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Las empresas que afrontan el acceso a nuevos sectores deben reconocer la anatomia propia
de las nuevas actividades (generacion de negocio en torno a investigacion cientifica, do-
minio experto de las nuevas tecnologias, capacidad de integracion con otras tecnologias
maduras, la colaboracion en I+D e integracion de conocimiento, adaptacion de las ex-
pectativas a plazos realistas, necesidades de financiacion, incorporacion de personas es-
pecializadas, etc.), ser capaces de anticipar el comportamiento de mercados en formacion
y aprovechar disrupciones en el modelo de negocio predominante, para ganarse un espa-
cio propio en los mercados.

Cada época crea sus propias actividades empresariales

| igual que sucedié a principios del siglo XX con la industria del automévil y la
industria quimica, o en los afios 80 con las tecnologfas de la informacién, asisti-
os en estos tiempos a la aparicién de una nueva clase de emprendizaje empre-



sarial en los denominados «nuevos sectores econdmicos» con una caracteristica propia y
diferenciadora: estdn altamente relacionados con la ciencia y la tecnologfa en campos
como la biotecnologia, la nanotecnologia o las nuevas energfas.

Las grandes posibilidades que proporciona la incorporacién de estas tecnologias, tanto
en las actividades nucleares de las empresas como en la creacién de empresas o lineas de
negocio novedosas, genera un interés creciente a todos los niveles: cientifico, tecnoldgico,
empresarial y comercial.

Aprovechar con éxito las potencialidades de estos nuevos sectores requiere abordar dos
retos fundamentales: por una parte, comprender la diferente anatomia competitiva de
cada sector, y por otra, ser capaz de disehar estrategias y modelos de negocio adaptados
a las peculiaridades del sector y a las capacidades particulares de cada empresa.

Anatomia de los nuevos sectores

Los nuevos sectores de base tecnolégica com-
parten una caracterfstica comun: no son unos
sectores aislados que aparecen en la estructura
econémica y que ganan espacio frente al resto
de la economia, sino que estdn altamente co-
nectados con multitud de actividades empre-
sariales ya existentes, a las que pueden refor-
zar, transformar o incluso reemplazar.

«Los nuevos sectores de base tecnoldgica
estdn altamente conectados con
multitud de actividades empresariales
ya existentes, a las que pueden reforzar,
transformar o incluso reemplazar».

Estas nuevas actividades suponen una fuente de oportunidades permanente. La biotec-
nologfa, por ejemplo, es considerada por algunos analistas como «el mayor driver indi-
vidual de la economia global»', tanto desde el punto de vista de aparicién de nuevas
empresas, como en la diversificacién de empresas ya existentes en multicud de campos
de aplicacién (salud, agricultura, medioambiente, energfa, etc.) y constituye un sector
que supera los 75 billones de délares de facturacién y ocupa a mds de 180.000 personas
en el mundo®. En el caso de la nanotecnologfa, las estimaciones indican que el mercado
alcanzard los 3 trillones de ddlares (1,6 trillones de délares incorporados en productos
manufacturados) en 2013 con crecimientos anuales superiores al 18% en el periodo
2010-2013°. Las nuevas energfas, basadas en la incorporacién de tecnologfas renovables
novedosas, estdn ganando cuota de mercado permanentemente y a partir del ano 2015
se convertirdn en el medio de generacién con mayor capacidad instalada anualmente®.

! McKinsey and Company. 2009. What Matters: How Biotechnology will reshape the Global Economy.
2 Ernst & Young. 2010. Beyond Borders: Global biotechnology report 2010.
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Los resultados de compaiias concretas como Amgem, Genzyme, JPK Instruments o
Carbon Nanotechnologies representan casos de éxito que han obtenido cuantiosos
beneficios en los mercados. Sin embargo, antes de abordar la entrada en estos sectores
se deben identificar los riesgos asociados a un proceso distinto al desarrollo tecnolé-
gico convencional, en el que existen altas tasas de fracaso, y en el que es preciso ana-
lizar la forma de transformar el conocimiento en negocios en etapas tempranas del
desarrollo.

El sector biotecnoldgico, por ejemplo, inicialmente heredé los modelos de negocio
surgidos de las empresas tecnoldgicas del dmbito de las TICs, lo que provocd la aparicion
de pequefias start-ups basadas en conocimiento cientifico que buscaban aplicaciones
empresariales ripidas de resultados de investigacién. En el caso de la biotecnologia, el
resultado fue la aparicién de companias de mds lento desarrollo, que en origen defrau-
daban las expectativas al no tener en cuenta la distinta naturaleza de las ciencias de la
vida respecto a las tecnologfas de informacién (utilizacién de material procedente de
organismos vivos, necesidades de largos procesos de ensayo y validacién en humanos,
requerimientos de certificacién y autorizacién, aspectos éticos, crecientes inversiones
necesarias, etc.).

Este modelo de start-ups de base cientifica, actualmente seguido por otros dmbitos emer-
gentes como la nanotecnologfa, debe tener en consideracién los requerimientos especi-
ficos de cada campo tecnoldgico y el reto permanente de la transformacion de la ciencia
en resultados, que exige la colaboracién de dos «aliados» totalmente dependientes entre
sf, que no siempre se reconocen, y con diferencias en su concepcién y objetivos: academia
6 empresa, conocimiento ¢ resultado, difusién 6 proteccién, detalle y precisién 6 aplica-
cidén, tiempo ¢ resultado rdpido.

