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Resumo: Desde hai unha década, os parques cientificos e tecnoloxicos configuraronse como
axentes clave do sistema de innovacién galego. A creacién dunha contorna fisica que sirva de
lugar de encontro entre a empresa e a universidade, co apoio da Administracion local e orienta-
do a favorecer o contacto, o cofiecemento e o transito de ideas e de experiencias entre as co-
munidades cientifica e empresarial, provocou que nos ultimos dez anos se implantaran diferen-
tes tipos de parques co obxectivo de que estes organismos permitan atraer investimentos en
tecnoloxia e potenciar a investigacion cientifica e o desenvolvemento tecnoléxico. O desefio or-
ganizativo elixido polas diferentes entidades constituidas variou en funcién da sua dimension,
dos seus recursos econémicos dispofiibles e da institucién promotora do parque. En Galicia, ao
igual ca no resto de Espafia, existen parques cientificos, tecnoléxicos e infraestruturas de apoio
a innovacién, e cada una delas desenvolve un papel fundamental no incipiente sistema de inno-
vacion. Nesta analise, partindo dunha revisién conceptual dos distintos modelos de xestiéon de
capital intelectual, realizase unha proposta organizativa destinada a crear e manter a xestién do
cofiecemento no Parque Tecnoléxico de Galicia.

Palabras clave: Parques cientifico-tecnoloxicos / Xestion do capital intelectual / Desefio organi-
zativo.

THE VALUE OF INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT IN SCIENTIFIC AND
TECHNOLOGIC PARKS. PROPOSAL OF A NEW ORGANIZATIONAL MODEL FOR GALICIA

Abstract: Scientific and Technologic Parks have been considered key agents of the Galician in-
novation system for the last ten years. A physical environment as a meeting point for companies
and researches, supported by local Administration, should facilitate knowledge and ideas and
experiences exchange between scientific and business communities. As a consequence of this
situation, scientific and technologic parks have been designed to promote applied research and
technologies development. Parks have designed different organizational structures depending
on their size, economic resources and agent promoting. In Galicia, as the rest of Spain, there
are Scientific, Technologic Parks and Innovation supportive infrastructures. Each one plays a
different role in the innovation system. From a previous review of different Intellectual Capital
Models, the author makes an organizational proposal, aimed to create and maintain the know-
ledge management inside of The Technologic Park of Galicia.

Keywords: Scientific and technologic parks / Intellectual capital management / Organizational
design.

1. INTRODUCION: UN NOVO MODELO DE RELACION
EMPRESARIAL

Durante os ultimos anos, a proliferaciéon no noso pais de parques cientificos,
tecnoldxicos e cientifico-tecnoldxicos foi moi elevada. Desde que no ano 1985 se
constituiron as sociedades que daran lugar aos parques tecnoldxicos das Comuni-
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dades Auténomas do Pais Vasco, Cataluiia, Madrid, Andalucia, Asturias, Galicia,
Valencia e Castela e Ledn, a creacion deste tipo de organizacions creceu de forma
exponencial ata alcanzar a finais do ano 2006 a cifra de 72 entidades entre socios e
membros asociados (APTE, 2007).

Que ocorreu para que as Administraciéns, as universidades e as empresas mobi-
lizaran investimentos na creacion deste novo modelo de organizacion mixta basea-
da na innovacion? A orixe dos parques tecnoldxicos estd moi ligada & experiencia
vivida hai méis de trinta anos en Estados Unidos: o “fendmeno de Silicon Valley”.
Ali, durante apenas duas décadas, o desenvolvemento tecnoldxico serviu de base a
un crecemento econdmico tan espectacular que, a partir daquela, axentes clave co-
mo as Administraciéns rexionais, as universidades e 0os empresarios doutros paises,
vendo o éxito do modelo de cooperacion que ali se forxara, intentaron reproducir o
fendmeno, dando lugar asi 4 creacion en todo o mundo dos denominados parques
tecnoloxicos (Cannon, 2002).

A pesar do feito de que ao longo destes anos a implantacion deste modelo nou-
tros paises sufriu multiples adaptacions e desvios debido &s distintas realidades vi-
vidas en cada rexion, os procesos innovadores que orixinaron o éxito deste feno-
meno permanecen na maioria destas organizacions, e seguen sendo a pedra angular
que os diferencia doutro tipo de entidades de apoio & innovacion (Bellavista, 1999,
2000).

a) A dimension espacial do parque configurase como un dos seus valores clave.
Para que unha organizacion se constitia como parque tecnoloxico debe ofrecer
unha localizacion fisica e unhas instalacions técnicas adecuadas para que 0s
profesionais de empresa e 0s investigadores poidan traballar en proxectos
conxuntos de 1+D, e servir de polo de desenvolvemento tecnoldxico a unha area
delimitada.

b) Compre que cando menos unha universidade participe en proxectos de investi-
gacién aplicada con aquelas empresas interesadas, con medios materiais e sobre
todo humanos, de forma que no medio prazo xere empresas a través dos seus
graduados e potencie o desenvolvemento econémico. Esta vision comprometida
coa realidade, tan comun nas universidades americanas desde 0s seus inicios,
tardou case cen anos en trasladarse &s universidades europeas. Asi, a Universi-
dade de Stanford en Palo Alto (EE.UU.) creou no seu campus un parque indus-
trial para implantar empresas tecnoloxicas a través dun modelo de tal éxito que
provocou que en todo o val se construiran novos parques para aloxar as empre-
sas que ali se desenvolveron. A propia Universidade animaba os seus estudantes
a crear empresas (spin-off académicos), favorecendo as infraestruturas necesa-
rias para iso (incubadoras), xerme de novos parques cientificos e tecnolédxicos.

c) As empresas localizadas no parque asumiran o compromiso de realizar activi-
dades de 1+D e innovacién, xerando novas empresas a partir de procesos de es-
cision de parte dos seus cadros de persoal (spin-off industriais) (APTE, 2004).
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d) Cémpre contar cunha contorna fisica (tecnoloxias de informacién e comunica-
ciéns) e cun mercado de capitais que favoreza o desenvolvemento empresarial
do parque. Neste sentido, o Departamento de Defensa americano tivo un papel
clave no desenvolvemento das empresas de Silicon Valley ao favorecer o de-
senvolvemento de proxectos tecnoldxicos que fomentaron a actividade das em-
presas localizadas nesta rea. Esta situacion provocou o interese dos investido-
res, potenciando o nacemento de novos modelos de financiamento de capital-
risco facilitadores do desenvolvemento empresarial, que se exportaron nos Ulti-
Mos anos a numerosos paises (Danks, 2002).

