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RESUMEN

El presente articulo expone una serie de ideas
clave para su consideracion por parte de los
emprendedores actuales o potenciales dentro del
contexto del sector de la salud, por lo que clara-
mente puede ser utilizado como un ejercicio de
transferencia de know how derivada de un caso
de estudio en particular y de la actividad cerca-
na al colectivo de nuevas empresas de base tec-
nolégica (NEBTS).

El caso real de este articulo, que por confiden-
cialidad denominaremos Health Case, ejemplifi-
ca claramente la muestra de una empresa de base
tecnoldgica encuadrada dentro de esta realidad
emprendedora exponiendo su apuesta por la
«I+D como negocio» donde el conocimiento se
ensalza como el activo critico (ACREA, 2006).
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ABSTRACT

This article explains some key ideas for
consideration by the actual or potential
entrepreneurs within the context of health sector,
so it clearly can be used as an exercise of transfer
of know-how derived from a case study and
particularly close to the collective activity of new
technology-based companies (NEBTS).

The real case of this article, which will call Health
Case confidentiality, clearly exemplifies the sign
of a technology based company squarely within
this reality entrepreneurial stating its commitment
to «<R & D as a business» where knowledge is
praised as the critical asset (ACREA, 2006).
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1. Introduccion

Cada aventura es un mundo. La realidad de
los mercados pone de manifiesto la compleji-
dad y diversidad de los planteamientos com-
petitivos. Multiples apuestas de negocio apa-
recen lanzandose a lo desconocido, horizonte
en el que cuajan por virtud o azar, resultando
un juego distinto para cada sector.

El caso de la salud despierta un halo de inte-
rés sobresaliente. No en vano su impacto so-
cial resulta evidente ademas de generar reco-
mendables expectativas para enfrentar los re-
tos que tiene ante si la humanidad.

El fendmeno emprendedor es, por tanto, salu-
dable, doblemente en este mercado, en el que
se requiere, por sus caracteristicas, un perfil de
actitudes concreto, repleto de conviccidn, tesén
y clarividencia (Yerrapragada, 2004).

El caso real de este articulo, que por confiden-
cialidad denominaremos HealthCase, ejempli-
fica claramente la muestra de una empresa de
base tecnoldgica encuadrada dentro de esta
realidad emprendedora exponiendo su apues-
ta por la "I+D como negocio" donde el conoci-
miento se ensalza como el activo critico
(ACREA, 2006).

El presente articulo expone una serie de ideas
clave para su consideracidon por parte de los
emprendedores actuales o potenciales dentro
del contexto del sector de la salud, por lo que
claramente puede ser utilizado como un ejer-
cicio de transferencia de know how derivada
de un caso de estudio en particular y de la acti-
vidad cercana al colectivo de nuevas empresas
de base tecnoldgica (NEBTSs).

2. Emprendimiento de base tecnolégica y
su derivada en el marco del sector de
la salud

El analisis del fendmeno emprendedor esta
siendo una constante en el planteamiento es-
tratégico de muchos territorios aludiendo a su
influencia en el nivel competitivo de las dife-

rentes regiones. En este caso, la busqueda de
un colectivo de emprendedores con mayor im-
pacto ha identificado un marco de emprendi-
miento de especial interés, las empresas de
base tecnoldgica donde las expectativas de
crecimiento y competitividad resultan de gran
calado.

En todo caso, emprender, crear empresas, de-
sarrollar el autoempleo, son acciones que de
forma general resultan beneficiosas para la
economia de un territorio. No obstante, exis-
ten diferentes lineas de actuacion que se dife-
rencian por el grado de impacto, incluso glo-
bal, que suponen para el desarrollo regional,
la competitividad y el bienestar social (MTI,
2007).

En este sentido, como ya se ha comentado, de
todas las alternativas posibles aflora la impor-
tancia de la creacién de NEBTs, aquéllas que
deben cumplir estrictamente el lema de "el I+D
es el negocio" y cuyo espiritu innovador es el
motor de todas las actividades y funciones de
la empresa (ACREA, 2006). Sin embargo, este
colectivo no resulta altamente representativo
dentro del escenario global de creacién de
empresas (GEM, 2008).

La apuesta por las NEBTs es muy importante
encontrandose en una fase de expansion, evi-
denciando los primeros resultados derivados
de la puesta en marcha de diferentes incuba-
doras, viveros e infraestructuras y mostrando
la relevancia de ubicar ofertas de servicios
(Mateu, 2000) con el fin de apoyar a este co-
lectivo empresarial estratégico. El enfoque de
estos servicios deberia basarse en el asesora-
miento juridico, la vigilancia tecnoldgica, la
gestion del conocimiento, la propiedad indus-
trial e intelectual, el marketing, la financiacion,
etc. Eso, si, este planteamiento debe conside-
rar las fases en las que se encuentran las em-
presas, es decir, fase de la idea, plan de nego-
cio, start up y consolidacién3, aspecto que re-
sulta fundamental para concebir estrategias,
politicas y programas adaptados a la amplia
casuistica que presentan estos nuevos proyec-
tos empresariales, fases que presentan carac-
teristicas diferentes entre sectores de activi-
dad.

