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RESUMEN

La transferencia de tecnología forma parte del proceso de 
innovación, de los flujos de conocimiento que hacen posible 
desarrollar innovaciones que generan cambio y crecimiento. 
La multiplicidad de actores, intereses, e incentivos encuen-
tran en la necesidad de talento altamente cualificado y orien-
tado a la generación de conocimiento que genere cambio y 
riqueza un denominador común desde donde replantear al-
gunos de los enfoques más clásicos. La transferencia permi-
te transformar conocimiento en cambio, retorno e impacto 
siempre que se superen visiones estancas, autocomplacien-
tes y se apueste por el desarrollo del talento como herra-
mienta sistémica y por la cooperación y la colaboración 
como enfoques más enriquecedores. El trabajo conjunto y 
las visiones compartidas generan un tipo de conocimiento 
que sobresale en un valor más allá de lo intrínseco cuando 
éste se encuentra orientado a la obtención de un impacto 
económico y social.

Códigos JEL: O31, O32, L24, M53, O34, O33, J24.
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ABSTRACT 

Technology transfer is part of the innovation process, of the 
knowledge flows that make it possible to develop innovations 
that generate change and growth. The multiplicity of actors, 
interests, and incentives find in the need for highly qualified 
talent and oriented to the generation of knowledge that gen-
erates change and wealth a common denominator from which 
to rethink some of the most classic approaches. The transfer 
allows us to transform knowledge into change, return and im-
pact, as long as we overcome stagnant, self-compliant vi-
sions and bet on the development of talent as a systemic tool 
and cooperation and collaboration as more enriching ap-
proaches. Joint work and shared visions generate a type of 
knowledge that stands out in value beyond the intrinsic when 
it is oriented to obtain an economic and social impact.

JEL Codes: O31, O32, L24, M53, O34, O33, J24.
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1. Introducción

El conjunto de actividades que se engloban dentro del concepto de 
transferencia de conocimiento se encuentra intrínsecamente ligado con el 
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proceso de innovación empresarial porque, de hecho, forman parte de ella. 
Sobre esta premisa, primero introduciremos algunos conceptos que todo el 
mundo tiene presentes, pero que vale la pena poner en contexto y resaltar sus 
conexiones. La finalidad es poner de relieve la importancia del talento, las 
personas y su conocimiento, dentro del proceso de innovación y, especial-
mente, en las actividades de transferencia de conocimiento y de tecnología. 
Mostraremos la transferencia en sus dos vertientes, la oferta y la demanda, ya 
que al hacerlo así daremos cabida a temas que son fundamentales como el 
papel y el rol de las personas que transfieren, la multiplicidad de actores, 
intereses, la necesidad de colaboración y un conjunto de elementos que nos 
ayudarán a abordar la transferencia de una manera más completa e integrada.

La innovación y el proceso de innovación

La innovación es una respuesta al entorno competitivo de la empresa, 
no la única, bajo este prisma es un fenómeno de mercado. Al innovar, la 
empresa contribuye al cambio en el entorno, cambio el cual a su vez requie-
re respuestas innovadoras por parte de los clientes, los competidores y otros 
actores como los agentes científicos y tecnológicos (públicos o privados). 
El motor del crecimiento económico reside en la generación de variedad 
económica determinada por la innovación; como Schumpeter enuncia “la 
innovación es el factor destacado” del desarrollo económico (Hauknes, 
1998). La innovación es una respuesta estratégica de la empresa que genera 
cambio y crecimiento.

El proceso de innovación es complejo, ya que implica muchas varia-
bles, cuyas propiedades e interacciones son entendidas de manera incom-
pleta. Así como las empresas no son capaces de predecir completamente la 
evolución del mercado y del rendimiento económico de las innovaciones 
más importantes y su potencial aceptación y uso (Pavitt, 2003), algo similar 
ocurre desde el lado de la oferta. Los agentes que desarrollan nuevo conoci-
miento, los científicos y tecnólogos tampoco tienen todas las respuestas y 
trabajan mediante el método científico para generar conocimiento básico o 
aplicado, sin en algunos casos saber qué utilidad final tendrán sus resulta-
dos. Saber si este hecho es consustancial a su actividad o debería haber más 
orientación determinada por otros intereses como los de mercado, no es 
objeto central de nuestra reflexión, aunque forma parte lógica de ella y de 
los retos de futuro.

Como indica el Manual de Frascati, el I+D es solo un paso en el proce-
so de innovación. La innovación de producto o proceso implica una serie de 
actividades no incluidas en la I+D, como fases posteriores de desarrollo 
para la preproducción, producción y distribución, actividades de desarrollo 
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con un menor grado de novedad, actividades de apoyo como la formación y 
preparación de mercado. A su vez, la innovación de marketing u organizati-
va, implican actividades de desarrollo e implementación para nuevos méto-
dos de marketing o nuevos métodos organizativos. Es más, las empresas 
pueden tener actividades de innovación que no impliquen ninguna I+D, 
(OCDE, 2005). Hay que ampliar el ángulo de visión para obtener retos y 
propuestas de talento en la transferencia de conocimiento.

