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El presente trabajo es un esfuerzo colectivo de instituciones (FOMIN, CONECTADEL,

UNSAM vy CIDETER) y personas comprometidas con el desarrollo local, la innovacion
tecnoldgica, la cooperacion internacional, la capacitacién y la investigacién, que tiene por
finalidad generar y difundir una serie de analisis, recomendaciones y aprendizajes Utiles para la
puesta en marcha y la gestién de Centros de Apoyo al Desarrollo Empresarial (CADE), en
especial de Servicios Tecnoldgicos.

Los aprendizajes que se comparten en este documento pueden aplicarse a otras
instituciones, tales como Centros Empresariales, Agencias de Desarrollo Local, Centros
Tecnoldgicos, entre otros, habida cuenta del interés que varias instituciones, empresas,
universidades y agencias, a lo largo y ancho del pais y la region, tienen por este tipo de
organismos capaces de brindar una serie de servicios y recursos para la mejora de la
competitividad y la innovacion de los mas variados sectores productivos, asi como de la propia
necesidad de dar a conocer ciertas experiencias emblematicas en este campo.

Para ello, incorpora el andlisis de estudios de casos, referencias especializadas vy
testimonios de empresarios y expertos en la materia sobre la puesta en marcha y desarrollo de
un Centros de Apoyo al Desarrollo Empresarial (CADE), asi como una referencia ineludible: lo
realizado por la Fundacién CIDETER, Centro de Servicios Empresariales y Tecnoldgicos del
nucleamiento de la maquinaria agricola y agropartes que cubre una serie de localidades de las
Provincias de Santa Fe (Las Parejas, Armstrong y Las Rosas, Fuentes) y Cordoba (Marcos
Juarez).

A lo largo del trabajo se sigue una secuencia ldgica para dar comienzo a la tarea de
poner en marcha un Centro de Apoyo al Desarrollo Empresarial (CADE) y que abarca: los
diagndsticos y estudios previos, la identificacion de actores y potenciales usuarios, la
articulacién publico-privada y con entidades tecnoldgicas y del conocimiento, las alternativas
de sustentabilidad y financiamiento del mismo, el proceso de establecimiento de la misidn y
funciones de la entidad a desarrollar, su forma juridica y gobernanza, los productos y servicios

que podrian ser brindados, los recursos humanos, las experiencias internacionales que pueden

3
Programa Regional de Formacion en Desarrollo Econémico Local con Inclusién Social
en América Latina y El Caribe

3BID

OVIN



servir como guia o inspiracién y el desarrollo de propuesta teérica de organigrama funcional
inicial de los servicios a prestar.

En una segunda parte se realiza un recorrido por hechos y procesos producidos
durante la creacion del CIDETER y su posterior desarrollo; en la tercera y Ultima, se entrega un
anexo metodoldgico y un glosario que complementan la informacion y los conocimientos

expuestos.
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1. Analisis de las condiciones que se deben presentar en una

Regidon/localidad, para poder crear un Centro de Apoyo al Desarrollo
Empresarial

La puesta en marcha de un Centro de Apoyo al Desarrollo Empresarial (CADE) es una
tarea en la cual confluyen una gran variedad de actores, que implica desarrollar e implementar
un proyecto de multiples facetas (politicas, sociales, econdmicas, técnicas, financieras, legales,
organizacionales, arquitectdnicas, entre otras) a lo largo de un periodo de tiempo (que debe
ser medido en afios hasta lograr su efectiva consolidacion) y en el cual deben darse una serie
de pasos ldgicamente encadenados.

Una primera actividad insoslayable es realizar un andlisis o diagndstico de las
condiciones que deben verificarse para que una iniciativa de esta magnitud y complejidad
pueda concretarse, incluyendo la situacion en la cual se encuentran las empresas, las
instituciones y el entramado territorial en cual se va a establecer el Centro, entre otras
variables.

Realizar este analisis implica considerar un conjunto de dimensiones que generen a su
vez insumos para sopesar la viabilidad de la iniciativa y para ir delineando las caracteristicas
que la misma puede asumir y los recursos necesarios para concretarla, entre otras importantes
variables.

A continuacidn se presentan las variables a tener en cuenta en este analisis de las

condiciones iniciales que deben presentarse para implantar un CADE:

a. Ladensidad del tejido empresarial: al ser los CADE iniciativas con una fuerte (aunque
no excluyente) participacion de las empresas de un sector o cadena de valor (ya que la
mayoria de las experiencias muestran que la mejor estrategia es concentrar esfuerzos

en un determinado sector de actividad productiva o de servicios) y que actian en un
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determinado ambito geografico (muchas veces delimitado por la concentracién de un
numero de empresas proveedoras y usuarias mas un conjunto de instituciones de
apoyo, tales como gobiernos locales, escuelas técnicas, universidades, agencias de
desarrollo, entidades gremiales, sindicatos, entre otras), la consistencia de ese tejido
empresarial es un elemento clave.
Se hace referencia a tres dimensiones de esta variable:
e La primera, mds cuantitativa, es la referida a que el Centro debe dar respuesta
a un numero de empresas que justifique su creacién, conformando una masa
critica de eventuales usuarios o demandantes de los servicios del mismo, asi como
de participantes en su direccion;
e La segunda, mas cualitativa, hace referencia a que esas empresas deben
contar con una dindmica que incluya al cambio tecnolégico y la innovacion
(entendidos en forma amplia), como variables importantes en su estrategia
competitiva y que a su vez se verifique una cierta articulacion o colaboracién
productiva, comercial o tecnoldgica entre las empresas (ya que en contextos de
alta rivalidad o competencia se torna dificil conformar instituciones que las nuclee
y/o les brinde servicios en forma compartida o asociada);
e  En tercer lugar, una dimensién que se podria denominar institucional, y es la
referida a la presencia o existencia de camaras o entidades representativas de las
empresas integrantes del sector o cadena de valor, ya que su presencia garantiza,
en buena medida, interlocucidn, articulacion de intereses y vision de conjunto o

sectorial.

b. La presidon competitiva y la necesidad de incrementar la competitividad: estos CADE
son efectivamente una apuesta a mejorar la competitividad de un conjunto de
empresas mediante la articulacién de un conjunto amplio y variado de iniciativas,
acciones, propuestas e incentivos cuyo eje principal es la promocion del cambio

tecnoldgico y la innovacion.

Como explica G. Dosi: “El cambio técnico es uno de los factores dindmicos cruciales de
los sistemas econdmicos modernos. La estricta relacion entre el crecimiento y el cambio
econdémico, por una parte, y el progreso técnico por otra, son un hecho bastante evidente y

bien reconocido en el pensamiento econémico” (DOSI, PAVITT Y SOETE, 1993).
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A su vez, entendemos innovacién, siguiendo al Manual de Oslo (1997), “a la
concepcion e implantacion de cambios significativos en el producto, el proceso, el marketing o
la organizacion de la empresa con el propdsito de mejorar los resultados. Los cambios
innovadores se realizan mediante la aplicacion de nuevos conocimientos y tecnologia que
pueden ser desarrollados internamente, en colaboracion externa o adquiridos mediante
servicios de asesoramiento o por compra de tecnologia. Las actividades de innovacion incluyen
todas las actuaciones cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales que
conducen a la innovacion. Se consideran tanto las actividades que hayan producido éxito, como
las que estén en curso o las realizadas dentro de proyectos cancelados por falta de viabilidad.”

Actualmente, se considera que: "La teoria de la innovacion se desarrolla a través de la
inclusion de nuevos elementos del entorno de las firmas en el sistema tedrico. La idea de un
sistema nacional de innovacion es el ultimo paso en esta tendencia hacia un concepto
crecientemente complejo y abarcativo.” (NIOSI ET AL, 1993:210). "Un Sistema Nacional de
Innovacion es el sistema de interaccion entre firmas privadas y publicas (grandes o pequefias),
universidades, y agencias gubernamentales orientadas a la produccion de ciencia y tecnologia
dentro de los limites nacionales. La interaccion entre estas unidades puede ser técnica,
comercial, legal, social y financiera en tanto el objetivo de la interaccion es el desarrollo,
proteccion, financiacion o reqgulacion de nueva ciencia y tecnologia” (NIOSI ET AL, 1993:212 en
THOMAS, 2010).

Sin embargo, no todas las empresas (ni en todos los contextos o circunstancias),
consideran a la competitividad como un objetivo saliente o prioritario para los procesos de
produccién ni al cambio tecnolégico como una variable fundamental en el aumento de la
competitividad?, por lo que es muy importante evaluar esta circunstancia de manera objetiva y
evitar realizar inversiones en actividades de investigacion, desarrollo e innovacion —I+D+i- que
no tendran eco en dicha comunidad empresarial.

De todos modos, es siempre funcidon de un CADE (acompaiiado obviamente por otros
actores como cdmaras, agencias de desarrollo, universidades y organismos tecnoldgicos)
promover el cambio técnico y la innovacién en las empresas del territorio sobre la base de
diversas iniciativas (cursos, demostraciones y ferias tecnoldgicas, formaciéon de recursos

humanos, entre otras, como se vera mas adelante).

2 . . , .y . .y
Otros caminos o estrategias mas usuales pueden abarcar los subsidios o ciertos grados de proteccion a
la industria local, la devaluacidon de la moneda nacional, el diferimiento de tributos, o una combinacién
de ellos.

7

Programa Regional de Formacion en Desarrollo Econémico Local con Inclusién Social
en América Latina y El Caribe

3BID OVIN



b
W

Para poner en marcha una estrategia competitiva con un fuerte acento en el cambio
tecnoldgico y la innovacidn, es preciso que el sector en cuestién realice una apuesta por crear
un nuevo escenario o aprovechar una nueva oportunidad de mejorar su productividad, su
calidad y su disefio, entre otras variables criticas, ya sea en el mercado local o en el
internacional.

La presion competitiva y los impulsos a la mejora productiva, provocados tanto
enddgena como exdgenamente, pueden llevar a un proceso de aumento de la competitividad
con un fuerte componente innovador. Otras circunstancias que pueden alentar este tipo de
apuestas lo conforman una determinada coyuntura econdmica (por ejemplo, el cierre de
importaciones de productos similares o competitivos), un avance en las tecnologias en uso
(por ejemplo la difusién de la “siembra directa”), o la puesta a disposiciéon de programas de
compre nacional (por ejemplo, la prioridad a vacunas o medicamentos producidos
localmente); en todo caso, un Centro de Apoyo al Desarrollo Empresarial (CADE) también debe
funcionar como una “antena tecnoldgica” capaz de identificar tempranamente esas tendencias

para poder articular las respuestas innovadoras adecuadas.

c. La articulacidn publico-privada: la puesta en marcha de un CADE no puede realizarse
sin el concurso de una diversidad de actores, tanto privados como publicos; entre los
primeros se destacan fundamentalmente las empresas del sector y, en el segundo, los
gobiernos (tanto locales como provinciales e incluso de la jurisdiccion nacional), ya que
las posibilidades de atraer recursos, articular intereses, generar consensos, producir la
legislacién o normativa adecuada o acceder a créditos o ayudas financieras nacionales
y/o internacionales, requieren que las empresas no sélo se articulen entre si, sino que
se produzca una vinculacion positiva y fructifera entre ambas esferas, implicando un

proceso de didlogo irreemplazable y que debe estar presente a lo largo del mismo.

Estos Centros suelen ser entonces entidades de caracter mixto, donde los empresarios
y el sector publico (mas otros actores como se vera mas adelante) suelen conformar diversos
esquemas institucionales: uno de ellos es aquel en que ambos sectores son promotores de la
iniciativa, pero en la cual el sector publico no forma parte de la entidad o forma juridica que se
crea; otra es que ambos sectores sean promotores y socios fundadores de manera igualitaria y

participen de sus érganos de direccién en la misma proporcion; por ultimo, una variable de la
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anterior, es aquella en que uno de esos sectores ostente una mayoria (que casi siempre recae
en el sector empresarial).

Sin embargo, como se expresé mas arriba, el listado de instituciones o actores que
pueden (o deben) participar no se agota en aquellos y debe ser considerada de manera
flexible, segln el sector, el territorio o el momento socio-politico, e incluso puede variar con el
tiempo, ya que no necesariamente los socios seran los mismos en el principio y durante el
desarrollo o etapa de madurez del CADE, ya que las universidades, los organismos
tecnoldgicos, las escuelas técnicas, las organizaciones profesionales, las agencias de desarrollo,
las entidades financieras, las organizaciones o instituciones internacionales (como el BID, la
cooperacion de un pais o grupo de paises como la Unién Europea o centros tecnolégicos de
terceros paises, entre otros) y también las ONGs y Asociaciones Profesionales o Gremiales,
estdn llamados a participar, de diversa manera, en este tipo de iniciativas.

