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1. Abstract

A finales de la década de los 2000 el gobierno mexicano orientd la politica publica al
fomento a la innovacion y una cultura de innovacion empresarial como detonadores de la
explotacion del conocimiento por las empresas para escalar sus procesos productivos, productos
y/o servicios a bienes de mayor valor agregado. Asimismo, favorecié esquemas de colaboracion
entre ellas y las instituciones de educacion superior y los centros publicos de investigacion, como

la innovacidn abierta, el trabajo en redes globales y/o la co-creacion.

Con este antecedente y siguiendo el mandato del Comité Intersectorial para la Innovacion?,
la Secretaria de Economia y el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia generaron iniciativas
para impulsar la innovacion. En 2010 se creo el Fondo Sectorial de Innovacion con el propésito de
apoyar modalidades que fomentaran y desarrollaran la innovacion y fortalecieran las capacidades,
la investigacion y desarrollo del sector econdmico. De igual manera, en el afio 2011 se cred el

programa de apoyo a la transferencia del conocimiento para asegurar que el conocimiento generado

L El Comité Intersectorial para la Innovacion estava conformado por la Secretaria de Economia, el Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia, y la Secretaria de Educacién Publica.
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por las Instituciones de Educacion Superior (IES) y los Centros Pablicos de Investigacion (CPI)
llegara a las empresas; también se cre6 la Red Mexicana de Oficinas de Transferencia de
Tecnologia (Red OTT Mexico), con el objetivo de generar una cultura de transferencia del

conocimiento, proteccion de propiedad intelectual y profesionalizacidn de sus integrantes.

Con base en lo anterior el objetivo de este articulo es identificar las buenas practicas de la
RED OTT Mexico en sus 9 afios de trayectoria como un actor que promueve Yy fortalece la

transferencia de tecnologia y la cultura de emprendimiento en el pais.

2. Introduccion

En México, desde los primeros planes de ciencia y tecnologia desarrollados en la década
de los 70 del siglo pasado, se reconocia la necesidad de que hubiera mayor vinculacion entre los
generadores de conocimiento y las empresas. En este marco, ha habido maltiples iniciativas y
experiencias para fomentar la transferencia de tecnologia de universidades y centros de I1+D al
sector productivo. Se han registrado avances, éxitos y fracasos en este cometido. En la primera
década de este siglo, se buscé generar un modelo de transferencia de tecnologia, para lo cual se
trabajo con la Asociacion de Directivos de la Investigacion Aplicada y el Desarrollo Tecnolégico
(ADIAT). Como resultado, se genero un libro que marcaba lineamientos generales para la gestién
de la transferencia de tecnologia. A finales de esa década, la Secretaria de Economia (SE) v el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) identificaron la necesidad de promover
una nueva cultura académica orientada al emprendimiento y la transferencia de conocimientos, que

apoyara el fortalecimiento de la competitividad de las empresas (Idea, 2011).
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En este contexto la SE y CONACYT crearon el Fondo Sectorial de Innovacion
(FINNOVA) y varios programas de apoyo al ecosistema de innovacion, entre ellos, el programa
de apoyo a la transferencia del conocimiento, con el objeto de “incentivar la innovacion y
vinculacion entre la academiay el sector privado a través de la creacion de oficinas de transferencia
del conocimiento (OTC)” (Idea, 2011, p. 44). El programa puso en marcha un proceso de
certificacion de OTC?, basado en una guia que indicaba estandares de transferencia de tecnologia
(TT). EI FINNOVA ofrecio recursos a las instituciones para preparar la certificacion de sus OTC
con apoyo de consultores especializados. Con la creacion de la figura de la OTC certificada, se
buscaba que la transferencia de tecnologia impulsara el crecimiento econémico y social del pais a
través de mecanismos como el licenciamiento de propiedad intelectual, la consultoria especializada
y la creacion de empresas spin-off. En las primeras convocatorias, se certificaron 117 OTC, lo cual
lucia como una masa critica para apoyar la transferencia en el pais, aunque su distribucion regional

no era homogénea.

Con el fin de generar un espacio de intercambio sobre buenas practicas de transferencia de
tecnologia, asi como para la profesionalizacién del personal dedicado a esta actividad, el 15 de
junio de 2012 se cre6 la Red Mexicana de Oficinas de Transferencia de Tecnologia (Red OTT
México). Por lo anterior consideramos momento oportuno para identificar sus buenas practicas en
la promocion y fortalecimiento de la transferencia de tecnologia y la cultura de emprendimiento

en México.

