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resUmen El artículo presenta el estudio de caso de Delta Biotech S.A., una pyme argentina 
perteneciente a un sector de alta tecnología como lo es el biofarmacéutico. El análisis apunta a 
evidenciar cómo la estrategia de apropiación de los resultados de las innovaciones tecnológicas 
de la firma se basa en la articulación de distintos mecanismos y, al ser la actividad de innovación 
realizada con el aporte de fuentes externas y públicas de conocimiento, dicha estrategia debe 
tener en cuenta los riesgos que derivan de este rasgo constitutivo de la innovación. La cooperación 
público-privada para la innovación genera efectos variados sobre cada uno de los mecanismos de 
apropiación y, por tanto, las características específicas que asume la misma son relevantes para 
evaluar cuáles son sus efectos sobre la estrategia de apropiación de la empresa.

alabras clave apropiación, innovación, cooperación, biotecnología.

i 

La competitividad de las firmas y la posibilidad de alcanzar un mejor posi-
cionamiento en mercados locales e internacionales residen cada vez más en 
su capacidad de innovar. Sin embargo, el efecto positivo de la innovación 
sobre la competitividad no es automático. Para que la empresa pueda bene-
ficiarse de las innovaciones efectuadas necesita protegerlas, apropiándose 
de su valor y de la renta extraordinaria asociada a ellas, previniendo que 
estas sean copiadas o, si ello no fuera posible, evitando ser desplazada del 
mercado por los imitadores.

La literatura sobre apropiación se centra preferentemente en los meca-
nismos que las firmas utilizan para este fin, aunque sin vincular ese uso 
a las características del proceso que derivó en la innovación que intentan 
proteger. Solo alcanzan alguna generalidad las alusiones referidas a la re-
lación entre el tipo de innovación obtenida (producto o proceso) o el sector 
y el uso de diferentes mecanismos. En este marco, otras características del 
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cooeraTion and aroriaTion sTraTeies in Te
i TecnoloY secTor Te case o an arenTinian 
bioarmaceUTical comanY

absTracT This article presents the results of a case study of Delta Bio-
tech S.A., an Argentinian SME in the high technology biopharmaceutical 
sector. The analysis suggests that the strategy used by the firm to appro-
priate the results of technological innovation is based on the articulation 
of different mechanisms. As the innovation process is carried out with the 
support of external knowledge sources derived from the public sector , the 
strategy should take into account the risks associated with this particular 
aspect of innovation. Public-private cooperation for innovation generates 
varied effects on each one of the appropriation mechanisms and, therefore, 
the specific characteristics these assume are important when it comes to 
evaluating their effects of the company’s appropriation strategy. 

eYords Appropriation, innovation, cooperation, biotechnology.

cooraTion eT sTraTie daroriaTion dans la aUTe 
Tecnoloie  le cas dUne enTrerise bioarmaceUTiUe
arenTine

rsUm  L’article présente l’étude du cas de Delta Biotech S.A., une PME
argentine qui fait partie d’un secteur de haute technologie comme c’est le 
cas pour le secteur biopharmaceutique. L’analyse vise à montrer comment 
la stratégie d’appropriation des résultats des innovations technologiques 
de la firme est basée sur l’articulation de plusieurs mécanismes et, l’activité 
d’innovation étant réalisée avec l’apport de sources externes et publiques 
de connaissance, cette stratégie doit tenir compte des risques qui dérivent 
de ce trait constitutif de l’innovation. La coopération publique-privée pour 
l’innovation génère des effets variés sur chacun des mécanismes d’appro-
priation et, par conséquent, les caractéristiques spécifiques que celle-ci as-
sume sont essentielles pour évaluer quels sont leurs effets sur la stratégie 
d’appropriation de l’entreprise.

moTscls  Appropriation, innovation, coopération, biotechnologie.

cooerao e esTraTia de aroriao em alTa 
Tecnoloia o caso de Uma emresa bioarmacUTica 
arenTina

resUmo O artigo apresenta o estudo de caso de Delta Biotech S.A., uma 
PME argentina pertencente a um setor de alta tecnologia: o biofarmacêu-
tico. A análise visa mostrar como a estratégia de apropriação dos resul-
tados das inovações tecnológicas da firma se baseia na articulação de 
diferentes mecanismos e, sendo a atividade de inovação realizada com a 
contribuição de fontes externas e públicas de conhecimento, essa estra-
tégia deve levar em conta os riscos decorrentes deste rasgo constitutivo 
da inovação. A cooperação público-privada para a inovação gera efeitos 
variados sobre cada um dos mecanismos de apropriação e, portanto, as ca-
racterísticas específicas que ela assume são relevantes para avaliar quais 
são os seus efeitos sobre a estratégia de apropriação da empresa.

alavrascave Apropriação, inovação, cooperação, biotecnologia.
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proceso de innovación no son generalmente consideradas 
al analizar la estrategia de apropiación utilizada por las 
firmas, entre ellas la cooperación. Si bien la literatura re-
conoce que la cooperación constituye un elemento clave 
para la innovación, son escasos los estudios sobre uso de 
mecanismos de apropiación que la consideran.

En este trabajo se plantea que la cooperación que desa-
rrollan las firmas en sus actividades de innovación tecno-
lógica tiene incidencia en sus estrategias de apropiación, 
porque al desarrollar procesos y productos innovadores el 
conocimiento generado no queda exclusivamente en poder 
de la firma innovadora. En particular, cuando las firmas 
se vinculan y cooperan para innovar con organismos pú-
blicos del sistema de ciencia y tecnología (SCT), como uni-
versidades y centros públicos de investigación y desarrollo 
(I + D), parte del conocimiento generado queda en poder 
de actores que podrían tener como objetivo la difusión del 
mismo. En ese marco, la estrategia de apropiación, es decir, 
el uso y efectividad de los distintos mecanismos que las 
firmas disponen para apropiar los resultados de sus inno-
vaciones, puede verse afectada. En el marco planteado, el 
objetivo de este trabajo es analizar el efecto que tiene la 
cooperación con organismos públicos del SCT sobre la es-
trategia de apropiación de las innovaciones tecnológicas 
derivadas de esa cooperación en el caso de un sector de 
alta tecnología. Para ello, se analiza la estrategia de apro-
piación de los resultados de las innovaciones tecnológicas 
de Delta Biotech S.A., una empresa del sector biofarma-
céutico argentino; es decir, del segmento farmacéutico que 
utiliza técnicas biotecnológicas, donde una parte impor-
tante de la generación del conocimiento se apoya en la 
cooperación con centros públicos de I + D. La empresa es-
tudiada es una pyme creada en 2003 que forma parte de 
un sector relativamente pequeño en Argentina, compuesto 
por alrededor de 25 empresas, pero que ha ganado im-
pulso en los últimos años en consonancia con la recupe-
ración de la economía argentina luego de varios años de 
estancamiento y parálisis del sector industrial. 