Estd mas que claro que ni los empresarios ni los gobiernos pueden aportar, atraer o
disponer de todos los recursos que este tipo de iniciativas requiere; factores criticos como el
conocimiento cientifico-tecnoldgico, los recursos humanos altamente calificados, los
laboratorios o equipamientos sofisticados, entre otros, pueden o deben ser aportados por
estas otras instituciones, situacion que impone desarrollar sistemdticas y permanentes
actividades de vinculacion y gestion tecnoldgica (incluyendo la realizacion de convenios,
acuerdos, proyectos conjuntos, etc.).

De todas maneras, si bien estas instituciones estan llamadas a participar de la creacion
y funcionamiento de un Centro de estas caracteristicas, no necesariamente deben formar
parte de la entidad o forma juridica del Centro ni de su Direccion. Sin embargo, su
participacidn, aunque sea de manera minoritaria, es altamente recomendable en su dmbito o
instancia de gobierno (o bajo la forma de un Consejo Asesor, por ejemplo) ya que pueden
acercar posiciones, conformar visiones compartidas, establecer consensos de largo plazo,
generar “lenguajes” comunes o compartidos, orientar las investigaciones o las actividades de
formacion hacia las necesidades del sector e, incluso, disminuir los costos en la realizacién de

desarrollos, pruebas o ensayos, o dar prioridad a los que requieren las empresas socias.

d. El liderazgo: otra variable fundamental es la referida a la manera en que ciertos
actores claves actuan para motorizar la iniciativa, darle forma, articular intereses vy, en
definitiva, otorgarle el sostén y el respaldo que ella necesita. En este caso, es

imprescindible contar con un liderazgo proactivo, capaz de convocar a los demas
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actores o al menos de compatibilizar sus (heterogéneos) intereses, destacdndose la

capacidad de favorecer (y también orientar) los procesos de didlogo que se irdn

desarrollando para la planificacién, puesta en marcha y gestién del CADE.

Tal liderazgo suele ser ejercido por el sector empresarial y muchas veces tiene un
caracter “institucional”, en el sentido de que es la Cdmara de las Empresas o un determinado
Grupo Asociativo del sector el que motoriza al CADE; pero muchas otras reviste un caracter
“individual” (y no por esto menos sdlido o positivo), pudiendo recaer en el propio Presidente o
cargo similar de la Cdmara o Grupo en cuestion, o en algin empresario destacado, por sus
iniciativas o por ostentar un lugar preponderante en la cadena de valor o en el territorio.

Este liderazgo implica asimismo una cierta continuidad de la iniciativa a lo largo del
tiempo (ya se vera que estos Centros no surgen instantdneamente y suelen ser fruto de un
largo proceso de maduracion en el que suelen invertirse muchos afios de trabajo continuado);
implica también el eventual aporte de tiempo y recursos para su concrecién (por ejemplo,
disponiendo de parte del financiamiento para realizar el plan estratégico o para adquirir
ciertos equipamientos en una fase inicial o para contratar los recursos humanos encargados de
ponerlo en marcha).

Pero asimismo, un CADE requiere de un liderazgo que podemos denominar “técnico”;
éste hace referencia a que su planificacion, puesta en marcha, desarrollo y sobre todo gestion,
requieren de recursos humanos iddneos, que si bien en un principio pueden ser pocos
numéricamente hablando, tienen un rol fundamental en la elaboracién técnica del proyecto,
ya que suelen ser quienes se encargan de dar “racionalidad”, “sentido” y “direccion” al
esfuerzo de conformarlo.

En este caso también, es esperable que se destaque un profesional que ostente una
serie de caracteristicas, entre las que podemos nombrar: que conozca el sector productivo y el
territorio en cuestion, que conozca la tecnologia requerida o a desarrollar para la mejora del
mismo y que tenga la suficiente capacidad de proyectar (y eventualmente dirigir) un CADE; al
respecto, estas capacidades de gestidon implican necesariamente las referidas a la vinculacion
tecnoldgica e institucional, la conformacion de redes y el manejo de recursos variados.

Como puede verse, este lider técnico si bien fundamental para iniciar un proceso de
estas caracteristicas, no es un recurso facil de obtener, y muchas veces requerirad formarlo y/o
atraerlo de otras experiencias similares, tal como se vera en el capitulo referido a los recursos

humanos necesarios para poner en marcha un CADE.
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2. Identificacion de los actores y de los potenciales usuarios. La
articulacion publico privada y con entidades del sector del
conocimiento.

“Las empresas no estamos preparadas para identificar

nuevas tecnologias, para diseiar o para desarrollar

innovaciones”. (Gerente de empresa del sector de Ia

magquinaria agricola de Las Parejas).

Como se esbozd en puntos anteriores, los CADE bien conformados son entidades que
cuentan con la participacion del sector empresarial, pero también del sector publico y del
sector del conocimiento y de un numero (indeterminado en principio) de otras entidades
locales y de la sociedad civil que podrian ser participes de su promocion y direccidon, ademas
de la prestacion de servicios, el financiamiento y otras actividades disefiadas segun los
objetivos e intereses de la organizacion a ser creada.

Compartimos aqui la concepcién que al respecto realiza F. Alburquerque en su trabajo
“Universidad y Desarrollo Territorial”: “En los ultimos afios se viene hablando de la necesidad
de un “modelo de triple hélice” en el cual el sector de conocimiento (del cual son parte las
universidades, junto a otros centros de formacion o de investigacion aplicada), la
administracion publica local y el sector empresarial, logran impulsar el desarrollo territorial.
Otras opiniones amplian la fortaleza de dicho modelo incluyendo a la sociedad civil organizada
para referirse —de ese modo- a modelos de “cuddruple hélice”.

Es importante recalcar que la participacién de estas otras instituciones, organismos e
incluso gobiernos en un CADE no estd ni predeterminada ni sujeta a ninguna obligacién, sino
que su inclusién forma parte de un proceso de construccion localmente situado y que incluye
un proceso de didlogo, con avances y retrocesos, en los cuales se debe llegar a acuerdos (y
mantenerlos), garantizar aportes, articular intereses, entre otras acciones y que tales
participaciones no suelen o pueden darse en el mismo momento ni con la misma intensidad.

Especificamente, se hace referencia a que si bien es necesario que las empresas

participen en la promocion y constitucion del CADE, no todas lo haran desde el comienzo, ya
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qgue no todas podran comprender la importancia de la iniciativa o los beneficios que les pueda

generar o tal vez no estén en disposiciéon de contribuir econdmica o financieramente a su

creacion y sostén.

Un CADE es (o deberia ser) una herramienta o instrumento de un proceso estratégico
de desarrollo local y es altamente conveniente que esté incluido en la politica territorial.
Cuanto mas articulada sea esta iniciativa, cuanto mejor se puedan vincular los diversos actores
del desarrollo, cuantas mas capacidades locales puedan promoverse, y cuanto mayor sea la
participacion de los diversos actores de la comunidad, mejor enraizada estara la misma y
mejores resultados podra obtener en el futuro. En lo que respecta especialmente a la cuestion
del cambio técnico, la empresarialidad y la innovacidn, es bien conocido el hecho de que los
mismos son resultados de acciones sistémicas, en las cuales intervienen sinérgicamente una
variedad de actores con incidencia en la creaciéon de conocimiento e informacidn utiles para el
desarrollo empresarial.

En términos de Charles Edquist: “Las empresas nacen y se desarrollan afincadas en
ambientes geogrdficos, econdmicos, politicos y culturales determinados. Al estar asociadas
entre si y vinculadas con centros de formacion, escuelas y universidades, centros de
investigacion y desarrollo, bancos y entidades financieras, proveedores y clientes calificados y
compitiendo en mercados exigentes, las firmas pueden contar con ciertos insumos y alicientes
que favorezcan la innovacion, el riesgo y la necesidad de mejorar continuamente”(1997).

Un apartado especifico merece la cuestion de cémo intervienen y participan las
diversas entidades del territorio en el proceso de planificacién y creacidon de un CADE ya que su
participacién o no, debe ser considerada muy atentamente, porque puede favorecer o mellar
la posibilidad del CADE de contar con los apoyos o los recursos necesarios.

En principio, pueden encontrarse los siguientes tipos de instituciones que pueden

participar de un CADE:

Gubernamentales (Estados municipales, provinciales y nacional)

Generadoras de conocimiento y formadoras de recursos humanos (Universidades,

Centros de Ciencia y Tecnologia, Escuelas Técnicas)

® Gremiales (entidades representativas de los sectores empresarial, como camaras; del
trabajo, como sindicatos, y colegios profesionales)

e Promotoras del desarrollo local (agencias de desarrollo local, corporaciones de

fomento)
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e De la sociedad civil (ONGs dedicadas a diversas actividades, como la promocion de la
educacion, la cultura, la ciencia y la tecnologia; el avance empresarial y emprendedor;
el cuidado y respeto del medio ambiente, entre otras)

e Financieras, crediticias y bancarias

A continuacion se presenta una tabla en la cual se indican los principales roles que
puede desempefiar cada una de esas instituciones o entidades. Por promotor y socio se
entiende que la institucién o entidad en cuestidn tiene un rol primario en la conformacién del
CADE, aporta fondos, saber técnico, respaldo politico, recursos humanos y dispone de un lugar
preponderante en la fijacion de sus lineas estratégicas, en la estructuracidn de la institucién y
en el gobierno de la misma. Los usuarios son aquellos a quienes el CADE le presta sus servicios,
pudiendo estos tener diversas modalidades segun el propio “plan estratégico” o “modelo de
negocios” del CADE (por ejemplo: servicios gratuitos para los socios fundadores; servicios con
cierto grado de subsidio o descuento para otros socios; servicios con tarifa total para no
socios). Los proveedores son aquellos que aportan sus recursos profesionales, conocimientos,
equipamientos, etc. para que se brinden los servicios, ya sea formando parte del CADE o como

un proveedor externo al mismo).

Promotor/ Apoyo Usuario / Proveedor

Socio financiero cliente de servicios

3En el caso de ser entidades ligadas a grandes empresas o a la cooperacion internacional, por ejemplo y que pueden
disponer (o acercar) recursos capaces de colaborar en el financiamiento de ciertos aspectos de un CADE.
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Es muy importante considerar este “juego institucional”, ya que sus diferentes actores
desempenan roles que a veces pueden representar cierta colision de intereses; por ejemplo,
cuando se define una linea determinada de desarrollo tecnoldgico, quienes la fijan pueden ser
a su vez quienes provean los conocimientos para poder ejecutarla, evitando el ingreso o la
participacion de otras instituciones “no socias” capaces de proveerlos en mejores condiciones.

En este entramado de actores y roles, no podemos dejar de mencionar a aquellos que
promueven instancias de reflexién desde esos procesos sociales y colectivos, pero muchas
veces antagdnicos e incluso conflictivos; nos referimos a los facilitadores, que actian como
“un promotor de didlogos y acuerdos que apuntan al aprendizaje colectivo orientando los
procesos” (P. Costamagna, R. Pérez, 2013).

Asimismo, es necesario comprender que en el caso de las cdmaras empresariales y las
agencias de desarrollo, en tanto y en cuanto representan y articulan intereses diversos (sobre
todo estas ultimas) y desempefian roles institucionales incluso politicos, su participacién e
inclusién implica agregar otras visiones, perspectivas e intereses, que si bien pueden beneficiar
al CADE también pueden incorporar posiciones o posturas alejadas o contradictorias de los
propios fines y actividades del mismo. Lo mas apropiado podria consistir en reservar para estas
ultimas un rol mas ligado al asesoramiento que a la propia direccidén y gestion del CADE (por
ejemplo, conformando un Consejo Asesor o Consultivo o Cientifico).

Un tema fundamental es el referido a la relacion con entidades generadoras de
conocimiento que puede significar, como se expresd mas arriba, que formen parte del propio
CADE como promotores e integrantes de la direccion (segln sea la forma juridica a crearse).
Las universidades, centros tecnoldgicos, escuelas técnicas e institutos terciarios se presentan, a
priori, como entidades llamadas a tener un rol activo y protagdnico®, pero esta afirmacion
debe ser matizada en funcién de la historia y la actualidad de las mismas en la experiencia
argentina (y en cada regién o territorio en particular): no todas ellas tienen las capacidades
para articularse virtuosamente con el sector empresarial como prestadoras de servicios
(entendidos de manera amplia) y tampoco para participar con otras instituciones en procesos
de desarrollo local o territorial. Su participacion, ademas, debe ser relativizada segun la
especialidad o sector del conocimiento o tecnoldgico en el cual se desempefian, ya que

muchas veces las universidades y demads entidades del sector del conocimiento pueden

*Ver cita anterior de Ch. Edquist
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dedicar sus esfuerzos a disciplinas o actividades desligadas de la actividad productiva sobre la
que trabajara el CADE como centro de servicios.

