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La empresa farmacéutica precisa de la investigacidn cientifica para sus fines

industriales. El futuro de una compaiiia estd intimamenie relacionado con este es-
fuerzo.

En los tiltimos afios la investigacién y desarrolto de medicamentos se estd realizando
atendiendo a aproximaciones nuevas, en €l fondo y en la forma, que se puede concretar
en muchos aspectos. Una de éstas que no habia sido considerada con anterioridad y que

tiene un gran futuro, es la investigacidn contratada con centros externos, nacionales o
Internacionales y muy especialmente con universidades.

Fuera queda la imagen de empresa farmacéutica que desarrolla toda su activioad
Intramuros, ¢Omo sucedia en un pasado no muy lejano. Todo se rodeaba de secreto que
en ocasiones no se correspondia con la realidad de la actividad que se estaba realizando.

La facilidad con que en la actualidad se puede manejar informacion de interés por
amplios colectivos, 1a necesidad de aplicar tecnologias costosas para determinaciones
puntuales, y sobre todo la identificacidén de objetivos cada vez mas especificos, estd
obligando a la empresa farmacéutica a considerar la contratacidn en centros externos de
una parte de la investigacion, reservandose para st €l desarrollo.

La contratacién exterior tradicional solia itmplicar la consideracién de alguna
propiedad, realizacién de andlisis, preparacién de algunos productos,... En la actualidad,
se estan considerando también los acuerdos que contemplan grandes etapas del desarrollo

de un producto, de forma que se pueda lograr la implicacién de equipos y la dedicacién
amplia de esfuerzos.

Se trata de plantear objetivos que permitan a la empresa descargar en el trabajo del
centro coniratado, etapas importantes del desarrollo de un farmaco. Por ejemplo,
preparacion de productos y evaluacidn biolégica preliminar; profundizacién biologica y
farmacocinética, toxicol6gias completas, ...

Esta modalidad de contratacién permite a las empresas €l no alterar sus sistemas
propios de trabajo, permitiendo de otra parte desarrollar los proyectos con un gasto
controlado. Solamente pasan a actuacion interna los resultados positivos.

La nueva situacién precisa del conocimiento de las reglas de juego, que no se pueden
establecer simplemente con la idea de adquisicidn de bienes v servicios, al estar por
medio una actividad investigadora, con las implicaciones que tal cosa supone respecto a
la incertidumbre de los resultados. Circunstancia ésta que hace necesario por parie de

empresa farmacéutica y de la untversidad, de una clara definicién de metodologias de
trabajo prop1os.
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Fundamentacion de la investigacion contratada en centros externos

La investigacién contratada tiene como elemento base el proyecto, que es laexpre-
sién escrita de una idea que puede partir del promotor o del centro. La redaccién de
este documento es bdsico para poder realizar un buen trabajo.

El proyecto debe establecer con claridad la accidn que se va a realizar con defini-
ci6n de hitos temporales.

En el tipo de proyectos que se estd comentando, tiene gran importancia el equipo
de trabajo, que se adecuard a cada proyecto.

Fases de la investigacion contratada en centros externos

Deben considerarse tres tases: la planificacion, la aceptacion y 1a realizacion del
proyecto. Son cuestiones evidentes, pero no siempre se cuidan adecuadamente st no se
tienen presentes.

La planificacién del proyecto incluye un plan de actuacion, que frecuentemente
estd bien definido por lo que se refiere a los objetivos, un nuevo inhibidor de la recaptacién

de la serotonina por ejemplo, pere que, en ocasiones, estos se confunden con las metas,
un antidepresivo, en ¢l ejemplo anterior.

En ocasiones esta circunstancia no gueda adecuadamente concretada en el proyccto.
Y no es la misma cosa. Se puede tener un magnifico inhibidor de la recaptacién de
serotonina, toxico, que no es susceptible de ser utilizado como antidepresivo. Se puede
estar investigando el efecto antidrepresivo de un extracto vegetal, con independencia
del mecanismo por el que ejerce esta actividad, etc.