En la siguiente sección se presenta el marco conceptual 
que aborda, por una parte, la importancia de la apropia-
ción de los resultados de la innovación para las empresas 
y los mecanismos que pueden ser usados por estas para 
proteger sus innovaciones y, por la otra, algunos aspectos 
relevantes de la cooperación entre actores privados pro-
ductivos y actores públicos de I + D con el objetivo de in-
novar. A partir de este marco se analiza el caso de la firma 
mencionada, exponiendo sus principales características, 
los rasgos de las actividades de cooperación que desarrolla 
con centros públicos de I + D y su estrategia de apropia-
ción. Sobre la base de esa evidencia se analiza la relación 

entre cooperación y estrategia de apropiación y se derivan 
las principales conclusiones del trabajo.

m  

l     

La capacidad de innovar constituye un elemento central de 
la competitividad de las empresas. Pero la actividad inno-
vadora es rentable y deseable en la medida que la empresa 
se beneficie de los resultados de su innovación a través de 
su desempeño en el mercado (Schumpeter, 1942). Para be-
neficiarse de los resultados de la innovación, obteniendo 
una renta extraordinaria respecto a sus competidores, es 
crucial la estrategia de apropiación que se materializa en 
los mecanismos y modalidades que la firma utiliza para 
proteger y apropiarse de los beneficios de su innovación. 
Una línea creciente de literatura, iniciada por Levin  al. 
(1987), se ha centrado en el análisis empírico y concep-
tual de los mecanismos a través de los cuales las firmas 
efectivamente protegen y apropian los beneficios de la in-
novación. De la evidencia recogida por dicho estudio se-
minal y numerosos trabajos posteriores en la misma línea 
(Arundel, 2001; Cohen, Nelson y Walsh, 2000; Galende del 
Canto, 2006; González y Nieto, 2007; Harabi, 1995; entre 
otros), se deriva que los principales mecanismos de apro-
piación utilizados por las firmas pueden clasificarse en dos 
grandes categorías: 1) legales (derechos de propiedad inte-
lectual —DPI—) y 2) estratégicos (aquellos que no implican 
un registro legal, como el secreto industrial). Asimismo, 
dado que los distintos mecanismos presentan particu-
laridades en términos de las ventajas y desventajas que 
aportan para proteger diferentes tipos de innovaciones, 
se observa que en muchos casos las firmas los utilizan en 
forma combinada y complementaria. 

Los mecanismos de apropiación legales se caracterizan por 
ser instrumentos formales que implican un registro legal de 
la innovación a partir del cual se otorgan derechos sobre la 
misma. Dentro de este grupo se encuentran las patentes; 
modelos y diseños industriales, y modelos de utilidad La 
patente consiste en un derecho exclusivo y temporal otor-
gado al inventor, que asegura la protección de su descubri-
miento y la exclusión de terceros en la producción o uso del 
mismo. La patente es concebida como un instrumento que 
busca incrementar la tasa de innovación, tanto a través 
de los derechos exclusivos que otorga al inventor como 
mediante la información que este debe revelar para soli-
citarla y que puede dar lugar a la generación de nuevos 
inventos por parte de terceros. En tal sentido, es concebida 
como una solución intermedia que, por un lado, garantiza 
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la apropiación privada de los resultados de la innovación 
y por tanto constituye un incentivo a la actividad inno-
vadora y, por el otro, permite cierta difusión del conoci-
miento, ya que exige la descripción de la innovación en un 
documento accesible al público (Griliches, 1990). 

Varios estudios muestran que las patentes se utilizan más 
para proteger las innovaciones de producto que las de 
proceso y que, a su vez, su uso y efectividad varían según 
el sector industrial, siendo su efectividad limitada, con 
excepción de la industria químico-farmacéutica, la refi-
nación de petróleo y la industria del acero (Levin  al., 
1987; Mansfield, 1986). Entre las limitaciones que pre-
senta el uso de este mecanismo se destacan la frecuente 
dificultad para demostrar la novedad de la innovación, 
los inconvenientes ligados a la revelación de información 
que puede dar lugar a los competidores a innovar legal-
mente “alrededor de la patente” y los altos costos de apli-
cación y defensa, en particular para las pymes (Cohen  
al., 2000; Levin  al, 1987). En ciertos casos, las licen-
cias pueden funcionar como una patente si se extiende 
con exclusividad territorial. Con respecto a otros meca-
nismos legales de apropiación, los modelos de utilidad y 

los modelos/diseños industriales se aplican a los casos 
de innovaciones con menor nivel de novedad (sin altura 
inventiva) consistentes en mejoras de prestación u orna-
mentales sobre productos preexistentes1.

Los mecanismos estratégicos, por su parte, no derivan de 
ninguna disposición legal asociada en forma directa a la in-
novación que se intenta proteger, sino que se basan en ca-
racterísticas, conductas y acciones de las firmas que están 
orientadas a evitar o retardar la copia de sus innovaciones 
o a proteger el desempeño competitivo de las mismas. 
Entre los mecanismos estratégicos utilizados por las firmas 
se destacan el secreto, mover primero y los activos com-
plementarios. El secreto consiste en mantener el conoci-
miento asociado a la innovación dentro de los límites de 
la empresa, para evitar que fluya hacia los competidores 
y sea replicable. En la literatura, el secreto aparece como 
más usado y funcional para las innovaciones de proceso, ya 
que en el caso de un producto muchas veces el mismo lan-
zamiento al mercado implica una difusión que dificulta el 

1 Para el sector analizado en este trabajo y, en particular, en el caso 
de la firma estudiada, solo es relevante la patente. 
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intento de mantener el conocimiento en secreto (Arundel, 
2001; Fernández, 2004; Harabi, 1995). Para mantener la 
información básica asociada a una innovación en secreto, 
una empresa debe tener en cuenta a los diferentes actores 
y canales a través de los cuales la misma puede filtrarse. 
Uno de ellos lo constituyen los mismos trabajadores de la 
empresa, por lo que en muchos casos se establecen me-
canismos que buscan bloquear o reducir la circulación de 
información mediante cláusulas contractuales de confiden-
cialidad o limitando la salida de trabajadores y del cono-
cimiento tácito incorporado en ellos a través de la política 
de recursos humanos (Fernández, Montes, Pérez y Vázquez, 
1998; Hurmelinna-Laukkanen y Puumalainen, 2007). Otro 
canal a considerar es el de los vínculos con distintos ac-
tores de la cadena de valor, como los proveedores, con los 
que también se establecen cláusulas de confidencialidad o 
se avanza en la integración de actividades tales como la 
fabricación de nuevas máquinas necesarias para un nuevo 
producto o proceso productivo, o los socios de alianzas 
con los que se comparte información valiosa y, además 
de los resguardos legales relativos a confidencialidad, en 
muchos casos se trata de generar una relación estable de 
confianza e interdependencia que prevenga las rupturas 
(Bruneel, D’Este y Salter, 2010; Fernández  al., 1998). Si 
bien el secreto industrial y la patente parecen ser mutua-
mente excluyentes en la fase específica de la introducción 
al mercado de la innovación, no son siempre alternativos 
entre sí, ya que las empresas pueden elegir utilizar un me-
canismo u otro según el proyecto específico de innovación 
o articularlos contemporáneamente en el mismo proyecto 
(Arundel, 2001; Hussinger, 2006).

