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Las nuevas empresas de base tecnoldgica (NEBT) estan adquiriendo una especial relevancia
en la economia europea, coexistiendo con las de gran dimension en el desarrollo tecnold-
gico y en los procesos de innovacion. Las NEBT frecuentemente emergen en sectores rela-
cionados con la electrénica, informdtica o biotecnologia, para el desarrollo de invenciones

de alto riesgo. En general, suelen acometer los proce-
sos de innovacion ligados a fecnologias disruptivas,
representando ademds mecanismos de transferen-
cia de fecnologia desde laboratorios y centros publi-
cos de investigacion hacia el mercado (Hidalgo, Ledn
y Pavon, 2002:478; Kassicieh, Kirchhoff, Walsch vy
McWhorter, 2002).

La gestién de las NEBT debe hacer frente a diversos
problemas estratégicos relacionados con las pers-
pectivas de crecimiento a largo plazo, ya que su
ciclo de vida puede ser corto si fracasa el proyecto
empresarial, caracterizado por una elevada incerti-
dumbre, o son absorbidas por grandes empresas
para acceder a sus conocimienfos tecnoldgicos;
ello dependerd de la habilidad de desarrollar suce-
sivas generaciones de productos y competencias
gerenciales gjustadas a cada fase del ciclo de vida
(Tidd, Bessant y Pavitt, 2001).

De modo particular, la «transferencia de conoci-
miento tecnoldgico» desde el sistema publico de

[+D y ofras organizaciones empresariales se convier-
fe en un mecanismo clave para garantizar Ia conso-
lidaciéon y crecimiento de las NEBT. Los modelos de
transferencia tecnolégica abarcan un conjunto de
acciones tales como (Pavén y Hidalgo, 1997:109): q)
venta o cesidn bajo licencia de cualquier forma de
propiedad industrial; b) transmision de conocimien-
tos técnicos especializados y experiencias en forma
de estudios de fiabilidad, planos, modelos, manua-
les, etc.; c) transmision de conocimientos tecnold-
gicos para adquirir, instalar y ufilizar materiales o
bienes intermedios o llave en mano; y d) materiales
destinados a formacién de personal y servicios.

Los procesos de transferencia tecnoldgica deben
apoyarse en un adecuado sistema de «gestion del
conocimiento» (Bueno, 1999; Benavides y Quintana,
2003), el cual fransforma la informacion generada
por diversas fuentes externas e intfernas en conoci-
miento, facilita su difusiéon y transferencia por la orga-
nizacién mediante diversos mecanismos organizati-
VoS, Y permite su aplicacion y absorcion para mejo-
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CUADRO 1 )
SISTEMAS DE INNOVACION

Dimensiones Elementos

Administraciones publicas - Legislacién sobre propiedad intelectual, patentes (lentitud del proceso, promocién de transfe-
rencia tecnoldgica entre la universidad e industria, fomento de la investigacion aplicada).
- Fomento de relaciones con institutos de investigacion extranjeros.
— Coordinacion de acuerdos de cooperacion pre-competitivos en [+D.
— Desarrollo de medidas para aumentar la confianza en la sociedad hacia productos innovadores
(biotecnologia, energias renovables).
— Creacién de incubadoras de empresas y laboratorios de investigacion.

Interaccién sistema publico - Orientacion comercial y spin-offs de la universidad.

de I+D-industria / Comportamiento

— Acuerdos de cooperacion inter-empresarial en 1+D.

empresarial - Colaboracién entre organizaciones de investigacion (universidades e institutos) y empresas
(fanto nacionales como intemacionales).
- Utilizacion de tecnologia extranjera.

Sistema de financiaciéon

Cuantia de capital riesgo tanto publico como privado.

Cuantia alcanzada en ofertas publicas iniciales y siguientes ofertas.
Financiacion extranjera.

Existencia de mercados secundarios para la propiedad intelectual.

— Fondos publicos para la investigacion (% centros publicos, % industria).
- Naturaleza de la investigacion (% investigacion bdsica, % investigacion aplicada).

- - Crédito impositivo.

Movilidad de personal / - Movilidad del personal (dentro de la industria, entre academia e industria).
Sistema de educacién cientifica — Gasto publico en educacion universitaria.
- Naturaleza de la educacion cientifica (promocién de creatividad o absorcion de stock de cono-

cimientos).

- Cantidad de doctores y licenciados en el pais o regién.

FUENTE: Adaptado de Quintana y Benavides, 2004.

rar el capital intelectual, la capacidad de innovo-
cién, los procesos de foma de decisiones y los resul-
tados empresariales.

Desde una perspectiva externa, la eficacia de los
procesos de transferencia tecnoldgica estd ligada
en gran medida a los «sistemas de innovacion» tanto
nacional como regional. Tales sistemas hacen refe-
rencia a un conjunto complejo de relaciones entre
diversos agentes (empresas, universidades, institutos
publicos de investigacion), que contribuye al desa-
rollo y difusion de las nuevas tecnologias, confor-
mando ademds un marco en donde las politicas
gubermamentales pueden influir en el proceso de
innovacion (Patel y Pavitt, 1994; Lundvall y Maskell,
2000; Antonelli y Quéré, 2002). Esta interconexion de
instituciones crea, almacena vy transfiere conoci-
mientos, habilidades e instrumentos que promueven
la emergencia de nuevas tecnologias. En definitiva,
los sistemas de innovacion facilitan el flujo de cono-
cimiento e informacién entre las empresas e institu-
ciones clave en el proceso de innovacion, determi-
nando asi la tasa y direccion del aprendizaje tecno-
logico (OECD, 1997; Quintana y Benavides, 2004).

Los paises difieren en el modo en que los flujos de
conocimiento son estructurados. El éxito de las
empresas de base tecnoldgica, en particular las de

nueva creacion, se relaciona con la existencia de
marcos institucionales que promuevan la comercia-
lizacion de la investigacion cientifica, el acceso a la
financiaciéon de alto riesgo, y que atraigan y motiven
a cientificos y gerentes emprendedores (Casper y
Kettler, 2001). El cuadro 1 refleja las diversas dimen-
siones y factores que conforman los sistemas de
innovacion, y que explican la heterogeneidad espa-
cial en cuanto a ratio y direccién de la innovacion y
del progreso tecnoldgico en los paises y regiones.

De manera particular, este tfrabajo quiere poner de
manifiesto la importancia que tienen las redes de
cooperacion entre el sistema publico de 1+D vy la
industria para fomentar la transferencia de tecnolo-
gia, la gestion del conocimiento, y por ende, el desa-
rnollo del tejido industrial y la consolidacion y creci-
miento de las nuevas empresas de base tecnoldgi-
ca. Especialmente interesante es el acceso al cono-
cimiento cientifico generado en las universidades y
centros de investigacion. Estas organizaciones pue-
den suministrar informacién sobre descubrimientos
con valor comercial potencial, realizados en sus
laboratorios, que representan conocimiento cientifi-
co de cardcter complejo y tdcito (Zucker, Darby y
Armstrong, 1998:71). Ofros mecanismos de fransfe-
rencia de tal conocimiento son la formacion del per-
sonal de las empresas, participacion de empleados
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en seminarios organizados por las universidades,
reclutamiento de jovenes cientificos para el equipo
de investigacion o de prestigiosos investigadores
para formar parte del consejo de direccion
(Audretsch y Stephan, 1996:646).