Porén, a dispofiibilidade dunha contorna fisica e tecnoloxica adecuada non ga-
rantia a creacion e o mantemento do capital intelectual nos parques cientificos e
tecnoldxicos nin permitia diferencialos como axentes “creadores de cofiecemento”
no longo prazo. De acordo coa teoria dos recursos e capacidades (Penrose, 1958),
afirmar que a acumulacién de cofiecemento no interior dunha organizacion pode
ser a base da sUia vantaxe competitiva sostible esta baseada en dlas propiedades
significativas do cofiecemento (Knudsen, 1995):

a) A natureza deste cofiecemento debe basearse na experiencia en lugar de ser un
cofiecemento “obxectivo”. Isto implica que contén un compofiente “tacito” o su-
ficientemente relevante como para dificultar a sda transferencia dunha empresa
a outra, asi como para complicar a sta imitacion por parte dos competidores.

b) Asimese que a base do cofiecemento da empresa non se compén fundamental-
mente da suma do capital humano (cofiecementos) individual senén que se fun-
damenta no que Coleman (1988, 1990) describe como “capital social” e no que
Prescott e Visscher (1980) denominan “capital organizacional”. Seguindo este
enfoque, a vantaxe competitiva dunha empresa estar4 moi relacionada coa exis-
tencia de “rutinas organizativas” (Diedrickx e Cool, 1989) non dispofiibles no
mercado de factores. Como o “capital social”, as rutinas organizativas constitui-
ran unha especie de “capital inmaterial” que € o resultado do traballo conxunto
no longo prazo dos posuidores de recursos valiosos na organizacion. Desta for-
ma, 0S recursos son valiosos e escasos como consecuencia da especializacion da
accion directiva (Cuervo, 2002).

Nun esforzo integrador, Bontis, Chong e Richardson (2000) consideran tres
compofientes do capital intelectual: o capital humano —definido como “o stock de
cofiecemento individual que se atopa nos empregados dunha organizacion”—, o
capital estrutural —que inclle o almacén non humano de cofiecemento na organiza-
cion, e que comprende as bases de datos, 0s mapas conceptuais, 0s manuais de pro-
cesos, as estratexias, as rutinas e todo aquilo cuxo valor para a empresa é superior
ao do seu custo material— e, por ultimo, o capital relacional —que engloba o cofie-

Revista Galega de Economia, vol. 17, nim. 2 (2008), pp. 177-196 179
ISSN 1132-2799



Calvo, N. O valor da xestion do capital intelectual...

cemento implicito en todas as relacions que unha organizacién mantén cos seus
clientes, cos competidores, cos provedores, coas asociacions externas o coa Admi-
nistracion pablica—. Asi mesmo, estes autores realizaron unha comparacion desta

tipoloxia con outras que foron consideradas anteriormente (taboa 1).

Taboa 1.- Comparacion das conceptualizacidns de capital intelectual

ANNIE BROOKING
(UK)

GORAN ROSS
(UK)

THOMAS STEWART
(USA)

NICK BONTIS
(CANADA)

Activos centrados nas
persoas: habilidades, ca-
pacidades e experiencia,
capacidades de resolucién
de problemas e estilos de
liderado

Capital humano: compe-
tencia, actitude e axilidade
intelectual

Capital humano: os em-
pregados son un dos acti-
VoS mais importantes da
organizacién

Capital humano: o cofiece-
mento a nivel individual que
poste cada empregado

Activos de infraestrutura:
todas as tecnoloxias, pro-
cesos e metodoloxias que
capacitan a empresa para
realizar a stia funcion

Capital organizacional: to-
dos os activos procedentes
de procesos de innovacion,
propiedade intelectual e
cultura organizacional

Capital estrutural: cofie-
cemento incluido nas tec-
noloxias de informacién

Capital estrutural: activos
non humanos ou capacidades
organizacionais utilizadas
para satisfacer as demandas
do mercado

Propiedade intelectual:
know-how, marcas e pa-
tentes

Capital de renovacion e
desenvolvemento: novas
patentes e esforzos de for-
macion

Capital estrutural: todas
as patentes, plans e marcas
rexistradas

Propiedade intelectual: a di-
ferenza do capital intelec-
tual, é un activo protexido e
ten unha definicién legal

Activos mercantis: mar-
cas, clientes, lealdade do
cliente e canles de distri-
bucién

Capital relacional: conxun-
to de relacions que inclien
stakeholders internos e ex-
ternos

Capital de clientes: infor-
macion de mercado utili-
zada para captar e reter 0s
clientes

Capital relacional: o capital
de clientes s6 é unha caracte-
ristica do cofiecemento in-
cluido nas relaciéns organi-

zacionais

FONTE: Bontis, Chong e Richardson (2000).

A partir deste esforzo de conceptualizacién do capital intelectual, nos altimos
anos desefiaronse diversos modelos co obxectivo de configurar un marco de refe-
rencia tedrico que permitira identificar unha serie de indicadores de medida do ca-
pital intelectual nas organizacions.

Desde estes modelos, é relevante a proposta realizada por Edvinsson e Malone
(1997), denominada Skandia Navigator, que expon cinco enfoques: financeiro, de
clientes, humano, de procesos e de renovacion e desenvolvemento como elementos
do sistema de capital intelectual, e que prop6n un conxunto de indicadores para ca-
da un deles. O Skandia Navigator utiliza indicadores de medida absoluta e indices
de eficiencia do capital intelectual, diferenciando entre capital humano, capital es-
trutural e capital intelectual. A contribucién mais importante deste modelo é a sta
integridade, contando cunha perspectiva financeira e con outras mais relacionadas
co ambito organizativo que combinadas permiten estimar o valor de mercado da
organizacion (Bontis, 2001).