Por su parte, mover primero, implica que la empresa inno-
vadora, en virtud de haber sido la primera en introducir 
una determinada innovación, logra un temprano posiciona-
miento en el mercado que le confiere un conjunto de ven-
tajas productivas y comerciales difíciles de igualar para los 
potenciales competidores. Cuando este comportamiento 
se repite de forma reiterada y sistemática, puede conside-
rarse que la firma se apropia de los resultados de su inno-
vación a través de una conducta de “innovación continua”, 
que tiende a mantener constante la brecha que la separa 
de sus seguidores y que funciona como mecanismo de 
apropiación (Fernández, 2004; Galende del Canto, 2006). 
En la literatura, mover primero parece estar asociado a la 
conducta de grandes firmas que lideran la actividad de su 
sector con innovaciones de cierta envergadura. Pero el uso 
de dicho mecanismo es observable en otros casos, incluso 
en sectores de baja intensidad tecnológica, cuando la “in-
novación continua” se basa en innovaciones incremen-
tales. El reiterado comportamiento innovador puede verse 
impulsado por la imposibilidad de evitar la copia, pero 

también por su propio movimiento autónomo asociado a 
una estrategia competitiva basada en la innovación, esta-
blecida con cierta independencia del comportamiento de 
los seguidores. El uso de este mecanismo puede presen-
tarse en combinación con otros, como el secreto, la pa-
tente o el desarrollo de activos complementarios, a partir 
de la ventaja temporal que brinda al innovador sobre los 
seguidores (Milesi, Verre, Petelski y Aggio, 2011).

En lo relativo a activos complementarios, según el enfoque 
desarrollado por Teece (1986), la comercialización exitosa 
del producto innovador requiere la posesión o el dominio 
de otras capacidades o activos. Los activos que Teece, y 
otros autores que se apoyan en su enfoque identifican, 
pueden ser divididos en dos grupos, según estén más li-
gados a la fase productiva o comercial. Entre los activos 
complementarios productivos, se pueden mencionar la ma-
nufactura competitiva (en escala o calidad), las tecnolo-
gías complementarias, el tipo de equipamiento y el acceso 
exclusivo a insumos. Entre los activos complementarios 
comerciales, se destacan las redes de distribución y los 
aspectos relacionados con el marketing y los servicios pos-
venta (Milesi  al, 2011). La posesión de uno o algunos 
de estos activos, puede ser esencial para que la firma pro-
teja el resultado de su innovación en el mercado y puede 
constituir un elemento determinante en su estrategia de 
apropiación, especialmente en los casos en que la copia no 
pueda ser evitada.

Si bien las empresas utilizan los mecanismos de apropia-
ción para beneficiarse de sus esfuerzos innovadores, estos 
no necesariamente son siempre efectivos para este fin. Si 
bien una apropiación perfecta de la innovación coincidiría 
con impedir la copia por tiempo indeterminado, esto se 
verifica muy raramente. Un objetivo más realista es el de 
postergar la copia, retardarla, prolongando el período de 
goce de la renta extraordinaria. 

Otro objetivo del empresario innovador puede ser el de 
apropiarse del segmento más rentable del mercado, lo cual 
es posible aún en el caso de ser imitado. Teece (1986) ana-
liza múltiples ejemplos donde el innovador no es el que 
efectivamente disfruta de la renta, al ser imitado y despla-
zado del mercado por competidores que poseen “activos 
complementarios” clave. Emerge aquí otra dimensión de 
la efectividad, que no consiste en evitar la copia sino en 
desincentivarla, en razón de los activos que los competi-
dores no poseen ni pueden obtener fácil o rápidamente, 
o en neutralizarla, lo cual implica que aunque se produzca 
la copia esta no prospera en el mercado, permitiendo, en 
cualquiera de los casos, a la firma innovadora mantener su 
posicionamiento en el mismo. 
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El uso de mecanismos de apropiación puede orientarse a la 
búsqueda de uno o ambos objetivos: por un lado, impedir/
retardar la copia; por el otro, hacer que la imitación no 
afecte al posicionamiento en el mercado de la innovación 
introducida (Milesi  al., 2011).

En su abordaje sobre el uso de mecanismos de apropia-
ción y sobre su efectividad, la literatura en general no con-
sidera la forma en que la innovación se ha obtenido. En 
parte, este tratamiento obedece a que se considera que 
las firmas no realizarían esfuerzos para innovar, o lo harían 
en un grado inferior al deseable, si no tuvieran alguna cer-
teza sobre la posibilidad de apropiar sus beneficios (Arrow, 
1962). Sin embargo, la actividad innovadora es intrínseca-
mente incierta, por lo que sería más adecuado considerar 
que la estrategia de apropiación se va definiendo a me-
dida que avanza el proceso de innovación (Milesi, Petelski 
y Verre, 2013). En este marco, varios aspectos importantes 
que hacen a las características del mismo y de la firma 
innovadora pueden tener incidencia sobre la pertinencia 
de los diferentes mecanismos disponibles, en cuanto a su 
utilidad y eficacia, y por tanto, sobre la estrategia de apro-
piación finalmente desarrollada. En los casos en los que la 
generación de conocimientos involucra a agentes externos 
a la firma, en particular cuando se trata de agentes de ca-
rácter público, las posibilidades de apropiación de las inno-
vaciones obtenidas de esa actividad cooperativa y de los 
beneficios que ellas generen en el mercado pueden encon-
trarse especialmente desafiadas. En estos casos, parte del 
conocimiento permanece en un ámbito público que puede 
no tener incentivos para mantenerlo en secreto, sino que, 
al contrario, puede tener interés en que el mismo se di-
funda, generando de esta forma el peligro de la aparición 
de competidores potenciales para la firma innovadora.

e       
   

En sectores altamente tecnológicos ligados al nuevo pa-
radigma tecnoproductivo intensivo en conocimiento, las 
empresas recurren con frecuencia a fuentes externas de 
conocimiento para innovar (Arza, 2010). Por tanto, si se 
quiere analizar la estrategia de apropiación de las firmas 
que operan en esta industria, es necesario considerar las 
formas en que se genera y desarrolla esa cooperación. Para 
ello, se pueden considerar cuatro elementos que caracte-
rizan a las actividades de cooperación, cuya articulación es 
relevante para comprender la forma en que se desarrolla 
el proceso de innovación tecnológica y el modo en que 
se relacionan los agentes privados y públicos. En primer 
lugar, el orn l nlo entre la empresa y el centro pú-
blico de I + D, que puede remitir a relaciones personales 

o tener mayor grado de formalidad. En segundo lugar, el 
o  olaboran, que puede estar más cercano a la 
explotación; es decir, un refinamiento y extensión de las 
competencias ya existentes, donde las firmas acceden a 
un conocimiento complementario al propio, o a la explora-
ción, orientada a la búsqueda, el descubrimiento y el de-
sarrollo de conocimientos nuevos para la empresa, donde 
los resultados son más inciertos (Bishop, D’Este y Neely, 
2011; March, 1991). En tercer lugar, debe considerarse el 
obo  la olaboran, que puede abarcar desde pro-
yectos complejos y de largo plazo basados en el codesa-
rrollo, hasta proyectos más simples y de corto plazo, donde 
el centro de I + D puede abastecer a la empresa de un 
insumo específico, efectuar un servicio puntual o realizar 
una fase del proceso de I + D. Por último, es relevante la 
rna  la olaboran, que dependiendo del objeto 
de la colaboración, puede ser alta u ocasional, según la 
cantidad de interacciones que se verifican entre las partes 
(Bercovitz y Feldman, 2007; Levy, Roux y Wolff, 2009).