3 El proyecto ACREA "Analisis de los factores de éxito en los procesos de creacion de empresas de base tecnoldgi-
ca", financiado por la DGPYME del Ministerio de Economia de Espafia ha obtenido un marco de resultados que
permite diferenciar tales factores segun la etapa en la que se encuentra el proyecto empresarial.
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En los ultimos anos, el empuje de la nanotec-
nologia, la biotecnologia y las TICs, ha mere-
cido especial atencién realizandose analisis al-
rededor de la innovacion y la creaciéon de nue-
vas empresas de base tecnoldgica, entendidas
como aquellas empresas cuya actividad requie-
re la generacién o un uso intensivo de tecnolo-
gias, para la generaciéon de nuevos productos,
procesos o servicios (Farifas y Lopez (2006),
March (1999), Palacios, Del Val y Casanueva
(2005), Simon (2003) y Storey y Tether, 1998).

Siguiendo a Hidalgo (2004): "Aunque este tipo
de empresas suponga Unicamente un porcen-
taje pequeno respecto del total de empresas
creadas en un pais en un determinado periodo
de tiempo, su importancia relativa en los pro-
cesos de innovacién tecnoldgica es muy supe-
rior. Son ellas las que, asumiendo un mayor
riesgo, aceleran la madurez de las tecnologias
y, en definitiva, alimentan la innovacién tec-
noldgica. Pero también cumplen con otra im-
portante funcion: incrementar la competencia
empresarial forzando a otras empresas a ace-
lerar su transformacion, su red de alianzas

estratégicas y la renovacion de productos y
servicios".

Por tanto, las NEBTs, cumplen una funcién com-
plementaria a la de las grandes empresas que
coexisten en el desarrollo tecnoldgico y en los
procesos de innovacion. Desde esta Optica cabe
destacar la importancia de la orientacién hacia
la "I+D como negocio" que caracteriza la ma-
yoria de los proyectos emprendedores. Este
perfil representa un identificativo estratégico
fundamental ya que se conjuga con las siguien-
tes consideraciones (ACREA, 2006):

* La generacion y desarrollo del conoci-
miento son los procesos clave en la or-

ganizacion.

* El esfuerzo en dicha I+D debe ser con-
tinuo.

* La oferta siempre busca ser vanguar-
dista.

e Comunmente, la llegada al mercado
genera un "stress" entre el marco téc-
nico y el comercial.

Figura 1. Stress adaptativo

Importancia
del conocimiento

comercial

técnico

Fuente: Elaboracion propia.

La enumeracion de estos aspectos permite ar-
gumentar la importancia del capital humano
disponible en la empresa, es decir, de los valo-
res, aptitudes y capacidades que poseen tanto
los promotores como el resto del personal e
incluso colaboradores externos.

Sin duda, un elemento diferencial en la orien-
tacion hacia el "I+D como negocio" esta en

reconocer la complejidad y amplitud de cono-
cimientos que son necesarios para innovar, vy,
por tanto, la idoneidad o imperativo alrededor
de la construccion de un marco relacional po-
tente donde los flujos de informacion y cono-
cimiento sean de calidad.

Es mas, el esfuerzo organizativo debe ser es-
tructurado contando con un esquema empre-

Cuadernos Latinoamericanos de Administracion - Vol. VINo. 11 - Julio - Diciembre de 2010 - ISSN 1900-5016 47



ag Carlos Merino

sarial dotado de roles y responsabilidades de-
finidas, procesos formalizados, protecciéon de
los resultados, etc., asegurando las dinamicas
de gestién en todas las areas funcionales.

Dentro ya del plano de la salud, Carr et al
(2004) argumentan que "societal demands and
expectations have created transformational
change in the health care industry, thus provi-
ding the environment for entrepreneurship to
thrive. As a result, new and innovative organi-
zational forms have flourished, particularly
when embedded in communities of entrepre-
neurial activity where networks of experience,
access, and social/work relationships exist",
that is, a co-evolution of organizations and
environments occur (Baum y Jintendra, 1994).