Las redes de cooperacion entre universidades y
empresas, fundamentadas en adecuadas estructu-
ras y modelos de gestion, deben poseer no sélo una
mera funcién transmisora de ftecnologia, sino tam-
bién promotora de la exploracién y generacion de
nuevo conocimiento cientifico y tecnoldgico, esto
es, deben representar learning alliances. De este
modo, las redes de cooperacion constituyen uno de
los mecanismos posibles para que la Universidad
materialice su «tercera mision», representativa de la
innovacion (Bueno, 2007). En efecto, la interaccion
entre las universidades y empresas orientadas a la
explotacion de sinergias y exploracion de conoci-
mientos, va a permitir el desarrollo de los ejes confi-
guradores de la tercera mision, relativos a la vision
de la Universidad como espacio y agente de inno-
vacion (Bueno, 2006), y a su funcion de emprendi-
miento, tanto para transferir conocimiento vy las tec-
nologias desarrolladas a la sociedad, como para ser
creadora de valor, riqueza y empleo, a fravés de
acciones generadoras de nuevas relaciones intra-
agentes (Schulte, 2004).

En el presente trabajo va a describirse el caso de
Airzone, por tratarse de un ejemplo paradigmatico
de nueva empresa de base tecnoldgica e intensiva
en conocimiento, que permite ilustrar la importancia
de las colaboraciones entre la Universidad y la indus-
fria y las alianzas interempresariales para favorecer
la transferencia de tecnologia y el desarrollo del teji-
do industrial. Esta empresa ha sabido construir,
desde sus inicios, una sdlida red de cooperaciones
que ha facilitado la obtencién y generacion de
recursos cientificos, tecnoldgicos y competencias
de gestion mediante relaciones simbidticas, de
retroalimentacion y aprendizaje conjunto entre los
agentes cooperantes que explican en buena medi-
da la posicion de liderazgo tecnoldgico de Airzone y
el proceso de crecimiento y expansion en el actual-
mente se encuentra.

A finales de 1996, con una inversion de 60.000
euros, dos empleados y una idea innovadora, basa-
da en un nuevo concepto de climatizacion, se cred
Airzone. Este proyecto empresarial fue iniciado por el
emprendedor Antonio Mediato, actual director
general, quien posee una extensa trayectoria profe-
sional y académica que le ha llevado a dirigir diver-
SOs proyectos y departamentos en algunas compa-

Aias de sectores relacionados. Actualmente Airzone
posee un capital social de 19,6 millones de euros, y
cuenta con una plantilla de 200 personas, en su
mayoria titulados medios y superiores. La central de
la empresa se encuentra en el Parque Tecnoldgico
de Andalucia en Mdlaga (PTA). Airzone cuenta tam-
bién con instalaciones propias en Estados Unidos,
Emiratos Arabes Unidos, Jordania, Francia e ltalia.

Esta empresa nacié como especialista en la investi-
gacion, desarrollo y fabricacion de nuevos produc-
fos que permiten cubrir una necesidad observada
en el mercado relacionada con la disminucion del
consumo de los equipos de climatizacion centraliza-
dos aire-aire gracias a la zonificacion. En el aho
2003, la companhia se instala en el PTA, consiguien-
do concentrar el ciclo completo de produccion en
Sus nuevas instalaciones. La sede central cuenta con
un modemno laboratorio de ensayos, donde se com-
bina la produccion de sistemas de difusion infeligen-
te y el desarrollo de los componentes electronicos
para los sistemas de climatizacion inteligente. A prin-
cipios del 2004, la empresa adquirié una segunda
parcela en el PTA, ampliando sus instalaciones hasta
los 5.000 m? con la construccion de un nuevo edifi-
cio, dedicado a actividades de |+D para responder
al rdpido crecimiento de la demanda de sus pro-
ductos. Ademds, ha iniciado la creacién de sus pro-
ductos en una nueva, moderna y automatizada
planta de fabricacién, localizada en el municipio
sevillano de La Campana, con una superficie de
20.000 m?, y una inversion total de 7 millones de
euros de los que 3,5 corresponden a equipos pro-
ductivos.

Airzone se ha desarrollado durante estos diez anos,
bajo el concepto de zonificaciéon en climatizacion.
Este consiste en proporcionar en cada habitéculo
de la vivienda u oficina, a los usuarios la posibilidad
de confrolar su climatizacion con equipos centraliza-
dos de conductos. Colocando termostatos en cada
zona, con elementos de difusibn motorizada, y un
control electronico de todo el sistema incluido el
equipo de climatizacién, se aumenta la calidad.

Tradicionalmente, la percepcion del usuario final,
sobre las posibilidades de climatizacion, estaban
encuadradas en dos: consolas y equipos centraliza-
dos para conductos. Ambas alternativas presenta-
ban inconvenientes por aspectos tales como su
impacto en la decoracion, alto consumo y niveles
sonoros. El sistema Airzone consigue satisfacer todas
las necesidades de la climatizacién centralizada por
conductos con un solo equipo, vanguardista y silen-
cioso, que no afecta a la decoracién. Sus ventajas
se basan en los conceptos de confort y de ahorro
energetico, y sus resultados estdn avalados por un
estudio realizado en 2004 por el Grupo de Investi-
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gacion de Energética de la ETS. de Ingenieros
Industriales de la Universidad de Mdlaga (GEUMA),
con el objetivo de evaluar y comparar los paradme-
tros antes citados de los sistemas de climatizacion
convencionales y zonificados, y buscar la explica-
cién del cambio estacional de los picos de consu-
mo eléctrico en Espana.

Dicho estudio, realizado en cinco ciudades espano-
las, concluye por un lado, que la utilizacion de un sis-
tfema Airzone aumenta en un 36 por ciento las horas
de confort frente a un sistema fradicional, y que es
posible disminuir el consumo energético hasta en un
30 por ciento (con zonas frente a sin zonas). Dato
relevante puesto que la instalacion de aire acondi-
cionado genera la mitad del consumo eléctrico de
una familia. Ademds, en un futuro muy proximo y
debido al cumplimiento de las exigencias del
Protocolo de Kyoto, los consumos innecesarios se
penadlizardn y se incentivardn los dispositivos que
generen ahorro.

Son numerosos los proyectos emblemdticos realiza-
dos por la empresa. El sistema de zonificacion de
Airzone se puede encontrar en el propio PTA, en el
edificio de Torrespana TVE y el edificio Prado del Rey
RTVE (Madrid), en el Centro de confrol del AVE y
Gerencia de la RENFE en Sevilla, en universidades,
ayuntamientos, oficinas y sucursales bancarias,
hoteles, clinicas, viviendas de diversas urbanizacio-
nes, etc. Se puede destacar como proyecto impor-
tante el desarrollado en el complejo residencial The
Palm - Jumeirah en Dubai (EAU), que es una isla arti-
ficial de diez kildmetros de largo por siete de ancho
en el Golfo Pérsico.