La cooperación público-privada puede presentar caracte-
rísticas variadas según el proyecto del que se trate y es 
posible identificar diferentes “esquemas de cooperación”, 
de acuerdo con la forma en que se combinan los cuatro ele-
mentos mencionados. El esquema de cooperación puede 
responder a diversas situaciones, según la firma privilegie 
los desarrollos n o, se dirija a centros públicos de I + D
solamente para servicios esenciales, apunte a proyectos 
complejos de codesarrollo, colabore con varios centros pú-
blicos o establezca una alianza con un centro en particular 
(Perkmann y Walsh, 2009). Si la forma cooperativa en que 
la firma innova determina efectos sobre la apropiación, las 
peculiaridades del esquema de cooperación emprendido 
por las firmas inevitablemente tienen impacto y se inte-
gran a su estrategia de apropiación. 

La cooperación público-privada entonces plantea situa-
ciones que la firma debe considerar para definir su es-
trategia de apropiación. En el caso de que un centro 
público de I + D se vuelva proveedor de una empresa, al 
no tener una naturaleza comercial como otra firma, esto 
puede significar una ventaja para la empresa. Las uni-
versidades, por ejemplo, son preferidas en muchos casos 
por las firmas que buscan vincularse para innovar, justa-
mente por su misión, su limitada presencia en el mercado 
y su falta de activos complementarios, lo cual hace que 
tengan menores incentivos a actuar de forma oportunista 
(Bercovitz y Feldman, 2007; Lhuillery y Pfister, 2009). Sin 
embargo, el conocimiento cogenerado permanece en 
cierta medida en la institución luego de haber sido trans-
ferido a la empresa y esto determina riesgos latentes para 
esta última, ya que el conocimiento puede ser difundido 
o puede quedar disponible para ser usado y replicado, 
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existiendo un relevante riesgo de copia. Normalmente, 
la gestión de esta relación requiere de contratos espe-
cíficos y los DPI, como los establecidos por patentes y 
licencias, pueden desempeñar un papel importante (Ber-
covitz y Feldman, 2007; Schartinger, Rammer, Fischer y 
Frohlich, 2002). En contextos de cooperación público-pri-
vada en I + D, por ejemplo, el uso de patentes no sola-
mente refleja el elevado contenido de conocimiento de 
las actividades efectuadas, sino que también cumple la 
función adicional de fijar las reglas del juego entre los 
actores que cooperan, dando mayor certidumbre sobre la 
propiedad de los resultados de la actividad innovadora 
(Arundel, 2001; Brouwer y Kleinknecht, 1999).

m 

Las firmas que utilizan técnicas biotecnológicas en Argen-
tina son aproximadamente 120, de las cuales 25 perte-
necen al sector farmacéutico (Gutman y Lavarello, 2010). 
El trabajo se basa en el estudio del caso de una empresa 
de ese grupo, Delta Biotech S.A., que en su corta trayec-
toria (de alrededor de diez años) ha mostrado un elevado 
dinamismo en su actividad innovadora, incursionando en 
diferentes líneas de productos y desarrollando nuevos pro-
cesos con el uso de la biotecnología en el marco de una 
intensa cooperación con organismos públicos nacionales y 
extranjeros de I + D. En tal sentido, se trata de un caso que 
presenta los rasgos necesarios para el abordaje de los ob-
jetivos del estudio. El análisis del mismo se centra en la em-
presa y su estrategia de apropiación (por lo cual no se ha 
entrevistado a instituciones públicas), pero teniendo como 
punto de referencia permanente las formas, objetivos y 
dinámicas de la cooperación y sus implicancias para las 
actividades de innovación de Delta Biotech. El estudio se 
realizó por medio de entrevistas en profundidad, siguiendo 
una guía de pautas y preguntas abiertas con el presidente 
y fundador de la empresa, quien además de tomar las de-
cisiones estratégicas y empresariales, tiene una formación 
científica, lo cual permitió profundizar en los aspectos téc-
nicos del caso. Las entrevistas se centraron en la historia 
tecnológica, productiva y comercial de Delta Biotech desde 
sus inicios hasta la actualidad, con énfasis en los aspectos 
relativos a la cooperación con instituciones públicas para 
innovar, la utilización de mecanismos de apropiación de los 
resultados de las innovaciones y el impacto de la genera-
ción conjunta (público-privada) de conocimiento sobre la 
estrategia de apropiación. El análisis de la información ob-
tenida se desarrolló siguiendo la metodología habitual en 
estudios de caso. Se partió del marco teórico que orienta 
el estudio que permitió una preidentificación de los as-
pectos fundamentales a indagar. Como es sabido, en esta 
metodología las preguntas están orientadas a identificar 

los ‘cómo’ y los ‘por qué’, lo cual se refleja en el análisis del 
caso a continuación, que está centrado en esos aspectos 
cualitativos y en la identificación de las relaciones entre 
las dimensiones que constituyen el objeto principal del es-
tudio. Sin embargo, si bien a través de la inferencia lógica, 
el caso estudiado permite postular o descubrir relaciones 
entre distintas características en el marco del esquema 
conceptual explicativo, esta metodología no permite, y por 
tanto no es la intención de este trabajo, la generalización 
de los hallazgos hacia otros casos. 

a   

Las empresas biotecnológicas en general suelen hacer un 
uso intensivo de sus vínculos con el SCT. En muchos casos 
los empresarios y el personal a menudo provienen del ám-
bito universitario y la cooperación con universidades, cen-
tros y laboratorios de I + D, es frecuentemente usada por las 
firmas para innovar y de ese modo fortalecerse y crecer en 
el mercado. Este es el caso de Delta Biotech S.A., que desa-
rrolla su actividad en el área de biofarmacéutica y muestra a 
lo largo de su corta historia permanentes vínculos con el SCT 
argentino, con el objetivo de desarrollar nuevos productos 
y procesos. No obstante, como muestra la literatura, los 
esquemas de cooperación empleados por las firmas son 
diversos, así como también lo son las estrategias de apro-
piación del conocimiento adoptadas. A continuación se 
analiza el caso bajo estudio, primero caracterizando a la 
firma mencionada y a su esquema de cooperación con ins-
tituciones públicas, para luego presentar las evidencias 
con relación a los efectos que genera la misma sobre la 
estrategia de apropiación.