Es decir, dos son los principales criterios para propiciar y concretar la participacién del
sector del conocimiento en un CADE: primero, la capacidad, la voluntad y la actitud de
vincularse con el sector empresarial en la conformacidén de una nueva organizacién de
cardacter asociativo y cuya principal meta es el aumento de la competitividad de ese sector o
conjunto de empresas; segundo, la pertinencia desde el punto de vista disciplinar para estar
en condiciones de aportar los recursos (o parte de ellos) necesarios para que el CADE pueda
cumplir con sus objetivos. Todo esto se podria resumir en la siguiente pregunta: équé tipo de
mirada territorial tiene el sector del conocimiento como para integrarse (o no) a un CADE?

La participacion de las entidades del sector del conocimiento (variable segun sus
recursos y capacidades y las estrategias del CADE), no puede asegurarse desde el principio,
pero si debe quedar claro que el CADE deberia generar actividades con ellas, procurando
desarrollar acciones y servicios complementarios y, de ser posible, colaborativos. Tal vez esta
sea la cuestion mas compleja de las eventuales vinculaciones con el mundo de las entidades
generadoras del conocimiento: evitar la rivalidad y asegurar la colaboracion; justamente su
participacion en la Direcciéon del CADE o en alglin drgano de tipo consultivo o asesor puede
resguardar a ambos sectores de eventuales situaciones criticas.

Dicho esto, se impone decir que muchos CADE deberan generar sus propios recursos
de investigacidn, desarrollo y asistencia técnica, sin el concurso de otras instituciones del
sector del conocimiento (o con participaciones puntuales o esporadicas); si este fuera el caso,

serd necesario desarrollar una triple estrategia:

e Primero, desplegar una clara practica de alianzas y vinculaciones institucionales con
las entidades del sector del conocimiento para acercar esas capacidades al propio
CADE o combinarlas con las que éste posee (mediante la realizacién de convenios,
acuerdos, contratos y otras modalidades);

e Segundo, desarrollar una estrategia de generacidon de capacidades propias para
investigar, desarrollar y brindar servicios (por medio de disponer de laboratorios,
equipos y recursos humanos propios, o con base en el propio CADE);

e Tercero, influir sobre esas otras entidades para que, con el paso del tiempo, se

produzcan modificaciones en los planes de estudio, agendas de investigacion o
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actividades de vinculacién para que se acerquen o complementen a las necesidades

del CADE.
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3. Principales aspectos a tener en cuenta en el proceso de definicidon de
la misidn y funciones de la entidad, forma juridica y gobernanza.

Los CADE deben partir, como se dijo al principio de este trabajo, de un andlisis de las
necesidades empresariales, de las capacidades del territorio, de las oportunidades que brindan
los mercados, entre otras variables fundamentales; pero debe, a su vez, plantearse con la
mayor claridad posible como desarrollar esa estrategia mayor (el incremento de Ia
competitividad empresarial de un sector productivo o grupo de empresas determinado via el
uso intensivo del conocimiento y la tecnologia y promoviendo el cambio técnico y la
innovacion), por qué medios, con qué recursos y mediante qué procesos y acciones. Es decir,
debe desarrollar un proceso de “planeamiento estratégico” (PE) que implica tomar decisiones,
plantear caminos, identificar recursos y fijar metas y objetivos sobre la base de la vision y la
mision que el CADE se imponga.

La concrecion de este PE implica establecer las bases sobre las que se asentard el
funcionamiento del CADE e indicard las estrategias y objetivos a desarrollar y cumplir. Para
concretarlo, es muy importante establecer y definir una serie de componentes fundamentales,
a saber:

e El mercado y los clientes potenciales:
0 El andlisis de datos estadisticos y de estudios sobre tendencias del sector y la

actividad econdmica local, sobre el nimero de nuevos negocios, sobre salida o
cierre de establecimientos, asi como tendencias sobre el sector en particular:
existencia de nuevos o potenciales nichos de mercado, crecimiento en nimero de
actividades, creacion de nuevas actividades directa o indirectamente relacionadas,
etc.

0 La evaluacidon de necesidades, demandas y oportunidades de las empresas,
clientes y proveedoras, cuantificando el tamafio del mercado potencial asi como
sus caracteristicas y necesidades, actuales y futuras, tanto nacional como
fundamentalmente internacional.

0 La identificacién de las necesidades y demandas tecnolégicas de las empresas

concretas en cuanto a la amplia gama de servicios posibles a ser brindados:
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capacitacién, divulgaciéon, comercializacién, estandarizacién, investigacion vy
desarrollo, diseio, asociatividad, acceso a crédito o financiamiento, adquisicion de
equipos, certificaciones, ensayos y pruebas, patentes y prospectiva tecnolégica,
internacionalizacién y exportaciones, entre otros.
El conocimiento preciso de las caracteristicas de las empresas, entendidas éstas, a
priori, en dos grandes grupos de eventuales clientes y usuarios: uno, el de las
empresas que al momento de iniciar la operatoria del CADE ya disponen de ciertas
capacidades y experiencias de gestion y vinculacion tecnoldgica y estan
desarrollando actividades de innovacion, y otro, el de aquellas que podriamos
denominar mds “tradicionales” (y que no suelen mantener vinculaciones con
centros de 1+D o con otras empresas y que tienen bajas o escasas capacidades para
innovar).
Esta tematica se vera mas en detalle en el apartado correspondiente a los usuarios
del CADE, pero debemos adelantar que no todas las empresas de un entramado
estan en condiciones de participar del mismo y/o de utilizar sus servicios al
momento de su creacion. Esto constituye un dato muy importante porque incidira
muy fuertemente en las estrategias de captacidon de clientes y en el tipo de
servicios a prestar; por ejemplo, se torna necesario que se genere un efecto
“imitacion” o “demostracién” de las mejoras o avances que tiene una empresa por
utilizar los servicios tecnolégicos del CADE y que lleve al segundo grupo a
desplegar estrategias para incrementar o aumentar su “capacidad innovativa”; por
lo que se deben ejecutar actividades de difusidon, demostracion, sensibilizacidn,
formacién y capacitacion que tenderan a producir mayores necesidades u
oportunidades para mejorar e innovar.
Por ultimo, la consulta a expertos, dirigentes empresariales, organizaciones que
proporcionan apoyo a empresas y otras entidades intermedias para reunir datos
cualitativos y cuantitativos junto con informacidn necesaria para los otros temas
del estudio de factibilidad, asi como la realizacién de grupos focalizados con
potenciales usuarios, es una buena manera de explorar asuntos con mas

profundidad y desde una perspectiva cualitativa.
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e La identificacion de la red de servicios de apoyo para empresarios (universidades,

centros de I+D, agencias de desarrollo local, entidades de soporte o promocion de la

actividad productiva):

0 Relevamiento de las capacidades cientifico-tecnolégicas del territorio, ya que es

necesario conocer con qué recursos cuenta el mismo, siendo que muy
improbablemente el CADE esté en condiciones de poder brindar por si mismo
todos los servicios necesarios, por lo que las alianzas con otras instituciones e
iniciativas son un recurso muy importante a la hora de planificarlo (y por ende, a la
hora de implantarlo y desarrollarlo). Para esto es necesario recabar la opinion de
lideres de gobierno, empresas y comunidad e identificar qué recursos tiene
especificamente la comunidad para contribuir a la prestacién de servicios
tecnoldgicos, identificando a su vez socios y aliados potenciales y las fortalezas y
debilidades de la propuesta. El analisis de mercado puede mostrar la viabilidad
desde una perspectiva estrictamente comercial o de marketing, pero a menos que
haya un buen apoyo de la comunidad, no serd posible cubrir todas (o la mayoria, al
menos) de las necesidades de los empresarios.

La identificacion de qué recursos de formacién, capacitacidon, asesoramiento,
promocién, financiamiento y comercializacion se encuentran disponibles vy
accesibles para los eventuales usuarios, con cuales de ellos se puede contar (para
no replicar recursos existentes) y cudles otros efectivamente el CADE debera

desarrollar para su trabajo con las empresas.
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4. Productos y servicios que podrian ser brindados por la institucion.

Las metas y objetivos propuestos de un CADE requerirdn, a su vez, disefiar una
organizacion que sea capaz de gestionar una serie de procesos que logren satisfacer las
necesidades, problematicas, demandas y oportunidades identificadas a priori, pero que a lo
largo del tiempo seguramente irdn cambiando sobre la base de las transformaciones que se
producirdn al mejorar las capacidades innovadoras y competitivas de las empresas y que se
iran conociendo a través de una diversidad de vias; por ejemplo: los intercambios con las
empresas y otros actores, las encuestas de satisfaccidon del servicio que se deban realizar, los
andlisis que se realicen sobre otras experiencias, el surgimiento y difusion de nuevas
tecnologias y nuevas presiones y condiciones competitivas, entre otras.

Sin embargo, hay ciertas indicaciones que pueden darse, sobre la base de las diversas
experiencias estudiadas, acerca del tipo de servicio o actividad a ofrecer u organizar; la regla
mas general es que se deberia comenzar con servicios bdsicos y rutinarios para ir ganando en
complejidad y especificidad a lo largo del tiempo. Si bien un CADE debe contribuir a generar las
condiciones para que las empresas no sélo se conviertan en “clientes” (es decir, que logren
identificar sus problemas y necesidades y que requieran de los servicios de manera sistematica
y a lo largo del tiempo), debe también contribuir a que puedan ir incrementando el nivel de
sus demandas (requiriendo servicios cada vez mas complejos o sofisticados, como los de
investigacion y desarrollo de nuevos productos, procesos, equipos o materiales; de disefio; de
simulacidn; de internacionalizacion, entre otros).

”> muchas son las actividades

Para lograr este incremento de su “capacidad innovativa
a desarrollar, entre las que se destacan las de formacidon y capacitacién, que junto a las de
demostraciéon y difusién de nuevas tecnologias, las misiones y reuniones comerciales y

técnicas, la prospectiva tecnoldgica, entre otras, contribuyen a transferir capacidades a las

>Entendida como la potencialidad de idear, planear y realizar innovaciones a partir del uso de los conocimientos
tecnoldgicos y organizativos formales e informales para cubrir las necesidades especificas de la firma, aprovechando
las competencias desarrolladas a lo largo de su sendero madurativo. Debe destacarse que los elementos
determinantes de la capacidad innovativa a nivel de la firma son las competencias estdticas y su proceso de
acumulacién dindmica a través del aprendizaje tanto formal como informal (El desarrollo de las capacidades
innovativas de las firmas y el rol del sistema territorial. G. Yogel y F. Boscherini. Desarrollo Econdmico 141. 2001).
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empresas y a lograr que estas se tornen cada vez mas activas en cuanto a su relacién con el
Centro.

Son las propias empresas las que a lo largo del tiempo deben estar en condiciones de
conocer sus propias necesidades, identificar sus oportunidades, organizar sus demandas y
proponer nuevas investigaciones, desarrollos o actividades; de lo contrario, la empresa sera
siempre un actor “pasivo” a la espera de la oferta o la comunicacién que el Centro pueda
realizar, recayendo en éste la responsabilidad mayor en un circulo que se pretende “virtuoso”
de retroalimentaciones y aprendizajes permanentes entre todos los participantes de la
iniciativa.

Otro rasgo fundamental de la prestacién de servicios tecnoldgicos, en especial a
pequefias y medianas empresas, es el referido a la confianza que debe generarse entre sus
cuadros directivos y técnicos y el personal del CADE; muchas veces las actividades de
investigacion, desarrollo e innovacién (I+D+i) son desconocidas, ajenas o distantes de las
problemdtica de las empresas mas tradicionales o de menor tamafio y es preciso no sélo
identificar claramente los servicios mas utiles para ellas sino también tender puentes que
garanticen ciertos aspectos basicos de la vinculacién y gestidn tecnolégica: precios acordes,
cumplimiento de los tiempos, lenguajes claros y accesibles, comprension de las expectativas
mutuas, comunicacion fluida, entre las mas importantes.

Tal incremento de las capacidades del propio CADE iran a su vez generando nuevas
necesidades propias de la institucidon, tales como: adquisicion de nuevo equipamiento,
expansion de la infraestructura, ampliacion (y mejora) de la plantilla de personal, organizacion
de nuevos servicios, en especial de vinculacion, marketing y comunicacion, entre otras.

En el apartado anterior se daba cuenta de un sinnumero de servicios que pueden ser
brindados, pero en este se hara hincapié en un aspecto fundamental de este planteamiento: el
plan de negocios o propuesta de valor del CADE. Es preciso definir, en esta instancia, no sélo
cuales servicios han de brindarse o qué actividades han de ser desarrolladas, sino como se
prestardn y qué beneficios generaran en las empresas.