Como apuntaban Kline y Rosenberg (1986), en el modelo lineal de 
innovación, unos agentes hacen investigación, la investigación conduce ha-
cia el desarrollo, éste hacia la producción, y ésta al marketing. Estas activi-
dades son vistas como un flujo en una única dirección. En el modelo no hay 
retroalimentación ni del proceso de desarrollo ni de los usuarios, ni del mer-
cado. Pero todos estos flujos de retroalimentación son muy importantes para 
evaluar el rendimiento, la formulación de los siguientes pasos, y la evalua-
ción de la posición competitiva. Estos flujos de retroalimentación son una 
parte inherente del proceso de innovación. Actualmente, todos los agentes 
han interiorizado que el proceso de innovación es iterativo, no lineal, y que 
presenta muchas características que están tomando especial relevancia, 
como la necesidad de fuentes externas de conocimiento o de actividades de 
cooperación para innovar. Fagerberg (2004) indica que a pesar de que pocos 
pueden negar el papel importante de la ciencia y la I+D en el cambio econó-
mico y social a largo plazo, la exacta relación de estos conceptos genera una 
considerable controversia. Ni siempre son estrictamente necesarios como 
inputs para innovar, ni siempre se pueden tangibilizar ni monetizar. Pero, no 
hay que olvidar que esta visión sigue siendo muy importante para la esfera 
política cuando anuncia que quiere hacer crecer la inversión en I+D como 
porcentaje del PIB. No estamos negando en ningún momento la importancia 
de la ciencia, sino que hay que ampliar la mirada para tratar de obtener una 
visión propositiva.

Para Morcillo y Bueno (1994, 1999), la innovación como proceso es el 
resultado de la interacción de tres inputs: ciencia, creatividad y tecnología. 
Podemos entender la tecnología como la tangibilización, explicitación de 
conocimientos, formas y métodos, instrumentos y procedimientos, produc-
tos y procesos. La creatividad, como una variable de aproximación a la 
aportación genuina de las personas en el proceso. Y la ciencia, como el co-
nocimiento más básico o aplicado que forma parte de ella.

El conocimiento reside en las personas y las organizaciones (mediante 
los procesos, las actividades y las rutinas organizativas). Podemos entender 
la innovación como el proceso de transformar los diferentes tipos de cono-
cimientos en valor económico, en impacto. Recordemos que bajo el concep-
to de innovación empresarial es necesario llegar a mercado y obtener renta-
bilidad económica y un retorno social sostenible.
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La transferencia de conocimiento y la transferencia de tecno-
logía

Las actividades de I+D de los agentes científicos y tecnológicos públi-
cos o privados generan conocimiento y tecnología que se puede transferir a 
las empresas y a la sociedad. Hay una importante variedad de resultados a 
transferir ya sea por los tipos de conocimiento implicado como por las vías 
o formas que toman las actividades de transferencia. Es necesario indicar 
que los diversos agentes implicados desde la oferta y la demanda tienen sus 
propias misiones, estrategias, objetivos, intereses e incentivos para transfe-
rir. Hablamos más de transferencia de conocimiento que de tecnología por-
que la primera incluye la segunda y, además, es un concepto más amplio 
que ayuda a nuestro enfoque para incluir la diversidad y complejidad de la 
gestión del conocimiento en las organizaciones y pone más énfasis en el 
análisis de dónde encontramos el conocimiento y bajo qué formas. Aun así, 
el concepto de transferencia tecnológica es más específico y se refiere a 
cómo se llevan los resultados de la investigación científica y tecnológica al 
mercado y a la sociedad con medios propios y particulares de funciona-
miento con respecto a su gestión (Dinnetz, Comisión Europea, 2018). No 
se trata sólo de transferir I+D o resultados tecnológicos. A veces, la trans-
ferencia tecnológica no es suficiente. La transferencia de conocimiento 
también trata de flujos informales, de conocimientos poco explicitados o 
codificados o incluso de maneras de hacer propias de personas clave (difí-
ciles de explicitar, compartir y transferir efectivamente). Las actividades de 
formación o difusión pueden no tener un retorno económico, pero también 
pueden ser muy importantes a la hora de trabajar y cultivar relaciones entre 
la oferta y la demanda de tecnología, dentro del proceso de innovación. 
Como apuntan Hayter et al. (2020) es necesario un cambio conceptual des-
de la transferencia tecnológica formal hacia una concepción más amplia de 
vías para el intercambio de conocimientos. Hay que superar la relativa con-
cepción lineal de las actividades de transferencia donde hay que pasar inde-
fectiblemente por un conjunto de fases desde la invención hasta patentar o 
licenciar. Entender la transferencia de conocimiento o tecnología como par-
te del proceso de innovación nos permite además abrir nuevas vías y activi-
dades de transferencia como son algunos usos de innovación abierta 
(crowdsourcing, lead users) o la creación de iniciativas singulares o alian-
zas conjuntas. Hay que incluir en el listado de actividades propias de la 
transferencia las actividades basadas en la resolución de problemas y otras 
basadas en las relaciones interpersonales, también a nivel de indicadores de 
input, ya que probablemente sean actividades más frecuentes que las tradi-
cionales de tipo formal como las publicaciones o las patentes (utilizadas 
como indicadores de output).



86  

J. Carles Fajardo: Talento y transferencia de conocimiento: la importancia  

de las personas en el proceso de innovación

El conocimiento no puede ser simplemente transferido, sino que nece-
sita pasar por un proceso de conversión e interpretación para que otros pue-
dan entender su valor. Esto se convierte en una dificultad para una transfe-
rencia completa y efectiva. El conocimiento científico, incluso cuando está 
muy codificado, tiene partes tácitas, son necesarios grandes niveles compe-
tenciales para gestionarlo (Geuna, 1999) y transferirlo.

Volviendo al proceso de innovación, este no es lineal, así como tampo-
co lo es el proceso de transferencia. Tampoco todo proceso de transferencia 
tiene porqué empezar indefectiblemente por los resultados. Las condiciones 
de relación entre los agentes de la oferta y la demanda tecnológica, la capa-
cidad de absorción de las empresas, las capacidades complementarias, las 
relaciones de colaboración previas, también son importantes de evaluar. 
Hay condiciones necesarias que no son monetizables, pero que sí proveen 
de las condiciones de entorno que permitirán retorno e impacto a futuro.