2 Posteriormente, la propia Secretaria de Economia cambid la designacidn para dar paso a las Oficinas de
Transferencia de Tecnologia
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3. Marco teorico

En la economia basada en el conocimiento la innovacion juega un papel importante para
impulsar el crecimiento econdémico y la mejora del bienestar de las personas. Concretar los
beneficios potenciales de la innovacion requiere la transferencia de la tecnologia (TT) para que los
conocimientos generados en proyectos de 1+D se transformen en productos comercializables por
las empresas. “La transferencia de tecnologia es un término colectivo para los mecanismos y
procesos que permiten el desarrollo de un producto o una tecnologia utilizada para fabricar
productos a partir del conocimiento generado en organizaciones publicas de investigacion” (World
Intellectual Property Organization [WIPO], 2012, p.3). La TT consiste en el paso de conocimiento
y tecnologia de una organizaciéon a otra, con el objeto desarrollar capacidades en la receptora para
lograr la produccion eficiente y rentable de productos y servicios (Solleiro, J.L. y Castafion, R.,

2008).

Este proceso implica la adaptacion del conocimiento nuevo a las necesidades del receptor
y la colaboracion para alcanzar su absorcion por toda la organizacién y su explotacion efectiva
(UNIDO, 1996). El principal reto es lograr que el conocimiento tacito en forma de know-how pueda
fluir entre personas hasta alcanzar su dominio y aplicacion eficaz (Lundvall, 1999; von Hippel,
1994). Por ello, la TT no debe considerarse como la compra de un servicio, hay que tratarla como
la adquisicion de capacidades que se traducirdn en un ‘“‘saber hacer” del receptor. El disefio y
manufactura de un producto nuevo, o la transformacion de un proceso productivo, solo pueden
concretarse si se transmite y se logra la adaptacion y adopcién de la informacién, el conocimiento
y los medios para la explotacién de la propiedad intelectual en las empresas interesadas

(Ungureanu et al., 2016). El proceso representa un problema complejo, ya que involucra actores
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que tienen l6gicas muy diferentes, por lo que se identifica la necesidad de tender puentes y romper

barreras culturales (Dutrénit, 2019).

En este contexto surge la necesidad de desarrollar entidades que tiendan puentes entre la
academia y la industria, la primera enfocada a la generacion de conocimiento, su preservacion y
difusion, y la segunda a la creacion de riqueza. El establecimiento de oficinas de transferencia de
tecnologia (OTT) proporciona una respuesta estratégica y estructural hacia la integracion de los
vinculos de la industria con instituciones académicas” (Phan y Siegel, 2006, p. 37). En los paises
donde las oficinas de transferencia de tecnologia llevan mas tiempo de operacion se ha conformado
un modelo donde las OTT tienen su sede en universidades y centros de I+D, y sus actividades se
centran en la gestion de la propiedad intelectual. Sin embargo, la evolucion de las OTT las ha

Ilevado a diversificar su forma de organizacion, objetivos y operaciones (Muscio, 2010).

Como ya se menciond, la funcion principal de la OTT es la construccién de andamiajes que
propicien la comercializacion de la tecnologia. Para cumplir con su funcién su primera tarea es
establecer un canal de intercambio, para ello requieren politicas de operacidn claras que den certeza
a las partes. “También deben propiciar la creacion de un ecosistema que fomente la interaccion
entre las ideas innovadoras y las entidades que tienen el poder de transformar y traducir estos
conocimientos” (Idea, 2011, p.10), lo que demanda actividades en dos dimensiones: hacia el
interior de las universidades y centros de 1+D, en donde se provee orientacion a la comunidad
investigadora y a los administradores sobre los procesos requeridos para comercializar

adecuadamente el conocimiento; y al exterior para promover la oferta de conocimientos en el sector
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productivo. Al final, el resultado es comercializar conocimiento que resuelvan sus necesidades al

incorporase en los productos, servicios o procesos que llegan al mercado.