Sobre lo primero, la forma en la cual se prestaran los servicios o se desarrollaran las

actividades, el listado de opciones es muy amplio, entre las cuales se destacan las siguientes:

o El precio y la comercializacion: es preciso determinar qué parte de los costos de los
servicios seran pagados o financiados por las empresas; esta determinaciéon es clave,

sobre todo al comienzo del funcionamiento del CADE, ya que podrdn acercar o alejar a
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las empresas del mismo; en este mismo orden, se podrd considerar si habra
descuentos o beneficios segln la asiduidad o la cantidad de érdenes de trabajo. Suele
ocurrir que ciertos servicios basicos de un CADE son cubiertos plenamente por el
Centro para sus socios (por ejemplo: publicaciones regulares sobre la oferta de
tecnologia, cursos de capacitacion, uso de equipos de manera rutinaria o basica); sin
embargo, otros podran tener un arancel a determinar para el caso de que escapen a lo
habitual y requieran de cierto uso intensivo de equipos y recursos o que implique el

desarrollo de una novedad o la contratacién de personal adicional.

La accesibilidad: ¢cualquier empresa podrd acceder a los servicios o sélo los podran
usar los socios del CADE? ¢todos los socios podrdn acceder a todos los servicios o los
servicios de mayor complejidad estaran reservados a los fundadores o a quienes
realicen algln tipo de aporte extraordinario? (ya que podrda haber servicios
diferenciales segln se sea socio fundador o miembro de alguna camara o asociacién
en particular; por ejemplo: los cursos de capacitacion podran ser siempre abiertos
para todo tipo de participantes, sean socios o no; en cambio, la contratacidn de

servicios de laboratorio o de 1+D sélo estaran reservados para los socios).

La calidad y la confiabilidad: como se la garantiza y se la mantiene para que los
servicios sean confiables, replicables y efectivamente resuelvan los problemas de las

empresase.

El valor que perciben las empresas: punto neuralgico de la propuesta de un CADE, ya
que no es moneda corriente que las mismas logren reconocer qué ganan
efectivamente al invertir en |+D+i; es fundamental que el CADE despliegue una
estrategia por la cual pueda demostrar no sélo que las empresas deben mejorar,
innovar o modernizarse, sino fundamentalmente demostrar a cada una de ellas cuales
son los beneficios palpables e incluso medibles (en especial en dinero, pero no
Unicamente, sino que hay aspectos intangibles como el prestigio, la marca o la calidad

y otros tangibles, como la tecnologia en si misma, que son fuentes de valor para las

6 . . . . .

Al respecto, el Centro debera en algiin momento de su desarrollo plantearse la necesidad de certificar o acreditar
sus procesos o servicios; en especial, debera prestar atencién a la norma I1SO 17025 para laboratorios y otras
normas que se considere necesarias, ya que en muchos casos se vuelve un requisito insoslayable.
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empresas). Algunas de las muchisimas formas de alegar sobre los beneficios de invertir
en |[+D+i pueden ser: cuantificar cuanto dinero se ahorra con la incorporacién de una
nueva tecnologia, cuantas piezas mas se pueden hacer con una nueva maquina o
proceso, cuantas nuevas exportaciones se pueden realizar (0o a cuantos nuevos
mercados se puede acceder) al realizar ciertas certificaciones o ensayos, o cuantos
nuevos clientes se pueden tener si se mejora el disefio o se utilizan mejores

materiales, entre otras.

e El efecto demostracion: las pymes estdn muy acostumbradas a ir dénde van las
grandes empresas 0 a usar los servicios que otras han usado (y que les han generado
beneficios), por lo que es muy importante, por parte del CADE, plantear una estrategia
de marketing, relaciones publicas y difusion no sélo de su oferta tecnolégica y de
servicios, sino que pueda comunicar llana y especificamente cdmo se realizan los
ensayos, las pruebas y certificaciones, cémo se producen las mejoras vy
modernizaciones, como se logra obtener mayores beneficios al participar del Centro y
de sus actividades y cuales son los beneficios que las empresas han obtenido al hacer

uso de sus servicios, innovar o introducir mejoras.

Segln ciertos estudios realizados sobre la relacion ciencia-industria (UNIND-LAM vy
UNIVEMP-LAM, 2006; FERNANDEZ DE LUCIO, CASTRO MARTINEZ, CONESA CEGARRA Y
GUTIERREZ GRACIA, 1995; SEBASTIAN Y MURNOZ, 2006) estas actividades pueden ser
agrupadas en cuatro grandes grupos, a saber:

1. Actividades de informacion

2. Actividades de relacién y vinculacion

3. Actividades de asesoramiento y asistencia técnica
4

Actividades de gestion y de analisis, seguimiento y control

1. Las actividades de informacién pueden dirigirse a brindar una serie de insumos
bésicos o especializados para la toma de decisiones de las empresas (y que muchas
veces se encuentran “lejos” de sus posibilidades); entre ellos se pueden mencionar
informaciones sobre:

= QOtras instituciones o centros que prestan servicios tecnolégicos

complementarios al del propio CADE, tanto en el entorno de actuacion de las
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empresas como en otros mds alejados (pero que sus recursos pueden ser

aprovechados por las empresas).

= Programas de ayudas, publicas o privadas, relacionadas con la investigacion

y la tecnologia.

= QOportunidades o demandas tecnoldgicas.

= Contratos de |+D y transferencia de tecnologia.

= Aspectos de propiedad industrial e intelectual.

= Difusion de la oferta cientifica y técnica.

Las actividades de relacion y vinculacién, por su parte, contemplan un conjunto a
veces poco valorado entre las que deben realizar un CADE; pero que son sin dudas

(y tal como la experiencia lo resalta fuertemente) unas de sus principales, a saber:

= Busqueda de financiacién para proyectos de innovacion.

= QOrganizacidn de acciones de sensibilizaciéon y dinamizacién en la cultura de
innovacion tecnoldgica.

= Participacion activa en foros, mesas de transferencia de tecnologia, asi
como o demostraciones y otras relacionadas con la transferencia de
conocimientos cientificos y técnicos y con la innovacién.

= Elaboracidn de folletos, catdlogos y otros sistemas de comunicacion.

= Participacién en redes nacionales/regionales/internacionales de CADE o
centros andlogos.

= Contacto directo y estrecho y generacién, promocién y mediacion de los
contactos con las empresas, instituciones, universidades, centros tecnoldgicos
y demas integrantes del sistema local de produccién e innovacién con los que
se intenta establecer interrelaciones para conocer sus areas de trabajo y sus
intereses y posibilidades de colaboracidn en innovacién tecnoldgica, asi como
de otros entornos con capacidad para provocar interrelaciones positivas.

= |dentificacion de socios para proyectos de |+D y otras acciones de

colaboracién en procesos de innovacion.

Las actividades de asesoramiento y asistencia técnica conforman el nucleo
principal de un CADE, pero deben estar debidamente acompafiadas por las otras

actividades descriptas en este apartado. Entre ellas podemos mencionar:
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= Elaboracidn de propuestas para programas publicos o entidades privadas.

= Evaluacién y seleccion de proyectos y actividades relacionados con los

procesos de innovacién y gestion de la innovacién en empresas.

= Vigilancia e identificacion de conocimientos cientificos y técnicos

transferibles y actuaciones en materia de propiedad intelectual e industrial.

= Participacion en la confeccion de planes de factibilidad y asesoramiento en

el establecimiento de nuevas empresas innovadoras.

= Apoyo a la realizacion de planes de comercializacidon de tecnologia, estudios

de viabilidad tecno econdémica y estudios de mercado relacionados con

actividades de innovacién.

= Ensayos y certificaciones.

= Adaptaciones a normas técnicas.

= Certificaciones de diversa indole, trazabilidad de productos o procesos.

= Desarrollo de productos, materiales o componentes, etc.

= Disefio.

= Programas de capacitacidon, entrenamiento y formacion.

= QOrganizacidn conjunta de seminarios, conferencias, coloquios, etc.

= Consultoria especializada.

= Apoyo a la contratacion de personal (busqueda y seleccién de personal).

= Estimulos y premios a innovaciones realizadas en empresas.

= Acceso a instalaciones especiales.

= Apoyo a investigacion basica.

= Desarrollo tecnoldgico conjunto.

= Transferencia de tecnologia.

= Apoyo a la comercializacidn internacional.

= Conformacion de consorcios (de exportacion, clubes de compras, distritos o

conglomerados productivos).

4. A su vez, un CADE es en si mismo una institucién que se dedica a desarrollar
actividades de gestidn y de andlisis, seguimiento y control, y se estima que desde
el inicio mismo de sus actividades debe tratar de establecer un sistema de
aseguramiento de la calidad periddico y un seguimiento de las actividades que

permita mostrar sus resultados y logros, el impacto de sus actividades, los puntos
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fuertes y débiles y las necesidades futuras; entre las actividades de gestion se
pueden mencionar:
= Negociacion de contratos de transferencia/cooperacion tecnoldgica.
= Gestién de contratos.
=  Gestidn de proyectos de transferencia/cooperacion tecnoldgica.

= Gestidn de solicitudes presentadas a las diversas fuentes de financiacion.

Asimismo, el CADE deberia desarrollar una serie de indicadores que midan el grado de
cumplimiento de objetivos, el impacto de las actividades sobre el entorno y, en general, la
eficacia de los recursos asignados. Entre ellos podemos mencionar indicadores sobre:

= El impacto en el entorno socioeconémico y la cooperacidn con otras
entidades.

= Las mejoras realmente producidas en las empresas: niveles de facturacion,
creacion de puestos de trabajo, lanzamiento de nuevos productos, acceso a
nuevos mercados, sustitucion de importaciones, etc.

= La evolucién de las relaciones auspiciadas.

= El numero de patentes registradas y transferidas.

= El grado de conocimiento (y reconocimiento) entre los actores del Sistema
de Produccion e Innovacion nacional y regional.

= Las acciones que desarrolla el CADE para mantener una presencia activa en
el ambito regional, nacional e internacional.

= Las iniciativas puestas en marcha por el CADE para incrementar las
interrelaciones.

Sobre esto ultimo, es necesario conocer:

= Elnumero de usuarios y la clase de interrelacidon que estan desarrollando.
= El nivel de difusion de los servicios del Centro.

= Las actividades desarrolladas para que los clientes conozcan al CADE.
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5. Relevamiento de otras experiencias

Otro aspecto fundamental en las fases iniciales de la puesta en marcha de un CADE es
la referida al conocimiento de otras experiencias que puedan servir de modelo e inspiracién a
dicho proceso. La recoleccién de informacion sobre iniciativas valiosas y de probada eficiencia
y eficacia en la gestidn, en los estilos de gobernanza o en la organizacion de la prestacién de
servicios, constituyen una gran contribucién, ya que acortan la curva de aprendizaje vy
permiten trabajar sobre bases mas solidas y probadas.

El proceso de identificacidn de las experiencias relevantes conlleva un aprendizaje en
si mismo, ya que implica elegir, seleccionar, e incluso tomar contacto y generar lazos que luego
pueden ser Utiles para el propio centro a crearse; este Ultimo aspecto, construir vinculaciones
con otros centros similares del exterior o de otras localidades del propio pais, también es parte
de un proceso de aprendizaje, ya que la cooperacién tecnolégica nacional o internacional
redundara en la mejora de las capacidades del propio equipo de gestion y prestacidon de
servicios del Centro y brindard nuevas oportunidades a las empresas e instituciones
participantes.

En este mismo sentido, se destaca otro aspecto muy ligado al anterior y es el referido a
la formacidén y capacitacion de los recursos humanos del propio Centro. Se entiende que la
busqueda de buenas practicas o experiencias y las eventuales acciones de cooperacién con
otros centros acelera o disminuye la curva de aprendizaje, es decir, que brinda a los
integrantes del CADE la oportunidad de aprender como se realizan ciertos procesos
(vinculacion, gestion, investigacidén, administracion, etc.) de manera directa y en el mismo
lugar en el cual se ejecutan, en especial, a quienes son los encargados de planificarlo, ponerlo
en marcha y gestionarlo.

Pero no sdlo se produce este aprendizaje que podriamos denominar “por interaccion”
y por “seleccién de las tecnologias o modelos institucionales” (tal como ocurre con las
empresas al aprender en el proceso de seleccidn y adquisicién de bienes de capital o

III

tecnologias), sino que ademas suelen ser el “caldo de cultivo” de actividades de capacitacion

en sentido estricto, ya que muchas veces quienes planificardn, pondran en marcha o

gestionaran un CADE pasan (o deben pasar) por un proceso de adquisicion de capacidades y
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competencias. Se podria decir que en realidad, asi como un CADE se va constituyendo a lo
largo del tiempo, los recursos humanos (en especial quienes tienen las mads altas
responsabilidades de direcciéon o gestidn), también deben pasar por un proceso de formacion
en el cual adquieran las herramientas y conocimientos para ejercer tales roles.

Este dltimo es un punto critico por varios motivos: la formacion de expertos o
especialistas en vinculacion y gestion tecnolégica (tal el caso de las especializaciones en
gestidn de la tecnologia y la innovacion, GTEC, iniciativa del Fondo Tecnoldgico Argentino de la
Agencia Nacional de Promocidn Cientifico y Tecnoldgica del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Productiva) que pueden en la practica desempefiar la direccion de centros
tecnoldgicos, es una actividad muy reciente y que recién ahora cuenta con un nimero de
profesionales adecuados.