Para lograr los fines propuestos en el proyecto, €s necesario poner en funcionamiento
unos recursos adecuados. Es este otro punto de controversia en el que en ocasiones se
firman compromisos en 1os que no estdn ajustados unos con otros, de manera que el
final el proyecto tiene muchas probabilidades de no poder cumplirse.

Es frecuente considerar a costo cero los recursos oficiales, de forma que el pro-
yecto ademds de incoherente puede ser 1legal. El sueldo del investigador, el costo de
la energia, ... cuando estdn aplicados a un proyecto industrial deben aplicarse al pro-
motor y no al resto de los ciudadanos.

También suele ser motivo de controversia los asuntos relativos a la evaluacion, no
solamente en el resultado final, sino también durante la propia marcha del proyecto.
Razdn por lo que pese a que no suele plantearse, es muy deseable considerar la auditoria
exferna como otro de 10s aspectos a tener en cuenta en la redaccién de un proyecto.

La aceptacion del proyecto es otra cuestién que debe ser adecuadamente con-
siderada. Se trata de unir de intereses para un asunto importante, tanto desde el punto de
vista econdmico, como desde la investigacidén, ya que un buen proyecto suele suponer
una ocasion de trabajo en una idea de interés para un investigador. El encargo ex-

terno de un proyecto importante es también una decisidén meditada y de transcenden-
cia en la empresa.

Es un momento de confluencia de intereses. Si el resultado final es bueno, todos
han ganado, pero esto s6lo es posible con una perfecta identificacién desde el principio
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entre el promotor e investigadores. No son tan lejanas las épocas en gue los unos veian
a las empresas como simples suministradores de fondos, en tanto que ios otros veian en

los centros una version de prestigio y de justificacidn ante terceros. Los tiempos de
hoy son ofros.

La aceptacion de proyecto debe tener en consideracién posibles incidencias que se
van a producir durante el compromiso del trabajo.

La primera consecuencia que se debe tener en cuenta es la duracién del proyecto.
En este tipo de relaciones los plazos cortos no son recomendables por varias razones.

No se puede pedir a un grupo investigador el abordaje de un trabajo sino se tiene un
horizonte de tiempo razonable. Podria ser de otra forma, pero la realidad que manifiesta

la expertencia es asi. La cuestidn es otra, cuando se trata de la simple aplicacién de una
técnica que se tiene en marcha. Por otra parte, la puesta a punto del proyecto, 1a interac-

c16n de los grupos. el replanteamiento del problema en razén de los resultados parcia-
les, ... aconsejan un horizonte largo en el tiempo.

Inmediatamente se debe sefialar que compromisos excesivamente largos tampoco
son buenos, salvo que queden supeditados a resultados.

Es necesario insistir ahora en que el tipo de proyectos que se estin proponiendo
deben contemplar la evaluacion en el estado de la ciencia, o 10 que es igual, considerar

que hipdtesis razonables de partida puede llegar un momento en que se demuestren
insatisfactorias por nuevos hallazgos de otros o propios.

No se puede pedir de un promotor un compromiso a largo si no se tiene a la vez
presente y reflejada en el proyecto esta circunstancia.

Una dltima cuestion, que puede ser de interés reflejar en este apartado, se relaciona
con la investigacién versus burocracia.

En la redaccion de los acuerdos intervienen otras personas distintas de los
investigadores y son piezas imprescindibles. Tal es el caso de los consejos de
administracton de las empresas o de los gerentes de las universidades. Ignorar aspectos
burocraticos de los acuerdos puede ser muy lesivo para el buen fin del proyecto.

La realizacién del proyecto en el centro contratado

Se estan comentando acuerdos en proyectos importantes. Es en estos casos cuando
es necesario considerar una serie de circunstancias gue deben ser resueltas ordenadamente.

La primera cuestion a definir con claridad es la delimitacidn de responsabilidades.
Es absolutamente necesario que cada participante sepa cual es el compromiso que
adquiere. Esta cuestidn no es siempre facil de resolver en €l contexto de la ciencia, y

obliga a establecer con claridad las lineas de comunicacidn internas, dentro del grupo y
con €l promotor.