Bonaccorsi et al. (2023) al estudiar la difusión del conocimiento en-
cuentra que la creación de capital humano por la vía de la educación de los 
estudiantes presenta un mayor impacto que el conocimiento de la investiga-
ción (resultados codificados), aunque los dos factores parecen estar relacio-
nados más que ser sustitutos. No hace falta decir que estos resultados van en 
la línea de mucha literatura que encuentra una fuerte relación entre la dota-
ción de capital humano altamente cualificado y el rendimiento absoluto y la 
tasa de crecimiento de países y regiones. La empleabilidad de los graduados 
universitarios es mayor cuando estos provienen de universidades donde hay 
un buen nivel de investigación, reflejando así que las empresas, la demanda 
del mercado de trabajo, atribuyen valor a la excelencia en investigación. 
Más allá de las opciones internacionales de cooperación para innovar vía 
transferencia tecnológica, todos los agentes deberían facilitar la dotación de 
capital humano altamente cualificado, el cual las empresas deben contratar, 
evitando también la pérdida de talento. Hay que recordar que sin la produc-
ción de talento el impacto de la investigación se resentirá.

2. �Aproximaciones a la transferencia de conocimiento en los 
procesos de innovación

Para realizar transferencia no sólo es necesario tener un stock de conoci-
mientos y tecnologías a transferir sino que también importantes dotes relacio-
nales y comerciales. Los requerimientos de capacidades y habilidades más 
allá de las tecnológicas no sólo afectan a las personas desde el lado de la 
oferta tecnológica sino que también a los trabajadores del sector empresarial 
que deben incorporar los nuevos o complementarios conocimientos a la cade-
na de valor de sus empresas o negocios. La transferencia de tecnología como 
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parte intrínseca del proceso de innovación depende de factores y determinan-
tes no siempre científicos ni tecnológicos, interconectados, identificables pero 
no siempre fácilmente cuantificables (Dinnetz, Comisión Europea, 2018).

La transferencia requiere de enfoque estratégico y elevadas dosis de 
flexibilidad para casar objetivos e intereses de todas las partes. Como he-
mos dicho, no se trata de un proceso lineal, hay bastantes incertidumbres 
por parte de todos y el mejor nexo de unión de todo esto puede ser el del 
trabajo colaborativo, lo más planificado posible, con el fin de generar, trans-
ferir y valorizar el mejor conocimiento y tecnologías disponibles desde un 
conjunto de organizaciones (de oferta pública o privada y de demanda em-
presarial o social) y trabajadores altamente cualificados hacia la sociedad. 
Hay que sistematizar y administrar, pero también hace falta menos burocra-
cia y más relaciones y cooperación para innovar, es decir, para generar va-
lor, riqueza y bienestar. Para profundizar en esta línea es necesario continuar 
sensibilizando y capacitando para mejorar la cultura de la innovación entre 
los agentes, así como implementando políticas específicas para la alinea-
ción del talento altamente formado y especializado con las necesidades de 
transferencia e innovación.

La capacidad de absorción abordada por Cohen y Levinthal en 1990 es 
el término utilizado para definir la habilidad de una empresa para reconocer 
el valor de una nueva información externa, asimilarla y aplicarla con fines 
comerciales como capacidad crítica para innovar. Así la habilidad para eva-
luar y utilizar conocimiento externo sería una función sobre el nivel de cono-
cimientos relacionados previos. En el nivel más elemental, estos conocimien-
tos previos incluyen habilidades básicas o incluso un lenguaje compartido y 
común pero también pueden incluir conocimientos sobre los desarrollos 
científicos o tecnológicos más recientes de un campo concreto. Los conoci-
mientos previos confieren una habilidad para reconocer el valor de la nueva 
información, asimilarla y aplicarla con finalidades comerciales. Este conjun-
to de habilidades constituye la capacidad de absorción de una empresa.

Hay que conectar los conocimientos y los resultados de la oferta tecno-
lógica con la capacidad de absorción de las empresas. Es necesario que las 
empresas puedan absorber estos conocimientos. Este es un paso imprescin-
dible para mejorar la necesaria y fluida conexión entre estos dos mundos. 
Hay que tener la capacidad y un mínimo lenguaje común para que las activi-
dades de I+D y generación de conocimiento experto se transfieran de la me-
jor manera posible y se conviertan en verdaderos inputs para innovar. Esto 
conlleva esfuerzos por parte de los centros de investigación, pero también, 
por parte de las empresas. Aquí, el papel de las personas, del talento entendi-
do como el conjunto de capacidades y habilidades, es crucial y nos ayudará 
a identificar retos y oportunidades. Mucho más básico que el anterior, es que 
algunas empresas no conocen suficientemente el ecosistema de innovación y 
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las oportunidades que les puede ofrecer. Esto no es un reproche, es una cons-
tatación que apunta tanto a la oferta como a la demanda. Visto así, por misión 
y propósito, pero también por responsabilidad social, los agentes científicos 
deben realizar acciones de difusión, se consideren o no transferencia o sólo 
traspaso del conocimiento, aunque no se moneticen al instante.

Los conocimientos tecnológicos son necesarios pero a menudo no son 
suficientes. Se necesitan un conjunto de otros conocimientos de mercado y 
otro conjunto de capacidades y habilidades organizativas y personales para 
transferir efectivamente conocimiento, valorizarlo y, finalmente, innovar. 
La gestión del talento es clave en este punto. Atraer y fidelizar el mejor ta-
lento, capacitar y generar nuevos roles dentro del sistema, mejorar el víncu-
lo (y la actualización) entre la formación universitaria y las necesidades de 
las empresas y la sociedad para mejorar entre otros la comprensión holística 
del aporte de valor del talento, mejorar la capacidad de absorción, generar 
puestos de trabajo de calidad o reducir la rotación.

