la empresa (BUENO, 2009).

La importancia del liderazgo, como afirma CHIAVENATO (1993), radica en que una organiza-
cion puede tener una planeacion, control y procedimientos adecuados y no sobrevivir a la ausencia
de un lider apropiado, de la misma manera que muchas organizaciones carentes de planeacion y
usando deficientes técnicas de organizacion y control han podido sobrevivir por la presencia de un
fuerte liderazgo, entendido este como «la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida
a través del proceso de comunicacion humana a la consecuciéon de uno o diversos objetivos especi-
ficos». Pero este liderazgo, ademas de nacer, debe forjarse mediante un proceso de formacion (WELCH,
2005), como el que le puede procurar esta actividad del trabajo en grupo, con la que se pueden acti-
var en los estudiantes las cinco cualidades integradoras que deben caracterizar al lider del siglo XX,
y que son expuestas a continuacion de acuerdo con SLATER (2000):

* El pensamiento de orden superior integra los hechos en esquemas de mayor amplitud y
complejidad.
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» La solucion de dificultades permite franquear la distancia entre la manera en que son las
cosas y como deberian ser respecto a los propios valores.

+ La autonomia representa la union entre la responsabilidad y la libertad, creando un equili-
brio entre el reto a la autoridad y su aprecio por ella.

» La transferencia de conocimientos permite integrar el saber a través de diferentes escena-
rios.

» Lacooperacion facilita la superacion de la fragmentacion que caracteriza a las experiencias
sociales para que puedan combinar todo su conocimiento.

b) Contribucion individual y participacién. Un trabajo en equipo que genere la participacion
de todos o la mayoria de los alumnos requiere de un conocimiento de las dindmicas de grupo. Segun
PARCERISA (2006), el planteamiento de una dinamica de trabajo en equipo adecuada implica analizar
el conjunto global de la clase o aula y sus diferentes subgrupos y la relacion de cada estudiante res-
pecto a aquellos, distinguiendo las estructuras de poder de las de trabajo existentes en el aula. Resul-
ta basico que este analisis preste atencion a los elementos basicos de las dinamicas grupales como
los roles de cada miembro del grupo, el grado de homogeneidad del grupo, los esquemas de comu-
nicacion, las normas implicitas y explicitas, los habitos de trabajo, el ambiente fisico o las caracte-
risticas del espacio, los sistemas de control social (recompensas y sanciones de distintos tipos) y el
conocimiento mutuo entre los componentes del equipo.

¢) Comunicacién. Para el trabajo en grupo, la comunicacion mas adecuada es la de tipo hori-
zontal, entendida como aquella de caracter multilateral y directo en la que se presta una especial aten-
cion al retorno, pues todos son emisores y receptores simultaneamente, prevaleciendo la transmision
de la informacion en situaciones de informalidad, apertura, igualdad y circularidad; a diferencia de la
comunicacion vertical, que es mas unilateral, cerrada y esta centrada en el emisor (LOPEZ, 2007).

d) Compromiso ético y sensibilidad social. De acuerdo con BUENO (2008), el cambio que se
ha producido en el ultimo cuarto del siglo XX esta basado en una serie de pilares, como son: en pri-
mer lugar, la denominada por algunos autores como «nueva cultura del ciudadano»; en segundo lugar,
la mayor vertebracion de la sociedad civil mediante la creacion de asociaciones, fundaciones y otros
grupos sociales que se preocupan por el poder creciente de las organizaciones en la economia glo-
balizada y, especialmente, el de las grandes empresas (catalogadas como «tercer sector» frente al
sector publico y privado), y, por ultimo, el surgimiento de una nueva sensibilidad social respecto al
nuevo marco y a los impactos de las citadas organizaciones sobre el entorno, lo que demanda de una
nueva accion social y de una mayor aceptacion por parte de las empresas de una responsabilidad
social, que debe fundamentarse en la cooperacion por lograr un equilibrio social (cohesion y conexion
entre los grupos sociales y la ciudadania), en la protecciéon del medio ambiente y en el desarrollo
econdmico-social o en la creacion de riqueza y empleo.

Es necesario, por tanto, que los nuevos titulados sean sabedores de esta nueva sensibilidad,
que debe constituirse en una de las guias de los futuros directivos del siglo XXI en el momento de
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la toma de decisiones, y un instrumento muy adecuado para su desarrollo puede ser el trabajo en
grupo, a través de la solidaridad que se puede generar entre sus componentes y que se puede trans-
mitir, en primer lugar, desde ese nivel interno a todas las empresas gestionadas por estos titulados, y
posteriormente, a toda la sociedad.

Una vez observadas las deficiencias existentes en la evaluacion de estas competencias y expues-
tas aquellas competencias que pueden ser consideradas como las mas generales, parece aconsejable
destacar que, ademas de estas carencias, pueden aparecer otros problemas tanto en el propio funcio-
namiento interno de los grupos como por el lado de las limitaciones con las que se puede encontrar
el profesorado. Entre los primeros pueden destacarse los siguientes (DEL CANTO y otros, 2009):

+ Falta de comunicacion asertiva, que provoca que una serie de malentendidos en el equipo
lleve a un descontento generalizado de las distintas partes, en el que todas tienen algo de
razon.

 Existencia de casos en que algunos alumnos no realizan parte o nada de su trabajo y siem-
pre cuentan con la excusa perfecta.

» Ladisparidad de objetivos puede llevar a que una parte de los componentes del grupo quie-
ra obtener una nota excelente en esta actividad y la otra prefiera dedicar mas esfuerzo a otras
asignaturas, conformandose con un aprobado.

* Para un alumno con un elevado dominio sobre una determinada materia, puede resultar mas
facil hacer el trabajo de forma individual que no involucrarse en el trabajo del grupo, rec-
tificando o mejorando las aportaciones de sus compaiieros.

Por lo que respecta a las limitaciones, GARCIA y otros (2008), tras realizar un estudio acerca
de esta actividad, sefialan que los docentes no se encuentran dotados de una preparacion para orga-
nizar y dirigir convenientemente esta actividad, tanto por el desconocimiento de las técnicas a usar
como por la utilizacion de los procedimientos mas aconsejables en la resolucion de los conflictos que
pueden surgir en el desarrollo de la misma. Ademas, la puesta en marcha de estas técnicas requiere
de una gran dedicacion por parte de los profesores, tanto en términos de tiempo como de esfuerzo
(coordinacion o asesoramiento, por ejemplo).

Todas estas carencias y limitaciones pueden ser reducidas o eliminadas con la ayuda de los
medios tecnologicos y con la aplicacion de una serie de técnicas que pueden contribuir conjuntamen-
te, como se observara en el epigrafe siguiente, al perfeccionamiento de esta actividad didactica y al
aumento del grado de participacion de los estudiantes en la misma, lo que igualmente puede ayudar
a que se formen un mayor nimero de gestores de [+D+i y a que los mismos puedan transferir a las
empresas y a la sociedad en general una mayor cantidad de conocimiento cientifico.

En el lado contrario, una revision de los principales beneficios que esta actividad puede apor-
tar a los futuros graduados, como la que se ofrece a continuacion (VALERO-GARCIA y otros, 1996),
puede ser indicadora de la importancia de su puesta en marcha:
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» Permite desarrollar una serie de competencias como, por ejemplo, la capacidad de lideraz-
g0, de critica, escritura 0 comunicacion oral.

» Fomenta el aprendizaje independiente y actitudes mas positivas hacia el material didactico,
incrementa la satisfaccion del estudiante, acomoda los diferentes estilos de aprendizaje de
los estudiantes y favorece un mayor rendimiento académico en determinadas materias (cien-
cia, tecnologia, entre otras), y, en general, permite conseguir los objetivos de la ensefianza
y de la educacion.

* Al hilo de lo anterior, esta actividad también capitaliza la capacidad que tienen los equipos
para aumentar el nivel de aprendizaje mediante la interaccion entre sus componentes.

* Prepara a los estudiantes para que actiien como ciudadanos y para su insercion en el mundo
laboral.

* Reduce los niveles de abandono de los estudios y promueve la implicacion activa de los
estudiantes en el proceso de aprendizaje. En este Gltimo aspecto, los alumnos pueden encon-
trar en esta actividad ejemplos vivos, experiencias directas, explicaciones y aclaraciones
sobre la utilidad y aplicabilidad de lo que se tiene que aprender, que pueden ayudar a dis-
minuir su absentismo (TRIADO-IVERN y otros, 2009).

Por esta importancia y para superar las carencias competitivas y de transferencia del conoci-
miento cientifico anteriormente citadas, parece interesante profundizar en modelos en relacion con
esta actividad cuyo fin sea la adquisicion y desarrollo de las competencias y los conocimientos pro-
pios de los futuros gestores de [+D+i, como el que se podra observar en el siguiente epigrafe.

3. UN MODELO PARA LA GENERACION DE NUEVAS VOCACIONES PROFESIONALES
EN LA GESTION DE LA I+D+I

Estos modelos, y la adquisicion y desarrollo de competencias y de conocimientos que permiten,
pueden encontrar su acomodo natural en la formacion universitaria on-/ine, en la que se pueden generar
este tipo de gestores que sean auténticos lideres con la capacidad necesaria para, a través de una adecua-
da comunicacion, crear equipos en los que participen ellos con sus contribuciones y conocimientos espe-
cificos (proteccion juridica de las investigaciones, redaccion de contratos de investigacion, vigilancia
tecnologica, por ejemplo), pero que también hagan participar al resto de la organizacion (publica o pri-
vada) e incluso puedan atraer nuevo talento a las organizaciones, mediante la aplicacion de sistemas de
gestion basados en la responsabilidad social corporativa (RSC, de aqui en adelante), con los que poder
extraer un mayor y mejor conocimiento por parte de todos los componentes de la organizacion.

Esta relevancia hace interesante mostrar experiencias concretas, que sin pretender generalizar-
se a todas las situaciones, puede proporcionar importantes evidencias y datos ttiles, que sirvan de
modelo de actuacion para cualquier pais que necesite mejorar su competitividad y su transferencia
del conocimiento cientifico.
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3.1. Metodologia propuesta

La exposicion del funcionamiento de este modelo se va a aplicar al caso espaiiol, pues en el
mismo se presentan importantes carencias en la transferencia del conocimiento cientifico, como se ha
puesto de manifiesto anteriormente con los datos que se ofrecen del estudio realizado por el CEF, lo
que se refleja en que Espafla no ocupe posiciones excesivamente relevantes a nivel mundial en los
indices mas prestigiosos que miden la competitividad.” Existe, por tanto, una necesidad que puede ser
superada con la incorporacion de una mayor cantidad de gestores de [+D+i que sepan galvanizar la
transferencia del conocimiento cientifico en beneficio de la competitividad espaiola.

Ademas, en Espaiia el proceso de Bolonia ha supuesto y va a suponer una importante renova-
cion pedagogica (LASSIBILLE y NAVARRO, 2009), muy especialmente por el lado de la adquisicion y
desarrollo de competencias por parte de los estudiantes universitarios, pues, como ponen de mani-
fiesto las conclusiones de una reciente revision realizada por OLASKOAGA y otros (2009), las compe-
tencias adquiridas por los titulados hasta el momento no son suficientes con respecto a lo requerido
en los puestos de trabajo. Estas conclusiones se confirman con el pentiltimo puesto ocupado por
Espaiia dentro del ranking de los sistemas universitarios® en el apartado de efectividad, entendida
esta como la capacidad de un sistema universitario de generar titulados con competencias adaptadas
a las necesidades del mercado laboral (EDERER y otros, 2008).