Ademas, estos roles son “hibridos”, en el sentido que implican combinar al menos tres
tipos de competencias: las referidas al saber técnico especifico (la temdtica tecnoldgica del
CADE), al saber administrativo y de direcciéon institucional (e incluso politica) y al
conocimiento sobre la dindmica productiva del sector en cuestion. De mas esta decir que
otras caracteristicas también deben ser tenidas en cuenta, tales como la capacidad de liderar
procesos, de comunicar, de generar lazos de confianza, de obtener respaldo politico-
institucional, entre las mas importantes.

Otro factor importante es contar con referencias y alianzas en el terreno
internacional, ya que el mundo globalizado genera una serie de oportunidades y recursos
validos para la puesta en marcha y desarrollo de un CADE. Hay tecnologias que hoy son
“globales” o que pueden tener un impacto o un uso fuera de las fronteras en las cuales se han
producido (por ejemplo, nuevos productos, procesos o servicios que se desarrollan en el pais
pero que estan hechos “a medida” de clientes o usuarios internacionales); también el caso de
tecnologias que se desarrollan de manera asociada entre centros y empresas de diversos
paises, a partir de iniciativas de organismos internacionales o de cooperacién internacional,
pero también de programas y proyectos que promueven la realizacién en forma obligada de
consorcios de varios paises y tipos de organismos (empresas, universidades, centros
tecnoldgicos; por caso, varios de los programas en ciencia, tecnologia e innovacién de la Unién
Europea).

Ademas, es necesario indicar que el financiamiento para la puesta en marcha de un
CADE (o algunos de sus procesos: el equipamiento, la construccién edilicia, la formacién de los

técnicos, entre otros) también puede encontrar en la cooperacion o el ambito internacional
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parte de los recursos necesarios, ya sea por medio de créditos, subsidios u otras modalidades
que puedan acercar parte del financiamiento necesario’.

Por ultimo, las alianzas y vinculaciones con otros Centros de fuera del pais pueden ser
una puerta de entrada para los productos de las empresas nacionales en su proceso de
internacionalizacién, ya que la comercializacién a nivel mundial acepta y desarrolla muy
variadas estrategias que un CADE “aliado” o “socio” puede contribuir a desarrollar:
participaciones o presentaciones en ferias y convenciones, utilizacién de vendedores técnicos
“locales”, desarrollo de centros de comercializacién y distribucidn, asesoramiento o gestion de
presentacién a licitaciones, armado de consorcios comerciales y productivos, organizacién de
actividades de demostracion, entre otras. Pero a su vez, una alianza con un Centro de otro pais
puede convertirse en una referencia tecnoldgica per se para las empresas clientes o usuarias
del centro de servicios nacional, ya que se produciria un efecto demostraciéon o un “sello de
calidad” de sus productos (ya que los mismos fueron probados, ensayados o desarrollados en

el CADE).

"Desde ya que este punto exige una programacion especifica econémico-financiera que ird necesitando de recursos
de manera variada a lo largo del tiempo; por ejemplo, muchas veces se suele comenzar por las inversiones edilicias
y de equipamiento; otras, con los estudios previos de factibilidad, y otras con la capacitacién del personal; fuera
cual fuera el inicio (que incluso puede abarcar esos y otro rubros de inversion adicionales) se ve que un presupuesto
no es homogéneo ni constante a lo largo de los afios, punto que se retomara mas adelante. Por otra parte, tampoco
el recurso internacional es el Unico con el cual contar, aunque puede ser mayoritario, segin la estrategia de
inversiones del CADE.
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6. Los recursos humanos para brindar los servicios y la infraestructura
del CADE

Como se viene explicando, un CADE debe enmarcarse o ser parte de una estrategia de
desarrollo local/territorial y debera asimismo producir sinergias y resultados entre el sistema
empresarial y el sistema de soporte institucional, uniendo y vinculando ambos mundos,
tratando de acercar las necesidades y demandas de las empresas con ciertas capacidades
cientifico-tecnoldgicas que suelen encontrarse alejadas de sus posibilidades.

En términos generales, los conglomerados empresariales forman parte de un sistema
territorial de innovacién que puede enmarcarse en lo que especifican F. Albuquerque, P.
Costamagna y C. Ferraro:“El conjunto de instituciones de cardcter territorial que contribuyen al
proceso de innovacion conforma el sistema territorial de innovacion, el cual consta de
instituciones, tanto publicas como privadas, que producen efectos sistémicos que estimulan a
las empresas locales a adoptar normas, expectativas, valores, actitudes y prdcticas comunes y,
en suma, una cultura de la innovacion que es reforzada por los procesos de aprendizaje social”.
(F. Albuquerque, P. Costamagna y C. Ferraro, 2008; 62).A lo que agregan, siguiendo a B.A.
Lundvall: “Un sistema de innovacion consta, pues, de un conjunto de elementos y relaciones
que interactuan en la produccion, difusion y desarrollo de un nuevo conocimiento
econdmicamente util”.

Tornando aun mds concreto y mds operativo estas vinculaciones y estas
retroalimentaciones que se verifican sistémicamente en un territorio y en un sector productivo
determinado emerge el concepto de Sistema Sectorial de Innovacion y Produccion (SSIP), que
en términos de Malerba (2002) " se puede definir de la siguiente manera: "...Un sistema
sectorial de innovacion y produccion es un conjunto de productos nuevos y de otros ya
establecidos para usos especificos y el conjunto de agentes ejecutores que producen
interacciones de mercado y no mercantiles para la creacion, produccion y venta de esos
productos. Un sistema sectorial tiene una base de conocimientos, tecnologias, insumos y
demanda, y que puede ser actual o potencial. Los agentes que componen el sistema sectorial
son las organizaciones y los individuos (como, por ejemplo, los consumidores, los empresarios,

los cientificos). Las organizaciones pueden ser las empresas (por ejemplo, usuarios, productores
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y proveedores de insumos) y no empresariales (tales como universidades, instituciones
financieras, organismos del gobierno, sindicatos o asociaciones técnicas), incluyendo sub-
unidades de organizaciones mds grandes (p. ej. unidades o departamentos de investigacion y
desarrollo) y grupos de organizaciones (por ejemplo las asociaciones representativas de la
industria). Los agentes se caracterizan por determinados procesos de aprendizaje, asi como de
las competencias, las creencias, los objetivos, las estructuras organizativas y los
comportamientos que interactuan a través de los procesos de comunicacion, intercambio,
cooperacion, competencia y mando, y sus interacciones son moldeadas por las instituciones
(normas y reglamentos). Con el tiempo un sistema sectorial sufre procesos de cambio y
transformacion a través de la coevolucion de los diversos elementos."

Los servicios a prestar y las actividades a desarrollar por un CADE estan en buena
medida determinados por las necesidades actuales y potenciales de las empresas, pero
también por las capacidades tecnolégicas existentes en el entramado institucional/territorial,
en la disponibilidad de recursos humanos y financieros y en las tendencias productivas y de
mercado que se van identificando, entre otras variables fundamentales; un Centro de tales
caracteristicas es parte de las instituciones de ese entramado, pero con un valor diferencial, ya
que es el organismo que tiene por finalidad especifica aumentar la competitividad de un sector
productivo en particular utilizando, desarrollando o difundiendo tecnologia y saber técnico.

Seguramente es muy dificil decir con precision cual es la cantidad apropiada de
personas necesarias para comenzar a conformar un CADE y que puedan cumplir un rol de tal
magnitud, combinando a su vez saberes, practicas y experiencia muy disimiles; no hay
parametros que asi lo indiquen, pero si hay indicaciones que surgen del tipo de organizacion
que se pretenda construir y de la variedad de servicios (entendidos en sentido amplio) que se
quieren brindar.

Se exponia en apartados anteriores que un CADE requiere de un liderazgo técnico (que
suele ser presentado bajo el cargo de Director o Gerente) que debe observar una serie de
caracteristicas distintivas y cuya actuacién es clave para su buen desarrollo. El conocimiento
técnico, la generacion de confianza, el didlogo y la comunicacién, asi como la capacidad de
gestién y vinculacién son fundamentales. Desde ya que lo ideal es poder contar con un recurso
que tenga experiencia en el sector empresario y a su vez en el sector cientifico-tecnoldgico
(por ejemplo un empresario innovador; o un tecndlogo o investigador que haya trabajado en
empresas o que sea empresario), pero esto es muy dificil de encontrar; por lo que, y segun las

caracteristicas del sector, localidad o naturaleza del Centro (en particular si es privado o
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mixto),

su pertenencia o no al sector empresarial (o su experiencia previa en el mismo) debe

ser sopesada cuidadosamente, entre otras cosas para evitar alguna eventual “colision de

intereses”.

Sin embargo, debe decirse que un conocimiento acabado del sector, en especial,

contar con capacidad para interactuar naturalmente con empresarios y conocer su “idioma”,

SuUs nec

esidades y sus estilos, constituyen un valor muy importante a la hora de elegir un

Gerente o Director del Centro; también debe mencionarse que esta funcién debe estar

acompafiada, minimamente, por las siguientes funciones (mas alld de los expertos o

especialistas encargados de la prestacidn de servicios en sentido estricto y que variaran segun

las caracteristicas del propio CADE):

e Administracion, secretaria y comunicaciones

® Formacion y capacitacién de recursos humanos

® Gestibn de Proyectos (formulacidn, presentacién, seguimiento) vy
financiamiento

Asimismo, algunos temas a destacar son los referidos a las caracteristicas,

competencias y recursos que debe tener el responsable de un CADE para favorecer la

prestacion de servicios, la vinculacidn y la innovacidn y transferencia tecnoldgica:

Liderazgo con espiritu empresarial.

Mision institucional clara.

Adecuada definicion y comprensién de las necesidades de la comunidad empresarial,
pero también de la eventual estrategia de desarrollo econémico local.

Capacidad institucional para cumplir los objetivos de los proyectos.

Localizacién estratégica (cercania a las empresas).

Establecimiento de relaciones efectivas entre los sectores publicos y privado (para
vencer diferencias culturales o de perspectiva).

Disponibilidad de recursos para la vinculacion.

Cultura propicia para la vinculacién, el servicio y la transferencia.

Politicas de apoyo y reconocimiento a los involucrados en la vinculacién, el servicio y la
transferencia.

Existencia de estructuras organizacionales que faciliten esos procesos.

Pero también debemos nombrar elementos que dificultan la vinculacién y la

transferencia, para estar atentos a ellos y poder corregirlos o atenuarlos:
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e Escaso reconocimiento por parte de los empresarios sobre la importante contribucién
que puede tener la transferencia de tecnologia en la mejora de la competitividad.

e Falta de recursos para la vinculacién propiamente dicha, incluyendo comunicacion,
marketing, visitas a empresas (movilidad), actividades de sensibilizacion.

e Escaso conocimiento del mercado (oportunidades de inversién, nuevos desarrollos
tecnoldgicos, proveedores, competidores y usuarios, etc.), usualmente debido a
limitaciones presupuestarias.

¢ Actitudes demasiado pasivas (y selectivas) para involucrarse en proyectos nuevos.

¢ Ineficientes sistemas de seguimiento a los compromisos contractuales.

¢ Inexistente colaboracidn entre los departamentos o areas del CADE.

e Desconocimiento de las lineas de financiamiento y apoyo a la transferencia y el
desarrollo tecnoldgico.

e Escasa capacidad de elaborar, gestionar y realizar el seguimiento de los proyectos.

Una sugerencia muy importante sobre los recursos humanos de un CADE: es
imprescindible contar con un plan de capacitacion permanente y “a medida”, ya que la
necesidad de estar a la vanguardia del conocimiento o dominio tecnoldgico es basico para su
buen desarrollo, en especial para mantener vigente su rol de prestador de servicios
innovadores en un mundo cada vez mas exigente, cambiante y lleno de desafios tecnolégicos.
Los equipos e instrumentos cambian, las técnicas y los procesos evolucionan, los mercados se
tornan cada vez mas exigentes, las regulaciones o especificaciones son cada mas estrictas o
contienen requerimientos mas sofisticados y el personal del Centro debe estar en condiciones
de responder a ellos.

Lo mismo debe indicarse en la medida en que el CADE vaya incorporando nuevos
servicios y actividades o cuando las empresas logran (o pretenden) ingresar a mercados
externos con sus exigencias y regulaciones propias; en estos casos, el personal del Centro debe
aggiornarse permanentemente y debe contar con las calificaciones necesarias (lo mismo debe
decirse de los laboratorios, equipos y metodologias a utilizar, ya que para varios ensayos,
pruebas o desarrollos el propio Centro o sus dependencias deben contar con sus propias
certificaciones o estandares claramente asegurados o documentados).