Que la I+D se convierta en innovación es algo que depende de la capa-
citación del capital humano, de las infraestructuras y las relaciones cien-
cia-empresa, de la capacidad de absorción del talento local o internacional. 
Esta última es una puntualización importante ya que si bien el talento no 
conoce fronteras en la sociedad de la información y el conocimiento y sobre 
la base de las tecnologías digitales, sí es cierto que en la generación y trans-
ferencia del conocimiento, la localización importa, citando a Porter. De he-
cho, la importancia de la dimensión espacial hace que haya significantes 
efectos positivos al contar con personal altamente cualificado en un territo-
rio. Es por ello que hay que dar toda la importancia que tiene el excelente 
nivel de la investigación catalana, que a pesar de estar disponible global-
mente, no siempre se aprovecha localmente. La dimensión de las empresas 
y su capacidad financiera condiciona en Cataluña la inversión en innova-
ción. Esta es una de las razones por las que hay que seguir invirtiendo en los 
agentes eficientes de transferencia de tecnología.

En Cataluña somos pioneros en la I+D y generación de conocimiento 
en muchos campos y disciplinas, abundan los datos y referencias. Recorde-
mos, sin embargo, que el conocimiento o las actividades de I+D son inputs 
del proceso de innovación. Para evaluar la eficacia del proceso y de las ac-
tividades de transferencia de conocimiento debemos fijarnos en sus outputs. 
Según el RIS 2023 (Regional Innovation Scoreboard), Cataluña presenta 
fortalezas en comparación con Europa en el número de co-publicaciones 
científicas internacionales (como una característica esencial del sistema de 
investigación), número de co-publicaciones público-privadas (como un in-
dicador de los vínculos para innovar), número de solicitudes de marcas 
(como un importante indicador al captar el capital intelectual por los servi-
cios), en el peso relativo de la venta de productos innovadores sobre la fac-
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turación (como indicador de impacto) y en el nivel de competencias digita-
les. Sin embargo, presenta como mayores debilidades el número de PYME 
que cooperan para innovar (como un indicador de los vínculos para innovar) 
y el empleo en PYME innovadoras (como indicador de impacto). Finalmen-
te, el RIS 2023 muestra cómo tampoco destacamos por el gasto en I+D por 
parte del sector empresarial ni del sector público. Hay que seguir pidiendo 
que las empresas y el sector público inviertan más en innovación, como 
estrategia clave para competir y obtener ventajas competitivas sostenibles.

Antes de profundizar en las funciones y actividades del talento en las 
actividades de transferencia dentro del proceso de innovación, presentare-
mos una aproximación diversa de ciertos aspectos y determinantes vistos 
desde el enfoque del centro tecnológico Eurecat. Eurecat es el agente del 
sistema de innovación catalán que tiene la misión de ser el referente para la 
innovación empresarial desde el conocimiento, capacidades y la investiga-
ción aplicada en la frontera tecnológica en nuestras áreas de pericia tecno-
lógica (ver características de Eurecat). Eurecat desarrolla proyectos y presta 
servicios de alta calidad y valor como proyectos y servicios de investigación 
aplicada y desarrollo tecnológico, servicios tecnológicos avanzados, con-
sultoría tecnológica y de innovación, formación especializada y difusión.

Características de Eurecat

• �809 profesionales en plantilla, 75% del total en las áreas científica y 
tecnológica, 85% del total en actividades de transferencia de conoci-
miento y tecnología.

• �Principales áreas de especialización: tecnología del agua, dispositi-
vos médicos avanzados, nutrición personalizada, plastrónica, IA in-
dustrial, robótica cognitiva y descarbonización de la industria.

• �2.000 empresas clientes, 71% de PYME.
• �14 centros (11 en Cataluña, Málaga, Madrid y Santiago de Chile).
• �9 spin-offs.
• �+ 200 patentes.
• �+ 200 proyectos de I+D+I H2020 y HE (de los cuales, 30 coordinados).
• �Impacto en la economía catalana: efecto multiplicador por 1€ inverti-

do por la administración pública catalana: 8,52.

Ciencia

Sobre la orientación al mercado de los investigadores, según el di-
rector científico de Eurecat, Daniel Casellas, el riesgo de perder el enfoque 
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en el mercado existe porque tradicionalmente no ha sido central en la etapa 
pre-doctoral o en su trayectoria profesional. Esto lleva a sentirse en algu-
nos casos más cómodos en la investigación más básica, esto a veces se 
puede encontrar más en el talento más joven, el cual tiene la etapa de for-
mación más cercana. Buena parte del éxito en la transferencia es que los 
investigadores entiendan bien las necesidades de las empresas y cómo 
transferir el conocimiento al mercado. La financiación de los proyectos de 
I+D donde hay que cooperar activamente con empresas ayuda a mejorar 
este enfoque. El contacto directo de los investigadores con los interlocuto-
res empresariales también es una vía excelente de mejora de esta capaci-
dad. Finalmente, la participación en congresos es fundamental para am-
pliar la red de contactos internacionales y nacionales. En particular, los 
congresos con participación industrial destacada son una buena herramien-
ta para iniciar al investigador junior en la investigación aplicada y entender 
cómo dirigir la transferencia.