Estas necesidades pedagogicas y las posibilidades que existen de ser satisfechas con lo que esta-
blece el nuevo EEES, unidas a las anteriores relacionadas con la competitividad, proporcionan evidencias
de lo importante que seria para Espaia la aplicacion de modelos como el que se va a ofrecer en este estu-
dio, aplicado a una actividad de trabajo en grupo realizado en una universidad on-/ine canalizada a través
de la plataforma tecnologica de teleformacion Moodle. Las tres asignaturas en las que se ha llevado a cabo
esta actividad que se pretende mostrar han sido «Introduccion a la organizacion de empresasy en el grado
en Administracion y Direccion de Empresas (ADE, de aqui en adelante), «Economia de la empresa» en
el grado en Turismo e «Introduccion a la administracion y gestion de empresas» en el grado en Derecho.

Todas ellas son asignaturas del primer afio dentro de sus respectivas titulaciones, por lo que
resultan muy adecuadas para el estudio que se esta realizando, pues estan compuestas por estudiantes
que no tienen conocimientos en la gestion de la [+D+i y a los que con esta actividad se les puede
generar una nueva vocacion profesional. Ademas, como se ha podido observar, la composicion del
aula es bastante heterogénea en cuanto a la titulacion cursada por los alumnos y es bastante amplia,
pues en la misma se proporciona formacion a 83 estudiantes. Igualmente, estas asignaturas tienen
asignados 6 créditos ECTS® y fueron impartidas durante el segundo semestre del curso 2008/2009
en un aula compartida denominada «economia, organizacion y administracion de la empresa» de esta
universidad on-line, en la que todas las actividades, excepto el examen final, se pueden realizar por
esta via, lo que facilita en gran medida el seguimiento de los diferentes grupos mediante el estable-
cimiento de diversos foros, como se observara posteriormente.

7 Dentro del Indice de Competitividad Global (World Economic Forum, 2010), la posicion espaiiola ha oscilado en los
ultimos afios entre las posiciones 23 y 29, e incluso en el Gltimo ejercicio, ha descendido hasta la 33.

En esta clasificacion se comparan los sistemas educativos superiores de 15 paises europeos mas los Estados Unidos y
Australia. Espafia ocup0 el tltimo lugar en la clasificacion general.

Sistema Europeo de Transferencia de Créditos.
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El objetivo de esta actividad fue el de conseguir que los alumnos plasmaran en la practica los
conocimientos que previamente habian adquirido, tanto por el estudio razonado de los contenidos de
las unidades didacticas como por las aportaciones que habian realizado en un foro establecido al
efecto, en relacion con determinados planes para la empresa, y, muy especialmente, los relacionados
con la gestion de la [+D+i. Igualmente, como se podra observar en los siguientes apartados dedicados
a la aplicacion del modelo, se pretendia también que dentro del trabajo en equipo adquirieran y desa-
rrollaran una serie de competencias como las expuestas anteriormente: liderazgo, comunicacion,
contribucion individual, participacion y compromiso ético y sensibilidad social. Igualmente, con esta
actividad se pretendio impregnar en los estudiantes una serie de valores, que igualmente podrian
ayudarles en su futuro como directivos y responsables de empresa, entre los que se pueden destacar
la apuesta por la [+D+i y por la RSC, el compaifierismo, la integracion entre alumnos de diferentes
grados (Derecho, Turismo y ADE) y el caracter emprendedor.

A continuacion se muestra la aplicacion del modelo que se propone, del que se pueden empe-
zar a extraer los resultados iniciales, como se expondra seguidamente.

3.2. Aplicacion del modelo y obtencion de los resultados iniciales

a) Planificacién. Dada la complicada situacion econdémica en la que estaban y estan inmersas las
empresas espafiolas y la necesidad que existe de que, desde todos los &mbitos, y muy especialmente des-
de los académicos, se proporcionen respuestas en una etapa tan dificil, se consider6 que podria ser un
elemento muy motivador para los estudiantes el hecho de que ellos trataran de ayudar de forma teodrica a
las empresas a resurgir de esta dificil coyuntura mediante el disefio de planes de empresa. Las compaiiias
a las que tendrian que ayudar fueron elegidas por su caracter innovador de la base de datos de CREARA.'

Siguiendo con este supuesto, a los estudiantes se les hizo imaginar que habian terminado sus
estudios de grado y que una sociedad de capital riesgo'! requeria de sus servicios para que colaboraran
con otros compafieros en asesorar en materia econémica a una serie de empresas con proyectos inno-
vadores, a fin de que la sociedad pudiera tomar la decision de conceder sus fondos econémicos con
mayores elementos de juicio. Los proyectos empresariales son los que se exponen en la tabla ITI.1.

10" CREARA se fundé en 1998, dentro de una institucion privada sin animo de lucro como es la Fundacion San Telmo, con
el objetivo de fortalecer de forma desinteresada e idealista el desarrollo econdmico, tecnolégico y empresarial. Promue-
ve las vocaciones empresariales, asi como la generacion, lanzamiento y consolidacion de empresas innovadoras con alto
potencial de crecimiento. CREARA ha sido reconocida por expertos de Europa y los Estados Unidos como motor de
creacion de empresas innovadoras en Espaia.

De acuerdo con la Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMYV, de aqui en adelante, 2009), el capital riesgo es
una actividad financiera consistente en suministrar recursos a medio y largo plazo, sin vocacion de permanencia ilimita-
da, a empresas privadas no financieras y no cotizadas, durante su etapa inicial (venture capital) o en su etapa de madurez,
como consecuencia de un proceso expansivo o de reestructuracion (private equity).

Las sociedades de capital riesgo (SCR, de aqui en adelante) son sociedades andnimas cuyo objeto social principal es la
toma de participaciones temporales en el capital de empresas no financieras cuyos valores no coticen en el primer mer-
cado de las Bolsas de Valores. Para el desarrollo de este objeto social principal, las SCR podran facilitar préstamos par-
ticipativos, asi como otras formas de financiacion, en este ultimo caso solamente para sociedades participadas.
Similarmente, también podran realizar tareas de asesoramiento.
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De acuerdo con esta planificacion y con los objetivos establecidos para esta actividad, se dise-
flaron 5 equipos que iban ayudar a estas empresas o proyectos empresariales, compuestos por unos
16 integrantes aproximadamente. La configuracion departamental fue la siguiente: coordinacion
general, departamento financiero, departamento de produccion e [+D+i, departamento comercial y
departamento de distribucion o logistico.

TABLA II1.1. Empresas o proyectos empresariales para la realizacion del trabajo en
grupo de la asignatura « Economia, organizacion y administracion de la empresay, cur-
so 2008/2009, segundo semestre.

* Guia Universitaria Campus. Este proyecto consiste en la elaboracion de una guia de negocios exclusi-
va para estudiantes universitarios, con orientacién y consejos practicos en torno a sus necesidades reales
cotidianas, lo que supone un contenido pionero segtin encuestas al colectivo y expertos con los que se ha
trabajado para su elaboracion. Se pretende con ello la creacién de un soporte publicitario para utilizacién
por instituciones publicas y organizaciones privadas interesadas en este colectivo como objetivo que vie-
nen demandando un canal directo de acceso a estudiantes.

* Envases con atmosfera controlada. El objetivo de este proyecto es la conservacion de la calidad del vino
durante los transportes y almacenamientos, mediante un envase térmico que lo proteja de las fluctuacio-
nes de temperaturas, y asi no pierda las cualidades alcanzadas en la bodega y que debido a los cambios
de temperatura se pierden mas rapidamente.

* Prextor Systems, SL. Esta compafiia ha sido creada para desarrollar nuevos sistemas de intercambio y
almacenamiento de energia y disolucion de gases en liquidos, que han sido descubiertos por el equipo
investigador que compone la empresa para multitud de aplicaciones industriales (aprovechamiento de
la energia de las olas del mar o depuracién de aguas residuales, por ejemplo).

* Pietra Viva. La empresa esta especializada en el disefio, produccion y comercializacién de productos
para la alta decoracion. Con un servicio orientado a detectar las necesidades y preferencias de los clien-
tes y convertirlas en productos diferenciados de valor afiadido. En una primera accion, se creard una
marca bajo la que se comercializaran grabados (bajorrelieves) en piedra natural y compuestos de cuarzo
con disefios adaptados a los clientes, tratando de presentar un producto novedoso en disefio y acabados.
Para esto se cuenta con tecnologia propia desarrollada por los promotores del proyecto y fabricada bajo
su prescripcion. En siguientes acciones se desarrollaran nuevas marcas que engloben nuevos productos
y tecnologias desarrolladas desde una misma perspectiva de disefio y orientacion al cliente.

e CI2T, SL (consultoria, ingenieria e innovacion tecnologica). SIGINVER es un sistema informatico para
la gestion integral de invernaderos y cultivos hidropoénicos desarrollado por la empresa CI2T, cuyo ori-
gen es una patente de la Universidad Politécnica de Valencia. El sistema permite optimizar el rendimien-
to de un invernadero al controlar e integrar diferentes sensores y equipos de seguimiento. El productor
agricola obtiene toda la informacion en cualquier momento a través de Internet y mediante un sistema
de alertas por correo electrénico o sms.

FUENTE: Elaboracion propia.

Como se expuso anteriormente, al exponer los objetivos de esta actividad, los estudiantes pre-
viamente a la realizacion del trabajo en grupo recibieron el encargo de hacer aportaciones en un foro
en relacion con algunos planes de interés para la empresa. En este sentido, los estudiantes del grado
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en ADE y en Turismo fueron los responsables de localizar los planes de empresa correspondientes a
los diferentes departamentos anteriormente nombrados. Por otro lado, los estudiantes del grado de
Derecho fueron los encargados de realizar localizaciones de documentos relacionadas con la protec-
cion juridica de las invenciones, redaccion de contratos a investigadores y de colaboracion con uni-
versidades y otros organismos publicos de investigacion, y solicitudes de ayudas o subvenciones por
[+D+i a las empresas, de tal manera que todos los miembros de los diferentes equipos pudieran dis-
poner de esta importante informacion para efectuar una adecuada gestion de la [+D+i.

Por ultimo, aunque para comenzar las actividades los estudiantes recibieron una serie de pautas
(véase tabla II1.2. relativa al trabajo del equipo de Prextor Systems), se les proporcion6 también liber-
tad tanto en la configuracion de las personas que debian trabajar en los diferentes departamentos como
en el contenido del trabajo final a entregar. Igualmente, se establecié como canal de comunicacion un
foro por cada empresa o proyecto empresarial a ayudar con seis hilos, uno por cada uno de los departa-
mentos, y otro mas que recogia la informacion inicial asociada al proyecto, citada anteriormente.

TABLA I11.2. Informacion inicial de los proyectos.

INFORMACION INICIAL DEL PROYECTO

Nombre del proyecto. Ayuda al proyecto «Prextor Systems SL».

Objetivo del proyecto. Desarrollar todos los mecanismos para poner en marcha la empresa y que, en el me-
nor tiempo posible, esta pueda triunfar en el triple ambito: econémico, social y medioambiental.

Trabajo en equipo a realizar. Con el objetivo de que desarrollemos nuestras habilidades para trabajar en
equipo, actuaremos dentro de departamentos enlazados por un equipo de coordinacion al objeto de redac-
tar un informe final a entregar con fecha maxima el 10 de junio de 2009 (longitud aproximada de 20 paginas,
tamanio de letra 11 y 1,5 de espacio), en el que se incluira el siguiente contenido:

Antecedentes de la empresa (historial, balances y cuentas de resultados de los tltimos afios, entre otros as-
pectos). En este caso, las cuentas y los balances deben ser adaptados, pues no se cuenta con los datos de es-
tas empresas. Si queréis, para dar unas cuentas y balances ficticios podéis utilizar formatos de las empresas
del IBEX-35 (ACS, Telefdnica, por ejemplo). No es necesario que lo hagais, inicamente se os propone como
idea, pero es valido igualmente imaginarse e inventarse un posible historial de la empresa, en vez de expo-
ner estas cuentas. Se os deja a vuestra eleccion.

Presente de la empresa (mision, vision, referencias al entorno fisico actual, clientes, proveedores, competi-
dores, productos y servicios ofrecidos, por ejemplo).