Asi mesmo, Bontis (2001) realiza unha analise na que estuda as relaciéns causa-
efecto entre os diferentes elementos do sistema de capital intelectual e entre a sla
utilizacidn e os resultados empresariais. Resalta a importancia do bloque de capital
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humano como o compofiente mais relevante en comparacion co resto dos elemen-
tos, tendo en conta que o capital humano non pode pertencer & organizacion.

O Intellectual Assets Monitor proposto por Sveiby (1997) formula a necesidade
de determinar o obxectivo da medicién e, dependendo do usuario final (interno ou
externo), realiza un maior esforzo nalgunhas variables e indicadores. Sveiby dife-
rencia entre capital humano e capital estrutural, e clasifica os activos intanxibles en
tres categorias: estrutura externa, estrutura interna e competencia individual, co fin
de conseguir un balance de activos intanxibles.

O modelo Intelect (1998), desenvolvido en Espafia no grupo de traballo do Ins-
tituto Universitario Euroférum, presenta tres bloques dentro do enfoque de capital
intelectual: o capital humano, o capital estrutural e o capital relacional. Utiliza unha
perspectiva multidimensional tendo en conta o criterio temporal, interno/externo,
de stock/fluxo e de cofiecemento explicito/tacito (Bueno Campos e Morcillo Orte-
ga, 2002; Bueno Campos, 2000).

Por Gltimo, o modelo de Nova (2000) calcula o gap existente entre a situacion
do capital intelectual en dous periodos diferentes, e o efecto reciproco de cada blo-
que (taboa 2).

Taboa 2.- Modelos de capital intelectual

MODELOS ESTRUTURA CARACTERISTICAS RELEVANTES
Enfoque cliente Indicadores de medida absoluta
Enfoque financeiro Indices de eficiencia

Navegador de Skandia

(Edvinsson, 1992-1997) Enfoque humano

Enfoque procesos
Enfoque renovacion

Relacion de causalidade: Indicadores de resultados
University of Western Notario - Capital humano
(Bontis, 1996) - Capital relacional
- Capital organizativo
. . . Estrutura interna Indicadores de crecemento
Monitor de activos intanxibles L . A
(Sveiby, 1997) Estrutura e)_(terna renovacion Ind!cadores de eflmgn_ma
Competencias Indicadores de estabilidade
Bloque de capital humano Indicadores de presente e futuro

Modelo Intelect

(1.U. Euroférum, 1997-1998) Bloque de capital estrutural

Blogue de capital relacional

Modelo Nova Capital humano Indicadores de procesos dindmicos
(Camison, Palacios e Devece, Capital organizativo
1998) Capital social

Capital de innovacion e aprendizaxe

FONTE: Merino e Diaz (2007).

Seguindo un enfoque baseado na analise dos recursos e das capacidades estra-
téxicas da empresa, Grant (1996) denomina “capital humano” ao conxunto de des-
trezas, cofiecementos e habilidades de razoamento e de toma de decisions das per-
soas, e afirma que a identificacion e a valoracién do stock de capital humano dunha
empresa é complexo posto que os métodos directos de avaliacion dos resultados,
experiencia e titulacién sé serven como indicadores do potencial real dos indivi-
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duos. Desta forma, a capacidade organizativa dunha empresa supén a integracién
de grupos de recursos —especialmente os recursos humanos— a traves de varios me-
canismos:

1) Regras e directrices, que serven para facilitar a transferencia de cofiecemento
tacito a cofiecemento explicito a través de procedementos de estandarizacion e
sistemas de comunicacion.

2) Secuenciacion, que facilita a integracion de cofiecementos especializados de
forma independente.

3) Rutinas organizativas, é dicir, modelos de actividades regulares e previsibles
gue estan constituidos por unha secuencia de acciéns individuais coordinadas.

4) Resolucion de problemas e toma de decisions grupais, mecanismos reservados
para tarefas complexas, importantes e pouco habituais.

Seguindo este enfoque, o capital intelectual é concibido coma un investimento
en recursos humanos. O desenvolvemento do capital humano supén inculcar certas
capacidades nos individuos. Estas capacidades permitiranlles desempefiar unha se-
rie de tarefas que doutra forma serian incapaces de levar a cabo (Watson e Papa-
marcos, 2002). O enfoque da “xestion de fluxos de cofiecemento”, complementario
ao do “capital intelectual” ou de “medicion de intanxibles”, ofrece os modelos, sis-
temas e politicas para mellorar a creacién do capital intelectual na organizacion
(Bueno, 2002; Marr, 2005). Asi, unha adecuada xestion dos recursos humanos no
seo dunha organizacion pode contribuir a desenvolver unha vantaxe competitiva
sostible. Desta forma, o capital humano da organizacion xorde e evoluciona a partir
dos elementos preexistentes pertencentes ao capital humano (Martin de Castro, L6-
pez Séez e Navas Lopez, 2004, p. 7).

Neste sentido, a realidade organizativa dos parques cientificos e tecnoloxicos
dificulta enormemente a xestién do seu capital humano especifico, posto que os
profesionais e os investigadores configuran unha serie de grupos de traballo cunha
duracion determinada, con intereses as veces contrapostos e con relacions laborais
distintas, o que xera problemas de liderado e de consecucion de proxectos no prazo
previsto.

A esta situacion compre engadirlle unha nova dificultade. Os parques cientificos
e tecnol6xicos configuraronse como entidades de xestion que non s6 deben fomen-
tar o cofiecemento no seu seo senon, & sua vez, apoiar a creacion de novas empre-
sas (spin-off) baseadas no cofiecemento e no desenvolvemento tecnoléxico (Font e
Ondategui, 2000).