En cuanto a encontrar el equilibrio entre la naturaleza de la investi-
gación (más o menos aplicada) y las necesidades del mercado, es decir, 
entre los plazos temporales de desarrollo y maduración de nuestras tecnolo-
gías y el timing empresarial, nuestro papel presenta altas dosis de dinamis-
mo, es una característica que aportamos al ecosistema de innovación cata-
lán. Como apunta Casellas, “necesitamos trabajar en algunos casos en TRL 
(Technology Readiness Level) bajos para adaptar y/o desarrollar tecnologías 
no lo suficientemente maduras y para generar conocimiento para interlocu-
tar de manera efectiva con la academia. Bajar de TRL no implica perder el 
foco de mercado o aplicación. El conocimiento básico nos es útil para hacer 
de interlocutor con empresas intensivas en I+D, ya que entienden rápida-
mente el nivel de la innovación propuesta. Y necesitamos hacer I+D en TRL 
altos para entender necesidades del mercado e identificar oportunidades. En 
este sentido, en Eurecat disponemos de plantas piloto para escalar tecnolo-
gías, tanto propias como desarrolladas en colaboración, en TRL bajos, que 
nos permiten acelerar la transferencia de tecnología y nos caracteriza como 
un agente dinámico en este proceso”.

Más allá de las vías tradicionales de generación de conocimiento con 
más o menos enfoque en mercado, para generar nuevas oportunidades y 
conocimientos que huyan de los canales y las vías habituales, pero también 
de los timings ajustados de la empresa, se pueden generar proyectos o ini-
ciativas singulares que aglutinen talento, recursos, infraestructuras para 
aportar a la sociedad soluciones innovadoras o conjuntos de capacidades 
que difícilmente se obtendrían sin grandes dosis de colaboración, confianza 
y generosidad. En este sentido, el centro participa en 7 iniciativas singulares 
y alianzas, algunas en forma de consorcio o de acuerdos entre agentes de los 
sistemas públicos y privados, como el CIDAI (Centre of Innovation for Data 
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tech and Artificial Intelligence) o el CRC (Centro de Resiliencia Climática 
y Transición Ecológica).

En cuanto a las fuentes de ideas para generar conocimiento o desa-
rrollar proyectos, además de las actividades de vigilancia tecnológica y 
prospectiva tecnológica más formales y de otras actividades más informales 
que buscan el contacto constante con empresas y otros actores del entorno, 
“la formación e incorporación de personal altamente cualificado a nivel 
científico es una de las vías más utilizadas y que mejores resultados dan”, 
según Casellas. La inversión en capital humano y su desarrollo obtiene los 
mejores retornos.

Tecnología

Sobre los perfiles, las características, competencias y habilidades que 
buscamos desde el centro tecnológico para la resolución de retos tecnológi-
cos y la investigación aplicada, según la directora de tecnología y transfe-
rencia, Myriam Garcia-Berro, destacan la alta cualificación y nivel de cono-
cimientos científicos y tecnológicos, la multidisciplinariedad, la creatividad, 
la capacidad de trabajo en equipo y la gestión de proyectos complejos. 
Complementariamente, hay que saber gestionar las expectativas del cliente 
y el riesgo inherente a la actividad de investigación. Se valora muy positiva-
mente que las personas sean propositivas y con una visión tecnológica de 
largo plazo.

“Estamos observando que las nuevas generaciones dan una importancia 
creciente al reto y la finalidad vinculada a su trabajo. Les gusta trabajar en lo 
que ven que se transforma en un resultado, en un bien común o un avance 
tangible. Por otro lado valoran mucho el ambiente de trabajo, los proyectos 
les tienen que llenar, generar satisfacción” indica Myriam Garcia-Berro.

Según García-Berro “en el mundo de la investigación, los resultados 
no son inmediatos, a veces no llegan, la fijación de unos objetivos claros y 
el compromiso y estabilidad por parte del centro son aspectos muy valora-
dos por los trabajadores, también tolerar los fracasos y premiar los buenos 
resultados”. Todo ello ayuda a respetar los tiempos de maduración de las 
tecnologías y mejora también el ambiente de trabajo en estos entornos de 
trabajo de generación de conocimiento.

Probablemente, a diferencia de algunas posiciones de investigación 
más alejadas del mercado, el perfil del trabajador del centro encuentra in-
centivos y desarrollo profesional en el hecho de trabajar con diversidad de 
empresas, retos, sectores y temáticas.

La pérdida de este tipo de talento tiene una doble lectura para el centro. 
No es positiva desde el punto de vista de la retención del talento y de los 
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perjuicios, costes, descapitalización que puede suponer, pero al mismo tiem-
po puede conllevar una transferencia a una empresa innovadora cercana, lo 
que hace mejorar el nivel y las posibilidades de innovación del ecosistema.

Valorización y Comercialización

Como indica Ángel García, director de valorización, sobre la rela-
ción entre tecnología y mercado “hay algunos conceptos ampliamente 
conocidos que pueden ayudar a minimizar las tensiones entre los timings 
de desarrollo de la tecnología y los de comercialización porque nos obli-
gan a hacer un planteamiento holístico de todo el proceso, desde que se 
concibe una idea de una futura tecnología hasta que ésta resulta en un ne-
gocio porque el mercado la adopta masivamente. El éxito en el uso y acep-
tación del concepto TRL (Technology Readiness Level) como medida del 
grado de madurez de una tecnología parte de que fácilmente se ha conver-
tido en un lenguaje común que ayuda a situar las partes rápidamente”. 
Posteriormente, se han desarrollado otras métricas como el MRL (Manu-
facturing Readiness Level) o el BRL (Business Readiness Level) para ayu-
dar a evaluar los diferentes niveles de madurez de los proyectos de innova-
ción desde otras perspectivas necesarias para ser complementarias. Se 
trata de evaluar niveles y estados de maduración no sólo de la tecnología 
sino también de los niveles de preparación para la fabricación o del estado 
de maduración del negocio, respectivamente.