Futuro de la empresa: plan financiero, de produccion, comercial, logistico y de [+D+i.

Este contenido, asi como la composicion de los equipos, puede ser modificado si los componentes de los di-
ferentes equipos lo estiman adecuado. El mismo se ha expuesto tinicamente para proporcionar las prime-
ras ideas.

Actividad de la empresa. Esta compania ha sido creada para desarrollar nuevos sistemas de intercambio
y almacenamiento de energia y disolucion de gases en liquidos, que han sido descubiertos por el equipo
investigador que compone la empresa para multitud de aplicaciones industriales (aprovechamiento de la
energia de las olas del mar o depuracion de aguas residuales, por ejemplo).

ol
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wd .
Composicion de los equipos.
Nombres y
Puesto apellidos de los Misiones principales
responsables
Coordinacion Componente 1 e Dirigir el primer «brainstorming general» (tormenta de
general Componente 2 1de~as). . o

* Senalar las misiones, responsables (en caso de modificacion)
y etapas de entrega de las diferentes fases del trabajo.

e Dar conjuncién e hilo conductor a todas las labores del equi-
po, tratando de llevarlo a la consecucion del triple objetivo:
economico, social y medioambiental.

Departamento Componentes * Todo lo relativo al plan financiero previamente localizado y
financiero su interrelacion con el resto de planes.

Departamento Componentes * Todo lo relativo al plan de produccion previamente localiza-

de produccion e do y su interrelacion con el resto de planes.

[+D+i

Departamento Componentes e Todo lo relativo al plan comercial y su interrelacién con el

comercial resto de planes.
Departamento de Componentes * Todo lo relativo al plan logistico y su interrelacion con el res-

distribucién o to de planes.

logistico

FUENTE: Elaboracion propia.

b) Desarrollo. Desde el comienzo de la actividad se fueron constituyendo los equipos con sus
respectivos departamentos, y se puede afirmar que practicamente la mitad de los estudiantes (40
alumnos sobre 83) han participando de manera asidua en la actividad, aunque se espera que esta par-
ticipacion se incremente en sucesivas ediciones de la misma, para lo que se solicitd opinion a los
diferentes coordinadores de los equipos, al objeto de que proporcionaran ideas en este sentido y en
todos aquellos aspectos que podrian mejorar el funcionamiento de esta actividad, y que posterior-
mente seran expuestas en el apartado de mejora dentro de este mismo modelo.

Todos los grupos se pusieron en marcha, y ha sido digno de destacar tanto el entusiasmo en la
proposicion de ideas por parte de los estudiantes como su alto grado de implicacion en el equipo.
Prueba de ello es que se han metido tanto en el papel que se les encomendé que algunos grupos esta-
blecieran contacto con las propias empresas o proyectos empresariales.'? Igualmente, también se han

12 En este sentido, merece la pena destacar el caso del trabajo en grupo de ayuda a «Envases con atmosfera controladay,

en el que se enviaron diferentes mensajes de comunicacion para presentarse a los responsables de este proyecto empresa-
rial. La persona a la que pertenece este proyecto se llama Carmen Tristancho Tello y afirmo que para ella era un honor que
nuestros estudiantes se interesaran por su proyecto, al que parece ser ningin inversor prestaba excesiva atencion. Después
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podido identificar los conflictos mas comunes expuestos con anterioridad, que se producen en el
interior de los grupos, y, en este sentido, es necesario destacar la importancia del foro en aulas vir-
tuales de formacion universitaria como herramienta que permite prevenir y vigilar estos posibles
conflictos, los cuales, ademas de contar con la mediacion del profesor para su eliminacion, deben ser
prevenidos previamente por parte del docente con mensajes iniciales que conciencien al alumno de
su existencia y de lo negativo de caer en ellos.

¢) Control y primeros resultados. En relacion con el objetivo de este trabajo se ha podido
comprobar que los estudiantes mediante este modelo han adquirido y desarrollado de una manera
adecuada tanto los conocimientos propios de los gestores de [+D+i como las competencias de este
tipo de profesionales.

Con respecto al contenido de los trabajos relacionados con las actuaciones en materia de [+D+i,
se ha podido observar que los estudiantes han cumplido con muchas de las responsabilidades que
tienen que asumir los gestores de [+D+i, de acuerdo a lo que se establece en la tabla L.5. en relacion
con los objetivos y funciones de estos profesionales. Para verificar este aspecto, en las tablas I11.3.,
I1.4., IT1.5.1., ITL.5.2., IT1.6. y IIL.7. se ofrecen algunos extractos de los trabajos entregados que
coinciden con la gran mayoria de objetivos y funciones de los gestores de [+D+i, expuestos en la
anteriormente citada tabla L.5.

Por otro lado, es interesante resaltar que este conocimiento ha estado a disposicion no solo de
los componentes de los respectivos equipos, sino de cualquier otro estudiante del aula, por lo que
todos han tenido la posibilidad de aprenderlo y de ponerlo en practica en sus futuras responsabilida-
des como directivos.

En relacion con las competencias que se han podido observar, las mismas han sido clasificadas
en los cuatro grandes bloques citados con anterioridad: liderazgo, comunicacion, contribucion indi-
vidual y participacion, y compromiso ético y sensibilidad social. A continuacion se ofrece una pano-
ramica general del elevado nivel que se ha podido contemplar en la mayoria de los estudiantes en lo
que respecta al desarrollo de estas competencias:

Liderazgo. Se ha podido observar en los lideres designados en los distintos equipos un lide-
razgo integrador que ha sido capaz, en primera instancia, de superar estos instantes iniciales que
pueden conducir al retraimiento del resto de componentes y, posteriormente, de involucrar e integrar
igualmente las diferentes opiniones hacia el objetivo comun.

Ademas de esta caracteristica integradora, se ha podido distinguir en este liderazgo una serie
de capacidades muy interesantes para la organizacion y planificacion tanto del tiempo como de las
tareas asumidas: la resolucion de problemas, la adaptacion a nuevas situaciones y la toma de deci-
siones.

de casi un afio ha recibido los datos térmicos del prototipo, pero no tiene empresa, y este es su gran suefio. A todas estas
dificultades hay que unir que ella es una persona con una discapacidad (estéa en silla de ruedas desde hace 18 afios), lo que
ha provocado que nuestros estudiantes se involucraran y comprometieran mas aun en el apoyo a este proyecto.
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También, los lideres designados han conseguido un elevado grado de coordinacién y de coope-
racion entre todos los componentes. En este sentido, los coordinadores han impulsado al resto de
sus compaifieros a efectuar las actividades encomendadas, transmitiéndoles un espiritu de resisten-
cia a la incertidumbre y al fracaso por no poder cumplir con los distintos plazos que se habian
autoimpuesto. Por tltimo, han surgido otros lideres, ademas de los propios coordinadores, que han
asumido muy bien sus responsabilidades, han tenido iniciativa, han sido motivadores e, incluso,
formadores.

TABLAS I11. 3. Actuaciones relacionadas con la [+D+i: proyecto « Guia Universitaria
Campus».

Herramientas de organizacion y difusién del conocimiento (pags. 10 y 11). «Con el acceso casi total de
los estudiantes, por otra parte obligado en la actualidad para seguir sus estudios, y atendiendo a objetivos
medioambientales imprescindibles dada la situacion del ecosistema mundial, se rechaza de principio la edi-
cion en papel. Se trataria de un derroche innecesario existiendo mejores vias y mas convenientes ademas
para nuestro producto.

En consecuencia, optaremos por las siguientes formas de difusién de nuestra guia:

¢ Internet. Mediante un sitio web de acceso publico se albergaran los contenidos de la guia, optimizan-
do la usabilidad del sistema y un disefio amigable.

* Mediante tecnologia Bluetooth. De esta forma se indicara, mediante carteles en las universidades, la
disponibilidad en fechas concretas de un emisor de CAMPUS@ para que los estudiantes abran sus mé-
viles a esta opcion. La transferencia y uso de la aplicacion sera totalmente gratuita para el usuario.
Desde el punto de vista del alcance, el emisor lanza la sefial a unos 100 metros de distancia. Por esta
via se transmitiran los contenidos gratuitos de la web, y con este medio el usuario lo puede llevar
siempre consigo.

e Portal wap para acceso a navegacion movil. Como complemento a lo anterior, el usuario tendra acceso
puntual en cualquier momento a los contenidos publicos de la guia».

Aseguramiento del cumplimiento de la legislacion en cuanto a proteccion de datos y capital intelectual
(marcas, patentes, copyrights, por ejemplo) (pags. 14 y 15). Para cumplir con este aseguramiento, en este
proyecto se plantean las siguientes vias:

e Deposito legal. En la actualidad, la obligacién legal, tanto de solicitar el niimero de depdsito legal
como la de constituir posteriormente el depdsito definitivo de las publicaciones, corresponde al im-
presor en el caso de obras impresas y al productor en las restantes (art. 15 de la Orden de 30 de octu-
bre de 1971, Boletin Oficial del Estado, nimero 276, de 18 de noviembre). Por otra parte, si una misma
obra se reproduce en distintos soportes, cada uno de estos se considera una edicién diferente y llevara
distinto nimero de depdsito legal.

* ISBN. Es el sistema estandar de numeracion internacional de libros. Cada libro publicado debe tener
un cédigo ISBN tnico que le asigna su editor. El propio editor tiene un cédigo propio que le identifi-
ca. El cddigo ISBN total se compone de un cédigo de pais (84 para Espafia), un codigo de editor (que
asigna la agencia nacional del ISBN) y un cddigo de libro (que asigna el editor).

¢ Propiedad intelectual. Se solicitara al Ministerio de Cultura el registro de CAMPUS@ como proteccion
de autor frente a reclamaciones de posibles terceros.

ol

RTSS. CEF, nim. 337, pags. 175-224 199
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 23-06-2010

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Pedro Aceituno Aceituno UN MODELO DE ADQUISICION Y DESARROLLO DE CONOCIMIENTOS Y COMPETENCIAS...

ol

¢ Proteccion de datos. Se inscribird el correspondiente fichero de titularidad privada ante la Agencia de
Proteccién de Datos, ya que en Internet se recabaran datos de cardcter personal a los usuarios para
que puedan interactuar con la gufa. Asimismo, se facilitara a los usuarios el mecanismo habitual de
acceso, rectificacion y cancelacion de sus datos (Ley Organica 15/1999, de 13 diciembre).

* Proteccion de marca. Ante la Oficina Espafiola de Patentes y Marcas se solicitara el oportuno registro
de CAMPUS@ en las clases 16 (publicaciones) y 39 (servicios de telecomunicaciones).

Sin perjuicio de lo anterior, CAMPUS@ se establece bajo una licencia Copylef 3.0 de Creative Commons, que
permite la copia modificable con reconocimiento de autor.

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLAS I11.4. Actuaciones relacionadas con la I+D+i: proyecto «Pietra Vivay.

Gestion del cambio: disefio organizacional (pags. 14 a 16). El plan de produccién e [+D+i de este proyecto
contiene los siguientes aspectos:

Dado que Pietra Viva es una empresa dedicada al disefio, produccion y comercializacion de productos para
la alta decoracidn, o sea, en nuestro caso de elementos en marmol de altas prestaciones técnicas y de disefios
muy cuidados, tinicamente disponible en la comarca de Macael, solamente nos cefiiremos a la fabricacion de
productos a partir de la materia prima que recibamos de las canteras situadas en las proximidades de nues-
tras instalaciones. Esto disminuira sustancialmente los costes de transporte.

Para ello, como responsable de produccion e I+D+i, propongo la inversion en la construccion de una planta
de produccion aledana a unas oficinas centrales de la empresa o en la adquisicion de instalaciones de otra
empresa, dedicada ya al mismo sector. Tomaremos contacto con el ayuntamiento de Macael o el de Olula
del Rio al objeto de proponerles la cesién de un terreno para la implantacion de una nueva industria que
proveera de trabajo a sus vecinos y que ademas demandara producto autdctono (por cierto de una magni-
fica calidad).