Asi, la innovacién en el sector de la salud pre-
senta una tipologia multiple que siguiendo a
Herzlinger (2006) se asocian, por un lado, a
las formas en que los consumidores compran
y usan la oferta, por otro, a la tecnologia, v,
finalmente, a la generacidon de nuevos mode-
los de negocios. De esta forma, se vislumbra
la creacion de una EBT como una alternativa
clave para el proceso innovador.

En esta linea argumental, la accion de empren-
der o el emprendimiento en este sector, posee
elementos distintivos (Delgado, 1998) capa-
ces de caracterizar en cierta medida, al em-
prendedor y la manera en que éste desarrolla
la actividad de I+D+1I.

Yerrapragada (2004) considers "a health care
entrepreneur is necessarily someone who is
willing to risk a substantial amount of capital,
understand the health care market and its in-
cumbent and emerging operators, have a clear
vision about the future of his business, identi-
fy his business goals, work hard for a reaso-
nable time to succeed and have a passion for
excellence in providing his best. He must be
capable of very clearly defining his customers,
who they are, where they buy currently and
why they would or should buy from him. (...)
He must also understand and appreciate the
role and limitations of new and newer techno-
logies, regulatory issues, identify the skill sets
required among his team mates and then be
able to build and lead a great team.(...) Buil-
ding a health care business from scratch is not
easy but not impossible either. Throughout his-
tory, there have been individuals who have had
dreams about becoming great individuals and
thrived even in adverse conditions. We must

learn lessons from their lives and blend our
own wisdom to succeed. (...)Like any other te-
chnology-driven business, continuous learning
becomes a way of life and an entrepreneur
must feel comfortable about reading and liste-
ning to leaders in health care business as well
as other fields. Multitudes of skills are often
necessary and perhaps one person cannot bring
all these knowledge resources alone to this
enterprise. The key is in bringing in right people
who share your vision and willing to do their
bit (...) There is also an important issue in the
form of legal dimension to health care solutio-
ns. Whether it is a simple treatment or com-
plex surgical operation, the doctor's actions are
under increasing scrutiny of law when and if
questions are raised. Providers of pharmaceu-
tical drugs or medical equipment or even hos-
pital administrations are also not immune to
legal action, therefore, it is very important to
be aware of the legal issues when planning any
health care project or regular business"

Al margen de todo el contexto de factores a
tener el cuenta, el conjunto principal de as-
pectos que caracterizan al proyecto empren-
dedor se orientan hacia un perfil sélido y ro-
busto del equipo promotor, que es capaz de
enfrentar con una conviccion intacta los pro-
cesos y ciclos de vida implicitos en esta activi-
dad.

Dada esta evidencia resulta clave contrastar
la calidad del know how que soporta el nego-
cio. En ese caso, se podrian considerar dos al-
ternativas fundamentales que permitan avalar
el bagaje intelectual asociado bien a las cre-
denciales cientificas o las credenciales de trans-
ferencia, es decir, al historial de proyectos y
contratos de I+D desarrollados (ACREA, 2006).

De esta forma, la trayectoria del equipo pro-
motor o de la plantilla de la organizacién se
convierte en un activo intangible que repre-
senta un prestigio en la comunidad cientifica y
en el mercado. Este activo debe gestionarse
internamente para su correcta explotacién ade-
mas de comunicarse para su apropiada valo-
racion (Pefia, 2002).

En el primer caso, las credenciales cientificas
incluirian los articulos y comunicaciones sobre
todo de caracter internacional, ademas de la
participacidon en comités, foros y redes de ex-
pertos. Por otra parte, las credenciales de
transferencia integran informacién sobre la
cantidad y calidad de los contratos y proyec-
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tos de I+D, competitivos y privados, incluyen-
do la pertenencia a asociaciones del sector.

Con todo, el capital humano que ostenta la
organizaciéon cuenta asi con dos variables ex-
plicitas para generar una valoracion del poten-
cial de la NEBT, cuyo alcance debe complemen-
tarse con aspectos encuadrados en el marco
estructural, tecnoldgico y relacional (IADE,
2003).

No obstante, en este marco de credenciales
que tratan de respaldar la existencia de una
serie de competencias esenciales (Bueno y
Morcillo, 1997), se suele producir una inciden-
cia general relativa a la ausencia de habilida-
des para la gestién en el colectivo de NEBTSs,
argumento general conocido y compartido (Ve-
ciana, 2005).

Partiendo de esta realidad habria que diferen-
ciar entre contenido y continente, es decir,
areas funcionales para la gestidon y estructu-
ras para organizar y distribuir las diferentes
responsabilidades. Dentro del planteamiento de
las mencionadas areas funcionales se proyec-
ta un vector de gestion general que aglutina
una base comun de tareas, a saber, inventa-
rio, presupuesto, planificaciéon, comercializa-
cion, calidad, administracion y suministros.