Otra de las caracteristicas distintivas de estas nuevas actividades empresariales es la necesidad
de financiacién, creciente de forma exponencial a lo largo del ciclo de desarrollo tecnolé-
gico. Las nuevas iniciativas empresariales afrontan, habitualmente, dificultades de financia-
cién hasta que alcanzan un estado de madurez (tecnolégico y empresarial) suficiente para
acceder a capital privado de forma competitiva.

Por tanto, el éxito en sectores con la anatomfia descrita implica dominio experto de nue-
vas tecnologfas, capacidad de integracién con otras tecnologias, colaboracién en I+D
entre agentes (empresariales, académicos, investigadores, institucionales, etc.) que per-
mita integrar conocimiento de diferente naturaleza, adaptacién de las expectativas a los
plazos que exige el negocio basado en ciencia, acceso a financiacién y adecuacién del
modelo de negocio que permita desarrollarlos.



Desarrollo de estrategias adaptadas

Una vez identificadas las claves internas de los nuevos sectores, es preciso abordar el
proceso de disefio de estrategias adaptadas a la situacién y capacidades de cada empresa.
A continuacién vamos a perfilar algunas de las claves para ello.

En primer lugar, es necesario alcanzar un conocimiento detallado del riesgo técnico-
cientifico que se estd abordando, y valorar adecuadamente si el potencial de resultados
justifica la apuesta. La respuesta a las preguntas criticas ;Cémo de avanzado estd el desa-
rrollo de la nueva tecnologfa? ;Ddnde estd el conocimiento actual mds avanzado? ;Qué
otras soluciones pueden competir con la que me interesa? ;Cudl es la aplicacién y el valor
que aporta? ;Coémo refuerza mis capacidades estratégicas? en raras ocasiones estd dispo-
nible en las empresas, y habitualmente es aconsejable recurrir a colaboraciones con ex-
pertos externos para poder identificar las principales claves.

Es necesario realizar un barrido del estado del arte cientifico-tecnoldgico y de los avances
de potenciales competidores en nuestra misma direccién. Competidores, por otro lado,
dificiles de identificar que pueden venir desde distintos frentes: start-ups de universidades,
spin-off de centros tecnoldgicos, grandes multinacionales presentes en los mercados
objetivo o empresas con actividades relacionadas con deseos de ampliar su mercado, y de
cualquier lugar del mundo.’

Una vez solventada la cuestién técnica debe-
mos abordar otro de los aspectos criticos en
el disefio de estrategias en sectores emergen-
tes: la valoracién de un mercado, en muchos
casos inexistente (o en formacién) y siempre
dificil de cuantificar. Las primeras preguntas
que se realizan en un proceso de este tipo
habitualmente son ;cudl es la dimensién del
mercado al que accederé con los posibles
nuevos desarrollos? ;qué productos satisfa-
cen actualmente ese mercado? ;qué rentabi-
lidad puedo obtener en cada mercado potencial? Una buena respuesta a estas cuestiones
exige la combinacién de capacidades de andlisis de mercados con conocimientos técnicos

«Un vez solventada la cuestion técnica
debemos abordar otro de los aspectos
criticos en el disefio de estrategias en

sectores emergentes: la valoracion de un
mercado, en muchos casos inexistente
(0 en formacidn) y siempre dificil de

cuantificar».

que valoren la viabilidad de los potenciales resultados en cada segmento / aplicacidn.

> A modo de ejemplo podemos mencionar que en el campo de la nanotecnologia Japén y Korea ocupan el
segundo y quinto puesto mundial en registro de patentes, o que Singapur es el pais con mayor avance
tecnoldgico en patentes de nanotecnologia y el segundo en patentes de biotecnologia. OCDE. 2008.
Compendium of Patent Statistics.



Superada la viabilidad técnica y de mercado, debe abordarse el modelo de negocio con
el que afrontar la nueva actividad. ;Cudl es el mejor modelo para rentabilizar el conoci-
miento generado? ;cémo organizar mis actividades para explotar los resultados? ;cudl es
la mejor via de acceso a los mercados?. Realizar internamente todas las fases del ciclo de
investigacién — desarrollo — fabricacién - comercializacién no siempre es lo mds adecua-
do en estas situaciones, posibilitando aprovechar o crear disrupciones en el modelo de
negocio predominante que supongan una ventaja competitiva®’.

La puesta en marcha de la estrategia definida siempre debe incorporar a personas espe-
cialistas en los nuevos sectores, conocedores de las tecnologfas, productos, mercados y
agentes del sector, tanto en labores de desarrollo y produccién como en tareas de direccién
y gestién.

Por ultimo, es necesario tener presente que el éxito en sectores emergentes exige que la
organizacién esté siempre dispuesta a nacer y vivir con ambicién global y a asumir el reto
de transformacién que ello pueda suponer.

¢ In Vivo, the business & medicine Report. 2008. Waking the Giant: Business Model Innovation in the
Drug Industry.
7 Frost and Sullivan. 2009. Strategic Analysis of the European Specialty Pharma Market.