Como gran ventaja competitiva, propongo poseer en stock todo el producto que se encuentra ofertado en los
catdlogos (excepto las novedades). Esto permitira dar al cliente una respuesta inmediata a sus necesidades.
Ademas, en nuestras oficinas contaremos con una completa exposicién de nuestros productos. También dis-
pondremos de la posibilidad de orientar al cliente con un departamento de disefio de proyectos.

Las instalaciones estaran equipadas con moderna tecnologia de gestion automatizada de procesos para cada
una de las diferentes areas del proceso de transformacion del marmol en los productos finales.

Nuestra filosofia de produccion se debe basar en la inversion en tecnologia y nuevos procesos, en la investi-
gacion y en el disefio, para conseguir asi la mejor calidad en los productos y un servicio de garantia.

Debe existir un firme compromiso de mejora medioambiental que incorpore las mejores practicas y técnicas
de cuidado del medioambiente, y establecerse controles que garanticen el cumplimiento de los requerimien-
tos medioambientales exigidos, ademas de lograr la implantacion de los estandares ISO 14001. Los produc-
tos comercializados por Pietra Viva han de cumplir en materia medioambiental con la normativa exigible
por la legislacion espafola y europea aplicable a los productos elaborados en Espafa.
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En estas fases se habran incorporado los mejores equipos y técnicas de prevencion y control de la contami-
nacion disponibles en esta industria, que son:

1. Aspiraciones potentes en planta para captar la maxima cantidad de particulas que se generan en las
distintas fases productivas.

2. Focos de emision a la atmdsfera con elementos correctores que permiten emitir gases y humos de
acuerdo con los parametros permitidos por la legislacion. Entre los elementos correctores destacan
los filtros de mangas, de maxima eficacia de recogida de polvo y demas particulas que se encuentran
en el ambiente.

3. Elempleo de gas natural como combustible supone una mejora medioambiental fundamental si lo com-
paramos con otros combustibles empleados en el pasado, aunque dadas las ayudas que determinadas
comunidades autonomas, asi como el gobierno central, destinan al uso de energfas renovables, seria
preciso estudiar la posibilidad de implantar un sistema alternativo o de apoyo a los combustibles fésiles.

4. Recogida selectiva de residuos peligrosos (RP) y no peligrosos (RNP) en planta, habilitando zonas de
almacenaje adecuadas para lodos, suspensiones acuosas, mezclas de coccidn, polvos y particulas, to-
dos ellos gestionados por empresas gestoras autorizadas para la gestion de estos residuos.

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLAS 111.5.1. Actuaciones relacionadas con la I+ D+i: proyecto «Prextor Systems, SL».

Liderazgo de iniciativas transversales de localizacion, adquisicion, generacion, transferencia y salva-
guarda del conocimiento y la informacion (pags. 9 y 10). En este sentido, se realizaron las siguientes apor-
taciones en este proyecto:

«1.11. ANALISIS DE LA TECNOLOGIA DIFERENCIADORA DE PREXTOR SYSTEMS

La invencion se encuadra dentro del marco de la hidraulica y la termodinamica, en particular en el ambito
de la desalacion de agua de mar, aun cuando sus aplicaciones cubren muchos otros campos, como el alma-
cenamiento de energia, el aprovechamiento energético de las olas de mar, de las diferencias de nivel del mar
producidas por las mareas o de la fuerza del viento, asi como la regulacion de la energfa eléctrica.

1.11.1. En cuanto a las plantas desaladoras ambientales

El objeto principal de la invencion consiste en la obtencion de procedimientos para la desalacién del agua
de mar que se basen en la utilizacién de energfas renovables para su operacion, y que traten de producir un
vertido cero de salmuera al mar. Debido a estas caracteristicas, a las plantas desaladoras que utilizan la tec-
nologia de Prextor se les ha denominado plantas desaladoras ambientales.

El principal problema que presentan las fuentes de energia renovable reside en que se presentan de forma
muy distinta en el tiempo, y con intensidades muy diferentes. Para ello, resulta fundamental la incorpora-
cion de un sistema de almacenamiento de la energfa, que permita trabajar a los equipos que aprovechan di-
chas fuentes de energia a pleno rendimiento en todo momento. Finalmente, la invencion incluye un sistema
para separar el agua de la sal de la salmuera, produciendo un vertido cero de salmuera al mar, evitando asi
la contaminacion del mar, y consiguiendo agua desalada y sal como productos.
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La aplicacion a la desalacion del sistema presentado de aprovechamiento de la energia de las olas del mar es
directa e inmediata. Existen maltiples posibilidades para hacerlo, pero tal vez la mas evidente sea la de uti-
lizar agua pretratada al objeto de que sea presurizada en los cilindros de alta presion del IPCD para el apro-
vechamiento de la energia de las olas del mar, alimentando posteriormente al sistema de almacenamiento
de la energfa y filtracion por osmosis inversa.

1.12.1. En cuanto al aprovechamiento energético de las olas del mar

Los problemas planteados por el aprovechamiento energético de las olas del mar y el principal inconvenien-
te que presentan estas centrales estriba en que la altura, la direccién y el tiempo entre picos de las olas es
muy variable en el tiempo, requiriéndose un sistema que sea lo suficientemente versatil como para dar un
rendimiento aceptable en cualquiera de las situaciones posibles.»

«1.12. PATENTES EN VIGOR Y EN CURSO DE PREXTOR SYSTEMS

La nueva tecnologia desarrollada y descrita incluye sistemas innovadores de almacenamiento de energia,
asi como sistemas innovadores de aprovechamiento energético de las olas del mar, de las diferencias del ni-
vel del mar producidas por las mareas o de la fuerza del viento basados en las tecnologias de intercambiado-
res de presion de camaras desdobladas (IPCD), cuya solicitud de patente internacional PCT/ES2007/000346
se encuentra en tramitacion, y de valvulas de balanceo para distribucion de caudal, cuya solicitud de paten-
te de invencion numero P200700797 también se encuentra en tramitacion, siendo ambas patentes del autor
principal de esta invencion.»

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLAS I11.5.2. Actuaciones relacionadas con la I+D+i: proyecto «Prextor Systems,
SL».

Disefio e implementacion de soluciones, herramientas, politicas y procesos que contribuyan al aprovecha-
miento y uso efectivo de los sistemas y tecnologias de la informacién y de la comunicacion (TIC, de aqui
en adelante) (pag. 11). Dentro del organigrama de la empresa, existiria un comité ejecutivo o de direccion de
la empresa, que debera ser la maxima autoridad en temas de TIC. Dentro de este comité, la presencia del res-
ponsable de TIC ofrece una vision sobre la contribucion de la tecnologia al desarrollo de los objetivos estra-
tégicos de la empresa. Aun cuando el responsable de TIC no forme parte del comité ejecutivo, deberia unirse
a €l en las sesiones en las que se debate y toman decisiones en relacién con las tecnologias de la informacion.

Un gobierno adecuado de las TIC por parte del comité ejecutivo asegura que los sistemas de informacion
estén alineados con la estrategia de negocio, que se ayude a la organizacion a llevar a cabo actividades que
antes no eran posibles gracias a las TIC, y que los servicios que proporcionan estas tecnologias se entreguen
de la forma mas econdmica y eficiente posible, al tiempo que se identifican y gestionan los riesgos relacio-
nados con las mismas.

También, existiria un comité de TIC, que estaria compuesto por profesionales del area de las TIC y directo-
res funcionales relacionados por la dedicacion a evaluar las decisiones de desarrollo tecnologico (decisiones
sobre arquitectura de sistemas, plataformas, sistemas operativos, etc.).
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Desarrollo: aprendizaje organizativo, sistemas de desarrollo competencial y fomento de la innovacién
(pag. 11). Igualmente, en este proyecto se pretender crear un comité de innovacion, «dedicado a promover
la innovacion tecnologica, que serfa pieza clave desde el punto de vista de que se encargaria de asegurar que
el proceso de innovacién se llevase a cabo desde el momento en el que se genera una idea hasta su transfor-
macion final, asignando recursos y realizando seguimiento de todo el proceso para asegurar el cumplimien-
to de los objetivos definidos».

Adquisicion: seleccion (descripcion de puestos y perfiles) (pags. 12 y 13). «Subvenciones que podemos
solicitar: Programa Torres Quevedo. Se trata de una subvencion destinada a la contratacion de cientificos y
tecnologos por parte de las empresas para sus proyectos de investigacion y desarrollo. Los doctores y tec-
nologos contratados tienen que participar en la realizacion de proyectos concretos de investigacion indus-
trial, de desarrollo tecnoldgico o en estudios de viabilidad técnica. Pueden solicitar y ser beneficiarios de las
ayudas: empresas, centros tecnoldgicos, asociaciones empresariales y parques cientificos y tecnoldgicos».

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA I11.6. Actuaciones relacionadas con la I+D+i: proyecto « CI2T, SL».

Gestion del cambio: disefio organizacional (pags. 11y 12). En la planificacion de este proyecto, la I+D+i en-
cuentra su apartado en lo que se expone seguidamente:

«Plan de I+D+i

Una de las mas importantes decisiones tomadas es la creacion de un invernadero donde poder desarrollar
nuevos avances y realizar todas las pruebas para que nuestros productos sean los mas competitivos del mer-
cado. La construccion del invernadero ha supuesto un esfuerzo econdmico muy importante pero es la base
del éxito de nuestro negocio ya que el lugar que hemos elegido para su situacion no permite que otros inves-
tigadores copien nuestro producto y saquen el producto al mercado antes que nosotros.

Nuestra investigacion tendrd como maxima prioridad el ahorro de recursos naturales como el agua. El agua
es el bien mas escaso que tenemos y, a parte del coste econdmico que le supone al agricultor la factura mes
a mes, en Espafia sufrimos mas a menudo de lo que deseariamos el fendmeno de la sequia. Afios atras, al-
gunos agricultores han visto como no han podido regar sus cosechas y han perdido todo lo que tenian cul-
tivado hasta el momento, por ello mediante sistemas de contencion de la evaporacion, estudio del momento
mas eficaz para regar, y el uso de posibles aditivos para potenciar las propiedades del agua, conseguiremos
que la inversion que tiene que realizar el cliente le sea rentable en un corto espacio de tiempo.

A nuestra empresa en el afio 2008 le ha sido concedida una subvencién por 26.632 euros que cubre el 70 por
100 del sueldo de nuestra tecnologa dofia Amaya Gomez Balanza (Resolucion de 20 de Febrero de 2008 del
Boletin Oficial del Estado de 27 de febrero de 2008 y Expediente de referencia PTQ-08-01-06269).

Para 2009 también hemos solicitado la misma subvencidn y se estd a la espera de la resolucién, habiendo
cumplido todos los requisitos.
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El crecimiento de nuestros cultivos depende fundamentalmente del estado cualitativo del agua y tenemos
que desarrollar diversos sustratos para conseguir que los aniones, cationes, nitratos, la cantidad de boro y car-
bonatos, la salinidad y que tanto su pH como su conductividad eléctrica sean las mas adecuadas para el tipo
de cultivo concreto que en ese momento se esta explotando. La aparicion de bacterias y algas en los conductos
del riego automatico del invernadero es otra amenaza que se soluciona utilizando distintos tipos de sulfatos y
fosfatos. Nuestro sistema informatico mediante un sistema de muestras analiza la calidad del agua tanto a la
entrada del invernadero como en cada acequia para comprobar si el tratamiento de la misma es el adecuado.

Mediante un sistema refrigerador/calefactor se consigue que la temperatura del agua sea la mas apropiada
tanto para evitar pérdidas por evaporamiento como para maximizar el aprovechamiento de la misma por
la planta.