Todas estas funciones configuran la dimension
de negocio para una NEBT, contando con un
eje transversal de know how cientifico-tecno-
I6gico que detona el interés empresarial sobre
el I+D (Pinillos, 2001, Simon, 2003).

Estas consideraciones se particularizan secto-
rialmente en virtud del contexto del "ciclo de
vida" de los proyectos. Asi, comparativamente
con el resto de realidades sectoriales que os-
tentan una actividad econémica con fuerte
impacto de la tecnologia. Este puede conside-

4 World Economic Forum, informe 2008.

rarse de "largo recorrido" y con un alto nivel
de inversién.

El interés es claro a la hora de analizar este
fendmeno emprendedor, dado que sirve como
barrera de entrada a aquellos cientificos e in-
vestigadores que se proponen la aventura de
crear y consolidar su investigaciéon bajo la fi-
gura de una NEBT.

Es mas, el esfuerzo de inversién que conlleva
esta apuesta en este sector, ha segmentado el
mercado de tal manera que hoy en dia los pai-
ses que hace algunos afios apostaron por la
investigacion en salud y su derivada biotecno-
légica, hoy se sitlen por delante de aquellas
naciones que lo han hecho de manera reciente®.

Este escenario condiciona el reto de empren-
der en el contexto de la salud exigiendo que
se realice siguiendo las pautas de un modelo
de negocios capaz de integrar las caracteristi-
cas y ciclos del sistema, las demandas del
mercado y el gobierno de las ventajas compe-
titivas que componen la oferta (Bueno y Mor-
cillo, 1997).

Estos tres aspectos, en sintonia, son capaces
de materializar un modelo de negocios de tipo
"helicoidal", responsable de ir construyendo
una soélida estructura de soporte en la que
asentar la sostenibilidad de la triada I+D+I
(Etkowick and Leidersdoff, 1998).

Dentro de este planteamiento, como se ha in-
dicado brevemente pueden identificarse cua-
tro fases capaces de explicar el proceso de
consolidacién de un nuevo proyecto empresa-
rial, a saber, idea, plan de negocio, desarrollo
y consolidaciéon (Veciana, 2003; ACREA, 2006)
de las cuales se desprende como resultado un
importante know how, en la gran mayoria de
las ocasiones, patentable (ver figura 2).
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Figura 2. Enfoque metaférico de la consolidacion empresarial
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Fuente: Elaboracion propia.

Es aqui cuando el circulo virtuoso traslada este
know how a nuevas ventanas de oportunidad
capaces de incrementar los niveles y espacios
para la generacién de nuevas ideas que nu-
tran la viabilidad y sostenibilidad del proyecto,

siguiendo la pauta renovadora de Champy
(2002), para lo que se antoja fundamental
reconsiderar las hipdtesis barajadas hasta el
momento, rebatir paradigmas y aislarse de
ideas preconcebidas (ver figura 3).

Figura 3. El ciclo virtuoso de la "I+D como negocio"
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Fuente: Elaboracion propia.

El desafio que supone para el estado fomentar
la actividad emprendedora en el sector de la
salud es ampliamente compensado por los be-
neficios que supone el alto impacto social de
cada innovacion por sutil que ésta sea.

Asi, el largo plazo que supone la investigacion
en esta realidad, pone de manifiesto la necesi-
dad de gobernar la presion propia de la com-
petitividad y de los retornos de terceros e ir
reforzando de manera continua y sistematica
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la conviccién del equipo que hay detras de cada
proyecto, aspecto que caracteriza al empren-
dedor en este campo.

3. La identidad de la I+D: la filosofia em-
prendedora de HealthCase®

La identidad® de la organizacién puede ser un
activo o pasivo intangible clave para un pro-
yecto emprendedor (Basler et al, 2002). Cons-
truir una identidad para la organizacién resul-
ta de acciones voluntarias y accidentales, siem-
pre dentro del contexto de su tipologia y en
virtud del mercado al que se dirige. Este pano-
rama favorece la creacion de un conjunto mul-
tiple de identidades que se "representan" en
mensajes clave tanto internos como externos.
En el caso de las NEBTs este aspecto parece
ser menos importante para los promotores,
muy centrados en el terreno tecnoldgico, no
obstante, dada la necesidad de generar un
negocio solido, el marco relacional con el mer-
cado requiere una estrategia solida comercial
y de marketing, donde la identidad juega un
papel clave en el esquema de comunicacion or-
ganizativa (Heras, 2008).