El paso siguiente a la zonificacién se dio en 2002
con el lanzamiento del nuevo sistema Airzone
Innobus, que extiende las posibilidades de la zonifi-
cacion hacia los sistemas de calefaccion y es
capaz de incorporarse como un modulo integrado
en una red domodtica, lo cual constituye su caracte-
ristica diferencial mds importante ya que evita ana-
dir nuevos elementos de hardware. Su arquitectura
ofrece una mejor y mds fdcil instalacion, escalabili-
dad, autonomia en comunicaciones, y aumento de
confort. Todo ello ha convertido a Innobus en un pro-
ducto lider que se dirige a un mercado de
Instalaciones Especiales, y que junto con los conti-
nuos desarrollos innovadores de la empresa, ha
favorecido un proceso de apertura de Airzone al
sector de la domdtica y de relaciones con empre-
sas y centros de investigacion.

En 2003 Airzone diversifica su concepto de zonifica-
cién hacia la integracion de sistemas residenciales
complejos de calefaccion y refrigeracion, que ade-
mas tengan como atributo la infegracion en siste-

mas de automatizacion del hogar (domdtica). Un
aspecto importante en el desarrollo de esta linea de
producto fueron las sinergias con otras empresas
tecnoldgicas situadas en el PTA, especialmente con
ACERCA, una empresa de Ingenieria y Ejecucion de
Proyectos con una actividad consolidada en
Sistemas Domdticos y Audiovisuales.

En 2005 Airzone se planted un nuevo reto, cual es la
diversificacion en los sectores que inciden en el con-
frol de las variables que afectan al confort, la sequ-
ridad y la gestién de la energia en el sector residen-
cial. Con ello se perseguia superar una debilidad
que podia condicionar su futuro, derivada de estar
concentrada en un producto y en un mercado
como es el de la climatizacién para el sector resi-
dencial. Ademds, dado que las ventas se efectua-
ban principalmente en el mercado nacional, la
diversificacion tanto en lineas de productos como la
intensificacion de la internacionalizacion de las acti-
vidades se convirtieron en el principal objetivo de la
compania para su desarrollo futuro.

De este modo, el lanzamiento de productos relacio-
nados con la domdtica y el sector de e-medicina
estd marcando la fransformacién de Airzone en una
corporacion empresarial. La infroduccion en el sector
de e-salud se produjo en el ano 2006 cuando se le
propone a Airzone proseguir con un proyecto de tec-
nologias de informacién y comunicaciones (TIC) apli-
cadas a dicho sector, que se inicid en 2003 con el
apoyo vy la parficipacion de entidades como el
Instituto  Mediterrdneo para el Avance de Ila
Biotecnologia y la Investigacion Sanitaria (IMABIS)
dependiente del Hospital Regional Universitario Carlos
Haya (Servicio Andaluz de Salud), el Centro Andaluz
de Innovacioén y Tecnologias de la Informacion vy las
Comunicaciones, Fundacion Centro de Innovacion y
Tecnologia (CITIC), de cuyo patronato forma parte
Airzone, la empresa Cetecom, la E.T.S. de Ingenieria
Informdtica de la Universidad de Mdlaga, etc. El pro-
yecto se centra en el diseno infegral de un servicio de
monitorizacién inaldmiborico de pacientes, con aplica-
cién en tres dmbitos: hospitalario, urgencias vy teleasis-
fencia.

Este proceso de diversificacion se encuentra reflejado
en su Plan Estratégico para el periodo 2006-2010, y su
consecucion exige el cumplimiento de una serie de
objetivos relativos al conocimiento y desarrollo de tec-
nologias de ultima generacion (relacionadas con el
espectro radio eléctrico y las comunicaciones), y la
realizacién de innovaciones de productos, sistemas y
procesos, de alfo valor afhadido, en las dreas de tra-
bajo; Mejora de la Calidad de Vida, Desarrollo
Sostenible, Bienestar Social y Vida Asistida por el
Entorno. En la figura 1 se representan los fres dmbitos
de actuacién actuales de Airzone.
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, FIGURA 1
LINEAS DE PRODUCTOS DE AIRZONE

BASE DE DATOS |
SERVIDOR DE GESTION

A A
Red de comunicaciones via hilo + protocolo o via radio + protocolo :
e e e emmmmmemmemeeeeememeemeememememaeoeemeeememeeceemeeeeaes ;
E — E
\ \
! Automatizacion
Clima residencial E-salud
(Domética)

- Rejillu inteligente
inuldmbricu

- Muqguinaria para pruebus
y fabricucion

- Médulos de E/S

- Reyulucion de luz

- Médulo de persiunus
- Pantalla tactil

- Servidor de Web

- Electrocurdiéyrufo

- Pulsioximetro

- Medidor de diuresis

- Dispositivo con ucelerometro

FUENTE: Airzone (2007)

Por lo que respecta al proceso de intemnacionaliza-
cién, lo cierto es que éste fue promovido por Airzone
desde poco después de su creacion. En el ano 1998
se materializd la entrada en el mercado portugués a
través de un acuerdo con una de las empresas distri-
buidoras mds importantes del pais, Multiventilacdo, y
en el francés por la incorporacion de personal propio
y la apertura de una delegacion en Limoges. Pero el
mayor desarollo de su estrategia internacional llegd
en 2003 con la creacién de su Deparfamento de
Exportacion. Desde entonces, vy tras la participacion
de la empresa en la Feria mds importante del merca-
do europeo, Mostra Convegno en Mildn, Airzone ha
potenciado la entrada de sus sistemas de zonifica-
cién en nuMerosos paises.

Ya se ha introducido en Francia, Italia, Emiratos Ara-
bes (EAU), Jordania, Estados Unidos, con la implanta-
cién de sociedades y personal en esos paises, y en
Arabia Saudi, Argelia, Bélgica, Brasil, Israel, Libano,
Marruecos, Portugal, Tunez, Turquia y Siria, mediante
una red de distribuidores de primeras marcas mun-
diales, tales como Mitsubishi Electric o Daikin. En
Francia e ltalia la empresa ha conseguido la posi-
cién de lider en el Sector de Control.

Esta estrategia de internacionalizacion es de natura-
leza ofensiva y de anticipacion ante la prevision de
la madurez del mercado nacional. Las claves de
este proceso vienen definidas por:

v/ Estudio en profundidad de los factores sociologi-
cos y técnicos que afectan al sector.

7/ Implantacion mediante la colaboraciéon con un
socio local del pais en donde se desea penetrar.

v/ Adaptacién del producto y servicio que le acom-
pana a las caracteristicas del pais.

v/ Adaptaciéon a la normativa y homologaciones.

El crecimiento que estd experimentando Airzone,
puede observarse en sus datos de volumen de fac-
turacién, de exportacion y nimero de empleados
reflejados en los grdficos 1y 2 (en pdgina siguiente).