Otros aspectos muy importantes de los CADE son los referidos a la infraestructura y
equipamiento con que deben contar. Si bien ambos estan muy relacionados con el tipo de

sector industrial a atender, pueden expresarse algunas ideas basicas:
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La ubicacién del CADE: lo ideal es que esté localizado en proximidades a la mayor
concentracién posible de eventuales clientes®; pero otro criterio puede ser el estar
cercano a ciertas entidades, tales como universidades o entidades de promocién del
desarrollo; si es que estos aportan recursos fundamentales para la actividad del CADE
(por ejemplo investigadores o equipamientos o instrumental o acceso a lineas de
financiamiento, respectivamente). La decisidn sera parte de los estudios y definicion
de estrategias de cada CADE, ya que es imposible a priori dar una indicacién precisa
para todas y cada una de ellas.

La superficie o tamaiio del CADE: puede ser desde un centro pequefio, con escaso
personal y pocas oficinas y laboratorios hasta uno con personal numeroso y contar con
varios salones para diversos usos, laboratorios, incluso planta piloto o galpones y
espacios para ensayos y pruebas de mayor envergadura. En todos los casos, pero en
este Ultimo en particular, el espacio fisico, el equipamiento y el instrumental
constituyen una variable muy importante para definir con racionalidad el modelo del
CADE, teniendo una implicancia directa en su presupuesto.

La arquitectura, disposicion y disefio de sus diversos espacios (entre estos podemos
mencionar: los boxes u oficinas o espacios para la gestidon y equipo técnico, las aulas de
capacitacion, las salas de uso comun, asi como los servicios basicos, tales como
sanitarios, areas comunes, cocina, office, vestuarios, estacionamiento, areas de
circulacion o cualquier otro que pueda determinarse como necesario) deben ser
funcionales a la actividad central del CADE: brindar servicios tecnolégicos y asistencia
técnica especializada, por lo que el concurso de especialistas en la materia sera

fundamental.

8 L . . . . . - .
Una opcidon muy apropiada es ubicarlo en el predio de un parque industrial o tecnolégico de la localidad, en
especial si éste contiene un buen nimero de empresas del sector a atender.

34

Programa Regional de Formacion en Desarrollo Econémico Local con Inclusién Social
en América Latina y El Caribe

3BID

OVIN



7. Alternativas de financiamiento y sostenibilidad.

En este capitulo se presentaran diversas alternativas sobre este aspecto clave para el
inicio y desarrollo de un CADE. Debe consignarse que, como regla general, no hay una mejor
manera o un camino éptimo para el mismo; aunque debe indicarse que, también como regla

general, hay ciertos conceptos o principios sobre el particular, a saber:

1. El CADE debe tender a ser sostenible financieramente y al autofinanciamiento
con el correr del tiempo.

Como punto de partida, los promotores del CADE deben plantear si el mismo tendra o no
fines de lucro; ésta es una primera decision muy importante y que impacta directamente en
todo su andamiaje econémico-financiero y en su gestion. En general, los CADE no tienen fines
de lucro, pero efectivamente si deben plantearse obtener beneficios que le permitan mejorar
y ampliar su oferta de servicios (ante la hipdtesis de que se suele comenzar con servicios de
menor complejidad o simples para ir llegando a otros mas sofisticados y que en general
requieren mayores inversiones en recursos humanos, equipamiento, infraestructura y
mantenimiento) reinvirtiendo racionalmente y previendo cambios en las tecnologias o en los
servicios a prestar.

De todas maneras, deben evitarse los esquemas lineales, ya que muchas veces los cambios de
tecnologia o equipamiento o en los servicios a prestar pueden implicar erogaciones muy
grandes o excepcionales en ciertos periodos de tiempo; por caso, cuando se pasa de prestar
servicios de rutina a otros que implican conformar equipos multidisciplinarios y que utilizan
instrumental sofisticado, lo que requerird mas espacio fisico, mas erogaciones en el rubro
recursos humanos, adquisicion de nuevo equipamiento, entre otras modificaciones en el plan
original; lo mismo puede indicarse si el CADE efectivamente se torna mas conocido y logra
ampliar su cartera de clientes o se expande a mas sectores (lo que puede traducirse en la

necesidad de mas recursos humanos, mas equipos, mas metros cuadrados, etc.).

2. El CADE debe combinar financiamiento publico y privado y contar con fuentes de
ingresos diversificadas
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Hay que apuntar que en los origenes de un CADE las inversiones suelen ser cuantiosas (en
especial en edificios y equipamientos y que el concurso del sector publico suele ser decisivo®).
El rol del sector publico es muy importante a lo largo del tiempo en el apoyo a este tipo de
iniciativas, donde el aporte del sector privado (o los ingresos por servicios) no siempre pueden
cubrir la totalidad de los gastos.
Es necesario discriminar qué rubros de la puesta en marcha deben ser financiados y cémo y
por quién lo seran. Por ejemplo, la construccidén o remodelacion del edificio o la adquisicidn de
equipamiento suele realizarse con financiamientos de largo plazo, incluso con la modalidad del
subsidio o el aporte a “fondo perdido” o, en todo caso, con préstamos con muy baja tasa de
interés y con devoluciones aplazadas en el tiempo' y que suelen ser asumidos por
financiamiento publico; en cambio, la realizacién del estudio de factibilidad o el pago de
honorarios del equipo técnico podria merecer otras modalidades de financiamiento (como
aportes especificos de los promotores; o las cuotas que estos mismos abonen; o lo producido
por la venta de servicios).
Un esquema que puede facilitar las etapas iniciales es aquel que (sobre la base de la
planificacién que se haga del CADE y de su plan de negocios), observe una contribucién publica
importante (por ejemplo un 80/90% de la inversion necesaria) y una menor contribucién de
sus promotores privados (un 10/20%) y se vaya dirigiendo hacia una inversion del mismo para
concluir, a lo largo de un periodo determinado (que podria ser de 5 a 10 afios), en una
proporcién opuesta (publico entre el 10 y el 20%, privado entre el 80 y el 90%).
Al respecto, también se puede mencionar que seria muy importante que el CADE trabaje (y se
financie) bajo la modalidad de proyectos; es decir, que los recursos que reciba (sobre todo los
publicos) sean obtenidos (y puedan ser verificados) sobre la base de objetivos y plazos a
cumplir y medir, actividades a desarrollar y erogaciones a realizar y estén dirigidas a prestar
determinados servicios, o a organizar determinadas actividades, o a cumplir con ciertos

estandares (por ejemplo, la certificacion de la calidad de sus procesos administrativos o de los

°Debe hacerse notar que en este aspecto, nuestro pais tiene vigente una convocatoria para la puesta en
marcha de Centros de Desarrollo Tecnoldgico (CEN-TEC), que se suma a otras lineas de mas larga data
(especialmente FONTAR y mas recientemente FONARSEC). Asimismo, debe indicarse que no es sélo el
estado nacional quien puede contribuir con este financiamiento, ya que los estados provinciales e
incluso municipales también pueden hacerlo. Por ultimo, no debe descartarse el concurso de entidades
de financiamiento internacional (BID, FOMIN, BM, Unidn Europea, entre otras).
95 cierto también qgue muchas veces su devolucién puede estar ligada a la obtencion de beneficios por
parte del beneficiario, en este caso el CADE o las empresas, por lo que los compromisos a asumir deben
estar muy claramente sopesados.
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laboratorios), o a cumplir con determinadas metas (por ejemplo, incrementar en tanto por
ciento el nimero de clientes o de servicios prestados), o a mejorar o incrementar las
capacidades del Centro, entre otras.

Ahora bien, es un muy importante sefialar que en el financiamiento del CADE deben
considerarse fuentes diversas de ingresos y que lo servicios a prestar deben ocupar un lugar
cada vez mas importante en su presupuesto con el correr del tiempo. Como se expresaba mas
arriba, cuando un organismo de este tipo inicia sus actividades, sus clientes no seran
demasiados, los servicios muchas veces deben prestarse de manera gratuita para justamente
dar a conocer al CADE, ir ganando en prestigio y credibilidad (y asimismo generar una dindmica
organizacional que vaya ganando en eficiencia en la organizacidn y prestacidon de los mismos)
por lo que puede estimarse que sus ingresos (por concepto de prestacion de servicios o cobro
de actividades aranceladas, por ejemplo capacitaciones) serdn muy bajos o incluso nulos;
muchas veces esto puede generar una sensacién de pérdida o directamente balances
operativos negativos que, en tanto y en cuanto se compensen con otros ingresos (subsidios
por ejemplo) logrardn de todos modos que se logre la finalidad principal del CADE: que se
brinden servicios de calidad para contribuir al incremento de la competitividad de las
empresas socias o clientes.

Un objetivo fundamental del CADE debe ser obtener cada vez un mayor nimero de clientes,
pero por otro, también ofrecer servicios cada vez mas sofisticados. De todas maneras, debe
también establecerse desde el vamos una “politica” referida al arancelamiento de los servicios
y actividades; un esquema posible es aquel que implica establecer diferenciales que devienen
de su pertenencia o no al CADE y del grado de sofisticacion o singularidad de los mismos,
tratando de premiar a aquellos que contribuyen con su aporte a la creacidn o mantenimiento
del CADE y tratando de promover que los servicios sean cada vez mas sofisticados o de alto
valor agregado (entendiendo que este aumento en la calidad de los servicios acompafia un

incremento de la competitividad de las empresa), a saber:

TIPO DE CLIENTE SERVICIOS RUTINARIOS SERVICIOS SINGULARES O

SOFISTICADOS O DE ALTO
VALOR AGREGADO

Gratuito Arancelado con alto
subsidio

Arancelado con subsidio Arancelado con subsidio

Arancelado sin subsidio Arancelado sin subsidio
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En sintesis, las fuentes de financiamiento pueden ser:

Subsidios o créditos publicos

Ayuda o cooperacidn internacional

Aporte de los socios fundadores/promotores
Cuotas o membresias

Aranceles por prestacion de servicios

Programa Regional de Formacion en Desarrollo Econémico Local con Inclusién Social
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1. Las condiciones al inicio

La FUNDACION CIDETER logré su personeria juridica en el afio 2000, siendo una
institucion que se encuentra inmersa en un aglomerado productivo en el interior del pais, y
con representantes de localidades de la region.

La idea de crear la Fundaciéon CIDETER comienza con la aparicidon de una institucion
denominada DAT (Direccién General de Asesoramiento Tecnolégico) dependiente del
Ministerio de la Produccién de Santa Fe, que cred una dependencia en Las Parejas (Delegacion
DAT Las Parejas) en el afio 1984 . La DAT tenia su casa central en Rosario y delegaciones en
Rafaela, Venado Tuerto, Reconquista y Las Parejas, y su fin era reconvertir las empresas que se
encontraban en la ciudad y sus alrededores.

Inicialmente, sus actividades fueron:

e Capacitacion de los mandos medios de las empresas, a cargo de profesionales
argentinos y expertos internacionales

® Asistencias tecnoldgicas para diagndsticos y resolucion de problemas con expertos de
ONUDI y argentinos

® Servicios tecnoldgicos en temas metalmecanicos

e Posibilidad de entrenamiento del personal de la DAT, con becas internacionales (Maria
Isabel Borghi, Directora del Centro, fue becada en varias oportunidades en Espafia,
Italia, Bélgica, Suecia, entre otros) con el fin de poder capacitarse.

En el afo de su creacién (1984),
la Delegaciéon Las Parejas recibié como
donacién del Ministerio de Ia
Produccidn de la Provincia de Santa Fe
equipamiento para generar
laboratorios: metalografico, quimico,

dureza, arenas de moldeo, etc,
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mientras que el Centro Industrial de Las Parejas otorgd un lugar para la instalacion en un
edificio que ellos habian construido para cualquier necesidad que tuviera la comunidad. Alli
estaba instalada la Escuela de Ensefianza Media 424, ocupando parte del espacio, y se
determind un lugar para la Delegacién DAT Las Parejas (hubo que hacer modificaciones a cargo
del Centro Industrial de Las Parejas) para la instalacion de los laboratorios.

En la década de los "90, con la decadencia y deterioro econdmico y productivo que se
verificd en el pais, el gobierno de Santa Fe no pudo seguir contribuyendo con los gastos que
ocasionaba la delegacion DAT. Para no quedar inactiva, la Directora del Centro junto a Juan
José Bertero (coordinador de la DAT de Rafaela) establecieron un formato de transicién, que
consistid en solicitar a los centros industriales de Las Parejas y Rafaela que otorgaran la
personeria juridica para facturar los servicios tecnoldgicos y de esa manera contar con la
recaudacion para poder mantener las estructuras.

En esas circunstancias, y contando con la coordinacion conjunta con la DAT de Rafaela,
se comenzd a dialogar sobre la creacidon de una asociacion que tomd el formato de una
Fundacidn por recomendacién de la DAT de Rafaela (ya que era una institucidn que en aquel
tiempo lograba acuerdos internacionales, entre ellos la obtencidon de un FOMIN). Este proceso
de consolidacidon de la forma juridica se produjo entre los afios 1997 y 2000.