Nuestro presupuesto de I+D+i, independiente del coste de nuestra investigadora, sera de un 2 por 100 sobre
las ventas, y teniendo en cuenta que las previsiones realizadas son del 90 por 100 de las ventas de un solo
producto, en realidad estamos construyendo una base de recursos econémicos para la I+D+i que en 5 afios
tendra una asignacion para nuevos productos o mejora del actual de 27.000 euros.

Por tltimo, hemos llegado a un acuerdo con el Instituto de Automatica e Informatica Industrial AI2 de la Uni-
versidad Politécnica de Valencia mediante la firma de un contrato de transferencia de know-how, asesoria, co-
laboracion y apoyo tecnolégico para el desarrollo de soluciones basadas en la aplicacion de las tecnologias de
la informacién en el entorno industrial, que, a corto plazo, tiene como finalidad hacer evolucionar esa patente
y, amedio y largo plazo, establecer otros desarrollos de I+D+i que den lugar a nuevos productos y servicios.»

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLAS I11.7. Actuaciones relacionadas con la I+D++i: proyecto «Envases con atmos-
fera controladay.

Gestion del cambio: calidad y disefio organizacional (pags. 8,17 y 18). Su plan de produccion e I+D+i esta
basado en el ecodisefio, como se muestra a continuacion:

El envasado juega un papel fundamental en el mantenimiento de la calidad y consistencia del vino des-
de que se envasa hasta que es consumido. La filosofia de que la produccion de un vino no acaba hasta que
el consumidor abre el envase y termina todo su contenido estd ampliamente adoptada en todo el mundo.

Nuestro producto nace, por un lado, de la necesidad de sistemas que tengan que mantener estables las va-
riables externas, como por ejemplo la temperatura, y por el otro, de la necesidad de reducir costes durante
la cadena logistica y de embotellado en la bodega.

Es el fruto de fuertes inversiones en investigacion y desarrollo dentro de un mercado hasta ahora poco ex-
plorado como es el del envasado, pero de gran importancia en el sector bodeguero. Se trata, por tanto, de
aunar la tecnologifa mas puntera con la calidad del producto y el ahorro de costes finales al productor, que
le permita ganar eficiencia frente a la competencia. A su vez, también permite diferenciar su producto con
un sistema de transporte totalmente sostenible y 100 por 100 reciclable, siendo estos valores, hoy por hoy,
elementos muy valorados por el consumidor final.

ol
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Ecodisefiar es identificar todos los impactos ambientales que se pueden producir en cada una de las fases
del ciclo de vida del producto, con el fin de intentar reducirlos al minimo, sin menoscabo de su calidad y
aplicaciones.

Basado en el ciclo de mejora continua PICA (planificar, implantar, controlar y actuar), trata de identificar los
posibles aspectos e impactos ambientales, lo que permite tomar decisiones encaminadas a minimizar su re-
percusion en el medio ambiente. En muchas ocasiones, las mejoras ambientales detectadas implican senci-
llos cambios que, realizados a tiempo, suponen importantes avances en materia ambiental y, con frecuencia,
repercuten en significativas reducciones de costes.

Mientras que la norma ISO 14001 se centra en la mejora de los aspectos ambientales generados en la etapa
de produccioén, la implantacion y certificacion de Ecodisefio implica el analisis y estudio de las etapas del
ciclo de vida del producto, con base en la norma UNE 150301. Gestién ambiental del proceso de disefio y
desarrollo.

El certificado de Ecodisefio de AENOR demuestra que la organizacién ha adoptado un sistema de gestion
para identificar, controlar y mejorar de manera continua los aspectos ambientales de sus productos y/o
servicios, facilitando informacion a sus clientes sobre los productos que han incorporado mejoras ambienta-
les a través del disefio y que, por tanto, son mas sostenibles que su version anterior.

La consecucion del certificado lleva aparejada la licencia de uso de la marca Ecodisefio de AENOR. Esta cer-
tificacion de Ecodisefio ofrece a la organizacion unas ventajas:

e Anticiparse en el cumplimiento de la legislacion ambiental vigente.

e Acceder a nuevos mercados mas exigentes.

* Mejorar la imagen del producto y de la empresa.

e Satisfacer con una mayor amplitud el cumplimiento de los requisitos demandados por las partes in-

teresadas.

 Distinguirse de sus competidores.

¢ Reducir costes de produccion.

¢ Impulsar productos innovadores.

* Posicionarse de manera privilegiada para futuros procesos de compra verde.

* Aumentar la calidad del producto/servicio.

FUENTE: Elaboracion propia.

Como prueba de la adquisicion y el desarrollo de estas competencias relacionadas con el lide-
razgo, que tan importantes van a resultar en la actividad a desarrollar por los gestores de [+D+i
(recuérdese la tabla L.5.), se pueden observar las siguientes tablas (II1.8. a I11.15.), en las que se
exponen algunas de las intervenciones que, en este sentido, han tenido tanto los coordinadores de los
grupos como sus compafieros.

Alavista de la informacion contenida en estas tablas, la gran mayoria de las competencias que
se observan en las mismas coinciden con las que se expusieron en la tabla L.5 relativas a las que
caracterizan a la profesion de gestor de [+D+i. Entre ellas, cabe destacar las dotes de liderazgo pro-
piamente dichas, la direccion de equipos y de proyectos, la resistencia al fracaso, el buen hacer en
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entornos de incertidumbre, la capacidad para la organizacion, la toma de decisiones, la motivacion,
la formacion, la adaptacion a entornos de cambio y el aprendizaje rapido.

Otras, como la empatia o la proactividad, también han sido mostradas. Por ejemplo, en relacion con
la primera se puede tener en cuenta lo que aporta REPETTO (1992) al afirmar que la empatia es una mane-
ra de sentir y de identificarse con los sentimientos del otro, lo que ha podido ser destacado en la tabla
I11.14. cuando un compaifiero proporciona un conocimiento a otro, pero lo hace sin herir la sensibilidad
de este tltimo al ser corregido, por lo que el proceso de formacion se realiza de manera completa y satis-
factoria, tanto para los propios intervinientes en el mismo, como para el resto de componentes del proyec-
to comun, que de esta manera cuentan con una informacioén que enriquece su trabajo y su conocimiento.

Por lo que respecta a la proactividad, YARCE (2005) la define como la asuncion de responsa-
bilidad apoyada en la fuerza interior, que se anticipa a los cambios y que no se deja dominar por las
circunstancias externas, ni por las reacciones de los demas, intentando vencer al negativismo, la apa-
tia y la indiferencia con iniciativa, responsabilidad, decision, vision, audacia y creatividad. Como se
puede observar en la tabla ITI.12., un componente del departamento de produccién e [+D+i no se ha
limitado a tener un simple conocimiento de la cuestion a abordar, sino que toma la iniciativa y se
adentra en la realidad, lo que sin duda le aportara un mayor conocimiento de la misma, que le bene-
ficiara tanto a él como al conjunto del grupo.

Comunicacion. Aunque la mayor parte de los mensajes han sido claros, concisos y no oftre-
cian excesivas dudas, se han podido observar adecuados mensajes de coordinacion en los que se
han resuelto estas dudas tedricas o de fragmentos a realizar dentro del trabajo. En relacion con las
habilidades personales, han sido multiples los mensajes de aliento, ayuda para impulsar el trabajo,
traspaso de informacion entre compaiieros y mejora de las propuestas iniciales del trabajo.

TABLA I11.8. Liderazgo: organizacion, planificacion y coordinacion del tiempo y las
tareas asumidas.

Proyecto: Envases con atmdsfera controlada.
Departamento: Coordinacion general.

Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de miércoles, 29 de abril de 2009, 00:33.

Os adjunto un resumen de lo discutido en los diferentes foros del proyecto, incluyendo dudas o informa-
cion que falta por elaborar y algunas sugerencias mas o menos ordenadas que se me han ido ocurriendo
mientras elaboraba el resumen. Periddicamente, el otro coordinador o yo iremos ampliando o modificando
el resumen con las novedades que vayamos aportando entre todos. Se admite cualquier tipo de sugerencia
o0 comentario sobre el resumen.

Os ruego, por favor, que comencemos todos a organizar la informacion en sus respectivos hilos del foro. Me
he tomado la libertad de asociar a cada aspecto del trabajo un hilo del foro.

ol
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ol

He establecido, ademas, un plazo de una semana (hasta el proximo jueves 7 de mayo) para que los diferen-
tes departamentos elijan un documento genérico que les sirva de guia o base para elaborar el plan definiti-
vo. Los departamentos que tengan las ideas mas claras sobre la forma y el contenido que debe tener su plan
deberian ya reflejar esas ideas sobre un documento de trabajo.

Un saludo,

PD: Por cierto, os hago extensible la felicitacion mas sincera de nuestro profesor en relacién con la orienta-
cion y el enfoque que le hemos dado al proyecto.

FUENTE: Elaboracién propia.'

TABLA II1.9. Liderazgo: resolucion de problemas y adaptacion a nuevas situaciones.

Proyecto: CI2T, SL (Consultoria, ingenierfa e innovacion tecnologica).
Departamento: Coordinacion general.

Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de Iunes, 20 de abril de 2009, 13:45.

Hola,

De momento solo han respondido el 33 por 100 de los que tenian que haber dado sefiales de vida. Bien, espe-
raremos hasta mafiana por la mafiana. Si no responde nadie mas, no pasa nada, creo que tenemos cantidad
y sobre todo calidad de sobra entre los 7 para sacar el trabajo adelante. Mafana por la tarde la otra coordi-
nadora y yo elaboraremos el planning prometido y lo colgaremos aqui. Légicamente si alguien tiene alguna
observacion que hacer sobre el mismo, estaremos encantados de que nos la hagais llegar.

Componente 1 del departamento financiero, intentaremos, dentro de las limitaciones de «personal» que te-
nemos, adaptarnos a tus deseos de cambios en la parte encomendada a desarrollar.

Saludos.

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA IIL10. Liderazgo: toma de decisiones.

Proyecto: Guia Universitaria Campus.
Departamento: Coordinacion general.
Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de lunes, 27 de abril de 2009, 15:07.

ol

13" Todos los mensajes han sido adaptados para salvaguardar la identidad de las personas que los han formulado o a quienes

se aluda en ellos.
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ol

Estimados compafieros:

Tras la conversacién mantenida el sabado, hemos decidido, si a todos os parece bien, enfocar el trabajo con
base en los siguientes aspectos:
¢ Elaborar un plan de negocio, dirigido en primera instancia a los promotores de la Guia Universitaria
Campus, partiendo de la premisa de que acabamos de crear la empresa, por tanto, prescindiremos de
la informacion contable previa y centraremos el plan financiero en las previsiones futuras.

¢ Enfocar la guia partiendo de que el puablico al que va dirigido son los estudiantes universitarios.
e Partir de la idea de crear una guia en Internet, que sera publicitada por medio de soportes fisicos
como CD, pendrives o similares, pero que no se editara en papel.
e Centrar el contenido de la guia en apartados que puedan ser de interés para la mayoria de los estu-
diantes universitarios, por ejemplo:
- Legislacion en materia de educacion.
- Becas de estudio.
- Programa Erasmus.
- Titulaciones: clases, requisitos de acceso, salidas profesionales.
- Contratos.
- Enlaces a otras paginas de interés (bibliotecas virtuales, librerias especializadas, etc.).

Lo ideal seria tener una charla on-line entre el mayor niimero de miembros del equipo que fuera posible. Os
proponemos para ello el proximo miércoles dia 29 a las 22:30 h. en el chat de la asignatura. Por favor, confir-
mad vuestra asistencia o proponed otro dia u hora alternativos.

El objetivo del chat sera realizar un esquema de trabajo, adjudicando las tareas concretas a cada una de las
areas, asi como concretar los plazos de entrega y puesta en comun de las distintas fases.

Saludos cordiales, los coordinadores.

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA I11.11. Liderazgo: resistencia a la incertidumbre y al fracaso.