Para ofrecer unha vision global das ferramentas das que pode dispofier unha or-
ganizacion deste tipo, caracterizada por manter entre 0s seus obxectivos estratéxi-
cos o desenvolvemento do cofiecemento, revisouse a literatura relativa 4 aprendi-
zaxe organizacional para extraer unha relacion das condicions necesarias que per-
mitan facer efectiva a aprendizaxe continua no seo dun parque cientifico e tecno-
l6xico desde unha perspectiva de sistemas (taboa 3).
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Taboa 3.- Condicionantes clave da aprendizaxe organizacional. Revision da lite-
ratura

AUTORES CONDICIONANTES CLAVE
Disciplinas:

1) Modelo mental

Senge (1990) 2) Vision compartida

3) Dominio persoal

4) Aprendizaxe en equipo

5) Pensamento sistémico

Actividades criticas para un laboratorio de aprendizaxe:

1) Solucién de problemas independente
Leonard-Barton (1992) 2) Cofiecemento interno integrado

3) Experimentacion continua

4) Cofiecemento externo integrado
Dimensiéns:

1) Apertura

McGill et al. (1992) g; zigzgr\\;iedr:g:'stemlco
4) Eficacia persoal

5) Empatia

Principais actividades:

1) Resolucidn sistematica de problemas

Garvin (1993) 2) Experimentacion

3) Aprendizaxe da experiencia

4) Aprendizaxe doutros

5) Transferencia de cofiecemento

Xestion de accions que aseguran a capacidade de aprendizaxe:

1) Construir un compromiso cara & aprendizaxe
2) Mellora continua

Ulrich et al. (1993) 3) Adquisicion de competencias

Yeung et al. (1999) 4) Experimentacion

5) Ampliacion de fronteiras

6) Mentalidade compartida

7) Capacidade para o cambio

8) Liderado

Condicidns esenciais da aprendizaxe:

1) Claridade de prop6sito € mision

Goh e Richards (1997) 2) Compromiso co liderado e coa delegacion de poder
3) Experimentacion e recompensas

4) Transferencia de cofiecemento

5) Traballo en equipo e solucién de problemas.

FONTE: Jerez G6mez, Céspedes Lorente e Valle Cabrera (2005).

2. TIPOLOXIA DE PARQUES EN ESPARNA: A SUA ADAPTACION A
CONTORNA

O sector de actividade dos parques cientificos e tecnoldxicos é relativamente in-
cipiente. Dos 72 parques que estaban constituidos no mes de decembro do ano
2006 tan s0 estaban operativos 26, mentres que o resto ainda se atopaba en fase de
definicion e de orientacion estratéxica (Hervas et al., 2000).
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Felipe Romera, presidente da APTE, describe as organizacions que forman par-
te desta asociacion como parques de investigacion, incubadoras de base tecnoldxi-
ca, tecndpoles e tecnopolos. Todas estas denominacions poden reducirse a dias en
funcion do seu tamafio: unha delas aglutinaria as incubadoras de base tecnoldxica
—que en Europa tamén se denominan centros de empresas e innovacion— e o resto
agruparianse xenericamente como parques cientificos e tecnoloxicos (Romera,
2000).

Porén, ten sentido que un pais como Espafia, que acaba de alcanzar a duras pe-
nas o 1% do seu PIB en investimento en 1+D, por baixo da metade dos paises de re-
ferencia da Unién Europea, poida manter e potenciar tal nimero de parques cienti-
ficos e tecnoloxicos? Antes de responder esta cuestion, repasemos por un momento
que entende a APTE como parque.

Segundo a APTE, tratase dun proxecto, xeralmente asociado a un espazo fisico,
que:

1) Mantén relacions formais e operativas coas universidades, cos centros de inves-
tigacion e con outras institucions de educacion superior.

2) Esta desefiado para alentar a formacion e o crecemento de empresas baseadas no
cofiecemento e doutras organizacions de alto valor engadido pertencentes ao
sector terciario, normalmente residentes no propio parque.

3) Posue un organismo estable de xestion que impulsa a transferencia de tecnolo-
xia e que fomenta a innovacion entre as empresas e as organizacions usuarias do
parque.

Por outra parte, a Asociacion Internacional de Parques Cientificos e Tecnoldxi-
cos (IASP) proporciona a seguinte definicion: “Un parque cientifico é unha orga-
nizacion xestionada por profesionais especializados, cuxo obxectivo fundamental é
incrementar a riqueza da siia comunidade promovendo a cultura da innovacion e a
competitividade das empresas e institucidns xeradoras de saber instaladas no par-
gue ou asociadas a el”.

Para este fin, un parque tecnoloxico estimula e xestiona o fluxo de cofiecemento
e de tecnoloxia entre universidades, instituciéns de investigacion, empresas e mer-
cados; impulsa a creacion e o crecemento de empresas innovadoras mediante me-
canismos de incubacion e de xeracion centrifuga (spin-off); e proporciona outros
servizos de valor engadido asi como espazo e instalacidns de gran calidade.

Atendendo a estas definicions, poderiamos afirmar que no panorama actual do
noso pais as organizacions que forman parte da Asociacién de Parques se configu-
ran, en funcién da adaptacién & contorna, das posibilidades de financiamento e dos
seus modelos organizativos, en parques tecnoléxicos, parques cientificos, parques
cientifico-tecnoldxicos e outras entidades de apoio ao desenvolvemento e & innova-
cion (Perez Martinez, 2000; Mateu, 2002; Lazkano Broténs, 2000).
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Por un lado, o modelo de parque tecnoléxico é seguido por entidades do tipo do
Parque Tecnoloxico de Andalucia, do Parque Tecnoloxico de Castela e Leon, do
Parque Tecnoldxico de Galicia ou do Parque Tecnoldxico de Biscaia, entre outros.
Este tipo de parques foi o primeiro en constituirse liderado por Administracions
Publicas cunha clara vocacion de servir de polo de desenvolvemento ao sector em-
presarial da zona. Dotados dunha gran superficie —preto dun millén e medio de
m?—, basean o seu valor engadido na dotacién dunha boa rede de telecomunica-
ciéns e de toda unha oferta de servizos comuns de caracter tecnoléxico, ambiental,
sanitario, administrativo ou de lecer para atraer a localizacion de empresas da zona.
No ambito internacional, de dimensiéns moi superiores, serven de referencia o
Thailand Science Park de Bangkok, o International Technopark de Panaméa —per-
tencente & Cidade do Saber—, o National Technological Park de Limerick (Irlanda)
—liderado pola Axencia Gobernamental de Desenvolvemento Econémico da
Rexion de Shannon (Rowe, 2002)—, ou 0s quince parques tecnoldxicos impulsados
polo Ministerio de Informacion e Tecnoloxia para desenvolver e exportar tecnolo-
xia software que configuran o Software Technological Park da India.