Como ya se ha venido argumentando, el nu-
cleo caracterizador de las NEBTs se concreta
en la expresion "el I+D como negocio", argu-
mento que es necesario comunicar, gestionar
y dotar de canales para su correcta proyec-
cion. La apuesta sistematica por el I+D repre-
senta una oferta vanguardista, de valor afiadi-
do, con un control del know how, e incluso,
opciones de versionado aseguradas. De esta
forma, la identidad que proyecta el I+D no es
baladi, ni su tratamiento debe exponerse bajo
un esquema general para la tarea de marke-
ting y comercializacion (Cordén et al, 2005).

El discurso, los valores y la simbologia que las
NEBTs deben articular resulta un ejercicio de

maximo interés estratégico donde el estilo de
direccion, el perfil de los promotores y la for-
ma de afrontar el negocio queda patente como
sello diferenciador.

Entrando en un ambito del caso concreto apa-
rece el ejemplo de HealthCase, actualmente
una empresa de base tecnoldgica adscrita a
un Parque Cientifico donde su negocio clara-
mente es el I+D creandose para su desarrollo
una plataforma que resulta novedosa en as-
pectos como (ver figura 4):

* La politica de creacién de unidades tecno-
l6gicas punteras, asi como de unidades de
desarrollo de negocio (departamento de
patentes, fiscalidad de la I+D, etc.) in
house, que convierten a la empresa en una
incubadora tecnoldgica completa.

* La politica de contratacién de personal in-
vestigador joven y con una formacion de
primer nivel (muchos de ellos expatriados)
en todos los aspectos de la biotecnologia
moderna.

* La politica agresiva de formacion continua-
da del personal investigador, que incluye
la creacion de programas de formacion vy
de adquisicién de grado en los distintos as-
pectos de la industria tecnoldgica con una
particular atencién a las tecnologias bio-
médicas y farmacéuticas.

* La periferizacidon de la investigacidon, con
la apertura de nuevos centros que sigan el
modelo de empresa en otras zonas del pais
(cada nueva "factoria" de HealthCase pre-
tende estar cerca de centros universita-
rios que la nutran de personal investiga-
dor y ademas de iniciar nuevas lineas de
proyectos biotecnoldgicos, contando con
una serie de unidades de apoyos propias
de cada centro.

5 HealthCase representa el nombre ficticio de una organizacidn con el propdsito de resguardar su confidencialidad.
6 La identidad tratada como un conjunto de simbolos, sefiales, filosofia y valores que configuran el mapa de
percepciones de los agentes que interactian con la realidad organizativa.
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Figura 3. Filosofia de negocio de HealthCase
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Fuente: Elaboracién propia.

En este sentido, es importante exponer el "dise-
fno desde cero" de los proyectos, desde el dia
cero, fecha en la que ya se cuenta con un obje-
tivo critico, a saber, resolver problemas, siem-
pre que retnan dos condiciones:

1. Que representen un mercado amplio.
2. Que sean relevantes para la industria bio-
farmacéutica.

Eso si, para cubrir este propdsito, se usan los
mismos métodos cientificos que si se desarro-
llan en los centros y grupos de investigacion vin-
culados con el entorno académico. Pero ahi se
acaban las similitudes. Las investigaciones de
HealthCase cristalizan rapidamente, entre 6 y
12 meses, en patentes, las patentes en acuerdos,
y los acuerdos en ingresos. Estos Ultimos seran la
base de la creacion de futuras empresas creadas
en torno a cada proyecto.

Tradicionalmente y hasta ahora, para la crea-
cion y desarrollo de nuevas empresas, la indus-
tria biofarmacéutica se ha basado en la licencia
y capitalizacion de resultados cientificos prove-
nientes del mundo académico. Este modelo de
spin-offs tiene una excesiva dependencia en el
"hallazgo accidental" (serendipity) propio de la
investigacion académica (Eagle, 2004 y Salinas,
1998). El modelo HealthCase representa un cam-
bio radical respecto a esta nocion.

5. El Capital Intelectual como dimensién
estratégica de las NEBTs: factores cla-
ve de éxito.

La gestion de los activos intangibles se esta
convirtiendo en un tema recurrente dentro de
los intereses estratégicos de las organizacio-
nes, de esta forma, surgen un conjunto de
métodos y experiencias que tratan de aportar
una serie de recomendaciones e instrumentos
de andlisis con el propdsito de facilitar la iden-
tificacién y medicion de los factores clave que
impactan sobre la "competitividad" sostenible
de las organizaciones y regiones.

La naturaleza intangible de los elementos que
se encuentran en la base de la creacién de va-
lor dentro del contexto actual conduce la aten-
cidn hacia un terreno complejo y dificil de con-
trastar que requiere ejercicios de aproximacion
y modelizacion previos, los cuales permitan un
adecuado proceso de reflexién en aras de una
mejor toma de decisiones.