4. Metodologia

Para analizar la trayectoria de la RED OTT México e identificar las lecciones aprendidas
se ha realizado la observacion participativa, pues los autores de esta investigacion han participado
desde la creacion de la Red y también en el proceso de certificacion de OTTs; también se revisaron
informes de actividades que han sido presentados ante la mesa directiva de la RED;
adicionalmente, se realizaron entrevistas de profundidad a actores clave que participaron en su
creacion y desarrollo, tanto de la Secretaria de Economia como del Conacyt, asi como a los

presidentes del Consejo Directivo que ha tenido la RED en estos afios de actividad.

5. Desarrolloy resultados

La guia de la entrevista incluy6 consultar sobre la evolucion de la RED, los factores de
éxito, los obstaculos enfrentados, aprendizajes y los retos a futuro. La conversaciéon fue muy rica
y propositiva, fundamentalmente porque los entrevistados han sido actores centrales en la
formacion de la RED. La narrativa sobre la trayectoria de la RED en estos afios ha permitido

analizarla en funcion de los siguientes ejes tematicos:

5.1 Evolucion
En el afio 2009, para dar cumplimiento a la Ley de Ciencia y Tecnologia, CONACYT
convoco a los CPI que coordina a analizar y presentar modelos de operacién de OTT en diferentes

paises, para tomarlos como referencia. Se consideraron diferentes opciones como la creacion de
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oficinas centralizadas, sectoriales o radicadas en cada centro. A partir del analisis se concluy6 que
era mejor que cada centro tuviera su propia OTT. En 2010, en el marco del FINNOVA, se
desarroll6 una guia de certificacion orientada a estandarizar los procesos de las OTT, de acuerdo

con la operacion recomendada por una empresa consultora.

Adicionalmente, en 2011 se ofreci6 apoyo econémico para generar esos procesos, lo cual
fue llamado “precertificacion”. Las oficinas que documentaron sus procesos de acuerdo con la
guia eventualmente obtuvieron su certificacion, lo cual las hizo elegibles para ejercer bonos de
innovacion que constituyeron un incentivo econémico para que se ofreciera consultoria e
investigacion por contrato a empresas. Entre 2012 y 2013, lograron la certificacion 117 OTT de
diferente naturaleza, IES publicas y privadas, CPlI, institutos tecnoldgicos y empresas privadas. El
15 de julio de 2012, se reunieron los coordinadores de transferencia de tecnologia de CPI, IES
publicas y privadas, y algunas empresas consultoras, y se acordd, entre varios puntos, que el
CIBNOR 2 presentara una solicitud a FINNOVA para constituir la Red de Oficinas de

Transferencia de Tecnologia.

Asi, el CIBNOR actué como coordinador de la RED durante su primera etapa, contando
con financiamiento gubernamental. Se pretendia tener una estructura que cohesionara a las OTT y
que permitiera compartir experiencias entre ellas y con los hacedores de la politica publica, a fin

de acortar su curva de aprendizaje, para lograr la autosuficiencia y autonomia de las oficinas. Los

3 Centro de Investigaciones Bioldgicas del Noroeste S.C
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primeros cinco afios fueron de bonanza, gracias al financiamiento canalizado a la RED vy los

incentivos para las OTT canalizados en forma de bonos de innovacion.

Al final de ese periodo, la RED habia alcanzado presencia en el ecosistema, gracias a sus acciones
de capacitacion, la organizacion de un congreso anual y los espacios de interlocucion que se generaron para
promover la consolidacién de las OTT. En 2016, CONACYT dejo de financiar actividades de la RED y, en
2017, la SE pidi6 que la RED dejara de ser un proyecto del CIBNOR y que se constituyera como persona
juridica independiente, con una gobernanza sélida, modelo de negocios e ingresos propios. Asi, la RED se

constituy6 como asociacion civil, organizacion privada sin fines de lucro.

En 2017 y 2018 la SE decidi6 evaluar el desempefio de las OTT y le extendid un
reconocimiento solo a aquellas que aprobaran la evaluacion. Asi, 74 oficinas fueron reconocidas
por la SE. EI FINNOVA habia sido extinguido y a partir de esa fecha el incentivo se limito a tener
la licencia para usar la marca de Prosoft Innovacién como evidencia cumplimiento con los criterios
de calidad establecidos. La RED sigui6 operando con todas las OTT afiliadas, aunque no tuvieran

el reconocimiento de Prosoft.