Taboa 3.- Analise comparativa do Parque Tecnoldxico de Galicia co resto dos parques tec-
noléxicos

PARQUE ENTIDADE CARACTERISTICAS SERVIZOS
TECNOLOXICO PROMOTORA TECNICAS
- Capital humano (asesores técni-
cos, formadores profesionais)
Parque - Concello de Maélaga o - Capital estrutural (cer]t,ros de te-
Tecnoléxico - Instituto de, Fomento Andaluz (IFA) [Superficie toztaI: Ietraballo,' }elef_ormacnon, _do-
de Andalucia - E,mpresa Pdblica do Solo de Andalu- {1,864,953 m cumentacion virtual, servizos
cia (EPSA) RDSI, videoconferencia, servi-
dores web e salas de reunions,
entre outros)
- Capital estrutural (saléns de ac-
Parque tos con traducion simultanea,
Tecnolé6xico . Superficie total: instalacion de cables de fibra
de Castelae Xunta de Castela e Ledn 1,1%5,253 m? Optica, rede dixital de servizos
Leo6n integrados, telefonia dixital
GSM, entre outros)
- Capital humano (tradutores,
asesores técnicos)
Parque - Socieda_dg para a P_romocién e aRe- o -Capital ,estr_utura[ (auditorio con
Tecnoléxico conversion Industrial o Superficie toztaI: traducngp snmultanee_t, aulas de
de Biscaia - Deputacion Foral de Biscaia 1,880,864 m formacion, salas pollvalqr)tes
- Concello de Zamudio para conferencias e reunions,
servizos teleméticos, entre ou-
tros)
N Sonpello de San Cibrao das Vifias - Capital humano (incorpora a
nion X'e,ral de Traballadores (UGT) posibilidade de dispofier de in-
_ Deputacion de Ourense vestigadores universitarios)
.FFgrc?]lfl éxico _ gg;ﬁg%g%ﬁ#\f&?g e Industria de Superficie total: - Capital estrutural (salas de reu-
L 514,438 m? niéns, videoconferencia, aulas
de Galicta - 8(L)Jrr1igtsiiracién de Empresarios de Ou- de formacion, servizos telemati-
rense P cos e/d_e distribucion, servizos
- Universidade de Vigo ofiméticos, entre outros)
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Seguindo a analise que nos ocupa, ainda que o Parque Tecnoldxico de Galicia
se configura coma o menor dos parques espafois destas caracteristicas, a incorpo-
racion dunha entidade universitaria no seu érgano de direccion, a diferenza do re-
sto, permitiulle incentivar a creacion de cofiecemento coma un dos seus piares es-
tratéxicos, e incorporar o interese cientifico nas actividades desenvolvidas no seu
seo. Asi mesmo, é o Unico parque tecnoldxico que inclle entre as stas entidades
promotoras organismos de representacion de traballadores —a UGT— e empresarios
—a Cémara de Comercio e Industria de Ourense e a Confederacion de Empresarios
de Ourense—, 0 que garante o interese empresarial no proxecto.

Por outro lado, o modelo de parque cientifico configrase coma un lugar de en-
contro entre universitarios e profesionais de empresa, coma un espazo comin no
gue investigadores do sector publico e do privado buscan o intercambio de ideas e
a cooperacion universidade-empresa, facilitando a transferencia de tecnoloxia des-
de as universidades ao sector privado (Pérez Martinez, 2000).

Segundo a opinién de Joan Bellavista llla, subdirector responsable de promo-
cion do Parque Cientifico de Barcelona, os parques cientificos posien unha serie
de caracteristicas diferenciais que, sen ser exhaustivas, os diferencian doutros mo-
delos de organizacion:

—Tefien unha dimensién media/pequena en comparacién cos parques tecnoléxicos.

—Son promovidos polas universidades ou estdn moi vinculados a elas.

—Estan centrados en actividades de 1+D de centros publicos, empresas e spin-off.

—Ofrecen dispofiibilidade de capital humano e infraestruturas de investigacion.

—Tefien pouca ou nula actividade manufactureira.

—A sua oferta comercial estd baseada no aluguer ou na venda de espazos edifica-
dos.

—Posuen unha oferta de servizos xerais e especializados no ambito das novas tec-
noloxias.

—Serven de efecto escaparate do valor e da calidade da investigacion.

—Participan en entidades locais ou rexionais.

—Crean novos cofiecementos para ser transferidos.

—Tefien unha funcién clave de conexion da investigacion con obxectivos econémi-
COs e sociais.

Exemplos deste modelo de pargue son, entre outros, o Parque Cientifico de Bar-
celona, o Parque Cientifico do Mediterraneo (MEDPARK) ou o Parque Cientifico
de Madrid.

O modelo mixto de parque cientifico-tecnoloxico, promovido desde o ideal de
Silicon Valley, uniria as vantaxes dos dous modelos anteriores, servindo & vez de
polo de desenvolvemento e de infraestrutura de xestion de innovacion e investiga-
cion aplicada. Porén, a escasa madureza e a concienciacién das Administracions

186 Revista Galega de Economia, vol. 17, nim. 2 (2008), pp. 177-196
ISSN 1132-2799



Calvo, N. O valor da xestion do capital intelectual...

Publicas, asi como investimento privado, ainda non crearon o clima de confianza
suficiente para que un modelo tan ambicioso coma este poida facerse realidade no
curto prazo no noso pais (Sanz, 2002).