Desde este punto vista, la disciplina denomi-
nada "capital intelectual” (Bontis, 2001;
Stewart, 1997) ejerce un importante papel en
la gestién como herramienta que ayuda a iden-
tificar los procesos a poner en marcha para la
mejora de ciertos activos intangibles de natu-
raleza humana, organizativa, tecnoldgica o re-
lacional cuyas practicas se reconocen como ac-
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tuaciones propias del enfoque de gestién del
conocimiento.

Gran parte de estas acciones o procesos se
vinculan con un marco de interaccion que per-
mite la creacion de flujos de informacion vy
conocimiento "disponibles" para las organiza-
ciones, orientando el conocido enfoque de re-
cursos y capacidades (Wernerfelt, 1995; Pete-
raf, 1993; Barney, 1991; Prahalad y Hamel
1990; Itami y Roehl, 1987) no sélo hacia la
consideracion de la "propiedad" sino también
aprovechando las posibles aportaciones deriva-
das del marco relacional y la calidad de la oferta
de proveedores de servicios.

En todo este enfoque es conveniente precisar
y abundar en la gestién de los activos intangi-
bles que se vinculan con la innovacién, Asi, en
los aportes del capital intelectual resulta signifi-
cativo abordar un analisis de los diferentes fac-
tores que ajustan los modelos para su aplicacion
al terreno de las NEBTSs.

Por tanto, volviendo a este marco, ya se avanzd
el comienzo del diagndstico del capital humano
donde el analisis se concentra en las credencia-
les que presenta, principalmente, el equipo pro-
motor. Credenciales vinculadas en un primer lu-
gar, con el mundo académico (articulos, papers,
comunicaciones, etc.), que le otorgan prestigio
dentro de la comunidad cientifica.

Por otra parte, credenciales de transferencia
asociadas a la realizacién de proyectos y con-
tratos con diferentes instituciones, lo que ha-
bla del impacto, en las organizaciones del sec-
tor publico y privado, de sus aportaciones.

En este capital humano también se buscaria la
identificacién de experiencias empresariales o
emprendedoras previas ademas de la existen-
cia de perfiles especializadas para la gestion.

Entrando en el capital estructural el diagnosti-
co de las EBTs se cifie a la existencia de una
estructura organizativa definida, la formaliza-
cion de procesos y el esfuerzo en I+D. Todos
ellos aspectos que permiten dilucidar el grado
de madurez de la organizacidn, y, por ende, la
superacién del voluntarismo y posible caos de
las primeras fases.

Es mas, se logra diferenciar si la orientacion ha-
cia el I+D como negocio es real o se quiere ha-
cer un negocio con un resultado concreto de la
I+D acumulada durante etapas pre-empresa.

Por su parte, en el terreno relacional se anali-
zan las caracteristicas del mercado que se pre-
tende atacar y el soporte derivado del marco
de contactos y alianzas. Todo ello se comple-
menta con el ambito social en el que se valoran
activos tan significativos hoy en dia como la no-
toriedad, imagen y reputacion.

En general, los aspectos que aparecen con
mayor recurrencia a la hora de analizar los
activos intangibles de este colectivo de NEBTs
(ver figura 5) y efectuar recomendaciones es-
tratégicas, son los siguientes (ACREA, 2006):

e Diferenciacion de la oferta. La explicitacion
de las ventajas o el valor de la oferta, apa-
rece como un aspecto critico a la hora de
entrar en la fase de comercializacion de
cualquier empresa, independientemente de
su sector o area de actividad.

Estas ventajas, llevan consigo el resultado
la tercera "i" (innovacién) de la conocida
triada I+D+I, materializando ventajas
competitivas capaces de dar robustez al
mensaje responsable de llevar a cabo el
posicionamiento del producto o servicio.

En circunstancias, estas ventajas, no ne-
cesariamente incorporan el valor de la ofer-
ta. Uno de los motivos de esta divergen-
cia, puede ser la saturacion del mercado o
el efecto tractor de una innovacion de alto
impacto, trasgresora o que rompa los pa-
radigmas existentes.

Por tanto, desde el punto de vista del va-
lor de la oferta, este debe ser analizado
desde el foco del usuario-cliente-consumi-
dor-distribuidor, y no desde una exaltacion
de términos técnicos para muchos incom-
prensibles.

En muchas ocasiones, el valor de la ofer-
ta, es el responsable del éxito comercial,
dada su directa relacidn con el servicio, en
donde su personalizacion, rapidez y eficien-
cia, aparecen como los elementos respon-
sables de la eleccidon de un producto u otro.