En los siguientes cuatro afios, la RED tuvo que ajustarse a las nuevas circunstancias y
buscar su sustentabilidad econdmica, sin perder el enfoque en sus fines de intercambio de
experiencias. Existen tres reportes presentados a la asamblea que corresponden a los afios
20172018, 2019 y 2020, que integran el estado de la situacion financiera de la RED vy los servicios

que ofrecid a sus miembros. La Tabla 1 ilustra las actividades realizadas en estos afios.
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Tabla 1. Actividades Anuales de la RED OTT México 2017 -2020

Afo Actividades

2017- | » Programas de Formacién y Aceleracion de StartUps/ScaleUps:
o 29 Leaders in Innovation Fellowship* 4° y 5° o 10 Company
2018 Building o 29 Company Building etapas tempranas o 4
vinculaciones con crowfunding (AFICO®)

* Representacion nacional e internacional
Internacionales (7) o Encuentro OTRIs Alianza del Pacifico (Colombia, Chile,

Perty

México) o Congreso AUTM, USA

o Zhejiang Technology Development o

AUTM 2018 Canadian Region

o) Growth Innovation and Leadership

Summit o ler. Encuentro LATT

o 7mo. Encuentro de Ciencia, Tecnologiay

Empresa

Nacionales (3) o Semana del
emprendedor o Congreso
ADIAT o INC Monterrey

« Programas especiales o Hub de comercializacion de
tecnologias con China
o Promocion de tecnologias KAIST-GCC o
Certificacion CLP o Pasarela de inversion
Angel Nest o Red de Redes Alianza del
Pacifico

« Capacitacion: o 10
webinars o 2
cursos o 3
talleres
o Mas de 683 participantes

« Encuesta de Indicadores de Transferencia de Tecnologia2016 y 2017 o
Respuestas de 62 OTT

« Congreso 2017 o +400 asistentes
o 8 talleres de capacitacion
o 10 conferencias o
Paneles
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4 Programa de la Royal Academy of Engineering del Reino Unido dirigido a starups para desarrollar la capacidad
emprendedora del pablico objetivo, para la comercializacion de sus investigaciones y crear redes internacionales de
innovadores y emprendedores tecnoldgicos. ® Asociacion de Plataformas de Fondeo Colectivo

o 2 eventos de networking
o 1 sesion de presentacion de
startups o 1 sesion firma de convenios

2019 | Programas de Formacion y Aceleracion de StartUps/ScaleUps: o
12 Entrepreneur Workshop at Purdue University
o 15 Leaders in Innovation Fellowship 6°

Representacion nacional e internacional o Red TransferenciAP (Colombia,
Chile, Peri y México) Presidencia de México
o AUTM 2019 Canadian Region

Programas especiales o Linkme: Plataforma digital interactiva para
impulsar la transferencia tecnolégica en México mediante la
articulacion de demandas y ofertas tecnoldgicas aplicadas a
industria 4.0 es sectores econdémicos especificos.

» Capacitacion:
o 3 webinars

» Encuesta de Indicadores de Transferencia de Tecnologia 2018 o

74 respuestas de OTT

» Congreso 2018 o +237 asistentes o 8 talleres de capacitacion
o 5 conferencias o 3
paneles
o 6 encuentros uno a uno
o 2 webinars o 2 eventos de
networking o 1 sesion firma de

convenios
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2020

Programas de Formacion y Aceleracion de StartUps/ScaleUps
o 10 Leaders in Innovation Fellowship 7° o 22 taller
Startups para mercado Chino® o Representacion
nacional e internacional o Presidencia
TransferenciaAP
o 125 equipos Company Builder Edicion TransferenciAP 2020 o 27
tecnologias enviadas a TechConnect 2020 de TransferenciaAP o
Reto COVID 19 TransferenciaAP
Programas especiales o Reto COVID-19 en México: 210 soluciones
114 demandas o Linkme

« Capacitacion:

o Diplomado de Formacion de Profesionales en Gestion y
Transferencia de Tecnologia

o 3 Webinars o 1 curso

® Vinculado con la Universidad Nacional Auténoma de México y el Hong Kong Trade Development Council

o + 304 participantes

O O O O O O

Encuesta de Indicadores de Transferencia de Tecnologia 2020 o 44
respuestas de OTT
Congreso 2019
+350 asistentes
92 encuentros de negocios (B2B)
6 conferencias
1 panel
1 presentacion de plataforma
9 casos de éxito
8 talleres
Congreso virtual 2020
820 asistentes
19 talleres de capacitacion
5 conferencias o 4 paneles o 1 seminario
2 eventos de networking
1 sesion de presentacion de startups
Expo Tecnoldgica o Encuentro de negocios (B2B)