Paralelamente aos modelos organizativos descritos, e ao abeiro da promocion de
axudas publicas a este tipo de infraestruturas de apoio & innovacién, xurdiron nos
Gltimos anos unha serie de organizacions satélite que, ainda que comparten algins
dos obxectivos formulados polos parques cientificos e tecnoloxicos, non os consti-
tlen por carecer dalgun dos seus trazos esenciais, ben porque non ofrecen unha di-
mension fisica diferencial que favoreza o encontro dos axentes da innovacion, ou
porque s6 constitlen un centro loxistico de emprazamento de empresas que non
ofrece unha contorna de cooperacion entre o sector publico e o privado no ambito
do 1+D, valores diferenciais deste tipo de organizacions. Asi, o0 modelo seguido por
“outras entidades de apoio ao desenvolvemento e & innovacion”, como as axencias
de desenvolvemento local, as fundacions universidade-empresa, as cAmaras de co-
mercio, 0s institutos tecnoldxicos universitarios, 0s centros tecnoloxicos, as asocia-
ciéns empresariais ou 0s colexios profesionais, entre outros, posien en si mesmos
unha importancia clave como organismos de apoio as universidades, empresas e
Administracions locais no &mbito da transferencia da innovacion e do desenvolve-
mento econémico, pero non constitlen en si mesmos parques cientificos ou tecno-
l6xicos, e non deberian confundirse con estes (Rubiales Moreno, 2003; Leyders-
dorff, 2003; Liikanen, 2003).

3. O MODELO ORGANIZATIVO MIXTO COMO CLAVE DE XESTION

Os parques cientificos e tecnoldxicos son organizacions dificiles de xestionar
polo gran nimero de intereses implicados (politicas locais, intereses académicos,
vontades empresariais) e pola complexidade do obxectivo que subxace na sla crea-
cion: transferir innovacion e tecnoloxia a sociedade e impulsar o cofiecemento co-
mo motor de desenvolvemento economico. Este obxectivo foi enarborado como
slogan publicitario na maioria destas organizacions, pero moi poucas veces foi le-
vado a cabo con éxito sen que antes houbera anos de arduo traballo e multiples
avances e retrocesos a miudo provocados por cambios no liderado e polos procesos
organizativos destas entidades.

Os primeiros parques tecnoloxicos constituidos en Espafia foron liderados pola
Administracion local como parte dunha politica autonémica de desenvolvemento
econdmico que implicou &s empresas, &s universidades e a outros organismos pu-
blicos e privados na creacién dun espazo fisico capaz de xerar cofiecemento, de
atraer capital industrial e de servir de polo de desenvolvemento na &rea implicada.

A principal vantaxe deste tipo de parques foi a dotacion inicial de recursos que
se manexaron desde 0s seus inicios, ben porque a infraestrutura basica xa existia
previamente —este é o caso do Parque Tecnol6xico de Sevilla, constituido co
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obxectivo de reutilizar os investimentos realizados na illa da Cartuxa con motivo
da Exposicion Universal do ano 1992— ou ben porque a Administracion local esta-
bleceu como unha prioridade nos seus orzamentos a cesion dunha area do seu terri-
torio para o fomento dos obxectivos promovidos desde o parque.

Porén, a outra cara da moeda, desde o punto de vista técnico e organizativo, é a
estreita dependencia da vontade politica que posle este modelo de parque. Un
cambio de prioridades non necesariamente ligadas & boa ou & mala marcha da or-
ganizacion e o cumprimento dos seus obxectivos de fomento de innovacion e do
cofiecemento pode deixar 0 pargue sen recursos no curto prazo, cuestionando a sta
supervivencia e a sta continuidade futura. Asi mesmo, un cambio de criterio & hora
de xestionar o emprazamento dos tipos de empresas e dos institutos tecnoléxicos,
basedndose mais en vontades politicas ca en criterios técnicos de investimento en
I+D e innovacion, pode chegar a perverter o enfoque co que naceu este tipo de or-
ganizacion e a convertela nun poligono industrial xenérico no que prime mais a ne-
gociacion do prezo das parcelas ca creacion dunha contorna que favoreza a transfe-
rencia de cofiecemento e innovacion, impedindo deste modo a sta renovacion a
través de incubadoras de novas empresas ou spin-offs tecnoldxicos.

Por outro lado, os parques cientificos liderados por unha ou por varias universi-
dades supuxeron un complemento valioso & tradicional funcion docente da univer-
sidade espafiola, incorporando como obxectivo estratéxico a conexion da investiga-
cion aplicada ao mundo empresarial a través de proxectos conxuntos que estimulan
a creacion de cofiecemento e a sUa aplicacion practica. Este € o caso do Parque
Cientifico de Barcelona, impulsado pola Universidade de Barcelona, ou do Parque
Cientifico do Mediterraneo, promovido pola Universidade de Alacante.

O informe Universidad 2000, elaborado pola Fundacion COTEC, afirma que a
universidade espafiola deberia desenvolver un papel mais activo no proceso inno-
vador xunto ao resto dos sectores econémicos do noso pais. Unha das iniciativas
que presenta este informe € a participacion en espazos de innovacion tecnoloxica
que favorezan a transferencia de cofiecementos e a tecnoloxia, como a creacion e o
desenvolvemento de parques cientificos e tecnoldxicos.

Porén, a xestion deste modelo de parque peca de certas dificultades que cémpre
ter en conta & hora de asegurar a sta continuidade e desenvolvemento:

—A escasa experiencia do persoal universitario na xestién e na negociacién de
acordos empresariais. Tradicionalmente, no noso pais 0 mundo universitario e 0
empresarial discorreron en paralelo, con escasas oportunidades de interrelacion.
O liderado de proxectos conxuntos, o control e seguimento de prazos axustados
na consecucidn de resultados aplicables e a necesaria rendibilidade econémica da
investigacion esixida polo mundo empresarial estd provocando un importante
cambio de mentalidade no persoal investigador universitario que, de non produ-
cirse coa suficiente rapidez, poderia minar a necesaria confianza inicial da empre-
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sa para levar a cabo con éxito o tipo de proxectos que sosteran a supervivencia do
parque.

—A tendencia das empresas a incorporar aos seus cadros de persoal a aqueles inves-
tigadores universitarios involucrados en proxectos de I+D que consideran mais
valiosos co obxectivo de exercer un maior control do seu traballo e do seu desen-
volvemento profesional, poderia chegar a dificultar o mantemento de acordos de
cooperacion equilibrados entre a universidade e a empresa, nos que a universida-
de poida facilitarlles aos seus investigadores a oportunidade de achegar os seus
cofiecementos a proxectos de investigacion aplicada ao mundo empresarial sen
necesidade de ser recrutados por el, sendn mantendo o seu estatus de investigado-
res independentes. Para iso, desde o liderado na xestion da universidade compre
articular un marco xuridico e econémico adecuado que favoreza o obxectivo per-
seguido por este tipo de parques: crear unha contorna de cooperacion universida-
de-empresa que incentive a innovacion e a transferencia de cofiecemento e tecno-
loxia, evitando que a universidade se converta nunha simple bolsa de persoal cua-
lificado para ser recrutada polas empresas interesadas e, deste modo, restrinxir o
fluxo de investigacion & consecucion de proxectos empresariais aplicados no cur-
to prazo.