Es posible comprobar, pues, que fras diez anos de
desarrollo permanente en el sector de la climatiza-
cién, Airzone ha emprendido un proceso de diversifi-
cacion en dos vertientes principales: una en nuevas
dreas de negocio, y la ofra en la busgueda de nue-
vos mercados internacionales. Ambas dimensiones
potenciardn la evolucion desde una empresa vertical
en el sector de la climatizaciéon hacia una horizontal
basada en productos y servicios para el sector resi-
dencial. Para ello, Airzone (2007) se transformard en
una corporacion empresarial denominada ALTRA
Corporacion Empresarial, que integrard las divisiones:
AIRZONE Divisién de Climatizacion (en funcionamien-
to), AT HOME Division de Automatizacion Residencial y

366 | >Ei

195



C.A. BENAVIDES VELASCO / C. QUINTANA GARCIA

30

25 1

20 1

Millones de euros

GRAFICO 1

EVOLUCION DE VENTAS
TOTALES Y EXPORTACION

B Ventas fotales

[0 Ventas por Exportacion

0 T
1997 2000 2003

2007

FUENTE:
Elaboracion propia a partir de Airzone (2007)

200

200

150

100

Namero de empleados

GRAFICO 2

EVOLUCION DEL NUMERO
DE EMPLEADOS

1997 2000 2003

2007

FUENTE:
Elaboracién propia a partir de Airzone (2007)

Domdtica, ATRIA Division de energia solar térmica, y
ALTHEA Division E-Salud. Las actividades de 1+D, fabri-
cacion y direccion estrategica se encontrardn centra-
lizadas en la direccion general de la Corporacion.

En el ciclo de vido completo de la empresa
Airzone, desde su creacion hasta su transformacion
en la Corporacion Alfra, estan jugando un papel
importante los acuerdos de cooperacién que
mantiene con universidades, empresas y otras insti-
tuciones. Tales alianzas se centran en diversas lineas
de actuacién: formacioén, investigacion y desarro-
llo, modelos de gestion y elaboraciéon de normati-
vas. Estas son enfendidas por la empresa como
necesarias para aunar las fortalezas de los agentes
cooperantes, generar sinergias y reducir el tiempo
de insercion en las tecnologias mds avanzadas. Las
redes de cooperacién de Airzone y su infercone-
xion con la cadena de valor serdn descritas en el
siguiente apartado.

REDES DE COOPERACION EN I+D+1: RELACIONES

Cuando Airzone fue fundada a finales del ano 1996,
no contaba con los recursos suficientes para crear
un Deparfamento de 1+D a gran escala, de modo

que capitalizd las oporfunidades de cooperacion
que ofrecia la Universidad de Mdlaga (UMA) para lie-
var a cabo sus actividades de investigacion.
Ademds de permitir la consolidacion del proyecto
empresarial, este hecho determind la propension de
la empresa a desarrollar alianzas tanto con universi-
dades como con institutos de investigacion y otras
empresas, que inciden positivamente en su cadena
de valor (figura 2).

En efecto, Airzone ha sido capaz de generar una red
de cooperaciones que estd en expansion, que per-
mite la transferencia, generacion y absorcion de
conocimientos relacionados con las actividades em-
presariales de cardcter primario (logistica, produc-
cién, marketing y ventas), y de apoyo (infraestructuras
de la empresa, administracion de recursos humanos,
desarrollo de tecnologia y aprovisionamiento).

Transferencia y generacion de conocimiento para
el desarrollo de tecnologia v

La colaboracion con la Universidad de Mdlaga en
actividades de 1+D+I tienen una larga tradicion en
Airzone. Esta cooperacion se caracteriza por la hete-
rogeneidad, al abarcar muy diversas dreas de inves-
tigacion, Una de las alianzas representativas es la

196

366 | >Ei



TRANSFERENCIA Y GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS REDES DE COOPERACION...

FIGURA 2
LA INFLUENCIA DE LAS REDES DE COOPERACION EN LA CADENA DE VALOR DE AIRZONE

| Hacia: ALTRA Corporacién Empresarial —>

de Investigacion, Desarrolio e Innovacion (PAIDI 2007-2013): Cétedra de Direccidn Estratégica, Gestién de Ia Tecnologia, Innovacion y

’ INFRAESTRUCTURAS DE LA EMPRESA: Grupo de Investigacion «innovacion Tecnolégica y Calidad» (SEJ 414) del Plan Andaluz
Calidad (Cétedra DEGETICA) de la Universidad de Mdlaga (UMA)-Airzone.

Cdtedra DEGETICA UMA-AIRZONE

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS: Grupo de invesfigacion del PAIDI «innovacién Tecnolgica y Calidads (SEJ 414). \

ACTIVIDADES
DE APOYO

DESARROLLO DE TECNOLOGIA: Departamento de la UMA: Eleciénica , Ingenieria Mecdnica y Mecénica de Fluidos, M&quinas y. z
Motores Térmicos, Tecnologia Electrénica (domdtica). Empresas: Acerca (participada por Airzone), (domdtica); Acerca, Eptron, Ericsson, w
Telefonica 1+D y Televent (e-salud). Cetecom y OPIs: ETS Ingenieria Informdtica UMA, Instituto Mediterrdneo para el avance de la G
Biotecnologia v la Investigacion Sanifaria (IMABIS, Hospital Regional Universitario Carlos Haya) y Centro Andaluz de Innovacion y TIC (Airzone: M
miembro de su patronatfo), Centro de Investigacion e Innovacion en Bicingenieria Universidad Politécnica de Valencia (e-salud). <
Corporacién Tecnoldgica de Andalucia (Airzone miembro) Grupo de Investigacién de Energética (GEUMA) ETS Ingenieros Industriales UMA.
Empresas: Endesa, Iberdrola y Unién Fenosa (ahorro energético). UNINSER (Unicaija) creacion de ATRIA joint venture. Otias: Fagor E

APROVISIONAMIENTO: fusion con su principal proveedor de elementos electronicos.

Despliegue del Plan Estratégico
Gl «Innovacion Tecnoldgica y Calidad» (SEJ 414) (PAIDI). Catedra DEGETICA UMA-AIRZONE

OPERACIONES LOGISTICA MARKETING SERVICIO
. [PRODUCCION) EXTERNA Y VENTAS POSTVENTA
LOGISTICA >
INTERNA Redes de distribucion e instalaciones en Arabia w
Slaifxrzomenfos dce‘ £ ; Saudi, Argelia, Bélgica, Brasil, Espana, Estados 0
del ) gnguojf y, . lencias Unidos, Emiratos Arabes Unidos, Francia, Italia, o
?,,G ?TTF),U'OC'O“ Israel, Jordania, Libano, Marruecos, Portugal, <
MSIO”,O_ ifelel) . TUnez, Turquia y Siria E
Electronica. Tecnologia
Electrénica
PROCESOS CLIENTES RECURSOS
PERSONAS INTERNO SOCIEDAD
< ACTIVIDADES PRIMARIAS >

FUENTE: Elaboracion propia

desarrollada con el Deparfamento de Tecnologia
Electronica, con el profesor Alfredo Garcia Lopera
como investigador responsable, cenfrada en la
automatizacion residencial (domética), el control de
climatizacién y las redes inaldmbricas.