c     
     

Delta Biotech S.A. nace a inicios de la década pasada por 
iniciativa de su presidente, quien, luego de graduarse en 
Química y Farmacéutica, cursa una maestría en Biotec-
nología en la Universidad de Buenos Aires (UBA) y em-
prende en el 2000 un proyecto de investigación relativo 
a alimentos funcionales (transformación del colesterol en 
vitamina D). De esa experiencia se logra obtener una pa-
tente en los Estados Unidos, pero el proyecto es abando-
nado por su alto grado de incertidumbre, al necesitar de 
fuertes inversiones para alcanzar resultados a largo plazo. 
Sin embargo, dicha experiencia deja un conjunto de ense-
ñanzas al empresario y le permite comprobar que existe la 
posibilidad de emprender una actividad productiva y co-
mercial competitiva en el área biofarmacéutica. En tal sen-
tido, aplicando parte de la tecnología desarrollada para 
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alimentos funcionales y aprovechando el conocimiento 
alcanzado previamente en el tema de colesterol, en el 
2003 el presidente da inicio formalmente a la empresa 
y comienza a producir un derivado de la vitamina D (el 
calcitriol) para uso farmacéutico. De esta forma se decide 
apuntar a proyectos biotecnológicos y químicos de más 
corto plazo para comenzar a generar alguna rentabilidad 
y dar mayor sustento a la generación de una iniciativa em-
presarial. La trayectoria universitaria del presidente explica 
el origen del vínculo entre los centros públicos de I + D y 
la empresa y esta última puede considerarse como un ar 
 universitario. El presidente utilizó los laboratorios uni-
versitarios para la investigación original y durante su largo 
período de formación y trabajo universitario estableció, di-
recta o indirectamente, todos los contactos personales e 
institucionales que luego resultaron fundamentales para 
la organización productiva de la empresa.

A partir de ello, Delta Biotech se orienta a la producción 
de principios activos de alta potencia para el mercado de 
medicamentos genéricos; es decir, la firma vende a labo-
ratorios farmacéuticos que utilizan sus principios activos 
como insumos. Este tipo de producto tiene alto valor agre-
gado, ya que, por ejemplo, algunos principios llegan a valer 
USD 70.000 por gramo, representando los gastos en I + D
cerca del 90% de los costos totales. Si bien ya existían 
productores de calcitriol, la firma logra encontrar un pro-
ceso innovador, basado en técnicas biotecnológicas y no 
en síntesis química tradicional, para llegar al mismo pro-
ducto, volviéndose de este modo altamente competitiva. El 
mercado de este producto se encuentra mayoritariamente 
en el exterior, por lo que desde un comienzo la firma tuvo 
un perfil netamente exportador y, en efecto, su primer 
cliente importante fue una empresa de la India a la que 
empezó a realizar envíos del producto a finales del 2003, 
muy poco tiempo después de haber hecho el desarrollo 
inicial del mismo. Posteriormente, Delta Biotech comienza 
un proceso de ampliación de la gama, ya que primero op-
timiza y mejora el proceso para extenderlo de un producto 
a una línea de productos (otras variantes de provitamina 
D) y después, en el 2005, inicia una segunda línea de pro-
ductos (prostaglandinas), lo cual le permite ampliar los 
mercados de exportación, que inicialmente fueron mer-
cados no regulados, como los de Asia y Latinoamérica.

Normalmente son los laboratorios farmacéuticos los que 
encargan a la firma el desarrollo del producto, para lo cual 
le otorgan el financiamiento y obtienen la exclusividad en 
la provisión. Se debe tener en cuenta que los clientes de 
Delta Biotech son grandes empresas que compiten en el 
mercado mundial de medicamentos genéricos, las cuales 
no basan su captación de la renta sobre la posesión de 
patentes, sino, al contrario, esperan el vencimiento de las 

mismas para entrar al mercado con productos de mucho 
menor precio. Estas empresas, por ende, basan su compe-
titividad tanto en el precio como en la calidad y es fun-
damental para ellas contar con cadenas de suministro 
eficientes y competitivas, siendo la provisión de los prin-
cipios activos que utilizan como insumos crítica, lo cual 
impulsa a dichas empresas farmacéuticas a establecer 
una red de por lo menos dos proveedores para disminuir 
el riesgo2.2Delta Biotech, que empezó vendiendo en mer-
cados no regulados, efectuó inversiones en la planta con 
el objetivo de obtener la certificación necesaria para poder 
ingresar a los mercados regulados; es decir, Estados Unidos, 
la Unión Europea (UE), Corea y Japón, lo cual se logró a 
partir de 2008. El interés en ofrecer productos de alta ca-
lidad a precios convenientes, adecuándose a las normas 
internacionales, es un rasgo constitutivo de Delta Biotech, 
ya que forma parte de su misión como empresa. El proceso 
de certificación se realizó con el apoyo de una empresa 
suiza, que a cambio de cierta exclusividad en la provisión 
de los principios activos, se ha vuelto un socio estratégico 
para la penetración en dichos mercados. Respecto al po-
sicionamiento de la firma analizada en el sector en el que 
se encuentra, actualmente ella compite tanto en los mer-
cados regulados como en los no regulados (representan, 
respectivamente, el 70% y el 30% de la facturación), con 
productos que son de nicho y en los que el número de 
competidores está limitado a cinco o seis a escala inter-
nacional (no existen competidores locales o regionales); 
de los cuales, solo Delta Biotech y otros dos competidores 
están certificados, si bien estos últimos forman parte de 
grupos multinacionales, es decir, cuentan con un respaldo 
financiero muy diferente al de la empresa estudiada. Sin 
embargo, esto no le impidió alcanzar importantes logros; 
por ejemplo, teniendo en cuenta el mercado mundial del 
fármaco que emplea como insumo el principal producto 
de la firma (un tipo de prostaglandina), se estima que ella 
provee al 18% del total de las ventas del medicamento, 
que se ubican en torno a los 4.000 millones de dólares de 
acuerdo con datos del 2011.

Delta Biotech ha adoptado la estrategia de ampliar su 
gama de productos: actualmente esta consta de diez 
productos (seis dentro del grupo de las prostaglandinas, 

2 Dichas empresas farmacéuticas necesitan generar cadenas de su-
ministro que sean ágiles, adaptables y alineadas, en términos de 
Lee (2004). El presidente ha subrayado cómo la firma, al tener un 
tamaño reducido, ha podido garantizar flexibilidad y rapidez ante 
los nuevos pedidos de las grandes empresas productoras de medi-
camentos genéricos de países regulados. Asimismo, el acuerdo de 
financiamiento a cambio de la exclusividad en la provisión es un 
indicativo de la alineación de intereses entre Delta Biotech y las 
empresas farmacéuticas.
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tres derivados de provitamina D y un polisacárido), a los 
que en el corto plazo se agregarán otros cinco que están 
en fase de desarrollo. Hoy tiene 24 empleados y ha re-
gistrado un crecimiento exponencial en su facturación 
desde sus orígenes en 2003, que se ubica en torno a los 
2,8 millones de dólares según datos de 2011. Las ventas 
al exterior representan más del 50%, y si se consideran 
las exportaciones indirectas, ya que sus clientes locales 
exportan a su vez parte de su producción, el porcentaje 
se eleva considerablemente.