Proyecto: Envases con atmosfera controlada.
Departamento: Departamento financiero.

Cargo: Componente 1 del departamento financiero.
Mensaje de miércoles, 29 de abril de 2009, 00:33.

Pienso que tenemos poco tiempo para malgastarlo en esperar de lo que hagan los demas. Como departa-
mento financiero, estamos preparando un documento inicial con las cuentas actuales de la empresa. Des-
pués necesitamos los datos de los distintos departamentos para terminar nuestra parte. Os rogaria que en
cuanto tengis algo lo publiquéis para poder adelantar todo el conjunto del trabajo. Estamos cerca del final
del plazo y debemos darnos el maximo de prisa. jjjAnimo que todavia podemos preparar un buen trabajo!!!

Saludos.

FUENTE: Elaboracion propia.
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TABLA II1.12. Liderazgo: asuncion de responsabilidades e iniciativa.

Proyecto: Envases con atmosfera controlada.

Departamento: Departamento de produccién e I+D+.

Cargo: Componente 1 del departamento de produccién e [+D+i.
Mensaje de sabado, 30 de mayo de 2009, 12:15.

He estado hablando con una persona que trabaja en una bodega y me ha dicho que este tipo de envases los
hay de distintas capacidades (31,101, 20 1), y el precio depende de esto y también de la cantidad de envases
que pidas. El de menor capacidad sale por unos 35 céntimos.

El lunes voy a ir a una bodega para saber cuantos envases usan al mes, los precios de lo mismos, y asi po-
der hacernos un idea de cuanto nos costaria producirlos suponiendo que nos ganasemos un porcentaje en el
precio. Por ejemplo, si el de menor capacidad vale 35 céntimos, a lo mejor por cada envase se ganan 10 cénti-
mos. Teniendo los datos de todos los envases que se usan al mes y pudiendo imaginarnos que distribuimos
nuestros productos entre 20 bodegas, podemos hacer un calculo de cuantos envases debemos producir al
mes, cual seria el precio de produccién y qué beneficios obtendriamos. ;Qué os parece?

Saludos.

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA I11.13. Liderazgo: motivador.

Proyecto: Guia Universitaria Campus.
Departamento: Coordinacion general.

Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de domingo, 19 de abril de 2009, 19:43.

Estimados comparieros:

Como supongo que ya habréis leido en el hilo correspondiente, voy a encargarme de la coordinacion del
departamento financiero. Por si os sirve de ayuda, os adjunto el documento que encontré en Internet y que
en parte podriamos usar como guia para la realizacion del plan financiero de la Guia Universitaria Cam-
pus.

Soy una apasionada de este tema en particular y creo que es en el que mas voy a poder aportar, asi que
animo y espero vuestras ideas, preguntas y comentarios antes del proximo sabado para poder tener una
reunién virtual con el otro coordinador, previa a la tormenta de ideas de todo el grupo.

Saludos.

FUENTE: Elaboracion propia.
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TABLA I11.14. Liderazgo: formador.

Proyecto: Envases con atmosfera controlada.
Departamento: Departamento financiero.

Cargo: Componente 1 del departamento financiero.
Mensaje de martes, 9 de junio de 2009, 19:11.

Hola componente 2 del departamento financiero:

Viendo el documento que remites, observo que algunas partidas del pasivo no estan coordinadas con los
comentarios que realizas. En concreto, el tema de las reservas y como las vas modificando afio a afio. Pienso
que se pueden hacer algunas modificaciones que cuadrarian mejor los balances provisionales. Si no tienes
inconveniente los modifico y te los remito para que los incluyan en el informe final.

Saludos.

Contestacion a este mensaje por parte del componente 2 del departamento financiero (martes, 9 de junio de
2009, 21:34).

Hola componente 1 del departamento financiero.

Por mi parte no hay ningtin problema en que realices esas modificaciones en la partida de reservas. Revisan-
do el documento he de decirte que tienes razon, se me habia escapado esa cuestion.

Saludos.

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA I1.15. Liderazgo: aprendizaje rapido y transmision de la informacion.

Proyecto: Envases con atmdsfera controlada.
Departamento: Departamento financiero.

Cargo: Componente 1 del departamento financiero.
Mensaje de viernes, 24 de abril de 2009, 00:10.

He encontrado la web de una empresa que fabrica los llamados bag in box con volimenes desde 0,75 hasta
1.400 litros de capacidad que creo puede ser muy interesante de cara a nuestro trabajo.

Pienso que son los envases de los que trata el trabajo y nos puede ayudar a todos los departamentos de
«nuestra» empresa.

Saludos.

FUENTE: Elaboracion propia.

De la misma manera que se procedi6é anteriormente en lo relativo a la competencia del liderazgo,
a continuacion, en las tablas IIL.16. y IIL.17., se expondran algunas intervenciones en relacion con la
adquisicion y desarrollo por parte de los estudiantes de la competencia de comunicacion, que tan inte-
resante resulta dentro de la labor de los gestores de [+D+i, como se expuso en la tabla L.5.
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TABLA I11.16. Comunicacion: coordinacion.

Proyecto: Prextor Systems.

Departamento: Coordinacion general.
Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de sabado, 18 de abril de 2009, 07:20.

Hola a todos:

Estos dias el otro coordinador general y yo hemos estado planteando la organizacién del proyecto. Al menos
inicialmente y para hacer el trabajo de fondo, se ha dividido la coordinacion en dos grupos, entre los que en
todo caso habra constante transferencia de informacion y que se integraran en la fase final:

I) Area comercial y logistica (coordinada por coordinador general 1).
1) Area financiera e I+D+i (coordinada por coordinador general 2).

El coordinador general 1 ha avanzado gran parte del trabajo inicial de recopilacion de informacion respecto
a Prextor Systems y la va a anexar en el foro.

Por otro lado, necesitamos conocer quiénes de los compafieros asignados a este proyecto vais a participar ac-
tivamente y que nos deis informacion sobre vuestra disponibilidad, conocimientos y experiencias en vues-
tra area u otras, etc. Yo tengo un problema y es que no puedo acceder a los e-mails y fichas de algunos de
vosotros (el sistema me dice que no pertenezco a ese grupo), asi que os pido que también lo publiquéis en
las respuestas.

Ya estamos en marcha.

Un saludo, Oscar.

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA II1.17. Comunicacion: mensaje de ayuda para impulsar el trabajo y alentar a
los comparieros.

Proyecto: Pietra Viva.

Departamento: Coordinacion general.
Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de Iunes, 11 de mayo de 2009, 18:08.

Apreciado coordinador general 1y resto de compafieros:

Coordinador general 1, como siempre, gracias por tu eficiencia. Con objeto de darle un impulso al trabajo y
facilitar el mismo a todos los comparieros, he pensado en asumir la elaboracion de la estructura basica de la
empresa, ello consistiria en proporcionarnos a todos los balances, cuenta de resultados, organizacién huma-
na, etc., todo aquello que configura la empresa.

Pienso que partiendo de lo referido anteriormente, la elaboracion del resto del trabajo va a ser muy agil y
nos va a permitir incrementar notablemente el rendimiento del tiempo que le dedicamos al mismo. Estoy
convencido de poder elaborarlo para el 17-18. Si estdis de acuerdo, manifestadlo para ponerme a trabajar
en ello.

Un saludo a todos y especialmente a ti, coordinador general 1, por saber mantener el espiritu de este equipo.
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Las competencias expuestas en las tablas II1.16. y III.17. vuelven a coincidir con las mostradas
en la tabla L.5, relacionadas muy especialmente con la comunicacion escrita, que también resulta ser una
competencia basica de los gestores de I+D+i, por lo que se observa en esta ultima tabla. Por lo que res-
pecta a la de una adecuada comunicacion verbal y la de ser un buen orador delante del ptiblico, las mismas
no han sido desarrolladas en la actividad del trabajo en equipo analizada, pero la tecnologia permite este
desarrollo a través de entornos de realidad virtual como Second Life. Prueba de ello es el primer juicio
virtual que a través de esta plataforma tecnologica (véase figura II1.1.) se ha celebrado en la Universidad
a Distancia de Madrid (UDIMA, de aqui en adelante: ESCUDERO y otros, 2010), y que ha sido una buena
muestra de como a partir de la misma, los estudiantes pueden adquirir y desarrollar estas competencias de
comunicacion verbal, que tan importantes son para realizar una adecuada labor como gestor de I+Di.

Contribucion individual y participacion. En este aspecto, se ha puesto de manifiesto que los
alumnos tenian conocimientos técnicos previos que han puesto a disposicion del resto de compafieros
a través de un foro establecido, como se expuso anteriormente, para que fueran exponiendo los dis-
tintos planes de la empresa que podrian servir de base al proyecto encomendado. En concreto, como
se recuerda, los estudiantes del grado de Derecho fueron los encargados de localizar informacion
relacionada con la [+D+i, cuyo resumen se ofrece en la tabla IT1.18. Como se puede observar en la
misma, hay informacion suficiente para que la [+D+i pueda integrarse perfectamente en cada uno de
los proyectos realizados por los distintos grupos.

En la tabla III.19. se ofrece una prueba de este traspaso de informacion y de su analisis para
ser concretado en los proyectos empresariales, lo que es una buena sefial de que esta actividad incre-
menta la capacidad de analisis y sintesis que precisa una gestion competente de [+D+i. Igualmente,
ha existido una alta motivacion por la calidad y la creatividad en el trabajo particular, como puede
observarse en la tabla II1.20., y un saber adaptarse a las nuevas situaciones que se iban produciendo
en los equipos como, por ejemplo, la que se producia con la no participacion de algunos estudiantes
en la actividad y la consiguiente readaptacion de los departamentos para que todos, 0 como minimo
los mas importantes, pudieran estar cubiertos (recuérdese lo expuesto en la tabla I11.2.).

FIGURA IIL.1. Actividad en Second Life: comunicacion verbal.

FUENTE: ESCUDERO y otros (2010).
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TABLA I11.18. Resumen de la informacion sobre la I+D+i localizada por los estudiantes.

. . . Numero de documentos
Tipo de informacién .
localizados

Contratos de trabajo con investigadores ...........cccouveenrvinrrinriinnnns 6
Contratos de colaboracién Universidad-Empresa ... 7
Solicitud de ayudas a I+D+i (Unién Europea y Plan Nacional de

[+D+i) 4
Proteccion juridica de las invenciones ... 4
Planes de [+D+i de empresas ... 3
Cooperacion con parques tecnoldgicos ... 1
Certificaciones de sistemas de gestion y de proyectos de I+D+i ... 1

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA II1.19. Contribucion individual y participacion: traspaso, andlisis y concrecion
de la informacion para aplicacion a los planes de la empresa.

Proyecto: Prextor Systems.

Departamento: Coordinacion general.

Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de viernes, 1 de mayo de 2009, 06:27.

Hola:

Aunque inicialmente lo he colgado en el apartado de I+D+, creo que todos deberiamos echar un vistazo a
este documento sobre las patentes de Prextor y sus aplicaciones industriales porque podemos centrar en al-
guna de ellas en concreto el contenido de nuestro proyecto, o bien abordarlas en conjunto como un lote de
I+D+i susceptible de ser comercializado.

Un saludo,

Los coordinadores generales.

FUENTE: Elaboracion propia.
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TABLA I11.20. Contribucion individual y participacion: calidad y creatividad en el
trabajo particular.

Proyecto: CI2T, SL (Consultoria, ingenierfa e innovacion tecnologica).
Departamento: Coordinacion general.

Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de viernes, 29 de mayo de 2009, 16:51.

Hola componentes del departamento financiero:

Componente del departamento financiero 1, nos ha parecido genial tu idea de hacer un invernadero y la
vamos a llevar a la practica, pero para no tocar mas los otros planes sera un invernadero que fundamental-
mente le sirva a nuestra tecndloga para realizar sus investigaciones, por lo que los productos no se podran
comercializar ni distribuir. También intentaremos contratar a un par de personas para que nos ayuden en
las tareas de mantenimiento y que pertenezcan a colectivos susceptibles de conseguir una subvencion para
gran parte de su salario (parados, estudiantes de jardineria, personas con alguna discapacidad que no les
impida realizar ese tipo de trabajo, por ejemplo). Con media jornada es suficiente.