—A ausencia dunha infraestrutura de telecomunicacions e servizos de valor engadi-
do adecuados pode ser unha importante barreira de entrada & localizacion de em-
presas e de institutos de investigacion no parque. Para evitalo, o equipo xestor do
parque cientifico debe incluir como parte das stas funciéns a negociacion coa
Administracion Pablica dos recursos suficientes para dotar 0 espazo no que esta
emprazado o parque dos servizos necesarios para que poida desenvolver a activi-
dade para a que foi desefiado (rede de telecomunicacions, centros de incubadoras
de empresas, institutos tecnoloxicos, servizos de financiamento de investimentos
en 1+D, entre outros). O reducido orzamento co que contan as universidades pu-
blicas na actualidade fai indispensable este labor que, por outra parte, vén dificul-
tado polo diferente rol que desenvolve a Administracion neste modelo organizati-
vo de parque. No caso dos parques tecnoloxicos, o seu liderado era indiscutible,
coa conseguinte rendibilidade politica obtida; no caso dos parques cientificos, a
Administracion desenvolvera un papel de facilitador, un papel que é clave no seu
desenvolvemento, pero non hai dibida de que é un papel menos relevante, o que
dificultara a negociacion moitas veces por mor dunha falta de rendibilidade poli-
tica no curto prazo.

Para completar a vision organizativa do modelo de parque cientifico compre de-
terse naqueles casos nos que as empresas toman a iniciativa da sla xestion, creando
zonas especializadas en atraer investimentos nun cofiecemento determinado. Este é
0 caso do Polo de Innovacién GARAIA, liderado pola iniciativa privada de Mon-
dragon Corporacion Cooperativa, que busca reforzar a capacidade do Pais Vasco
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en materia de 1+D e de novas tecnoloxias, e no que xa se puxo en marcha o empra-
zamento de centros tecnoloxicos e de investigacion en xestion moi ligados ao Gru-
po Mondragén (Lazkano Brotdns, 2000).

Este modelo —solvente financeiramente e moi adaptado & realidade empresarial
da zona— corre o risco de estar excesivamente ligado aos intereses econémicos dun
grupo empresarial, deixando de lado outro tipo de obxectivos estratéxicos de de-
senvolvemento e de xeracién de cofiecemento que estan presentes noutros parques
que son liderados pola Administracién local ou pola universidade.

As dificultades descritas a hora de pofier en marcha os modelos de parques cien-
tificos e tecnoldxicos pofien de manifesto o dificil equilibrio de intereses que existe
entre 0s seus protagonistas, Administracion-Universidade-Empresa, que compre
preservar na xestion organizativa destas entidades. A experiencia dos Ultimos anos
no noso pais ofrécenos unha vision claroscura deste tipo de organizacions. Moitas
delas naceron ao abeiro de convocatorias de financiamento publico promovidas
desde o antigo Ministerio de Ciencia e Tecnoloxia, sen un plan estratéxico claro e
con multiples incertezas sobre a sUa supervivencia futura.

O Parque Tecnoldxico de Galicia ten a clara vantaxe de incorporar no seu érga-
no directivo representantes da Administracion —o Concello de San Cibrao das Vi-
fias, a Deputacion de Ourense, o Concello de Ourense—, do mundo laboral e empre-
sarial —a Uni6n Xeral de Traballadores (UGT) e a Camara de Comercio e Industria
de Ourense—, asi como unha representacion universitaria —a Universidade de Vi-
go—. Esta estrutura equilibrada de poder poderia garantir a adecuada xestién do ca-
pital intelectual xerado neste tipo de organizacion, o que determinard, de acordo co
modelo conceptual proposto, a sla vantaxe competitiva fronte a outros modelos or-
ganizativos baseados na simple oferta de capital estrutural.

Para logralo, a partir da analise dos modelos organizativos existentes tanto den-
tro como fora do noso pais, extraemos aquelas caracteristicas que, na nosa opinion,
favorecen a xestion do cofiecemento neste tipo de entidades:

1) A incorporacion de obxectivos de xestion do cofiecemento no seu plan estra-
téxico que perfilen as stas futuras lifias de actuacion.

2) O establecemento das lifias de accion estratéxicas que enfoquen a sla actividade
& creacion e ao mantemento do capital intelectual. A modo de exemplo, pode-
riamos citar, entre outras, as seguintes:

a) O establecemento dos mecanismos de coordinacidn necesarios para canali-
zar a oferta investigadora as necesidades empresariais.

b) A busca de fontes de financiamento para a dotacion de infraestruturas tec-
noldxicas e servizos de valor engadido do parque.

c) A xeracién de proxectos como interface de transferencia de innovacion.

d) A creacién dunha estratexia de comunicacion que permita atraer novos in-
vestimentos en I+D.
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3)

4)

e) A avaliacion e desenvolvemento inicial de novas iniciativas empresariais
xeradoras de spin-offs académicos e industriais de carécter innovador.

A creacién dunha estrutura funcional de xestién que permita articular a estrutura
xuridica do parque, a sta estrutura financeira, asi como as suas infraestruturas
tecnoldxicas comins e a sla estrutura organizativa interna. Con respecto a esta
Gltima, a experiencia na xestion deste tipo de entidades aconsella o desefio
dunha estrutura matricial na que exista un equipo reducido de xestores profesio-
nais no propio cadro de persoal do parque ao que se incorporen equipos de
proxecto temporais en funcién das necesidades de xestion e desenvolvemento
de actividades do proxecto.