Los ingredientes farmacéuticos producidos por la firma 
estudiada son productos conocidos y utilizados en el 
mercado farmacéutico internacional. Sin embargo, su in-
novación tecnológica fundamental se refiere al proceso 
productivo, ya que, con la aplicación de técnicas biotec-
nológicas, se ha logrado un proceso innovador y de mayor 
eficiencia respecto a los procesos existentes basados en la 
síntesis química tradicional. Este procedimiento se verifica 
en todas las líneas de productos. Para llevar a cabo estas 
innovaciones de proceso, la fase de investigación se rea-
liza internamente, mientras que el desarrollo, que consta 
de numerosas etapas, es subcontratado externamente a 
diversas instituciones como la Universidad de Buenos Aires 
(UBA), la Universidad de Ámsterdam y el Centro de Exce-
lencia en Productos y Procesos de la provincia de Córdoba 
(Ceprocor), entre otros. El tipo de vinculación, entonces, 
apunta a la realización externa del desarrollo de algunas 
fases y etapas químicas que no pueden ser realizadas in-
ternamente, aunque luego el proceso productivo es reali-
zado íntegramente de modo interno por la firma, durante 
un lapso que puede durar, incluido el control de calidad, 
40 días. Si bien el conocimiento relativo al proceso inno-
vador está en la firma, dicho conocimiento es incompleto 
y requiere de los aportes de fuentes externas, para que la 
firma pueda explotar plenamente el conocimiento gene-
rado internamente3.3

La generación del conocimiento entonces es conjunta, ya 
que en parte es interna, por lo que se refiere a la secuencia 
completa de etapas necesarias, y en parte público-privada, 
dada la articulación entre etapas desarrolladas externa e 
internamente. El objeto de la cooperación consiste, por 
tanto, en realizaciones de servicios, concretamente desa-
rrollos de etapas de procesos químicos, donde la firma da 
especificaciones técnicas a las instituciones de I + D, pero 

3 Esto hace que el tipo de cooperación esté más cercano a la explota-
ción que a la exploración, en términos de March (1991) y Bercovitz 
y Feldman (2007), ya que Delta Biotech subcontrata varias partes 
del desarrollo, para poder aprovechar un conocimiento que en su 
conjunto, en su secuencia de etapas, ha sido identificado durante 
la fase de investigación n o.

son estas últimas que llevan a cabo la tarea y luego trans-
fieren los resultados a la firma, que les paga por la reali-
zación de ese servicio. Por otra parte, la frecuencia de la 
cooperación es considerable, ya que Delta Biotech encarga 
a las instituciones públicas de I + D la realización de desa-
rrollos puntuales referidos a diversas fases del proceso, re-
curriendo constantemente a dicha red de “proveedores de 
conocimiento” en la aplicación del proceso innovador de 
un producto a otro o de una familia de productos a otra, lo 
cual hace entrever una relación que tiende a ser de largo 
plazo. La articulación entre desarrollos internos y externos, 
se traduce posteriormente en una planta piloto de carac-
terísticas técnicas únicas, localizada en la empresa, donde 
se lleva adelante la producción de principios activos. Nin-
guna institución externa tiene el conocimiento completo 
del proceso productivo, que es el activo más importante 
que posee la firma y el corazón de su actividad innovadora.

En síntesis, la innovación tecnológica es realizada en un es-
quema de generación conjunta de conocimiento que sigue 
una lógica de contratación de servicios específicos, que 
permite a Delta Biotech complementar el conocimiento in-
terno con conocimientos externos necesarios. A diferencia 
de lo que ocurre en otros casos de cooperación, donde esta 
se reduce a la compra de insumos o a subcontrataciones 
episódicas, en el caso de la firma estudiada los servicios 
subcontratados son específicos, pero no constituyen he-
chos aislados, ya que la empresa recurre regularmente a la 
misma red de instituciones públicas para el desarrollo de 
sus procesos innovadores. Además, los servicios subcon-
tratados forman parte de un mismo proceso innovador; es 
decir, están relacionados entre sí, constituyendo bloques 
de etapas de un mismo proceso químico, y por tanto, la 
fragmentación del conocimiento y del proceso conllevan, 
desde la perspectiva de la firma, la generación de una 
red que ella articula. El Esquema 1 sintetiza cómo se rela-
cionan los distintos actores que intervienen en la cadena 
de valor de la empresa. 

c    

El esquema de cooperación público-privada al que recurre 
Delta Biotech S.A. para la fase de I + D de sus procesos 
innovadores, plantea situaciones que la misma considera 
para configurar su estrategia de apropiación. En el con-
texto de cooperación seguido por la firma pueden vi-
sualizarse dos conocimientos: el relativo a la secuencia 
completa de etapas y el implícito en cada etapa. La firma 
posee el primero, pero controla solo parcialmente el se-
gundo, subcontratando partes del desarrollo, no en un 
solo lugar sino en distintos centros públicos de I + D como 
modo de proteger dicho conocimiento.
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La evidencia del caso analizado muestra que la estrategia 
de apropiación de la firma se basa fundamentalmente en 
el uso de mecanismos de apropiación estratégicos, especí-
ficamente el secreto industrial, mover primero y los activos 
complementarios. El aspecto más innovador de la acti-
vidad de Delta Biotech reside, sin duda, en los procesos 
productivos que, de acuerdo con lo manifestado por su pre-
sidente, representan su activo más importante. Tratándose 
de innovaciones de procesos, puede comprenderse que la 
patente resulta un medio poco adecuado para protegerlas, 
confirmando lo que la literatura indica respecto al riesgo 
de divulgar información crítica a través de la publicación 
de la patente como una de las motivaciones principales 
para no patentar (Cohen  al., 2000; Levin  al., 1987). 
La firma entonces estudia las rutas de los procesos usados 
para no infringir eventuales patentes, pero no patenta sus 
propios procesos para que los mismos no se vuelvan cono-
cidos (cuántas etapas, cuáles etapas, con qué caracterís-
ticas técnicas, etc.) y replicables; es decir, prefiere no abrir 
la información para que esta quede dentro de sus límites. 
Como indica la literatura, y también es el caso de Delta 
Biotech, quien opta por no patentar suele confiar en el se-
creto industrial a los fines de apropiarse de los resultados 
de su innovación. 

Respecto a este mecanismo, la firma sigue una estrategia 
interna y una externa sobre el uso del secreto. Con relación 
a la primera, los trabajadores suelen suscribir cláusulas de 
confidencialidad con la empresa. Al mismo tiempo, el pre-
sidente reconoció las limitaciones intrínsecas de este ins-
trumento y, más en general, la existencia de un problema 
en su efectividad, dada la imposibilidad de controlar la 
filtración de información o el conocimiento incorporado 
en trabajadores que dejan la firma. Sin embargo, para su 
propio departamento de I + D, la firma prioriza incorporar 
pocas personas de alta formación. Esto puede también ser 
interpretado como una forma de limitar el acceso al cono-
cimiento completo (y, por ende, a la capacidad de repli-
carlo) a un número mínimo e indispensable de personas; 
una limitación que no se basa en barreras tangibles, como 
el uso de contraseñas internas y restricciones de acceso, 
sino más bien en barreras intangibles, como la formación 
previa y las capacidades acumuladas, lo cual es un rasgo 
intrínseco a la naturaleza del sector. Respecto al compo-
nente externo del secreto, en primer lugar Delta Biotech 
mantiene una importante alianza con una empresa suiza 
(que ha participado en su proceso de certificación), para la 
cual desarrolla productos en exclusividad a cambio de una 
contraprestación económica y eventuales regalías sobre las 
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Fuente: Elaboración propia con base en el estudio de caso.
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ventas. Esta alianza no implica revelación ni transferencia 
de conocimiento, con excepción del que es indispensable a 
los fines meramente regulatorios. En segundo lugar, dado 
que la obtención del producto final es posible solamente 
a través de un largo proceso de etapas químicas, la firma 
terceriza parcialmente el desarrollo de la tecnología de 
proceso, por bloques de etapas, a diferentes centros pú-
blicos de I + D. Este es uno de los aspectos más originales 
en el modo de implementar el secreto como mecanismo 
estratégico y que lo vuelve clave para la firma; ya que 
fragmentando el conocimiento entre diversos proveedores 
públicos, Delta Biotech logra generar una mecánica en la 
cadena de provisión del conocimiento que se encuentra 
centralizada en ella y donde no se verifican interacciones 
entre proveedores, siendo de este modo la única en poseer 
el conocimiento completo del proceso innovador.