Otra de las lineas de colaboracidn se relaciona con
frabajos de asesoramiento relacionados con la auto-
matizacién de procesos industriales, concretamente
en la adecuacion de los nuevos productos inaldmiori-
cos de Airzone. El investigador responsable de este
proyecto es el profesor Francisco M. Garcia Vaca,
miembro del Departamento de Ingenieria Mecdanica
y Mecdnica de Fluidos. Dentro del Deparfamento de
Electronica en la E. T. S. de Ingenieria Informdtica, el
profesor Juan Carlos Tejero Calado es el investigador
principal de los trabajos relativos al asesoramiento,
diseno y desarrollo de los proyectos llevados a cabo
por Airzone.

También existen acuerdos de colaboracién con el
Departamento de Lenguajes y Ciencias de la

Computacion, el profesor José Munoz Pérez, dirige
diversas investigaciones para el desarollo de siste-
mas de vision aplicables a los procesos de produc-
cién que permitan mejoras en la fabricacion de sus
productos. Histérica es la cooperacion con el
Departamento de Mdaqguinas y Motores Térmicos en
la E. T. S. de Ingenieros Industriales de Mdlaga, con
el profesor José Manuel Cejudo, con el que Airzone
ha desarrollado diferentes estudios de productos, asi
como de su impacto en el ahorro y la eficiencia
energética de las instalaciones de climatizacion.
Airzone también ha acudido fuera de la UMA para el
encargo de un proyecto de adaptacion de algorit-
mos biomédicos, cardiacos, y respiratorios, al Centro
de Investigacion e Innovacion en Bioingenieria, de la
Universidad Politécnica de Valencia, dirigido por el
profesor Dr. Javier Sdenz.

En este ano 2007, Airzone ha conseguido participar
en dos proyectos lideres enmarcados en el
Programa CENIT (Consorcios Estratégicos Nacionales
de Investigacion Técnica), bajo la supervision del
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Ministerio de Industria, Turissno y Comercio. Dicho
programa CENIT persigue la consecucion de objeti-
vos complejos en materia de I+D+I, en sectores
estratégicos para nuestro pais. El primero de los pro-
yectos se denomina «Gestion Activa de la
Demanda» (GAD), y tiene como finalidad bdsica
optimizar la forma de consumo de energia eléctrica
mediante equipos y sistemas inteligentes que permi-
tan el desplazamiento de la curva de demanda y/o
la reduccion en el crecimiento del consumo.

Este proyecto se fundamenta en una red de coope-
raciéon liderada por lberdrola, donde participan
empresas representativas de toda la cadena de
valor (proveedores de energia como Unién Fenosa,
fabricantes de controladores, proveedores de siste-
mas de control, fabricantes de electrodomésticos
como Fagor, de tecnologias de las comunicaciones
como FEricsson, etc.), asi como diversas universida-
des y centros de investigacion de Espana.

El segundo proyecto CENIT, subvencionado por el
Centro para el Desarrollo Tecnoldgico e Industrial
(CDTI) dentro del Programa INGENIO 2010, se deno-
mina «AmlVital». Tiene como objetivo desarrollar una
nueva generacion de tecnologias y herramientas
TIC para el modelado, diseho, implantaciéon y ope-
racion de dispositivos y sistemas de Infeligencia
Ambiental cuyo fin es la provision de servicios vy
soportes personales de la vida independiente, el
bienestar y la salud. En esta ocasién, el proyecto se
lleva a cabo mediante una red de cooperacion
empresarial establecida con companias como
Siemens, Acerca, Eptron, Ericsson, Telefonica 1+D vy
Telvent.

Relacionado con la linea de actuacion relativa a la
e-salud, es destacable el importante acuerdo de
cooperacion, ya citado anteriormente, para el
desarrollo de un sistema de monitorizacion inaldm-
brica, mediante el proyecto «adqguisicion, fratamien-
fo, almacenamiento y distrioucion de senales bio-
meédicas vitales de manera inalémbrica en UCI,
centros de urgencia, hospitalizacion domiciliaria y
en el seguimiento confinuo durante el desarrollo
habitual de la vida del paciente».

Este proyecto estd financiado por la Consejeria de
Innovacion, Ciencia y Empresa de la Junta de
Andalucia, y por el Ministerio de Educacion y Cien-
cia, y se estd desarrollando en colaboracion con la
E.T.S. de Ingenieria Informdtica de la Universidad de
Mdlaga, el Instituto Mediterrdneo para el Avance de
la Biotecnologia y la Investigacion Sanitaria (IMABIS)
dependiente del Hospital Regional Universitario
Carlos Haya, y el Centro Andaluz de Innovacion y
Tecnologias de la Informaciéon y las Comunica-
ciones (CITIC). La implantacion del nuevo sistema

persigue que un paciente pueda estar contfinuo-
mente vigilado médicamente con una libertad de
movimientos sin tener que estar sujeto a cables.

El proyecto tiene su origen en unos estudios efectuo-
dos por la empresa malaguena Cetecom de
manera conjunta con cuatro ingenieros de CITIC,
que percibieron a principios de 2005 que el sistema
de monitorizacion inaldmbrica podria ser viable.
Con el protfotipo definido, eligieron a Airzone para
participar en el proyecto por ser una compahia con
recursos y capacidades para producir en serie y
comercializar el nuevo sistema. Gracias al resto de
agentes cooperantes, el sistema estd muy avanza-
do y en pocos meses se van a redlizar las primeras
pruebas para validar la invencién y comenzar su
comercializaciéon. El trabajo cientifico-técnico ha
estado dirigido por el profesor Juan Carlos Tejero, del
Departamento de Electronica de la Universidad de
Mdlaga, con una dilatada experiencia investigado-
ra en el drea de la Bioingenieria. Durante el ultimo
ano y medio, su colaboracién con el Dr. Guillermo
Quesada, Director de la Unidad de Criticos del
Complejo Hospitalario Carlos Haya, le ha generado
un conocimiento profundo del sensado de senales
biomédicas, en concreto, de sefales de pulsioxime-
tria y electrocardiografia.

Actuaimente, para la continuidad del proyecto, se
sigue confando con la plena colaboracion de
ambos, asi como con las instalaciones del Hospital
Carlos Haya que representan un marco ideal como
banco de pruebas para la implantacion y evalua-
cién de los dispositivos que se disenen. Los avances
que se consigan con esta investigacion, pueden
hacer que los agentes cooperantes alcancen la
posicion de liderazgo tecnoldgico, dada la ausen-
cia de estos sistemas inaldmbricos en el mercado.