A elaboracion por parte do equipo de xestion dun plan anual de actuacion, que
permitira establecer as actuaciéns do parque, alifiando o esforzo dos principais
axentes implicados, asi como establecendo as prioridades orzamentarias necesa-
rias para iso. SO asi podera asegurarse a continuidade da sta actividade e a sUa
razén de ser, mantendo vivos 0s obxectivos para os que foi creado e a implica-
cion dos axentes promotores do parque.

Unha das decisions mais controvertidas que adoitan presentarselles aos 6rganos

de goberno dos parques cientificos e tecnol6xicos do noso pais é decidir cal serd o
equipo humano que levara a execucion diaria dos obxectivos que tera que cumprir
a entidade recentemente constituida. Deste equipo dependera que o parque consti-
tla unha realidade en si mesma ou que se limite a un proxecto de boas intenciéns
plasmado nun documento puablico sen unha vontade especifica que lle permita po-
fierse en funcionamento.

Figura 1.- Estrutura organizativa interna basica. Modelo matricial
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A proposta presentada desde esta analise aconsella que a estrutura de persoal
dun parque estea formada por un reducido numero de xestores profesionais inde-
pendentes laboralmente das entidades promotoras, cuxo labor principal ser& coor-
dinar as actividades e os servizos que lles ofrece o parque &s empresas, & Adminis-
tracions e aos investigadores universitarios. O seu labor non seria executar 0s
proxectos de innovacion en si mesmos senén coordinar o labor dos equipos mixtos
do proxecto formados por profesionais das empresas e por investigadores universi-
tarios; manter a estrutura legal, técnica e econdmica; promover a incorporacion de
socios e de novas fontes de financiamento; e exercer un labor activo de comunica-
cion dos servizos e dos valores que ofrece o parque.

4. CONCLUSION: O FUTURO DO PARQUE TECNOLOXICO DE
GALICIA COMO AXENTE DE CAMBIO E DESENVOLVEMENTO

A Organizacién para a Cooperacion e o Desenvolvemento Econémico (OCDE)
describe o concepto de capital social como “redes, xunto a normas compartidas,
valores e crenzas que facilitan a cooperacién dentro dos grupos e entre eles”. Se-
guindo esta definicion, Luis Sanz —director xeral da International Association of
Science Parks (IASP)- refirese aos parques cientificos e tecnoldxicos como “nodos
da gran rede mundial da innovacion, o cofiecemento e 0 emprendedorismo; un ins-
trumento fundamental para potenciar o contacto entre distintos axentes econdmi-
cos, sociais, académicos e institucionais, contacto que se da en redes e subredes de
todo tipo e de gran flexibilidade”, e afirma que a principal mision dos directores
dos parques cientificos e tecnoloxicos non € construir edificios nin vender parcelas
senodn tecer e lubricar constantemente estas redes para que rendan ao maximo.

Neste sentido, unha primeira conclusion extraida da analise realizada é a nece-
sidade de contar cunha planificacion estratéxica previa e coherente coa razon de ser
de cada un dos parques cientificos e tecnoloxicos que existen no noso territorio.
Mais ala dos vaivéns creados polo dificil encaixe de intereses politicos, académicos
e empresariais, o parque € unha realidade en si mesma que necesita dun destino cla-
ro, dunha folla de ruta e dun bo equipo de marifieiros para levalo a bo porto. A ana-
lise da contorna, as suas posibilidades de financiamento, a ambicion dos servizos
ofrecidos e a visién de futuro da organizacién no marco da rede de infraestruturas
de innovacion nacional e internacional marcardn a supervivencia e o desenvolve-
mento futuro dos parques gque existen no noso pais.

Como realidade en si mesma, os parques cientificos e tecnoléxicos configiranse
como entidades xuridica e economicamente independentes dos seus axentes promo-
tores. Estas organizaciéns, ben como fundacidns, como sociedades andnimas ou
como consorcios, deben buscar a mellor formulacién posible que lles permita, por
un lado, articular un érgano superior de goberno no que se integren os representan-
tes das entidades promotoras do parque e, por outro, estimular a creacién dun equi-
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po profesionalizado ou dunha comision executiva capaz de executar as lifias estra-
téxicas definidas e de liderar a xestion do cofiecemento na organizacion. O especial
caracter de axente promotor da actividade cientifica e da innovacion confirelle ao
parque un estatus especial que fai que sexa conveniente estruturar dentro do seu
modelo organizativo un comité cientifico internacional que vele pola calidade cien-
tifica e innovadora dos proxectos que se desenvolvan no parque e que asesore ao
6rgano de goberno e & comisién executiva no relativo aos novos proxectos que hai
que acometer. Non parece desatinado prever que no futuro poida existir unha nor-
mativa internacional que, de igual forma que actualmente vela pola calidade das
institucions académicas, defina unha serie de criterios comins que permitan asegu-
rar a calidade cientifica e a utilidade para o desenvolvemento econémico destas or-
ganizacions.

Por ultimo, compre non esquecer a crecente necesidade de profesionalizacion
que demanda a propia actividade dos parques cientificos e tecnoldxicos do noso pa-
is. Compre que un equipo técnico pertencente & propia estrutura organizativa do
parque asuma as funcions de execucion dos acordos aprobados polos drganos poli-
ticos de goberno da entidade, coordinando os intereses institucionais, académicos e
empresariais e mantendo unha adecuada autonomia na xestion, asegurando a inde-
pendencia xuridica e econémica da entidade.

Malia a sua reducida dimension en relacién con outros parques tecnoloxicos, o
Parque Tecnoloxico de Galicia conta cunha clara vantaxe de partida: o0 compromiso
da Administracion, das universidades e das empresas a hora de cooperar e de obter
sinerxias no campo da investigacion aplicada e da innovacion, o que parece consti-
tuir unha garantia da sta funcion como axente do desenvolvemento e da innova-
cion galega. A nosa proposta organizativa, que vai destinada a favorecer a creacion
e 0 mantemento do capital intelectual, baséase na profesionalizacion da xestion,
tendente a promover a aprendizaxe conxunta dos grupos de proxecto mixtos inves-
tigadores-profesionais de empresa, asi como a facilitar a sua tarefa a través de inter-
locutores claros capaces de dotar 0s equipos dos recursos fisicos e tecnoloxicos ne-
cesarios no momento en que sexan requiridos.
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