El hecho de que el punto crítico de la apropiación resida 
para la firma en los aspectos estratégicos más que en 
los legales, resulta evidente cuando el presidente afirma 
que llegar más rápido y con más productos al mercado es 
mucho más importante que tener patentes. En tal sentido, 
se observa que el mecanismo de mover primero es utili-
zado en forma complementaria al secreto, compensando 
las naturales fallas del mismo. Efectivamente, mover pri-
mero es un mecanismo que en muchos casos parece aso-
ciado a la constatación de cierta imposibilidad de evitar 
la copia. Cuando el presidente afirma que “el problema 
no es que te copien una idea, sino tener una sola idea”, 
este aspecto queda en evidencia, y la innovación continua 
emerge claramente como un modo para lograr distanciar 
al competidor, aumentando la cartera de productos. En 
esa dirección, se observa una estrategia de mover primero 
que apunta a diversificar la gama, con innovaciones incre-
mentales que aprovechan economías de variedad. La in-
novación continua de Delta Biotech amplía la cartera de 
productos apuntando a nuevos productos que sean afines 
químicamente a los que ya se producen. La utilización de 
este mecanismo también genera ventajas para la firma en 
la vinculación con nuevos clientes. A través de la vigilancia 
tecnológica, la firma trata de anticiparse a la demanda de 
empresas que producen medicamentos genéricos y desa-
rrolla aquellos productos a los que considera con mayor 
potencial. Cuando llega la demanda concreta, el hecho de 
tenerlos en su cartera le permite a Delta Biotech cobrar 
un mayor precio por la venta del producto, lo cual repre-
senta en la práctica un modo de apropiarse de una porción 
mayor de la renta asociada a esa innovación4.4

4 Para dimensionar el valor de insumos y productos de este mercado, 
por ejemplo, uno de los productos principales de la firma cuesta 
70.000 dólares el gramo; su cliente, la empresa de medicamentos 
genéricos, hace con cada gramo 10.000 unidades de medicamen-

Respecto a los activos complementarios de índole comer-
cial, se puede resaltar la importancia del “saber hacer” 
comercial-empresarial. Ante el riesgo de que trabajadores 
de la firma quisieran crear una empresa independiente lle-
vándose consigo el conocimiento tecnológico adquirido, el 
“saber hacer” comercial-empresarial construido durante la 
trayectoria de la firma es visto por esta última como una 
barrera importante para los imitadores, ya que comple-
menta el conocimiento técnico y constituye un factor muy 
relevante del éxito en el mercado. Si bien los productos 
de Delta Biotech no tienen marca por tratarse de insumos 
para medicamentos genéricos, el presidente considera que 
tienen “un nombre”, es decir, que la imagen de la firma 
ante sus clientes y en el mercado funciona como activo 
complementario comercial. Con relación al aspecto pro-
ductivo, el tipo de equipamiento funciona como un activo 
complementario clave, ya que la innovación de proceso de-
riva de una planta piloto cuyas características técnicas son 
específicas para cada producto elaborado por la firma y 
que representa un factor crítico para que el proceso asuma 
las cualidades que lo destacan. Por otra parte, Delta Bio-
tech logró la certificación para poder vender a mercados 
regulados como Estados Unidos, la UE, Corea y Japón. Esta 
certificación constituye un activo complementario de raíz 
productiva, donde se materializa la calidad del proceso 
productivo antes mencionada, pero que asimismo tiene 
implicancias comerciales ya que pasa a formar parte de 
la imagen de la firma permitiéndole vender a grandes em-
presas internacionales y estrechar acuerdos comerciales 
con ellas5.

d   
    

El caso analizado se caracteriza por un proceso innovador 
generado mediante una combinación de conocimientos 
internos y externos, lo cual indica que la cooperación 
público-privada es condición imprescindible para que la in-
novación efectivamente se realice. Pero mientras que el 
efecto de la cooperación sobre la innovación es indudable-
mente positivo, sus efectos sobre la estrategia de apropia-
ción de la firma son variados y contradictorios.

to, cada una de las cuales se comercializa a 1.000 dólares en el 
mercado europeo.

5 La posibilidad de acceder a mercados regulados representa para 
Delta Biotech el principal incentivo para estrechar acuerdos de pro-
visión con empresas farmacéuticas de tales países. En la medida 
que la firma logre posicionarse como proveedora de cadenas de 
suministro que se caractericen por ser ágiles, adaptables y alinea-
das de acuerdo con lo planteado por Lee (2004), dicha alineación 
representará una ventaja notable para la firma que puede llegar a 
traducirse en un activo complementario de tipo comercial.
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El hecho de que la estrategia de apropiación de Delta Bio-
tech S.A. esté centrada fundamentalmente en los meca-
nismos estratégicos, hace que los efectos de la cooperación 
incidan principalmente en estos. Como se vio previamente, 
la firma analizada no recurre a mecanismos legales de 
apropiación, principalmente por temor a las implicaciones 
ligadas a la revelación de información, basando su estra-
tegia fundamentalmente en el uso del secreto industrial 
dentro del grupo de los mecanismos estratégicos. La firma 
se orienta a un nicho de mercado de productos bien dife-
renciados, que son importantes para el proceso produc-
tivo de los grandes fabricantes de fármacos genéricos, que 
presenta bajo riesgo de aparición de productos sustitutos 
y donde no hay competidores nacionales o regionales, lo 
cual le otorga cierta protección respecto al riesgo de copia 
por parte de eventuales competidores. A pesar de ello, im-
plementa el secreto de forma activa mediante cláusulas 
de confidencialidad con sus trabajadores, limitando el nú-
mero de empleados altamente formados que tienen ac-
ceso a conocimientos críticos para la empresa y evitando 
revelar información en los acuerdos con empresas aliadas, 
todas medidas que son bastante difundidas en las prác-
ticas empresariales. Sin embargo, se observa que la coo-
peración tiene un efecto potencialmente negativo sobre el 
mecanismo del secreto, ya que puede dejar expuesta a la 
firma a riesgos de copia elevados, por la difusión que tiene 
el conocimiento en el ámbito de las instituciones públicas 
científicas y por la frecuencia con que han surgido ar 
 universitarios a partir de los conocimientos disponi-
bles en ese ámbito. Este efecto negativo convierte proba-
blemente a la cooperación público-privada en la principal 
fuente de riesgo de copia para la firma. Entonces, por un 
lado, Delta Biotech no patenta para evitar los riesgos de 

revelar información y decide apoyarse fuertemente en el 
secreto industrial; por el otro, el principal riesgo para la 
implementación del secreto reside en las instituciones pú-
blicas de I + D y la ausencia de una patente compartida 
representa también la ausencia de una herramienta que 
tienda a fijar las reglas del juego entre la firma y la parte 
pública. Ante dicho riesgo, la firma refuerza el uso del se-
creto adoptando una medida activa y preventiva, la frag-
mentación del conocimiento. 