Sobre la capacidad de absorción y el nivel de interlocución con la 
empresa, aunque el nivel de conocimientos y habilidades son muy elevados 
en las empresas, a menudo estas buscan complementariedades que el centro 
les puede ofrecer. El director de desarrollo de negocio Guillem Quintana 
apunta que “el hecho de trabajar tanto con empresas altamente especializa-
das como start-ups salidas de la universidad como también con empresas 
tradicionales con perfiles más alejados de la I+D y la tecnología, nos permi-
te observar que hay una gran variedad de niveles de interlocución y absor-
ción entre las empresas”.

García encuentra que habitualmente es posible encontrar dos enfoques 
dentro de la empresa a la hora de plantear acciones de valorización de tec-
nología: “los responsables de la gestión de la propiedad intelectual e indus-
trial, especialmente en lo que se refiere a la parte más legal, que al no cono-
cer lo suficiente en profundidad los límites y la madurez de la tecnología 
objeto de valorización, ni los ámbitos de aplicación queridos o posibles, son 
exigentes en su objetivo. A su vez, los tecnólogos o responsables de la I+D+I 
que deciden la adquisición en última instancia en términos de factibilidad y 
fiabilidad tecnológica, a veces no tienen presente el largo camino restante 
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para la integración de esa tecnología en el proceso productivo hasta llegar a 
ser rentable. La formalización de una operación de transferencia de tecnolo-
gía por sí misma tiene una complejidad elevada más allá de la propia tecno-
logía que se transferirá y no debe subestimarse.” Quintana indica que “el 
plazo siempre es un ámbito de negociación en un proyecto de I+D que tiene 
el objetivo de llegar a mercado, puede generar tensión por muchos motivos, 
a veces también, por falta de una arraigada cultura de la innovación”.

La aproximación al mercado del personal no investigador que transfie-
re conocimiento al mercado para innovar (desarrolladores de negocio, valo-
rizadores, consultores ...) requiere de competencias y habilidades comple-
mentarias con el fin de llevar a cabo actividades de naturaleza muy 
diferente a las de investigación como pueden ser: comprender las necesida-
des del cliente en diferentes planes, ayudar a conceptualizar soluciones a los 
problemas planteados, generar relaciones de confianza, comprometer la or-
ganización en la obtención de resultados, trabajar con objeciones y limita-
ciones. Para la generación de confianza y estabilidad en las relaciones para 
innovar, hacen falta razonamientos y argumentos con un lenguaje comparti-
do con la empresa, en el sentido de poner en valor la aplicabilidad en entor-
nos reales del stock de conocimiento y tecnología especializada del centro. 
Quintana puntualiza que en un proceso de compra de tecnología “el grado 
de exigencia y los costes de oportunidad que asume la empresa son eleva-
dos, más si los comparamos con algunos tipos de proyectos de investigación 
en colaboración con empresas financiados por agentes públicos de apoyo a 
la I+D+I”.

3. �Talento: funciones, actividades, competencias y gestión 
del talento

La dotación de trabajadores altamente cualificados es uno de los requi-
sitos indispensables para mejorar la capacidad de absorción y, por tanto, la 
capacidad para innovar. Si queremos profundizar en los datos relacionados 
con la dotación de capital humano (talento) en el proceso de innovación 
podemos acceder al EIS 2024 (European Innovation Scoreboard) ya que 
muestra algunos indicadores que no están disponibles a nivel regional en el 
RIS 2023 y que sí lo están a nivel estatal. Desde 2017, España ha avanzado 
en su mayoría en sus condiciones de entorno, consiguiendo un mejor rendi-
miento que la media de la UE en recursos humanos (124,3% de la media de 
la UE en 2024) y en digitalización (144,9%). Aunque el número de nuevos 
doctorados en STEM (Science, Technology, Engineering and Mathematics) 
ha disminuido un 23,2%, ha habido un aumento de la población con educa-
ción terciaria y de la participación en el aprendizaje permanente, los dos 
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significativamente por encima de la media (148,4% y 125,4%, respectiva-
mente). Además, el atractivo de España para los estudiantes extranjeros 
también aumentó con fuerza, con un aumento del 29,3% de estudiantes de 
doctorado extranjeros.

Todo el mundo puede constatar que la demanda de profesionales sigue 
siendo más alta que la oferta. La “guerra por el talento” también tiene que ver 
con su escasez y el nivel de adecuación a las necesidades de la empresa. 
Primero, muchas empresas tienen problemas para contratar a los profesiona-
les cualificados que requieren y están optando fuertemente por el desarrollo 
del talento interno. Segundo, hay que mejorar en el encaje de las necesidades 
de la empresa con contenidos formativos de máximo nivel, pero también de 
máximo nivel de actualización. Las tecnologías evolucionan muy rápido y la 
formación debería adaptarse a este ritmo. Pero no todo debe recaer en la 
formación tecnológica universitaria, hay que elevar el nivel de conocimien-
tos técnicos y tecnológicos básicos desde las primeras etapas formativas has-
ta llegar a los estudios universitarios (u otros estudios terciarios).

La transferencia tecnológica no es un fin en sí misma, es un medio y 
hay que repensarlo y seguir innovando en sus metodologías. El papel del 
talento es clave y hay que tener claro que el conocimiento científico y tec-
nológico no es suficiente, aunque sea de importancia primordial. Es necesa-
rio un enfoque multidisciplinario que incluya también el talento relacional, 
es decir, hay que invertir en capital no sólo intelectual sino que también re-
lacional, reconocer la necesidad de dotar de conocimientos no tecnológicos 
para transferir mejor. Si se quiere hablar un lenguaje compartido y común 
para innovar, hay que mirar con las lentes y métodos de la empresa. Es ne-
cesario disponer de un conjunto de conocimientos y habilidades en aspectos 
de operaciones e industrialización, finanzas, derecho mercantil y propiedad 
intelectual e industrial, marketing, entre otros. Hay que remarcar la impor-
tancia de perfiles facilitadores, a los que hay que identificar y/o desarrollar.