Previamente y desde su constitucién, siempre hubo una vinculacidon con el sector
productivo, utilizando las herramientas y/o programas de la Agencia Nacional de Ciencia y
Tecnologia y otras instituciones gubernamentales y/o privadas, con el fin de vincular, transferir
y gestionar la innovacidn y la tecnologia al sector de fabricantes de maquinas agricolas y

agropartes.
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2.Identificacion de actores e integrantes

La Fundacidn CIDETER se establecié debido a que existe un nucleamiento de empresas
PyMEs correspondiente al Sector de Fabricacién de Maquinas Agricolas y Agropartes
(empresas productoras de partes y piezas ya sean fundidas, forjadas, por corte o por
mecanizado de materiales metdlicos y no metdlicos), compuesto por 850 empresas
distribuidas principalmente en las provincias de Buenos Aires, Santa Fe y Cdrdoba, que su
mayor aglomeracién se ubica en las localidades de Las Parejas, Armstrong, Fuentes y Las Rosas
del departamento Belgrano en el centro-sur de la provincia de Santa Fe y Marcos Judrez del
departamento del mismo nombre en el sur de la provincia de Cérdoba, donde en el anillo
periférico hay alrededor de 580 empresas fabricantes de maquinas agricolas vy

agrocomponentes.

Grafico: Ambito territorial del Cluster:

Empresa Sateélite
NODO

CENTRAL

ANILLO
PERIFERICO

Tradicionalmente la industria manufacturera argentina ha exhibido una capacidad de
innovacion muy baja (inversiones en |1+D y en disefio e ingenieria de procesos y productos). Sin
embargo, el conglomerado de maquinas agricolas y agropartes cuyo epicentro esta en Las
Parejas/Armstrong (Santa Fe) constituye un ejemplo de un grupo de empresas que han
logrado obtener ventajas competitivas basadas en la innovacién, tanto en el mercado interno
como en los externos, apoyandose en la coordinacién publico-privada, en una relacidn activa

entre el centro tecnoldgico CIDETER, las instituciones del conocimiento tales como INTI, INTA,
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y DAT, las universidades, como asi también en el trabajo asociativo entre las empresas. No
debe olvidarse que este proceso de convergencia se generd por haber contado con el empuje
de una institucidn publica provincial que ha dado el puntapié inicial y que bregé por mantener
una estructura que demostrd al empresariado de la regidn la necesidad de producir mejoras
competitivas y haber corroborado que esto le generaba beneficios econdmicos, se animé a
seguir apostando por este formato.

Asi se comenzod con la institucionalidad de Fundacién CIDETER, la cual fue creada por
seis fundadores; debe indicarse que en aquel momento conseguir la personeria juridica de la
institucion fue dificultoso; por tal causa, quedd formada por pocos empresarios con el
compromiso de que en un tiempo prudente se generara una reforma para poder abrir la
institucidn a otros integrantes en el futuro.

Los primeros afios fueron netamente de organizacidn, de formulacién y de gestién de
programas de subsidios y/o créditos para mejorar la competitividad de las empresas, como asi
también la capacitacién en temas importantes para introducir cambios tecnoldgicos y de

innovacion en las empresas.
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3.La conformacion del Centro y la articulacion publico-privada

“La vision del Centro sobre la innovacion se trasladé a los

empresarios, que antes no la teniamos; también sabemos

que el CIDETER es capaz de liderar los desarrollos

tecnolégicos que Ila maquinaria agricola necesita”.

(Empresario del sector metalmecanico de Las Parejas)

Para determinar los objetivos de este Centro se tuvo en cuenta una serie de

Oportunidades y Limitaciones, a saber:

R
0'0

R
0'0

Oportunidades de desarrollo que pueden facilitar el desarrollo innovador de las

Pymes del cluster y su acceso a mercados. Entre estos elementos se puede considerar:
1.- Interés internacional en el paquete tecnolégico argentino. Actualmente Argentina
es el pais de mayor adopcién del sistema productivo llamado siembra directa con
importantes resultados de rendimiento por cosecha. Ello ha despertado el interés en el
sistema productivo, y en particular en las maquinarias necesarias para su desarrollo.
2.- Aumento de la demanda mundial de alimentos: con el constante incremento de la
poblacién y de su esperanza de vida, se espera que para el 2030 la demanda de
alimento se haya incrementado en un 50% respecto a los valores actuales.

3.- Centro Tecnoldgico, que pueda actuar como unidad de 1+D de las empresas del
territorio, espacio fisico necesario e indispensable para proveer infraestructura,
servicios y gestion acordes para la vinculacidn de todas las empresas del conglomerado
con las instituciones de Ciencia y Técnica, que impacte en todas las accionar es
precompetitivas de uso comun de los integrantes del cluster.

4.- Posibilidad de fortalecer los procesos de asociacion en redes y de colaboracion

institucionales

Limitaciones al desarrollo de la regién y de las Pymes que impiden que se desarrollen
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en una cultura de innovacidn permanente, las cuales son:

1.- Necesidad de pasar de un bajo grado de articulacion publico-privada en la regidn, a
una vision Unica e integral de desarrollo territorial

2.- Poca estandarizacion de piezas, procesos, normalizacion y proteccion de activos
intelectuales e intangibles: 1o que limita las oportunidades de insercion de las pymes en la
cadena de proveedores de empresas de mayores dimensiones e incrementar su potencial
exportador.

3.- Escasa disponibilidad de mano de obra especializada, clave de la blusqueda de la
innovacion y la competitividad.

4.- Falta de conocimientos de las caracteristicas técnicas utilizadas en el exterior, como
normativa y estandares técnicos internacionales.

En base a lo expuesto se ha creado el Centro Tecnolégico Regional de la Regidn
Central de la Argentina (Fundacién CIDETER), que es y/o serd un generador de redes y de
productividad estructural por excelencia, contando con un area de disefio, sectores destinados
a la gestidn de la innovacién, capacitacidn continua y laboratorios de 1+D+i.

En un principio, el centro CIDETER ha tenido un mayor nimero de contactos para
realizar tareas de asistencia técnica del grupo de empresas que pertenecen al sector (y que
mas tarde conformaran el clister de la maquinaria agricola) con dos instituciones de
tecnologia, el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI) y el Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria (INTA), como asi también con FONTAR ( Agencia Nacional Cientifica y
Tecnoldgica/ actualmente Ministerio de Ciencia y Tecnologia Nacional), SEPyME (Ministerio de
Industria). Mas tarde hubo contactos con: Universidad Nacional de Rosario, Nacional del
Litoral, Nacional de Cérdoba, entre otras, que son las instituciones con las cuales
actualmente se estd trabajando en desarrollo, investigacidn, extensién, etc.

Asimismo, se debe destacar que a través de acciones de la Unidad de Vinculacién
Tecnolégica (UVT) de la Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnoldgica, cuya sede es
el CIDETER — y la Unidad Coordinadora del CECMA (Cluster Empresarial CIDETER de la
Maquinaria Agricola)- se ha logrado formular y gestionar en conjunto con Instituciones de la
Ciencia y la Tecnologia (UNR — INTA — UNLP — IRAM — UNL, etc.) un total de $ 190 M en

proyectos de modernizacion e innovacién tecnoldgica para las empresas de la region.

se pueden mencionar: Universidad Tecnoldgica Nacional (Facultad Regional Rosario y San Nicolas),
Instituto Universitario Aeronautico, CONICET, IRAM, Gobierno de la Provincia de Santa Fe y Cimec.
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Actualmente, el Nodo Central del cluster tiene un Centro Tecnoldgico Regional del
CECMA que cuenta con instalaciones para la certificacién de seguridad en maquinaria
agricola, ensayo de materiales, partes y piezas, y desarrollo de proyectos de I+D, disefio,
innovacion etc. El objetivo de dicho emprendimiento es lograr innovacion en productos y
procesos, potenciar la transferencia de tecnologia y desarrollar un sistema informativo
regional con la permanente vinculacién y participacién con las instituciones de la Ciencias la
Tecnologia y la Investigacion.

En la region y para las empresas del sector se realizaron varias acciones previas a la
conformacion de la Fundacion CIDETER; que fueron logrando una apertura mental de las
empresas/empresarios lideres de la region, tales como:

® 1990: Programa de Cursos Anuales de Capacitacion

e 1994: Proyecto de constitucion del CEDETI (Centro de Desarrollo Tecnoldgico
INTEGRAL)

® 1996: Primer Grupo Exportador de maquinas Agricolas CONSUR — Santa Fe(Empresas:

Maquinas Agricolas Ombu S:A, Talleres Metalurgicos Crucianelli S.A, Metallrgica

CinalforS.R.L, Industrias D Ascanio S.A. e Industrias Erca S.A)

e 1996 al 2000: Proyecto de “Mejoramiento de la Producciéon de Maquinas Agricolas”,

AECl y el Fondo de Cooperacién Hispano-Argentina.

En estos programas anteriores a la constitucion de la Fundacion, participaron
empresas que después apoyaron y hoy apoyan incondicionalmente a CIDETER, pues han
entendido el valor del aporte tecnolégico que estas instituciones pueden otorgar.

Sobre la base de una coordinacién conjunta con la DAT de Rafaela se comenzé a
dialogar acerca de la creacidn de una asociacion (que tomd el formato de Fundacién, ya que
era un tipo de institucion que en aquel tiempo lograba acuerdos internacionales y porque se
habia conseguido un proyecto BID/FOMIN, cuya figura debia ser una Fundacion). Esta idea
comenzd a generarse en Las Parejas en el afo 1997, logrando la personeria juridica en el
2000).Desde sus inicios la DAT de Las Parejas tuvo un acuerdo de cooperacion con CIDETER,
gue asi como con todos los Ministerios de la Produccion desde su afio de constitucion.

La evolucion y la maduracién del CIDETER y de las empresas e instituciones de la
region llevd a la creacidon del Conglomerado CECMA (Cluster Empresarial CIDETER de la
Magquinaria Agricola), que es producto de una sinergia, que se inicia en el 2004/2005 con
representantes de tres actores principales y constitutivos del mismo: gobierno, instituciones

I+D+l y empresas.
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Su Objetivo General (estratégico) consiste en el fortalecimiento de las capacidades
internacionalmente competitivas de las empresas del Cluster de Maquinarias Agricolas,
mediante estrategias de investigacion, desarrollo e innovacién.

La evaluacidon de los problemas identificados indicé que existian dos puntos de
abordaje u objetivos especificos, para el logro del objetivo general:

a- Acercar las instituciones de Ciencia y Tecnologia a las empresas, promoviendo
condiciones locales favorables a la investigacion, desarrollo e innovacién vy, a través de ello,
superar la heterogeneidad existente entre las mismas - en lo relativo al manejo de |+D+i-.
b- Perfeccionar la implementacién de los mecanismos de asignacién de fondos publicos,
ejercitando una légica de promocidn sistémica e integradora.

Hubo un paulatino avance de institucionalizacién logrado por el conglomerado que se
plasmo en la posterior constitucion de una Asociacidn Ad Hoc, (23 de Agosto de 2006), rectora
de las politicas macro del conglomerado y la designacidon por unanimidad de todas las
instituciones constitutivas e integrantes del Directorio de la misma.

Los actores integrantes de la Asociacion ad hoc se componen en tres sectores basicos:

Sector A: nucleo de actores ligados a la fabricacién de maquinas agricolas y agropartes

de la Region.

Sector B: nucleo de actores ligados a la asistencia tecnoldgica requerida para la

innovacion.

Sector C: nucleos de actores vinculados a los sectores de gobierno, que potencien la

actividad productiva y estimulen la concrecion de enlaces para la realizacién del PI.

La VISION del CECMA es una participacion plena de los distintos sectores en pos del

bienestar general tanto del ambito territorial del AP como del Pais.

La Asociacién ad hoc del Proyecto CECMA del Clister de Maquinarias Agricolas fue el
paso final de un proceso de integracion institucional que se han dado de las siguientes
maneras:

Se ha trabajado sobre la conformacién paulatina de un espacio institucional regional
publico-privado, que tuvo como propdsito especifico la generacién de planes regionales de
desarrollo social y econémico, generando Proyectos que permitieron fortalecer la red de
actores y las fuentes de financiamiento disponibles, en torno a una estrategia acordada y
asumida bajo enfoques de gestidn asociada.

Como el comienzo de todo tipo de trabajo de desarrollo institucional, debid focalizarse en

torno a tareas de sensibilizacion y construccion de consensos iniciales.
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De esta forma, la elaboracion del Proyecto del clister (mediante la utilizacion de la
herramienta PITEC: Proyectos Integrados de Aglomerados Productivos), respondié a la
aplicacion de actividades participativas y de consulta con los actores representativos de los
sectores Empresarial (Sector A), Instituciones académicas y de investigacion (Sector B) y
Actores institucionales relevantes de los sectores publicos (Sector C).