Consecuencia de lo anterior es definir un responsable del proyecto. Esta cuestioén
no €s algo menor, supone reconocer y aceptar un lider. Lo que no siempre es ficil en la
investigacion cientifica, en donde enfran en juego cuestiones como curriculum,
publicaciones, ... Situaciones en las que no siempre es facil definir la importancia real
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de las actividades que se realizan. Puede afirmarse que sin el reconocimiento de un lider
del proyecto, las posibilidades de tracaso pueden ser muy 1mportantes.

Pero la consideracidon del responsable del proyecto es solamente una parte de la
cuestidn. Es necesario definir lo que se espera de €l. Se da por sobreentendido una
competencia cientifica, que no tiene por que suponer que sea tambi€n el que mas sepa
de todas y cada una de las piezas que componen el proyecto, pero si debe tener en la
cabeza toda la estrategia del trabajo. Normalmente el lider es también el responsable de

la 1dea. Pero hay algunos aspectos que no se consideran habitualmente en ¢l trabajo
ordinario del lider. A algunos de estos nos referiremos.

Tal es el caso de la definicién de la linea de trabajo y de su proteccion de
improvisaciones. Esta es una cuestion muy importante en los proyectos. Lo normal es
que al programa se incorporen investigadores de valia que tienen sus propias 1deas, que
ticnen actualizada la bibliograffa v que saben relacionar las cosas. La posibilidad de
incluir aproximaciones o profundizaciones no programadas es una cuestién, muy
importante. La consecuencia puede ser, por ejemplo, introducirse en terrenos no
patentables o emplear €l tiempo en acciones sin interés para el promotor.

Una segunda cuestion se estable en la utilizacion de los recursos. Las necesidades
de medios para la investigacidn cientifica es implemente ilimitada. Y es que siempre se
hace necesario la incorporacion de un nuevo investigador, mejorar el instrumental, ..,
Es consecuencia inmediata de la actividad del director, la asignacion y priorizacion
cuande sea necesano de los medios disponibles. En algunos casos, esta priorizacion de
recursos, puede suponer en realidad la bisqueda de nuevos fondos para la realizacién
del proyecto, consecuencia de algiin imprevisto inicial.

Otra mis10n del director del proyecto es estar alerta ante cualquier tipo de
problemas, no solamente nos estamos refiriendo a los aspectos cientificos que se puedan
plantear ¢n ¢l transcurso de la experimentacion. También se deben considerar otras
cuestiones que puedan afectar el proyecto. Tal es el caso de la fusidon de una compa-
nia farmacéutica con otra, en donde la compainia resultante puede no estar interesa-
da de la misma manera que la promotora en la investigacion que se propone.

L.a realizacion de un proyecto multidisciplinar implica la coordinacidn de grupos vy
con frecuencia al lider le corresponde también la actuacidn en situaciones de conflicto.
Tal es el caso, por ejemplo, de la coordinacién de quimicos de sintesis con farmacdlogos

que evalian actividades bioldgica. En esta situacidn, un grupo puede no sentir claramente
la dificultad del trabajo del otro.

Es por esta razdn que el lider del proyecto debe tener muy claramente establecidas
las lineas de comunicacion. En principio y aunque hay muchas otras posibilidades, se
proponen dos actuaciones tipicas. La de estratos vy la de sectores de circulo.

1.a organizacion de estratos supone que cada parte realiza su tarea, sin que el segundo
sepa nada del trabajo del primero. Simplemente recibe unos resultados o un producto,
con ¢l que trabaja. Es el caso de un laboratorio de sintesis que remite productos a biologia
y este Gltime remite sus resultados a etapas superiores de refinamiento o toxicologia, por
gjemplo. Esta situacion, fue muy frecuente en tiempos pretéritos. Se llegaba, incluso, a

separar grupos de sintesis, de forma que cada uno de ellos se encargaba de resolver un
- problema sin saber nada de la actividad del otro.
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En la actualidad se esta demostrando mds productiva y motivadora la de
organizacion por sectores, de torma que todos son responsables del proyecto, cada uno
con la actividad que corresponda. En este modelo se hace participar desde el principio a
todos los componentes, conociendo todo el mundo la situacidn real del proyecto en cada

momento. De esta forma, resulta mas facil comprender los problemas, e identificarse
con los resultados.