Especial relevancia tiene la participacion de Airzone
en la Corporacion Tecnoldgica de Andalucia, funda-
cién privada promovida por la Consejeria de
Innovacién, Ciencia y Empresa de la Junta de
Andalucia. Esta Corporacién se configura como una
plataforma que persigue promover la fransferencia
de conocimiento tecnoldgico y cientifico al tejido
productivo. Para ello, cuenta con mds de cuarenta
empresas lideres en sectores estratégicos para
Andalucia (agroalimentario, aeroespacial, procesos
productivos, biotecnologia, energia y medioambien-
te, fecnologias de la informacion y las comunicacio-
nes, y sectores emergentes) asi como con entidades
financieras, representantes de las Universidades
Andaluzas, Grupos de Investigacion, y el gobiemno
andaluz a fravés de la citada Consejerial,

Para el logro de su finalidad, la Corporacion tiene
como objetivos concretos potenciar la investigacion
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aplicada, promover la cooperacion entre empresas
y grupos de investigacion publicos, generar proyec-
tos empresariales innovadores, integrar empresas
con objetivos tecnoldgicos similares y potenciar la
imagen de Andalucia como regién competitiva en
dreas estratégicas de |+D+I, que favorezca la
atracciéon de capital y recursos tecnoldgicos exter-
nos. Por tanto, la Corporacién Tecnologica de
Andalucia se puede considerar como un destacado
elemento dinamizador del progreso industrial y
como un agente clave del Sistemna de Innovacion
Regional, o del denominado «Sistema Andaluz del
Conocimiento (I+D+i)» en el Plan Andaluz de
Investigacion, Desarrollo e Innovacion (PAIDI 2007-
2013).

Junto a estos acuerdos de colaboraciéon representa-
fivos de las interacciones entre el sistema publico de
|+D y la industria, Airzone ha establecido otras colo-
boraciones con empresas que repercuten positiva-
mente en sus procesos de innovacion. En marzo del
ano 2006, anuncid una alianza con la compania
malaguena Acerca, para lanzar productos relacio-
nados con la domdtica. El acuerdo se materializd
mediante la compra, por parte del Airzone, del 30
por ciento del capital social de Acerca a través de
una ampliacion. El objetivo de ambas empresas es
introducir nuevos productos en el dmbito residencial
del mercado inmobiliario, donde la difusion de las
tecnologias relacionadas con la domdtica es muy
limitada en comparaciéon con ofros segmentos de
mercado como el empresarial e industrial. Asi, el
porcentaje de viviendas iniciodas donde se ha
incluido la citada tecnologia en 2005 se estima en
un 10 por ciento.

Sin embargo, las oportunidades en el sector son muy
elevadas debido a que se prevé que la penetracion
domodtica alcanzard en 10 anos un 35 por ciento de
las nuevas promociones en Espana con un pargue
previsto de 1,7 millones en 2015, Airzone y Acerca
poseen competencias tecnolégicas complementa-
rias, la primera aporta su conocimiento en climatizo-
cion, y la segunda en domdtica. Mediante su pro-
yecto conjunto de investigacion se pretende integrar
los dispositivos de climatizaciéon inteligente de
Airzone en un sistema de domdtica robusto, facil de
usar y estandarizado, que, ademds permita optimi-
zar el uso de la energia. Pero la alianza no sélo tiene
un cardcter tecnoldgico, sino fambién comercial, ya
que Acerca, gue actia en un mercado eminente-
mente local, fendrd acceso a los canales de distri-
bucién nacional desarrollados por Airzone.

A mediados del 2006, se inicid una cooperacion
con Endesa con una duracion de dos anos y posibi-
lidad de renovacion. Tal acuerdo fiene como finali-
dad promover el uso racional de energia en clima-

tizacién en proyectos inmobiliarios residenciales en
Cataluha, Andalucio, Levante y Madrid. Para ello,
Endesa integrard en el paquete de productos que
ofrece a su red de promotores, unos 3.500 clientes,
el pionero sistema de zonificacion que fabrica
Airzone. Endesa se compromete a explicar a todos
los promotores que forman parte de su cartera de
clientes el sistema, su funcionamiento, su coste y las
ventajas que tendrd para el usuario.

En febrero de 2007, Airzone ha cerrado una alianza
con la entidad financiera Unicaja, a fravés de la
sociedad de inversion Uninser, para la creacion de
una sociedad Atrig, sobre soluciones energéticas con
el fin de posicionarse con liderazgo en las actividades
concemientes al sector de la energia solar térmica.
Esta joint-venture apuesta fuertemente por el desarro-
llo de nuevos procesos y materiales que mejoren y
abaraten las instalaciones solares térmicas, ofrecien-
do al clienfe un servicio integral. Actualmente, la
empresa estd desarrollando diversos proyectos en
colaboracién con el Grupo de Investigacion de
Energia de la Universidad de Mdlaga (GEUMA) para la
mejora en la eficiencia de los sistemas de energia
solar aplicados a la produccién de agua caliente
sanitaria (ACS) y calefaccion.

Transferencia y generacion de conocimiento en las
relaciones con proveedores v

En el desarollo de Airzone, han sido muy importan-
fes, sus relaciones de colaboracion con los provee-
dores de productos o servicios que la empresa ha
considerado estratégicos. Airzone ha realizado
desde sus comienzos un proceso gradual de inte-
gracion vertical. Asi, en 1996, la empresa no fabrica-
ba ningun producto. Hoy en dia, tiene un proceso
infegrado de las actividades que se han considero-
do estratégicas, para lo que se ha acudido a los
proveedores como principal foco de captacion de
talento y recursos.

Cabe destacar el proceso de integracion del princi-
pal proveedor de elementos electrénicos llevado a
cabo en 2003. Mediante una fusidon por absorcion
efectuada por Airzone, logré integrar en ella, y ahora
en Altra Corporacion Empresarial, el equipo humano
de dicho suministrador, convirtiéndose ademds este
Ultimo en socio y accionista de Airzone.

Los proveedores que Airzone ha considerado estraté-
gicos, han sido incorporados al Departamento de
[+D+I de la compania, de forma que a la hora de
desarrollar cualquier elemento se ha tenido en cuen-
ta el conocimiento que poseen estas empresas y las
caracteristicas que han de tener los inputs para su
posterior utilizacion por parte de la compania.
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Transferencia y generacion de conocimiento sobre

modelos de gestionv

Del missno modo gque constituyd un elemento de
apoyo para la consolidacion de Airzone en sus ini-
cios, la colaboraciéon con la Universidad de Mdlaga
se esta erigiendo como un soporte en la transforma-
cién que estd experimentando la compania hacia
una corporacion empresarial. Junto a los acuerdos
de cardcter tecnoldgico para introducirse en nuevos
mercados (domdtica y e-medicina), la firma estd
estableciendo alianzas que le permitan el acceso,
transferencia y generacion de conocimientos de
gestion y direccion estratégica. Ambas perspectivas,
técnica y organizacional, hacen del entramado de
redes de cooperacion interdisciplinar un instrumento
estratégico idoneo de apoyo al crecimiento y diver-
sificacion de Airzone.