Fuente: Elaboracion Propia con base en Informes de la RED OTT México

Como puede observarse, hasta ahora, la RED ha mantenido su participacion en el

ecosistema, inclusive expandiendo su alcance al promover colaboraciones internacionales.
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5.2 Factores de éxito

Las entrevistas nos permiten presentar los factores de éxito, asi como los obstaculos que se
sortearon para lograr la sobrevivencia de la RED. Al hablar de los impulsores mas importantes, sin
duda, destaca la politica publica activa en cuanto a promocion de la transferencia de conocimiento
como elemento clave del sistema nacional de ciencia, tecnologia e innovacion. El apoyo de
CONACYT y SE fue coordinado, hubo respaldo y recursos para impulsar la transferencia de
tecnologia. Por otra parte, la RED gener6 un espacio de confianza por parte de las instituciones,

principalmente porque se ha proyectado una imagen profesional en la mayoria de sus actividades.

El desarrollo de una gobernanza y el compromiso de coordinadores y miembros del consejo
directivo, junto con su apertura a colaborar con profesionales y organizaciones especializadas han
consolidado el liderazgo de la RED.

El trabajo realizado con la SE permiti6 que la RED influyera en el desarrollo y medicién
de indicadores de TT, la produccion de documentos de apoyo a las actividades de las oficinas y la
conexidén con redes similares que operan en otros paises. Esto ha ampliado el espectro para el
intercambio de experiencias y los proyectos conjuntos como lo fue el programa de certificacion
CLP* con apoyo de LES Capitulo México® y las capacitaciones ofrecidas en colaboracion con

AUTM.

4 The Certified Licensing Professional (CLP)
5 Licensing Executives Society, Capitulo México
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Otro aspecto relevante ha sido que la RED ha influido en la aceptacion de un concepto
amplio de TT, al incluir modalidades como la asistencia técnica, la investigacion por contrato y la

creacion de nuevas empresas como mecanismos para la comercializacion del conocimiento.

5.3 Obstéculos
El concepto de TT adn no es entendido en el ecosistema de innovacion, por lo que las
empresas Y las cAmaras empresariales se han mantenido alejadas de las actividades de la RED vy,

por supuesto, de la colaboracion tecnoldgica con instituciones generadoras de conocimiento.

También se reconoce como obstaculo para la evolucion de la RED la heterogeneidad
existente en las OTT respecto a temas como experiencia, estabilidad, vision de la TT y su potencial
y nivel de dependencia de los apoyos gubernamentales. Se necesita reforzar las capacidades de las

oficinas para enriquecer el intercambio y las posibilidades de colaboracion.

Ya se ha mencionado que los programas que dieron el impulso inicial a la RED y a la
creacion de OTT fueron cancelados. Durante los ultimos dos afios, también ha desaparecido el
apoyo publico a la innovacion empresarial, lo que elimina uno de los incentivos a la realizacién de
proyectos cooperativos de desarrollo tecnoldgico entre empresas y centros generadores de
conocimiento. Esto representa un gran desafio para la diversificacion de las fuentes de ingreso para
la operacién de las oficinas. La RED debe tomar un papel activo en la generacion de opciones para

la sustentabilidad de estas organizaciones.
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Construir una cultura de trabajo en red implica evolucionar en la construccion de modalidades
de colaboracion. El negocio de la TT no debe depender de los apoyos de gobierno, sino transitar
hacia la deteccion de oportunidades para la formacion de alianzas entre OTTs y de éstas con las

empresas. La RED puede jugar un papel catalitico.

5.4 Aprendizajes

La RED ha aprendido sobre el funcionamiento del ecosistema de innovacion del pais, pero
el cambio radical que ha tenido la politica publica ha forzado la concepcidn de nuevas estrategias.
Entre ellas destaca la de reformular el modelo de negocio de la RED, pues éste ya no puede
descansar en una propuesta de valor basada exclusivamente en la capacitacion. Hay que ampliar
la oferta de servicios y reforzar las alianzas con agencias financiadoras de proyectos, organismos
internacionales y organizaciones similares en otros paises. Esto se requiere para generar

alternativas para financiar actividades propias de la TT.