Este ultimo sistema permite la facil comunicacién entre los miembros del equipo y
ademads ayuda a motivar a los componentes.

Cualquier proyecto es consecuencia de las personas que lo afrontan, el investiga-
dor es el centro del proyecto. No son palabras simplemente aquello de que un buen

proyecto se envuelve en Investigadores de excelencia que reconocen un objetivo y
estdn dispuestos a trabajar en equipo.

Manual ‘““versus” iniciativa a 1a relacion Universidad-Empresa

Esta es una cuestion fundamental en la realizacion de los proyectos. Como en fantas

cuestiones de la vida, la solucidn se encuentra en la adecuada utilizacidon de las dos
posibilidades.

No se puede trabajar en equipo sin unas reglas de juego preestablecidas, que son

recogidas en el manual. Tampoco es posible renunciar ala iniciativa de los investigadores
en la busqueda de los caminos nuevos.

Reconocida la importancia de la cuestidn, puede plantearse la aproximacién.
Nuestra propuesta es respetar la iniciativa, pero todo cambio sobre el plan establecido,

debe ser conocido y admitido previamente por el grupo y formalmente propuesto por el
lider.

Especial importancia tiene este tema cuando detras de estas actividades e necesario

considerar el tema de las patentes, lo que supone valorar la novedad de la iniciativa,
ademas de alterar un calendario de actividades previstas con anterioridad.

La accion del proyecto estd presidida por personas que estdn interesadas por el

mismo, que saben lo que ttenen que hacer y que estan dispuestas a terminarlo en los
plazos previstos.

No es cuestion menor, la necesidad de terminar las cosas. En el mundo del
medicamento, ¢l final estd en compuestos que tienen utilidad para el enfermo y que
una empresa farmacéutica esta dispuesta a desarrollarlas. No se trata de considerar el
indice de mmpacto de las publicaciones, curriculums o cuestiones relacionadas. Todos

ellos serdan la consecuencia del trabajo, pero en ningtin caso son el objetivo del
proyecto.

S1 no se llega al final del proyecto, n o se habran cumplido los objetivos inicia-

les del trabajo, que en estos casos importantes siempre estaran relacionados con el
descubrimiento.

L]
Llegar a buen fin implica también llegar a buen ritmo. Esta es una cuestion del

maximo 1nterés ya que la puesta de un producto en el mercado reconoce un tiempo, de
ordinar1o bastante largo, que deoe ser acortado en cuanto sea posible.
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La relacion universidad-empresa tiene en los grandes proyectos las maximas
posibilidades de interaccion. Es ficil comprender que la cuestion no es facil, porque es

un asunto nuevo que debe experimentarse y también porque representa un reto
organizativo,

La consideracion de cada una de las instituciones para la solucmn de problemas
puntuales supone perder posibilidades.

Estdn empezando a aparecer reflexiones que intentan identificar situaciones
particulares de esta situacion, desde el punto de vista de Ia empresa, como comenta con
humor Bert Spitker', cuando se refiere al sindrome del super conservador o el super
arriesgado en las relaciones, o €l de poner demasiadas esperanzas en pocos caballos, o el
de hacer operaciones en el vacio por desconocimiento real del centro con el que se
‘contrata. Por no referirse al del contrato urgente para llegar a tiempo a la convocatoria.
Pero la reflexion sobre estos sindromes puede ser objeto de un futuro trabajo.

En la otra parte, también se han estudiado en profundidad ¢l funcionamiento de los
equipos de nvestigacion, por ejemplo LE. Tingstad?, que puede aplicarse al equipo de
investigacion que contrata para ¢l -proyecto.

Se deben considerar las razones por las que se participa que pueden plantearse en
positivo: més dinero, mejor trabajo, ... etc. Pero se deben evitar los miedos, como los
relativos a la 1dentidad profesional, o a los problemas derivados de los compromisos®.
También este tema puede quedar abierto para su reflexién en un trabajo futuro.

"Donde hay educacion, no hay distincidn
de clases”

Confucio
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