Además, así como el efecto de la cooperación es negativo 
con relación al secreto, parece beneficiar a los otros dos 
mecanismos estratégicos utilizados, es decir, los activos 
complementarios y mover primero (como se observa en el 
Esquema 2). 

La cooperación público-privada contribuye a la creación 
de algunos activos complementarios comerciales, como la 
imagen de la firma en el mercado, y productivos, como el 
tipo de equipamiento usado. La cooperación con la red 
de proveedores públicos de conocimiento también da sus-
tento al objetivo de la firma de innovar continuamente, 
permitiéndole ampliar la gama de productos a partir de 
los procesos desarrollados. Además, las inevitables de-
ficiencias del secreto como mecanismo de protección se 
atenúan, y en gran parte se compensan, con el uso del me-
canismo de mover primero, ya que antes de ser copiada, la 
firma innova. Vale la pena notar cómo el principal factor 
de riesgo para el secreto, es decir, la cooperación público-
privada, se vuelve el principal factor de apoyo en la imple-
mentación del mover primero. La cooperación, por tanto, 
impacta negativamente en la efectividad en evitar la copia 
mientras favorece la efectividad en mantener o ampliar la 
cuota de mercado, dejando en evidencia la naturaleza 
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Fuente: Elaboración propia con base en el estudio de caso.

(1) La fragmentación de los desarrollos del 
proceso disminuye el riesgo de copia

(2) La cooperación refuerza el uso de 
mecanismos de apropiación en el mercado
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contradictoria de la relación entre cooperación y apropia-
ción. Entonces, ¿cómo protegerse de los riesgos implícitos 
en la cooperación?, ¿cómo hacerlo sin optar por disminuir 
la frecuencia de la cooperación y de esa forma renunciar 
a los efectos positivos de la misma? El elemento que da 
coherencia a tales efectos contradictorios y que funciona 
como filtro en la relación entre cooperación y apropiación, 
es la fragmentación del conocimiento.

La fragmentación del conocimiento implementada por la 
firma tiene una doble naturaleza. Por un lado, es un modo 
de implementar el mecanismo del secreto industrial, me-
canismo que suele ser usado en muchos sectores, ya que 
muchas firmas diversifican proveedores para reforzar la 
efectividad del secreto, aun utilizando al mismo tiempo 
esquemas de cooperación más complejos, basados por 
ejemplo en el codesarrollo y la copropiedad de los resul-
tados alcanzados (Verre, 2012). Por el otro, representa 
también una característica intrínseca del esquema de 
cooperación, ya que Delta Biotech utiliza un esquema de coo-
peración relativamente sencillo, es decir, la contratación de 
servicios específicos; pero dicho esquema no se limita a la 
adquisición esporádica de insumos simples o a la realiza-
ción de servicios aislados e inconexos entre sí, sino que se 
ve enriquecido por la fragmentación sistemática del cono-
cimiento. Esta medida defensiva es la que da sustento a la 
frecuencia de la cooperación, ya que permite a la firma re-
currir constantemente a sus proveedores públicos de cono-
cimiento para distintos proyectos de innovación, lo cual se 
traduce en un apoyo al mover primero que, a su vez, con-
tribuye a compensar las fallas del secreto. Esa continuidad 
en la vinculación con los actores públicos con los cuales 
interactúa para innovar, genera una suerte de red que pre-
senta algunos elementos cercanos a la alianza estratégica 
y es la base sobre la que la firma construye su capacidad 
de garantizar los niveles de calidad y rápida respuesta exi-
gidos por sus clientes internacionales. 

c 

Este trabajo ha tenido por objetivo explorar la estrategia de 
apropiación de los resultados de las innovaciones tecnoló-
gicas de una firma de alta tecnología, cuando dichas inno-
vaciones se llevan a cabo en un contexto de cooperación 
público-privada. Cuando una firma innova apoyándose en 
fuentes externas y públicas de I + D, la cogeneración del 
conocimiento inevitablemente afecta las estrategias que 
la empresa diseña para apropiarse de los resultados de las 
innovaciones. Siendo el sector biofarmacéutico un ejemplo 
paradigmático de este tipo de situaciones, se ha anali-
zado el caso de Delta Biotech S.A., una pyme argentina 
de dicho sector, de menos de diez años de antigüedad, que 

experimentó un crecimiento exponencial en su facturación 
y cuyas actividades son de alta tecnología. Para esto se ha 
adoptado un marco teórico que ha conjugado la literatura 
sobre apropiación con la de cooperación público-privada 
y, a partir de los resultados obtenidos del análisis del caso 
empresarial estudiado, ha sido posible encontrar evidencia 
relevante sobre la relación entre ambas dimensiones.

En primer lugar, la firma analizada basa su estrategia de 
apropiación principalmente en el uso de tres mecanismos 
de apropiación estratégicos: secreto industrial, mover pri-
mero y activos complementarios. En este contexto, el caso 
empresarial confirma que la cooperación genera efectos 
negativos sobre la apropiación. Esto queda evidenciado en 
el hecho de que los actores públicos con los que la firma 
innova, representan la principal fuente de riesgo para la 
implementación de un mecanismo central en su estra-
tegia como el secreto industrial. Sin embargo, del estudio 
del caso de la firma emerge que la cooperación genera 
también efectos positivos sobre la apropiación, lo cual 
puede ser observado en el sustento que la cooperación 
da a la estrategia de mover primero de la firma y en su 
apoyo al fortalecimiento de algunos activos complemen-
tarios críticos. Por tanto, dado el efecto negativo que la 
cooperación puede ejercer sobre la apropiación, Delta Bio-
tech responde a este riesgo complejizando su estrategia a 
través de la fragmentación del conocimiento. Dicha frag-
mentación le permite compartir solamente en forma par-
cial el conocimiento generado, ya que la firma centraliza y 
articula los segmentos de desarrollo que terceriza y puede 
proteger así su activo fundamental, el conocimiento inte-
gral del proceso productivo. Se puede concluir, entonces, 
que el esquema de cooperación adoptado, la contratación 
de servicios específicos asociada a la fragmentación del 
conocimiento, funciona como un mecanismo de apropia-
ción orientado a aprovechar los efectos positivos de la 
cooperación con la red de actores públicos con relación a 
su capacidad de innovación y disminuir los riesgos que la 
misma genera sobre sus posibilidades de apropiar los resul-
tados de las innovaciones obtenidas bajo dicho esquema. 
En tal sentido, mientras que la cooperación es condición 
constitutiva de la estrategia de innovación, el esquema de 
cooperación específicamente utilizado pasa a formar parte 
de la estrategia de apropiación adoptada por la empresa. 
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