* Sistematizacién del seguimiento de la tec-
nologia y el mercado. Mediante la siste-
matizacion de este seguimiento, se hace
posible construir y nutrir las estructuras
que permitan dar mayor solidez a las deci-
siones criticas que se toman a cada una
de las etapas del proyecto empresarial.
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El efecto que provoca la implementacion
de este proceso, es ampliamente ventajo-
so y critico a la hora de analizar los facto-
res de fracaso de las empresas de base
tecnoldgica. La miopia, que muchas veces
sufre el equipo promotor, producto de una
conviccién cegadora de su invencién o in-
novacioén, trae muchas veces consecuen-
cias desastrosas o al menos indeseables.

"Ventana de oportunidad". Mas que los pla-
Z0s que tenga algun tipo de oferta para
salir al mercado, se refiere a cuales son
los caminos estratégicos que debe optar la
organizacion para acceder al mercado, es
decir, dar respuesta a las interrogantes, de-
sarrollar dentro o colaborar con terceros.
Este aspecto es fundamental para efectuar
un analisis "ad hoc", dada la divergencia
de los ciclos de vida en cada sector de apli-
cacion.

Imagen. La componente imagen aparece
como un aspecto pendiente para la mayo-
ria de las NEBTs analizadas. Habitualmen-
te el planteamiento de la imagen corpora-
tiva, se percibe como critico justo en el
momento de salir al mercado en la bus-
queda de la primera venta.

El desafio estad en incluir esta componen-
te, anclada en el desarrollo de la identidad
organizativa, cuyo nucleo se encuentra
asociado a los perfiles del equipo promo-
tor, en su estilo de direccién, es decir, en
la cultura organizativa, trasladada a sim-
bolos capaces de reflejar y diferenciar a la
organizacion de manera congruente, evi-
tando el ruido entre la percepciéon real y
pretendida. El rumbo se caracteriza en que
este mensaje sea simple, claro y consis-
tente.

Figura 5. Principales recomendaciones estratégicas

Fuente: Elaboracién propia.
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* Networking. Las redes de colaboracion apa-
recen como una via de éxito para convivir
en un entorno cada vez mas turbulento y
competitivo. Esta colaboracién se vive de
manera diferente de acuerdo al sector en
que se encuentra inmersa la NEBT, el perfil
del equipo promotor y el nivel de satura-
cién del mercado a que se dirige la oferta.

En esta linea, otro aspecto fundamental, que
aparece como factor condicionante, es el nivel
de impacto de la innovacidon. En muchas oca-
siones, este factor condiciona los niveles de
"silencio", "secreto" y el "encapsulamiento or-
ganizativo", y percibiendo el marco relacional
como amenaza.

Aunque las redes aparezcan como una impor-
tante via de convivencia, este "silencio", no ne-
cesariamente aparece como un factor de fra-
caso. El desafio esta en gobernar el riesgo im-
plicito que supone dicho "silencio". Aspecto que
puede ser contrarrestado con la conviccion del
equipo humano que compone cada NEBT.

Todo este planteamiento de factores clave sir-
ve para poner en situacién el discurso estraté-
gico de HealthCase lo que supone evidenciar
las fortalezas del negocio sobre las que se
asienta su potencial de desarrollo del negocio.

6. Fortalezas de HealthCase para el de-
sarrollo del negocio

El analisis de los ejes de valor de HealthCase
se ha venido desarrollando a través de la con-
figuracidon de un modelo de capital intelectual
a modo de diagndstico estratégico de los acti-
vos intangibles que posee la empresa (Pefia,
2002).

En este sentido, el empuje que aporta el capi-
tal humano estd basado en un historial de cre-
denciales de primer nivel tanto en lo cientifico
como en el apartado de proyectos de relacion
con el mercado. Siguiendo a Morris y Jones
(1999) "Entrepreneurship has been used to
refer to the efforts of an individual who takes
on the odds of translating a vision into a suc-
cessful business enterprise", thus, entrepre-
neurship is a way of thinking that emphasizes
opportunities over threats and can be cons-
trued as an intentionally planned behavior
(Krueger and Reilly, 2000). It also has been
conceptualized as a process that creates value

by bringing together a special and unique com-
bination of resources to exploit opportunity. In
most cases, this process is driven by econo-
mic responses to asymmetric conditions, so
that discovery and exploitation results in pro-
fitable opportunities (Shane and Venkatara-
man, 2000).

Este primer escenario de actuacidon se poten-
cia por la localizacién de la empresa en el un
Parque Cientifico, lo que supone la disponibili-
dad de un conjunto de recursos y capacidades
relevantes para el desarrollo de negocio, es-
pecialmente por el networking que facilita en
el marco de la ciencia y tecnologia. Sobre todo,
teniendo en cuenta el lema basico de Health-
Case "I+D como negocio" cuyo reto se asienta
en la apuesta por la creacién, desarrollo y ges-
tion del conocimiento (ACREA, 2006).