En cuanto a la financiacion, cualquiera de las alternativas que nos mostrabas en tu e-mail nos parece correc-
ta, aunque, como bien indicas, la A se cifie mas al espiritu del caso. De cualquier forma, hagas lo que hagas
estara bien.

Os rogaria que lo hicierais antes del lunes o el martes de la semana que viene para después hacer la com-
posicion del trabajo.

Consultadnos cualquier duda que tengais o si hay cualquier cosa que no cuadre con respecto a los otros pla-
nes, no tenéis mas que comentarlo y felicidades al componente del departamento financiero 1 por su gran
idea.

Saludos.

FUENTE: Elaboracion propia.

Compromiso ético y sensibilidad social. Esta competencia también es muy importante que esté
ampliamente desarrollada en todas aquellas personas que vayan a ser gestores de [+D-i, pues la RSC
se puede convertir en un instrumento muy adecuado para atraer a los investigadores a las empresas.
Si, como se pudo observar al inicio de este trabajo, entre los jovenes investigadores es bastante esca-
sa la confianza en el sistema nacional de [+D+i y, en gran medida, ello es debido al aspecto de la
organizacion de personal (insatisfaccion con la carrera ofrecida o con la formacién a recibir, entre
otros aspectos), una adecuada politica de atraccion llevada a cabo por gestores de [+D+i formados
en estos aspectos responsables puede resultar clave de cara a convencer a los investigadores de que
pueden continuar con su carrera en el sector privado y contribuir con ello a mejorar la competitividad
de las compaiiias privadas. Las premisas de estas politicas responsables podrian ser las siguientes
que se exponen a continuacion:

* Ofrecimiento de una carrera investigadora motivadora y competitiva que esté bien gestio-
nada desde la alta direccion.
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» Optimizacién de su captacion y seleccion.
* Valoracion de su prestigio.

* Reconocimiento de sus derechos laborales y personales, haciendo especial hincapié en la
percepcion de unas retribuciones justas en funcidn del valor realmente aportado y la con-
cesion de un alto grado de estabilidad laboral.

* Reduccioén de las pérdidas de tiempo en actividades distintas a las cientificas.
* Realizacion de un seguimiento y evaluacion de sus actividades.
» Estimulacion de la cooperacion con otras organizaciones.

* Adecuada formacion, que les permita seguir desarrollandose.

La labor que, en este sentido, pueden aportar los gestores de [+D+i para atraer a este impor-
tante conocimiento al sector privado puede ser tan innovadora como beneficiosa, debido a que de
esta manera se podria ayudar tanto a las propias empresas como a los investigadores, a reducir o a
eliminar de manera conjunta sus carencias de competitividad y de reconocimientos de derechos res-
pectivamente, lo que beneficiaria de forma general a toda la economia y a la sociedad. Dada la impor-
tancia de esta novedosa funcion en los gestores de [+Di, resulta imprescindible su desarrollo, el
cual ha sido puesto de manifiesto en los trabajos en equipo que se estan exponiendo. A modo de
ejemplo, se pueden destacar algunas intervenciones en este sentido, como las siguientes que se mues-
tran en las tablas I11.21., I11.22. y II1.23.

TABLAII1.21. Compromiso ético y sensibilidad social: propuesta de cuidado del medio
ambiente y relaciones con el entorno.

Proyecto: Envases con atmosfera controlada.
Departamento: Coordinacion general.
Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de martes, 9 de junio de 2009, 13:16.

He visto que la RSC va insertada en las distintas partes del trabajo.

Un ejemplo de estas medidas responsables fue la propuesta para llegar a un acuerdo el primer afio con el
Ayuntamiento de Madrid, Y El Segundo, Con El Gobierno De Su Comunidad Auténoma Para Realizar Cam-
pafias Concertadas con los colegios, en los que se promocionen maratones de reciclaje de latas de aluminio
(una de las principales materias primas de este proyecto), dotando de premios a los colegios que recojan
una mayor cantidad.

FUENTE: Elaboracion propia.
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TABLA I11.22. Compromiso ético y sensibilidad social: planes de prevencion de ries-
gos laborales, I+D+i y certificaciones de sistemas de gestion de calidad y de gestion
del medio ambiente.

Proyecto: Pietra Viva.

Departamento: Produccion e [+D.

Cargo: Componente del departamento de produccion e [+D+i.
Mensaje de jueves, 30 de abril de 2009, 22:09.

Estimad@s comparier@s:

Ante todo, disculparme por incorporarme al grupo tan tarde. Quisiera aportar, con base en el plan de pro-
duccién que ya inclui en su dia (que os adjunto) una serie de ideas para la implantacion, desarrollo y am-
pliacion del departamento de producciéon e I+D+. Por un lado, las ideas que expongo en dicho documento
las quisiera ampliar con un plan de seguridad e higiene, basico en todas las fases de la provision de los pro-
ductos y maxime en el departamento que se me ha asignado. Por otro lado, también se me ocurre preparar
planes de desarrollo de nuevos productos con una parte del departamento que esté dedicada exclusivamen-
te a la investigacion, que aunque pueda suponernos un coste importante, a la larga nos dara seguro unos
beneficios multiplicados.

Finalmente, se me ocurre también el desarrollo e implantacion de las normas de certificacion ISO 9001 (ca-
lidad) y 14001 (medioambiente), dentro siempre de un proceso de fabricacion sostenible, lo que seguro va
a gustar a nuestros clientes.

Gracias por vuestro entusiasmo y quedo a vuestra entera disposicion.

Recibid un cordial saludo.

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA I11.23. Compromiso ético y sensibilidad social: areas social y medioambiental.

Proyecto: Guia Universitaria Campus.
Departamento: Coordinacion general.
Cargo: Coordinadores generales.

Mensaje de Iunes, 27 de abril de 2009, 15:07.

Hola componente del departamento de produccion e I+D+i:

Creo que has hecho un gran trabajo desde el departamento de produccién, y ademas has incidido en las
areas social y medioambiental, tal y como solicitaba el profesor.

FUENTE: Elaboracion propia.

Por todo lo expuesto en estas tablas I11.21., IT1.22. y I11.23., y por algunos aspectos de los que
se reflejaban en las tablas I11.3., I11.4., I11.5.1., I11.5.2., I11.6. y II1.7., especialmente relacionados
con la proteccion del medio ambiente, se puede afirmar que se ha producido de manera conveniente
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la integracion de estas preocupaciones sociales y medioambientales en todos los trabajos presentados,
por lo que los estudiantes han adquirido y desarrollado adecuadamente esta competencia relacionada
con el compromiso ético y la sensibilidad social, que podran utilizar en sus futuras responsabilidades.

A pesar de que los resultados en términos de adquisicion y desarrollo de los conocimientos
y competencias propios de los gestores de [+D+i han sido altamente satisfactorios, este modelo se
encuentra permanentemente abierto a cualquier proceso de retroalimentacion que le mejore. Con
este motivo, como se expuso con anterioridad, en el siguiente apartado se podran observar las prin-
cipales aportaciones de una tormenta de ideas o brainstorming que se efectud entre los diferentes
coordinadores de los equipos para que sefialaran los aspectos mas positivos y negativos de esta acti-
vidad, y las formulas mas convenientes que se pudieran establecer de cara a su mejora. Junto a ello,
también se ofrece a continuacién una comparacion de los resultados obtenidos de la implantacion
de las medidas resultantes de esta tormenta de ideas, en otra actividad de trabajo en equipo efectua-
da en una edicion posterior de esta aula en el curso 2009/2010 (en su primer semestre).

3.3. Analisis de los resultados definitivos

La aplicacion del modelo continuaria con el apartado d) Mejora. En dicho apartado, los coordi-
nadores expusieron como aspectos menos favorables de esta actividad el de que se habian encontrado
con que el numero de participantes era excesivo, la existencia de distintas disponibilidades y los pro-
blemas subsiguientes para coordinar reuniones on-line, la no participacion de algunos componentes
podia afectar a la motivacion de los estudiantes activos, la obligatoriedad de pertenecer a un proyecto
empresarial que no se habia elegido y la dificil adaptacion al ritmo de trabajo de otros compaieros.

En cuanto a los aspectos positivos, estos coordinadores indicaron que la riqueza de plantea-
mientos y las distintas formas de pensar aportadas en la tormenta de ideas habian incrementado la
creatividad de todos los componentes y habian estimulado la investigacion y la busqueda de infor-
macion vital para el proyecto.

También el trabajo en equipo les habia permitido abordar proyectos que son muy complicados
de abordar de forma individual, plasmar el conocimiento obtenido en las unidades didacticas, tener
la experiencia de crear un proyecto empresarial, reproducir entornos de trabajo similares a los de las
empresas reales y aprender a afrontar las dificultades de una situacion real.

Igualmente, se resaltaba que el trabajo en equipo habia sido una excelente oportunidad para
tener un contacto mas estrecho con los compaifieros, cooperar con alumnos de otros grados ¢
incrementar su compromiso con el trabajo y el estudio en general, por la pertenencia a un grupo.

Con esta informacion y toda la que se habia podido recopilar del desarrollo de las distintas
tareas realizadas por los grupos, se ha observado que esta actividad puede modificarse para su mejor
rendimiento pedagdgico en los siguientes aspectos:

* A fin de evitar todas las cuestiones negativas citadas al comienzo de este apartado, se puede
establecer un foro no calificable para que los estudiantes se presenten personalmente, puedan
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hacer saber tanto sus conocimientos en el ambito econdémico como sus disponibilidades hora-
rias y comiencen a expresar sus opiniones en relacion con los proyectos que se les proponen.
Igualmente, al objeto de que puedan orientarse en relacion con las empresas y los posibles
departamentos en los que les gustaria participar (coordinacion o direccion general, distribu-
cién o logistico, produccion e [+D+i, financiero, comercial y recursos humanos), también se
les puede ofrecer como muestra el trabajo que realizaron sus compafieros en cursos anteriores.

* Ademas, y de acuerdo con lo expuesto anteriormente en relacion con la competencia con-
tribucion individual y participacion, y los analisis que es necesario efectuar para involucrar
a todos los participantes en una adecuada dindmica de trabajo en grupo, resulta aconsejable
establecer posteriormente otro foro no calificable en el que los estudiantes puedan elegir
los proyectos que mas les atraigan, los compaiieros con los que desean participar y los
departamentos en los que quieren desarrollar su labor.

» Para evitar posibles conflictos que pueden surgir en el desarrollo de esta actividad, puede
resultar adecuado enviar notificaciones preventivas a fin de que en el seno de los diferentes
grupos se tomen las medidas necesarias a tiempo. De manera idéntica, puede resultar ade-
cuado que para obtener un mayor rendimiento por parte del alumnado en la adquisicion y
desarrollo de competencias, los alumnos reciban mensajes en los que se les avise de la
importancia que va a tener en la evaluacion de esta actividad el hecho de que sepan mostrar
que han adquirido y desarrollado dichas competencias.

* El peso de la calificacion de esta actividad en la nota final puede aumentarse para que los
estudiantes le concedan una mayor importancia.

El establecimiento de estas medidas en la otra actividad del trabajo en equipo, efectuada en la
edicion posterior de este primer aula, ha permitido comprobar que el modelo, ademas de favorecer
adecuadamente que los estudiantes adquirieran y desarrollaran los conocimientos y las competencias
solicitadas, facilita también la consecucion de una serie de beneficiosos efectos, los cuales se van a
exponer seguidamente:

* El conjunto de las mejoras introducidas ha provocado que en el aula posterior de un total
de 59 estudiantes, hayan participado en la actividad 48, lo que incrementa el porcentaje de
participacion hasta el 81,36 por 100, bastante por encima del de la edicion anterior, que
apenas llegaba al 50 por 100.