De manera complementaria a la cooperacion en
I+D-+I, Airzone establecié a finales del ano 2005 una
colaboraciéon con el Grupo de Investigacion
«Innovacién Tecnoldgica y Calidad» de la Universidad
de Mdlaga. El asesoramiento de los profesores del
Departamento de Economia y Administracion de
Empresas Carlos A. Benavides Velasco y Cristina
Quinfana Garcia en la elaboracion e implantacion
del Plan Estratégico de la empresa para el periodo
2006-2010 conformd la actividad inicial de esta alian-
za. La ejecucion de sus distintas fases, ha conducido
a la revision y reformulacion de numerosos modelos
de gestion asociados a todas las actividades de la
cadena de valor (primarias y de apoyo). Para lograr
una mayor operatividad en la elaboracion del Plan,
se crearon grupos de trabajo en tomo a cuatro gran-
des dreas estratégicas que incluyeran la cadena de
valor y las relaciones con el entomo (Kaplan y Norton,
2001): personas, procesos infemaos, clientes y recursos-
sociedad. Estas dreas constituyen los grandes bloques
de cuestiones bdsicas para el desarrollo de Airzone, y
han permitido identificar los retos estrategicos a los
que se enfrenta, definir su posicionamiento estratégi-
co ante el futuro, profundizar en la mision de la
empresa y ordenar su desarrollo.

Asi, el diseno de estrategias en el drea de Personas se
ha ocupado de aspectos relacionados con las
capacidades de los empleados, el reconocimiento
del estatus y compensacion, el logro de la plenitud y
el compromiso profesional, el desarrollo del conoci-
miento, las capacidades de los sistemas de informa-
ciény, en general, de la mejora de la capacidad de
aprendizaje e innovacion de la empresa. Las estrate-
gias y lineas de accién correspondientes a Procesos
Internos se han centrado en la potenciacion de la
innovacion y desarollo de tecnologias de Ultima
generacion, la orientacion de los procesos operati-
vOs a las necesidades derivadas de la infernaciona-

lizaciéon de Airzone y su transformacion en una corpo-
racion empresarial, y a la implantacion y desarrollo
de una cultura de calidad total y excelencia.

Por su parte, el andlisis del drea de Clientes ha per-
seguido determinar el posicionamiento de la
empresa en el mercado vy la busqueda y amplia-
cién de mercados mediante el desarrollo de nuevas
tecnologias. Por Ultimo, las estrategias y acciones
definidas en el drea de Recursos-Sociedad preten-
den optimizar la situacién financiera de la empresa,
potfenciar la comunicacion externa, mejorar su ima-
gen y proyeccion social, ocupando un papel desta-
cado el fortalecimiento y ampliacién de las redes
de cooperacion establecidas con las universidades,
institutos de investigacion y otras empresas para la
ejecucion de proyectos y acciones de interés
comun.

Los procesos de aprendizaje, reflexion y retroalimen-
facion que se produjeron en el marco de la coope-
racion para el asesoramiento y elaboracion del Plan
Estratégico, permitieron el afianzamiento de la rela-
cion establecida entre Airzone y el Grupo de
Investigacion «Innovacion Tecnoldgica y Calidad», y
dieron como resultado la creacion de la Cétedra de
«Direccion Estratégica. Gestion de la Tecnologia,
Innovacioén y Calidad» (Catedra DEGETICA) a media-
dos de 2006. Esta Catedra tiene por objeto el andili-
sis, la investigacion y la docencia de la realidad, pro-
blemdtica y perspectivas de la direccion estratégi-
caq, la tecnologia, la innovacion y la calidad desde
todos 10s puntos de vista que se consideren relevan-
tes, asi como la realizacién de actividades diversas,
como: seminarios, talleres, competiciones sobre
estrategia empresarial entre los estudiantes, realiza-
cién de proyectos de investigacion, concesion de
becas para la elaboracion de Tesis Doctorales de
Excelencia o Proyectos Fin de Carrerq, etc.

Estas actividades estdn orientadas a promover el
espirtu emprendedor de los estudiantes de las titula-
ciones de Ingenieria y Administraciéon y Direccion de
Empresas de la Universidad de Mdlaga, vy su interés
por el conocimiento de proyectos empresariales bri-
llantes, que han merecido su reconocimiento tanto
en el dmbito nacional como en el interacional, los
cuales constituyen un ejemplo a seguir.

Gestion del conocimiento y aprendizaje en los
acuerdos de cooperacién

La adquisicion, generacion y fransferencia del cono-
cimiento en las alianzas no representa un proceso
sencillo. En este sentido, Airzone ha sido capaz de
desarrollar una gestion consciente, esto es, instituir
estructuras y procesos para facilitar el aprendizaje
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interorganizativo en el marco de la cooperacion
con universidades y otras empresas. Dicha gestion
puede ser sistematizada en una serie de etapas
(Inkpen, 1998; Beeby y Booth, 2000; Benavides y
Quintana, 2003b):

/ Eleccion del momento de desarrollar alianzas y
seleccion de los socios.

v Desarollo de procesos y estrategias de aprendi-
zaje.

v/ Reduccién de barreras al aprendizaje interorgani-
zativo.

v/ Estimacion del rendimiento de la alianza.

La eleccion del momento de desarrollar alianzas
constituye el primer factor que explica los resultados
interorganizativos positivos de Airzone. Las primeras
alianzas con la UMA permitieron la consolidacion de
los proyectos de innovaciéon cuando su departa-
mento de I+D tenia recursos limitados. Pos-
teriormente, las colaboraciones en actividades de
|+D+I, tanto con la universidad como con ofras
companias e institutos de investigacion, se han esta-
blecido para el desarrollo de tecnologias emergen-
tes (relacionadas con domdética y e-medicina) con
gran potencial de convertirse en tecnologia clave
en un futuro préximo; ademds, dichas tecnologias
tienen una importancia estratégica para el negocio
principal de la empresa. Estos dos aspectos en la
eleccién del momento de colaborar conceden ele-
vadas oportunidades de aprendizaje y permiten sal-
vaguardar la posicion competitiva de la compania
(Tidd y Trewhella, 1997).

Sin duda, un aspecto clave para garantizar altas
tasas de aprendizaje interorganizativo lo confor-
man los criterios a seguir para la «elecciéon de los
socios». Airzone ha logrado un gran «ajuste» entre
los agentes cooperantes, lo cual se mide por dos
dimensiones criticas (Kale, Singh y Perimutter,
2000:224): complementariedad y compatibilidad.
La complementariedad se produce cuando hay
ausencia de similitud entre el negocio principal y
capacidades, o que crea potencial para que
cada organizacién pueda aprender de la socia.
Tal complementariedad se ha producido entre
Airzone y los agentes con los que coopera (Acerca,
Endesa, diversos departamentos de la Universidad
de Mdlaga, CITIC, etc.) con los que mantiene simi-
litudes tecnoldgicas, sin llegar a coincidir en su
actividad principal. De manera paralela, ha sido
esencial la existencia de compatibilidad, medida
por varios aspectos: estrategia genérica similar, cul-
fura organizativa, esfilo directivo, clientes con
caracteristicas andlogas, y una cadena de valor

gue se configura sobre actividades en la que loca-
lizar interacciones de recursos intangibles.