Dos funciones diferenciadas

Aunque el nuestro es un enfoque donde la transferencia requiere de 
una mirada integral que se complementa por la vía de las capacidades orga-
nizativas, el talento diverso y de competencias también no tecnológicas, con 
el objetivo de identificar retos y futuras propuestas, nos irá bien delimitar al 
menos dos grandes funciones o perfiles dentro de la transferencia. Según la 
WIPO (World Intellectual Property Organization), los investigadores y el 
resto de profesionales de transferencia. En el caso de Eurecat, los investiga-
dores, tecnólogos y técnicos y, el personal de desarrollo de negocio, valori-
zación, gestores de proyectos, promotores de tecnología, entre otros.
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• �Los investigadores son los actores clave en las actividades de genera-
ción de conocimiento, son quienes realizan las actividades de I+D y 
quienes atesoran el conocimiento. La motivación para seguir generan-
do nuevo conocimiento y quererlo aplicar, promoviéndolo mediante 
las diferentes vías de realizar transferencia, sería el reto clave de la 
gestión de este talento.

• �Los demás profesionales de la transferencia según nuestra aproxima-
ción son profesionales que promueven la tecnología, la socializan, co-
nocen el mundo científico y el empresarial, establecen relaciones dura-
deras que resultan en colaboración o cooperación para innovar. La 
selección de buenos perfiles, el alineamiento con la misión del centro y 
la rotación son algunos de los principales retos en la gestión de este tipo 
de talento. Los incentivos para cada una de las dos categorías de perfil 
pueden ser diferentes ya que sus motivaciones también pueden serlo.

Actividades y características del talento en transferencia

La capacidad de transferencia eficiente de tecnología implica habilida-
des relacionadas con una serie de áreas de pericia diferentes. La transferen-
cia de tecnología hace referencia a la práctica de transmitir resultados de 
investigación al mercado y a la sociedad en general. Se trata de un camino 
intricado y multifacético, y, además, depende del encadenado, identificable, 
pero no siempre fácilmente cuantificable de factores no científicos ni tecno-
lógicos. Así, la calidad de los resultados de investigación no son el único 
requisito previo; sensibilización y voluntad a nivel de organizaciones e in-
dividuos, así como habilidades y capacidades relacionadas con aspectos 
específicos, como, por ejemplo, el conocimiento de las vías de financiación 
de la I+D+I, la gestión de la propiedad intelectual (IP) o la aplicación de 
diferentes tipos de incentivos (Dinnetz, Comisión Europea, 2018).

Las funciones de lo que entendemos por transferencia pueden variar en-
tre organizaciones, un conjunto no exhaustivo ni limitativo de las tareas de los 
trabajadores que promueven la transferencia podría ser el siguiente: la protec-
ción y explotación de los resultados de la I+D, la investigación colaborativa, 
la promoción de la creación de organizaciones basadas en el conocimiento y 
la difusión social del conocimiento. Las principales actividades serían cono-
cer las necesidades del mercado y la oferta tecnológica que la puede cubrir, 
identificar intereses comunes y facilitar los accesos, colaborar o cooperar con 
los diferentes agentes, participar en foros, congresos y visitas de interés por 
las partes, gestionar aspectos relacionados con los requisitos y requerimien-
tos legales, conocer todas las vías de financiación. Algunas otras actividades 
relevantes serían la prospectiva tecnológica, la vigilancia tecnológica, la 
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difusión de resultados entre los potenciales grupos de demanda, la forma-
ción para generar un entorno emprendedor o los servicios de consultoría.

Después de ver las funciones y actividades clave, nos podemos pre-
guntar quién puede transferir. Según hemos visto en el apartado de la apro-
ximación que realizamos desde Eurecat para transferir tecnología, los inves-
tigadores son las personas que disponen de los conocimientos transferibles, 
a los que hay que complementar con las competencias comentadas anterior-
mente y, también, con la complementariedad de enfoques y perfiles con los 
que contamos en el centro tecnológico. Un compendio de conocimientos 
científicos y técnicos, comerciales y de mercado, de valorización, legales, 
de finanzas, etc. ¿Es necesario que todo recaiga sobre el mismo perfil? Está 
claro que no, es necesaria una acción conjunta de diferentes perfiles dentro 
del propio centro, todos ellos complementarios y necesarios para ofrecer 
conocimiento útil, no en bruto, destilado, que pueda ser entendido, interio-
rizado y aplicado por las empresas. Pero eso por sí solo, puede no ser sufi-
ciente. Se necesitan equipos multidisciplinarios integrados por talento inter-
no y por talento externo si quieren procesos de innovación abiertos donde 
las competencias internas se complementen y enriquezcan con las externas 
con el objetivo de innovar. Como ya hemos indicado, es necesaria una vi-
sión holística liderada por perfiles que entiendan la tecnología y el mercado.

Las competencias y capacidades clave serían: orientación al cliente, 
gestión del tiempo, creatividad, gestión del cambio, inteligencia emocional, 
flexibilidad, grado de aversión al riesgo, motivación y pasión, compromiso, 
diversidad de orígenes en la composición del equipo (también incluye dife-
rencias culturales enriquecedoras) y de disciplinas, autonomía, habilidades 
comunicativas y relacionales, dotes de liderazgo.