No cabe duda de que en el sector de la salud
donde se encuadra HealthCase resulta funda-
mental este imperativo del I+D, no obstante,
su matiz novedoso se centra en la busqueda
de nuevos paradigmas (generacién de nuevas
hipdtesis de trabajo) para encontrar solucio-
nes, es decir, actuar bajo un esquema asépti-
co, descontaminado de referentes que pueden
condicionar los procesos de I+D.

Para ello, es necesario contar con una impor-
tante base de know how y una fuerte convic-
cién, resistencia, vision de futuro y un com-
promiso con la realidad cercano a las necesi-
dades e impactos sociales, trasladando todo a
un modelo de negocio que rentabilice los re-
tornos desde los estadios iniciales que se pres-
ten a la proteccién de resultados.

El enfoque estratégico se respalda con una
adecuada estrategia de proteccidon del know
how que se genera, aspecto que configura una
oferta diferenciada y protegida lo que permite
dotar de solidez al proyecto empresarial de
HealthCase para su consolidacién.

A todo ello hay que afadir la existencia de un
networking internacional de relevancia que le
permite la creacion de un marco de referen-
cias de cara a la generacién de confianza en la
sostenibilidad del proyecto.

En definitiva, HealthCase asienta su potencial
de desarrollo de negocio en un potente capital
humano, un esfuerzo importante en el I+D vy
un marco relacional de primera linea que res-
palda el empuje de la empresa.
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5. Conclusiones

El argumento que expone este articulo otorga
importantes ideas para contribuir a la consoli-
dacién del fendmeno emprendedor en el sec-
tor de la salud. A nivel general cabe destacar
las siguientes consideraciones:

a. La diferenciacién entre la idea de empresa
y negocio dentro del contexto del I+D, lo
que supone la necesidad de una serie de
competencias diferentes a las relativas a la
existencia de un conocimiento cientifico-tec-
nolégico de primer nivel.

b. La existencia de una gestion de la I+D que
requiere un esfuerzo de administracion de
recursos y capacidades mas alla del talen-
to asociado al proceso de investigacién.

c. La necesidad de contar con un equipo pro-
motor que cubra las necesidades de ges-
tion del proyecto con credenciales que per-
mitan respaldar la confianza externa en la
iniciativa.

d. La cobertura de las areas de gestidon gene-
rales, acogiendo un nivel de profesionali-
zacion progresivo en las cuestiones basi-
cas administrativas ademas de en aquéllas
que resultan de los procesos de certifica-
cién o comercializacion.

e. El aprovechamiento de los recursos y ca-
pacidades externos, donde existen impor-
tantes oportunidades en instalaciones,
equipamientos, servicios, etc., buscando la
ubicacion y conexiones de valor afiadido
para la consolidaciéon y proyeccién del ne-
gocio.

f. La necesidad de generar un discurso co-
mercial diferenciado, preciso, adaptado al
mercado, transmitiendo un "aura innova-
dor", de calidad y con evidentes ventajas
para el cliente.

Es mas, el marco conceptual que aporta el ca-
pital intelectual para la reflexion estratégica
sobre los activos intangibles de las NEBTs re-
sulta altamente significativo para su conside-
racion como herramienta de cara a conseguir
la mencionada consolidacién (Pefa, 2002).

Por su parte, el modelo de negocio de Health-
Case es radicalmente nuevo respecto al de la
actual industria biomédica. Esta se basa en la

busqueda de posibles "resultados" comerciali-
zables obtenidos en el ambito académico, y en
la licencia de aquéllos para constituir nuevas
empresas.

La nueva estrategia difiere radicalmente en el
hecho de que ya no depende de terceros para
crear tecnologias, descubrir compuestos o ge-
nerar propiedad intelectual. Los proyectos es-
tan disefiados expresamente "para solucionar
los problemas que se consideran de relevancia
médica y econémica".

Ademas, la estructura empresarial y de nego-
cio de HealthCase obedece a un nuevo modelo
de dilucién de riesgos para cada proyecto que
sale de la "factoria" HealthCase basado en un
enfoque poliproyecto y politecnoldgico.

En definitiva, el escenario de las NEBTs y el con-
texto del sector salud cuenta con argumentos
significativos en el marco de la gestidon de los
activos intangibles considerandose un amplio
conjunto de valores y motivaciones basicas que
deben complementarse con recursos y capaci-
dades disponibles, todo ello dentro de una vi-
sion estratégica que proyecte la apuesta por una
cultura asociada al "conocimiento en accidn para
la innovaciéon".
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