También ha quedado claro en este trayecto que el papel de las IES y los CPI como
generadores de conocimiento comercializable es central, por lo que la RED tendria que jugar un
papel més activo en la sensibilizacion de estas instituciones sobre la importancia de perfeccionar
sus procesos de investigacion y su marco normativo para mejorar su oferta tecnologica de forma

tal que sea mas compatible con lo que demandan las empresas.
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En este sentido, se ha aprendido que, para responder a la demanda, la TT tiene muchas
modalidades que trascienden el licenciamiento de la propiedad intelectual. Por eso las OTT deben

contemplar que su caja de herramientas es amplia.

5.5 Retos a Futuro
Por la madurez y experiencia de la RED, hay perspectiva de crecimiento en el ambiente
internacional, especialmente en el contexto latinoamericano, para transferir conocimientos sobre

gestion de la TT a paises y oficinas que todavia no son maduros.

También hay que buscar fondos de inversion y organismos que apoyen los proyectos de
innovacion, emprendimiento tecnoldgico y la TT, pues eso llevaria a contar con incentivos
econdmicos para consolidar estas actividades. Por otro lado, se requiere mayor acercamiento con
el sector privado, por lo que habria que generar una estrategia especifica de promocion con el fin
de crear conciencia en las empresas sobre los servicios de la RED. La capacitacion a personal de

las empresas puede ser la via de entrada para que se genere confianza y credibilidad.

Por la falta de financiamiento, la RED debe lograr ser autosustentable por lo que su flujo
de ingresos debe crecer de manera significativa. Esto implica una actitud proactiva de
consolidacion de la afiliacion, mejorar los servicios a las OTT e intensificar las relaciones publicas

y el cabildeo para apuntalar el papel de la RED como actor del ecosistema de innovacion del pais.
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En este mismo sentido, los funcionarios entrevistados coinciden en que la RED debe
proponer esquemas de colaboracién con empresas grandes que han actuado como tractoras de la
innovacion en el pais. Esto podria conducir a la formacién de instrumentos de fomento a la TT
emanados del sector privado. Por ello, destaca la necesidad de estrechar la vinculacion con cAmaras
empresariales, clusters y asociaciones industriales para que las empresas vean a las OTT como un

intermediario tecnoldgico que les genera valor.

La RED ha desarrollado vinculos que le permiten a las OTT, start ups, universidades y
centro de investigacion tener acceso a plataformas de transferencia de tecnologia a nivel
internacional, hay oportunidad de aprovechar estos vinculos y participar en los programas de

TransferenciAP y del Inovation HUB TEC-China, por mencionar algunos.

6. Conclusiones

Este analisis evidencia que la creacion de la RED fue un acierto, pues su trabajo ha
catalizado la adopcién de buenas préacticas de TT por las oficinas. La cercania de la RED a los
organismos gubernamentales encargados de la politica de innovacion influy6 positivamente para
poner el tema de la TT en sus agendas, lo cual se tradujo en el disefio de instrumentos de fomento
especificos que funcionaron por varios afos.

La formacion de alianzas con organizaciones hermanas en otros paises y la cooperacion
con algunos organismos internacionales expandié los horizontes de la RED y fortalecié el
intercambio de experiencias, asi como mecanismos para identificar oportunidades de TT entre

instituciones y empresas de diferentes paises.
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Las actividades de capacitacion coordinadas por la RED han sido esencial para que las OTT
manejen temas basicos como la gestion de la propiedad intelectual, el disefio de contratos, la
concepcion de modelos de negocio basados en la innovacion, vigilancia tecnolégica, costeo de
proyectos y esquemas de creacion de empresas. Todavia hay temas que requieren consolidacién
como la valuacién de tecnologias, la gestion de capital semilla 'y de riesgo, la formacion de alianzas

entre multiples organizaciones para I1+D y la cooperacidn internacional en TT.

Finalmente, ha resultado evidente que la falta de continuidad en las politicas publicas es un
factor nocivo que amenaza la consolidacion de laRED y la TT. La frecuente creacién de programas
que después son cancelados no por evaluaciones basadas en evidencias sino por preferencias
personales de los funcionarios en turno lo Unico que genera es confusion e incertidumbre,

constituyendo un incentivo perverso.
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