Abramo y D’Angelo (2022) en un estudio sobre una base de datos de más 
de 32.000 profesores italianos encontraron que el perfil típico del profesor que 
colabora con la empresa es menor de 40 años, profesor titular, de performance 
muy alta, con investigación altamente diversificada, y con una cierta tradición 
de colaborar con empresas (es hombre y trabaja en pequeñas universidades, 
politécnicas, en el norte del país). A nivel individual, encuentran tres conjuntos 
de determinantes de la propensión de los profesores a colaborar con empresas. 
(a) Rasgos individuales como la edad, el género, el rango académico y el ren-
dimiento. (b) Factores contextuales, especialmente la naturaleza, tamaño y 
localización de la universidad. (c) Disciplinas, los investigadores de discipli-
nas más aplicadas colaborarían más con la empresa. En nuestro caso, contar 
con universidades con buenos grados tecnológicos, así como también buenos 
grados en disciplinas como la administración de empresas y/o de gestión de la 
innovación, escuelas de negocios de prestigio internacional, junto, con el 
atractivo propio de Barcelona y su conjunto de empresas y servicios empresa-
riales intensivos en conocimiento, la infraestructura de innovación (talento y 
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financiación), todos ellos son factores del marco donde se sitúa la innovación 
en nuestra casa, especialmente, la captación y retención del talento.

Cómo puede ayudar la gestión del talento

Como hemos visto, buena parte del conocimiento que sirve como fuen-
te de ventaja competitiva es de naturaleza tácita, difícil de formalizar y de 
compartir ya que radica en las personas y se encuentra dentro de las acciones 
y experiencias personales. Hay que adoptar enfoques más estratégicos para 
gestionar y retener este tipo de talento. Necesitamos maximizar el talento 
(conocimientos, habilidades y competencias). La gestión del talento se ocupa 
de desarrollar una estrategia de gestión del conocimiento, identificar el talen-
to clave, identificar las carencias de talento, los planes de sucesión, el reclu-
tamiento, la selección, la formación, la motivación, la retención del talento, 
la gestión del rendimiento o la diversidad con el desarrollo de su política y 
acciones. La gestión del conocimiento y la gestión del talento se estudian de 
manera separada y parece que sólo los académicos y los profesionales de los 
recursos humanos tengan interés en encontrar sinergias. Más allá de la im-
portancia de seleccionar el mejor talento disponible, las actividades de crea-
ción y compartición de conocimiento pueden palanquearse y aprovechar lo 
mejor de las actividades de gestión del talento tales como promover la cultu-
ra de la innovación, cultivar a los trabajadores que crean conocimiento, cui-
dar de los trabajadores que conectan y coordinan interna o externamente, 
promover la movilidad funcional, incentivar adecuadamente a cada perfil o 
llevar a cabo acciones de mentoring (Whelan y Carcary, 2011).

4. Retos y recomendaciones1

Algunos de los retos relacionados con la importancia del talento en la 
transferencia de conocimiento tienen que ver con:

• �Continuar trabajando por una cultura de la innovación generalizada 
que permita que jugando cada uno su rol, el grado de entendimiento y 
colaboración entre la demanda y la oferta de conocimiento y tecnolo-
gía sea más elevado. La cooperación entre ciencia y empresa es un 
reto. Entender los objetivos e incentivos de las partes, mantener un 

1 Se recomienda leer el informe de la conferencia y taller del Joint Research Centre (JRC) de 
la Comisión Europea celebrado en Tel Aviv el 21 y el 22 de noviembre de 2017: Innovation 
Cooperation – Tech Transfer and Beyond: main conclusion and recommendations. Algunas 
recomendaciones se encuentran inspiradas en los resultados del informe.
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pulso correcto entre la necesidad de que la investigación genere cono-
cimiento de nivel y calidad y el imprescindible apoyo de las empresas 
para llevar la tecnología al mercado, la gestión de las expectativas, ...

• �Identificar aquellos investigadores que están interesados en los as-
pectos de promoción y comercialización de la tecnología y desarro-
llarlos profesionalmente con conocimientos, capacidades y habilida-
des complementarias. También sería bueno el camino a la inversa, 
que gente de la empresa que han trabajado en el desarrollo de produc-
tos, trabaje en la transferencia desde los agentes de oferta, o también, 
incorporar científicos dentro de empresas donde poder llevar sus 
ideas a la práctica e innovar. Movilidad profesional.

• �Aunque la dimensión de las empresas no es un determinante de la capa-
cidad de innovación, sí es cierto que las grandes empresas tienen mejo-
res condiciones de infraestructuras de I+D y recursos financieros que 
hacen que la transferencia pueda ser más efectiva. Esto es especialmen-
te relevante en Cataluña debido al peso mayoritario de las PYME entre 
el conjunto de empresas. También parece evidente que el espíritu em-
prendedor de algunas pequeñas empresas no se encuentra en algunas de 
las más grandes. Hay que aprovechar este espíritu emprendedor y 
acompañar a las PYME a invertir más en innovación. La ayuda no debe 
ser exclusivamente financiera; es necesario un abordaje más amplio 
con acciones de sensibilización, difusión y capacitación, entre otras.

• �Aceptar la existencia de la curva de aprendizaje en la incorporación 
de nuevo talento y gestionarla correctamente. La necesidad de la for-
mación permanente o del conocimiento profundo de la cadena de valor.

• �Promoción de las vocaciones STEM, también con especial atención a la 
promoción del talento femenino en STEM. Hay que invertir en forma-
ción para producir este tipo de talento que requiere el mercado laboral.

• �Invertir recursos en las disciplinas con más demanda por parte de las 
empresas y algunas de las cuales son la punta de lanza de los nuevos 
perfiles profesionales que generarán los puestos de trabajo más valora-
dos y buscados por el mercado laboral. Esto también tiene que ver con 
las oportunidades y retos que plantea la constante aplicación de tecnolo-
gía a los procesos y la inteligencia artificial. El grado de exposición a la 
IA afecta y afectará de manera muy dispar a las diferentes profesiones.
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