Los procesos y estrategias de aprendizaje selec-
cionados por Airzone en el contexto de las alianzas
son diversos, se pueden comprender en tres grupos
(Inkpen y Dinur, 1998): compartir tecnologia, interac-
cién de las empresas socias y transferencia de per-
sonal. La primera estrategia suele ser llevada a cabo
mediante reuniones estructuradas entre los gerentes
de las empresas y 10s responsables de las unidades
de I+D y gestién de la calidad. El acceso a las habi-
lidades tecnoldgicas también se realiza mediante
contactos directos entre el personal y visitas regula-
res a las instalaciones. En ofras ocasiones, las empre-
sas deciden compartir tanto las tecnologias de pro-
ducto como de fabricacion mediante mecanismos
formales como son las licencias.

La «inferaccion de las empresas socias» se lleva a
cabo mediante la puesta en comun de varios gru-
pos de trabajo, y representa una opcidon que puede
crear el contexto social necesario para generar un
mayor cumulo de conocimientos. La «transferencia
de personal» puede ser considerada como un pro-
ceso de reflexion y movilizacidon del conocimiento
del personal. Esta estrategia ayuda a los miemlbros
de una organizacién a entender el negocio desde
sus multiples perspectivas, 1o que convierte el cono-
cimiento en mas fluido. Entre los mecanismos de
fransferencia de personal, se puede destacar la
contratacién de estudiantes en prdcticas, recién
licenciados e ingenieros de la UMA y otras universi-
dades, asi como de becarios para la realizacién de
proyectos fin de carrera y doctorandos en el marco
de la Cdatedra Degetica.

Distintos tipos de conocimientos se asocian a dife-
rentes procesos de aprendizaje. Asi, por ejemplo, el
conocimiento asociado a la estrategia de compar-
tir tecnologia es explicito y objetivizado, pues se
refiere al disenNo de un producto o proceso de fabri-
cacion. En cambio, la transferencia de personal
fiene un alto potencial para transmitir conocimiento
tdcito y dificil de articular, tales como tecnologias
emergentes o de experimentacion, cultura y valores,
etcétera.

Hay que senalar que la eficacia de las distintas estra-
fegias de transferencia de conocimiento y aprendiza-
je seguidas por Airzone en su cartera de alianzas se
debe a dos atributos considerados primordiales
(Larsson, Bengtsson, Henriksson y Sparks, 1998:289):
fransparencia y recepftividad. La «fransparencia»
representa el grado de cooperacion en revelar cono-
cimiento a ofra organizacion, y la «receptividad», la
capacidad de absorcion del conocimiento revelado
por la socia (Cohen y Levinthal, 1990).
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La reduccién de barreras al aprendizaje interorga-
nizativo es otra dimension relevante en la transferen-
cia de conocimiento en la alianza. En este sentido,
Airzone ha gestionado eficazmente las diferencias
culturales concemientes al lenguadije, clientela y estilo
organizativo entre los socios o que ha potenciado
una gran capacidad de comunicacion entre ellos.
Asimismo, la confianza y el capital relacional alcanzao-
do han promovido el establecimiento de rutinas para
aprender y compartir conocimientos que facilitan el
proceso de acceso y generacion de informacion y
know-how especificos (Dyer y Nobeoka, 2000).

La estimaciéon del rendimiento de las alianzas
requiere como algo imprescindible la definicion de
indicadores concretos, todo ello permitird determi-
nar en qué medida se estdn logrando los objetivos
fjados asi como analizar su evolucion. Airzone,
mediante sus learning alliances, ha conseguido
incrementos positivos en:

v/ Aprendizaje tecnoldgico, con el aumento del
numero de innovaciones de productos, de proce-
sos, patentes, y nimero de productos en fase de
desarrollo.

v/ Aprendizaje comercial, con el crecimiento de las
ventas facturadas, de la cuota de mercado, infro-
duccion en nuevos segmentos de mercados/areas
geogrdficas.

v/ Aprendizaje en modelos de gestion, desarrollan-
do numerosas innovaciones en esta tercera dimen-
sion, tales como la incorporacion de nuevos siste-
nmas organizativos (gestién del conocimiento, vigilan-
cia tecnoldgica, inteligencia competitiva, sistemas
de informacién (ERP)), la elaboracion del Plan
Estratégico, del plan de comunicacion externa, del
plan de imagen corporativa, del plan de recursos
humanos, el rediseno de la estructura organizativa
(creaciéon del departamento de recursos humanos,
transformacién hacia la corporaciéon empresarial),
etcétera.

CONCLUSIONES ¥

En el presente frabajo, se ha querido destacar como
las alianzas estratégicas constituyen un mecanismo
de transferencia de conocimiento, que permiten a
la Universidad materializar su «tercera mision» relati-
va a la funcion dinamizadora de proyectos empren-
dedores y del tejido industrial. En el caso de Airzone,
se puede apreciar como tales colaboraciones
constituyeron un elemento esencial en la consolida-
cién de una NEBT, a la vez que fomentaron una cul-
tura de creacién de redes de cooperacion entre
empresas, universidades, laboratorios y centros de

investigacion fundamentales en las diversas etapas
del ciclo de vida organizacional.

Ademds, podemos destacar que Airzone es el resul-
tado de una comrecta gestion de la innovacion.
Entendiendo que en la industria la innovacién es una
condicion necesaria de toda empresa moderna, es
precisamente el modelo de gestién y negocio de la
misma lo que puede determinar su éxito. La innova-
cion debe extenderse al modelo de negocio, ya
gue hoy en dia, la estandarizacién de los productos
y servicios, dado el alto grado de informacién exis-
tente, es sencilla, y constituye la principal amenaza
para las empresas. En efecto, los productos son
facilmente replicables, de modo que la gestion que
consiga una ventaja en diferenciacion proporciona-
rd el liderazgo en el mercado.

La gestion de la innovacion en Airzone se ha basa-
do en cuatro pilares fundamentales:

v/ Las personas y empresas que rodean a la innovo-
cion.

v/ La capacidad de generar recursos econdémicos,
internamente, por la explotacion rentable de la inno-
vacion, y externamente por la financiacion de las
innovaciones mediante la reinversion permanente.

v/ La diversificacion en productos y canales de dis-
tribucion.

v/ La innovacién en el modelo de negocio.

Especial atencion requiere este Ultimo punto, ya que
es en el enforno de las personas que dirigen las
empresas modernas y de alta rentabilidad, es decir
en su alta direccion, dénde dia a dia se toman las
decisiones que hacen que las pequenas diferencias
que hoy existen entre los productos y servicios se
acrecienten y aporten el liderazgo necesario.
Probablemente la mayor rentabilidad no vendrd
dada en una compania por la innovaciéon en el pro-
ducto o servicio en si misma, sino por la innovacion
en el modelo de negocio que la acompane. Esto
serd lo que proporcione la diferenciacion econdmi-
ca entre las empresas.

(*) Este trabajo ha sido realizado en el marco del
Grupo de Investigacién «Innovaciéon, Tecnologia
y Calidad» (SEJ 414 del Plan andaluz de Inves-
tigacion, Desarrollo e Innovacién) financiado por
la Consejeria de Innovacién, Ciencia y Empresa
de la Junta de Andalucia. Los autores agradecen
a Antonio Mediato, Director General de Airzone y
a los mimbros de su Comité de Estrategia, las
facilidades proporcionadas para la elaboracion
de este caso.
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