» Por lo que respecta a los conflictos, se han producido una menor cantidad de ellos, ya que,
como se expuso anteriormente, el foro en aulas virtuales universitarias es una herramienta
que permite prevenir y vigilar adecuadamente los mismos.

Concretamente, en lo que se refiere a la prevencion, el envio de mensajes al inicio recordando
la posibilidad de aparicion de estos conflictos,'* ha tenido su efecto tanto en esta menor cantidad de
conflictos como en el incremento de una mayor participacion de los estudiantes en la actividad obser-
vado anteriormente.

14" Recuérdese lo indicado anteriormente por del CANTO y otros (2009).
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Por lo que respecta a la vigilancia, se ha identificado perfectamente a los alumnos que no han
participado en el trabajo, se ha mediado de nuevo en posibles conflictos por la carencia de comuni-
cacion entre los componentes del grupo y se han finalizado debates que desviaban al grupo de sus
objetivos. Igualmente, algunos alumnos que no se habian comunicado excesivamente a través de los
foros con el resto de los compafieros han podido demostrar, mediante correos electronicos enviados
de manera interna a otros componentes del equipo, que habian participado en el trabajo en grupo, lo
que da muestras de la fortaleza de las herramientas on-line en esta actividad. En un lado mas positi-
vo, se ha podido observar también como algunos componentes dentro de los equipos han asumido
mayores responsabilidades en la direccion del equipo ayudando al coordinador general.

En definitiva, se puede afirmar que el foro en las aulas virtuales universitarias es una impor-
tante herramienta que facilita al profesor la coordinacion de los equipos, siempre tan dificil de con-
seguir, incluso en cualquier actividad que requiera presencia fisica, y reduce el tiempo de dedicacion
necesario, pues le permite conocer el funcionamiento de los grupos y los acontecimientos principa-
les, por la revision de las aportaciones que realizan los distintos componentes, sin necesidad de con-
vocar varias reuniones presenciales. Igualmente, con este instrumento se puede llevar a cabo un
analisis cuantitativo y cualitativo de las intervenciones de todos los componentes, por lo que su uso
resulta muy aconsejable para salvar el importante aspecto de las carencias en la evaluacion de las
competencias mostradas por los alumnos, que puede perjudicar al desarrollo de esta actividad.

A un modelo como el que se ha expuesto en este trabajo se le exige que explique una determi-
nada realidad y que la prediga. En relacion con lo primero, el pasado y el estado actual de la transfe-
rencia del conocimiento cientifico pone de manifiesto una escasez de profesionales dentro este &mbito,
y serd a partir de que se fomente la utilizacion de este tipo de modelos en la formacion de las materias
relacionadas con la [+D+i cuando podra explicarse y predecirse la generacion de nuevas vocaciones
profesionales en este tipo de gestion, por el numero de alumnos que los utilicen en su aprendizaje.

En este trabajo se ha demostrado que practicamente la mitad de los estudiantes de las asig-
naturas de organizacién empresarial observadas han adquirido y desarrollado con este tipo de
modelos, de una manera adecuada, los conocimientos y las competencias propias de la gestion
de la I+D+i, y que este numero ya ha llegado hasta el 80 por 100 en otra edicion de esta actividad.

Si esta cantidad de responsables y de administradores de empresas que cuentan con este tipo de
formacion se extrapola a todas las universidades, tanto a nivel espaiiol como europeo y mundial, se
puede afirmar que estos modelos de trabajo en grupo con la tecnologia que les sirve de plataforma
constituyen una poderosa herramienta para generar mas profesionales de este tipo, que ayuden a que
se produzca una adecuada transferencia del conocimiento cientifico en beneficio de las empresas y de
los investigadores que se decidan a apostar por este camino y para el de toda la sociedad en general.

4. DISCUSION

Las cifras demuestran que, a pesar de la cierta infravaloracion que esta sufriendo la [+D+i en
la actualidad, son muchos los paises que han mejorado y estan mejorando su competitividad gracias
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a la obtencion del conocimiento cientifico, pero, como se constata por la revision de los datos de un
estudio realizado a nivel mundial, gran parte de este conocimiento no se logra trasladar en beneficio
de las empresas y de la sociedad en general porque existen importantes carencias en la transferencia
del mismo. Estas deficiencias encuentran su causa en las dificultades existentes para la consecucion
de financiacion privada, solicitud de patentes y la accion comercial, y aunque son mas acusadas en
Espana, también lo son en el extranjero, por lo que se puede afirmar que el problema de la transferen-
cia del conocimiento cientifico es una dificultad que se manifiesta a nivel global. Igualmente, este
estudio y algunas otras informaciones también proporcionan evidencias de que el nimero de gestores
de [+D+i aparece bastante desequilibrado en relacion con el de investigadores, y tampoco parece que
se vaya a aumentar su contratacion en una mayor medida en el futuro.

Aparece, por tanto, un camino para todos aquellos paises que pretendan progresar en su com-
petitividad por esta senda del conocimiento cientifico, en la generacion de estas nuevas vocaciones
profesionales dedicadas a la gestion de la [+D+i que puedan contribuir a mejorar la transferencia de
este recurso productivo tan fundamental como es el del conocimiento logrado por los investigadores.

Esta necesidad, que resulta cada vez mas primordial, se esta planteando en paralelo a la con-
secucion de un EEES resultante del proceso de Bolonia. Dicho proceso preconiza la adquisicion y el
desarrollo de competencias por parte de los nuevos graduados como uno de los pilares en los que
debe asentarse la nueva formacion universitaria a nivel europeo, y en este sentido, organismos tan
importantes como el Parlamento Europeo, el Consejo de la Union Europea o la ANECA recomiendan
el trabajo en grupo como pieza basica para la adquisicion y desarrollo de estas competencias, tanto
por parte de todos los universitarios europeos en general como de los espafoles en particular.

No obstante, esta actividad presenta una serie de carencias en la evaluacion de las competen-
cias desarrolladas por los estudiantes, puede ser igualmente fuente de conflictos y se encuentra limi-
tada por la gran dedicacion y formacién en técnicas y procedimientos que requiere el profesorado,
que se decida a emprenderla dentro de sus aulas. En el lado opuesto, la puesta en marcha de esta
actividad ofrece una serie de ventajas en el alumnado que se pueden resumir en las siguientes:

» La capacidad de liderazgo, de critica, de escritura o de comunicacion oral, entre otras, son
competencias que se desarrollan con esta actividad. También la interaccidn entre los compa-
fieros favorece la capacidad que tienen los equipos para aumentar el nivel de aprendizaje.

* Mejora la formacion de los estudiantes para su incorporacion al mercado de trabajo y en su
actuacion como ciudadanos.

* Disminuye los niveles de abandono de los estudios y favorece, ademas, la implicacion acti-
va de los estudiantes en el aprendizaje.

* En general, ayuda a lograr los fines de la ensefianza y de la educacion y, en particular,
fomenta el aprendizaje independiente, actitudes mas positivas hacia el material con el que
se va a realizar el estudio, incrementa la satisfaccion del alumno, adapta los diferentes esti-
los de aprendizaje de los estudiantes y facilita un mayor rendimiento académico en deter-
minadas materias (ciencia y tecnologia, entre otras).
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En el modelo de trabajo en grupo aplicado, se ha demostrado que los beneficios para los estudian-
tes en términos de adquisicion y desarrollo de conocimientos y competencias se encuentran muy por
encima de los inconvenientes. El liderazgo, la capacidad de comunicacion, de participacion y de sensi-
bilidad social unidos a los conocimientos propios de los gestores de I+D+i alcanzados por los estudian-
tes suponen un valor aiadido que supera ampliamente a los inconvenientes anteriormente citados, y en
el que los foros virtuales se constituyen en un elemento muy importante que puede ayudar a reducirlos.

Al objeto de poner de manifiesto todo ello, dicho modelo ha sido implantado en diversas
asignaturas relacionadas con la organizacion empresarial, que han sido impartidas en aulas de for-
macién universitaria on-line, y ha sido aplicado al caso espafiol por las importantes carencias que
presenta Espafia tanto en la transferencia del conocimiento cientifico como en su competitividad,
y, también, por la importante renovacion pedagdgica que esta suponiendo para la educacion univer-
sitaria espaflola la implantacion del plan Bolonia, el cual va a ofrecer la posibilidad de que a través
de la puesta en marcha de modelos de trabajo en grupo como el que se plantea en este estudio, se
puedan solucionar estos problemas, por la via de una mayor generacion de vocaciones profesiona-
les en la gestion de la I+D+i, que puedan actuar tanto en el sector piiblico como en el privado.

A pesar de que las citadas ventajas han sido lograda, como se ha podido observar en la apli-
cacion del modelo, el mismo se retroalimenta con el establecimiento de una serie de técnicas que,
en conjuncion con los medios tecnolégicos utilizados (plataforma de teleformacion Moodle), han
contribuido al perfeccionamiento de esta actividad. Las técnicas aplicadas han sido las siguientes:

+ Establecimiento de diversos foros para que los alumnos puedan seleccionar su proyecto favo-
rito, el departamento donde quieren trabajar y los compaifieros con los que quieren participar.

» Envio a los estudiantes de mensajes preventivos acerca de los posibles conflictos que pue-
den originarse en el interior de los equipos.

 Igualmente, remision de mensajes a los alumnos para hacerles conocedores de la importan-
cia de la adquisicion y el desarrollo de las competencias en la evaluacion de la actividad.

» Aumento de la ponderacion de la nota de la actividad en la calificacion final de la asignatura.

» Lautilizacion de foros que permite la formacion virtual on-/ine ayuda a evaluar las compe-
tencias desarrolladas por parte de los alumnos al poder analizar cuantitativamente y cuali-
tativamente los mensajes y la informacion que se transmiten entre ellos. En el caso
expuesto, se ha observado que se pueden calificar convenientemente cuatro grandes bloques
de competencias: liderazgo, comunicacion, contribucion individual y participacion y com-
promiso €tico y sensibilidad social.

El efecto de estas técnicas, ademas de mejorar la adquisicion y el desarrollo de los conoci-
mientos y las competencias solicitadas, ha sido el de que el nivel de participacion de los estudiantes
se ha incrementado desde algo menos de la mitad en esta primera aula, hasta mas del 80 por 100 en
un aula posterior en la que se ha repetido la actividad. Ademas, en lo que se refiere a los conflictos,
se ha podido observar igualmente que se han producido un menor ntimero de ellos, debido a que el
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foro en aulas virtuales universitarias se ha mostrado como un instrumento adecuado para prevenir y
vigilar adecuadamente estos conflictos.

Podria ser realmente interesante aplicar este modelo a un mayor nimero de aulas y de estu-
diantes para poder comprobar con una mayor seguridad si los resultados alcanzados en las dos obser-
vadas se mantienen. No obstante, el estudio realizado puede ser un buen punto de partida y una guia
de actuacién a utilizar por todos aquellos estados que precisen de mejorar su competitividad y la
transferencia de su conocimiento cientifico.

Por todo ello, se puede concluir que los modelos de trabajo en grupo mostrados en este estudio
constituyen un instrumento adecuado para explicar y predecir la generacion de nuevas vocaciones
profesionales en la gestion de la [+D+i, por la cuantia de estudiantes que puedan seguir estos modelos
de formacion. En este trabajo se ha puesto de manifiesto que se puede crear un nimero importante de
vocaciones en este sentido, que extrapoladas tanto a nivel nacional, como europeo y mundial, pueden
convertir a este tipo de modelos en un instrumento adecuado para crear dichas vocaciones profesio-
nales y para mejorar la confianza que tienen los investigadores en que el conocimiento que han obte-
nido va a ser convenientemente reconocido y transferido en beneficio de la competitividad
economica y del progreso social.
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