En este sentido se trabajé en contacto con la Subsecretaria de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion dependiente del Ministerio de la Produccién de la Provincia de Santa Fe; con la
Universidad Tecnoldgica Nacional Facultad Regional Rosario (UTN), con el Instituto Nacional
de Tecnologia Industrial Centro Regional Rosario y Coordinacidn Region Centro, Santa Fe,
Cérdoba y Entre Rios (INTI), Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), con la
Universidad Nacional de Rosario (UNR), la Universidad Nacional del Litoral (UNL) y
representantes de la Federacidn Industrial de Santa Fe (FISFE).

Entre los actores locales, han participado la Fundacién Centro de Investigacion y
Desarrollo Tecnoldgico Regional (CIDETER), Direccidon de Asesoramiento y Servicios
Tecnolégicos delegacion oeste (DAT) del Ministerio de la Produccién de la Provincia, Centro
Industrial Las Parejas, Centro Comercial Industrial y Rural de Armstrong, Centro Comercial e
Industrial y de Servicios de Marcos Juarez y empresarios de las localidades de Las Parejas,
Armstrong, Las Rosas y Firmat de la provincia de Santa Fe y Marcos Juarez de la provincia de
Cordoba.

Hubo una etapa de Informacion en la que se presentd a los actores una resefia de los
lineamientos generales y particulares del trabajo, generando un flujo de comunicacién y de
recepcion de aportes por parte de los mismos. Esto Ultimo permitié avanzar hacia la etapa de
Consulta, que posibilitd recabar propuestas en torno a las lineas estratégicas y acciones

especificas del Proyecto, para finalmente efectuar un encuentro de Consenso.
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4.La determinacion de los servicios

“Yo de noche suefio con una pieza y al otro dia la tengo

hecha; los ahorros en tiempo y plata son muy importantes

para las pymes”. (Gerente de empresa de la maquinaria

agricola de Las Parejas)

A partir del afio 2004 se comenzd a trabajar en las exportaciones de las empresas y
luego, en el afio 2005 la Directora del Centro acercé al consejo la idea de solicitar un crédito
blando para la construcciéon de su propio edificio, que se aceptd undnimemente. De ahi se
comenzaron a generar la idea, los planos y solicitar la donacién del terreno en el drea industrial
de Las Parejas al Intendente Heraldo Mansilla, quien no dudé en otorgarlo (a esto contribuyd
gue era una persona muy visionaria y de avanzada).

El tramite de la solicitud de crédito y la construccion del edificio fue larga (por causas
varias, pero mucho por parte de la inexperiencia de la propia gestion del Centro), pero se logré
el cometido y en el afio 2010 se
concreto el traslado al nuevo edificio
donde obtuvo una imagen diferente a
la que tenia y ademas se dio inicio (por
contar con espacio suficiente) a la
creacion del Departamento [+D para
generar los servicios tecnoldgicos a las
empresas, que actualmente esta

logrando el crecimiento exponencial

de los servicios.
Cuando se delineé este proyecto, se pensé en un centro tecnoldgico capaz de
promover procesos de internacionalizacién basado en la capacidad del territorio de percibir su

propia necesidad de innovacién y adoptar estrategias consecuentes.
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También tuvo como objetivo crear un Centro de apoyo a las empresas ofreciendo una
amplia variedad de servicios para la innovacion y la transferencia tecnoldgica (calidad vy
certificacién, pruebas y andlisis, formacidn tecnoldgica, etc.). Ademas se pensé en que tenga
una particularidad y es la referida a convertirse en un tipo de organizacién regional, ubicada
en el area donde se encuentran las empresas dedicadas a una problematica particular,
desarrollandose especificamente en sus necesidades y teniendo un contacto cercano con el

cliente, lo que permite una comunicacion de forma eficiente.
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5. Los recursos humanos calificados en el sector y la organizacion del

Centro

“Para nosotros, la aparicion del CIDETER fue un antes y un

después; el 90% de la tecnologia la adquirimos gracias a la

relacion con el Centro”. (Gerente de empresa de maquinaria

agricola de Las Parejas, Santa Fe)

El sector de la maquinaria agricola y de agropartes requiere de diferentes tipos de
capacidades en sus recursos humanos, dependiendo de las exigencias técnicas vy
administrativas crecientes en diferentes areas de las empresas. El nivel de capacitacion
requerido puede ir desde el recibido en la ensefianza media, hasta niveles terciarios y

universitarios, incluso muchos de ellos altamente especializados.

La mano de obra con baja o nula calificaciéon tiene una presencia moderada en el
territorio. La disponibilidad de mano de obra capacitada en la regién se ha visto afectada a
medida que crece el nivel de especializacion, llegando incluso a ser un recurso muy escaso en

el distrito, debido a una conjuncién de factores, entre los que se destacan:

e las distancias que separan al territorio de las Universidades relacionadas
con el sector,

e |a falta de infraestructura habitacional que presentan las ciudades donde se
concentra la mayor cantidad de empresas. El sector demanda las
capacidades de personas egresadas de multiples disciplinas, pero resultan ser
criticas para las empresas relacionadas directamente con la produccién y la
mecanizacidén, como pueden ser las areas de carreras como Ingenieria
Mecanica e Industrial, dada la complejidad de los productos que el sector

ofrece.
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Para hacer frente a estas cuestiones, la Fundacién CIDETER viene ocupandose, entre
otros temas, de capacitar a los recursos humanos de las empresas del sector, de manera que
puedan lograr la especializacién requerida y contribuyan asi al aumento de la productividad
total del distrito. En el territorio se ha dado de manera creciente la capacitacion del personal
para poder calificarlo, como producto de la propia dindmica empresarial y de las actividades

desarrolladas por la Fundacion CIDETER.

El organigrama para el desarrollo del CIDETER es el siguiente:

Dotacion: 18 personas.

« Director general

% Secretaria general

% Area A. internacionalizacién ( 1 persona con titulo universitario/ 1 técnico)

% Area B. de investigacién y desarrollo tecnolégico (1 ingeniero en disefio/ 1
ingeniero agronomo/ 2 ingenieros mecanicos/ 1 ingeniero industrial / 1 ingeniero
metallrgico/ 1 técnico mecéanico o metalurgico)

% Area C. de capacitacién y formacién/ desarrollo econémico del sistema territorial
y biblioteca ( 1 persona con titulo universitario)

% Area D. de finanzas (1 persona con titulo universitario/ 1 técnico en administracién
de empresa)

% Area E. de formulacién y gestion de proyectos (3 personas con titulo universitario
especializados como gestores en vinculacion tecnolégica)

Caracteristicas:

o ™
ect

% El Centro cuenta con un
comité o consejo directivo que CenTrO
opera por medio de un director teC nO|OG|CO
ejecutivo, que sera el responsable
por la totalidad de las
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operaciones de las areas: técnica,

y

Y

L

administrativa y comercial.

% Desde el punto de vista de |, k. L SN I!\lm *)Il “\

= -eu—---—u---—--——

servicios, su estructura se articula
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en cinco dreas de servicios o lineas de trabajo.

% El personal del Centro a nivel gerencial y de cuadros intermedios deben tener un
adecuado nivel de competencias y experiencia. También podra contratarse expertos
técnicos locales e internacionales para la actividad de consultoria y de soporte en la
provision de servicios avanzados en el centro y en las empresas.

0,

« Laseleccion de los profesionales del Centro es consecuencia de un concurso abierto

con la participacion de una comision técnica designada ad-hoc.

DEPARTAMENTO DE I+D +i
Objetivo del departamento:

“Fortalecer y desarrollar capacidades para la prestacién de servicios tecnoldgicos con el fin de
lograr calidad creciente en el disefio de la maquinaria agricola y agrocomponentes,
contribuyendo con la innovacion y el desarrollo nacional, como asi también nuevas soluciones

tecnoldgicas orientadas a aumentar la competitividad del sector productivo".

El camino en busca del objetivo marcado se traduce en un conjunto de objetivos tecnolégicos
especificos que implican el disefio de una amplia gama de servicios a las empresas del sector,

sobre la base de factores criticos, en tematicas fundamentales tales como:

1. Disefio de producto
2. Ingenieria de producto
3. Tecnologia de fabricacion y procesos de inspeccién

4. Ingenieria de procesos

Todo esto acompafiado por un laboratorio de materiales que le dan respuesta a problemas

que se pueden presentar.
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DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION Y

DESARROLLO
DISEFIO DE INGEMIERIA DE TECNOLOGIA DE INGEMIERIA
PRODUCTO PRODUCTO FABRICACION DE PROCESOD
LABORATORIO DE
MATERIALES
'

Las lineas de trabajo que se ha marcado este centro, teniendo en cuenta los

equipamientos y servicios tecnoldgicos con que cuenta y/o va adquirir mediante este

proyecto, seran las siguientes:

o calidad, pruebas, estudios para la definicién de las caracteristicas
estructurales y de prestacion de las diferentes materias primas y
semielaborados utilizables en aplicaciones de la maquina agricola, difusidon de
informaciones técnicas sobre productos y procesos productivos asi como
sobre dichas normas existentes en Argentina y en otros paises,
acompafiamiento en la aplicacion de las normas, apoyo a las empresas en la
introduccién de sistemas de gestion de calidad, incluyendo la calidad

ambiental.

J Innovacion tecnoldgica, desarrollo de materiales y procesos productivos
hacia las empresas del cluster: realizando diagndsticos tecnoldgicos, estudios
de factibilidad, y fortaleciendo su capacidad de gestion de la innovacion.
También, promocién vy difusion de tecnologias avanzadas para la
transformacién de los materiales y la produccion de semi-terminados, logro

de la introduccién de tecnologia informatica.
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. Formacidn y capacitacién: cursos de formacion para enriquecer el perfil
profesional de los técnicos incorporados y a incorporar, en el centro

tecnoldgico de diseio

J Disefio: a partir de la necesidad impuesta por las estructuras de los
nuevos mercados en donde los productos deben idearse, crearse, disefiarse y
desarrollarse en funcién de necesidades previamente determinadas, la etapa
de disefio tiene una importancia trascendente; por ello este centro tiene la
misidn de fortalecer las capacidades de interpretacidn y asi poder ayudar a las

empresas pymes del sector en convertir en productos innovativos.

Los beneficios econdmicos que generaran los servicios que se produciran hacia las

empresas pymes de sector son:

e elevar el nivel de facturacién anual

e mejorar la calidad de los mismos

e aumentar la cantidad de soluciones tecnoldgicas que se pueden
otorgar a las empresas

e aumentar la cantidad de transferencias técnicas al sector, teniendo en

cuenta las necesidades marcadas por los empresarios
Las funciones de los diferentes departamentos son:
LABORATORIO DE MATERIALES

1.- Analisis de materiales ferrosos: Durémetro, Espectrémetro, Microscopios,
Microdurometro, etc.

2.- Andlisis de fallas de piezas en servicio: andlisis de rotura con durdmetros,
microscopios, microdurémetros, etc., resolucion de problemas

3.- Generacidn de especificaciones técnicas: seglin normas, asistencia en seleccién de
materiales

4.- Analisis e procesos de soldaduras: ensayos de piezas soldadas y penetraciones de
la soldadura/ procedimientos de soldadura

5.- Analisis de pintura y proceso de pinturas: ensayos de pinturas y probetas/
procedimientos de pintado
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DEPARTAMENTO DE DISENO DE PRODUCTO
1.- Digitalizado 3 D e ingenieria inversa de piezas y componentes: Scanner.
SOFTWARE para edicion de malla e ingenieria inversa

elngenieria inversa: creacién de modelos 3D digitales de objetos existentes

(realizado con software Solid Work/ SoldEdge)
eGeneracién de modelos CAD, a partir de datos escaneados

eControl de calidad: permite la comparacion del modelo digitalizado con la

geometria CAD mostrando las desviaciones

eAnalisis CAE a partir del digitalizado de la pieza se puede generar un mallado

para la posterior simulacién por elemento finito

ePersonalizacién de piezas: partiendo de la geometria de una pieza existente se
pueden introducir modificaciones sobre la misma, adaptandola a las

necesidades especificas.

2.-Modelado 3D de piezas partes y componentes. SOFTWARE. solidwork/ solidEdge
eModelado 3D de piezas y conjuntos
*Optimizacién de disefios existentes

eVisualizacion 3D: generar rapidamente un fichero 3D que puede manipularse,
ensamblarse en cualquier programa de CAD
eArchivo digital: almacenar la informacion de componentes
3.-Optimizacion de disefios existentes/SOFTWARE solidwork/ solidEdge/Laboratorio
de materiales
eAsesoramiento en la seleccion de materiales, etapas del proceso de disefio de

un agrocomponente
e Optimizacion en los conjuntos mediante calculos y cambios de materiales

eAsesoramiento de implementacién de metodologias y buenas practicas de
disefio
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4.-Prototipado rapido: de piezas y componentes para comprobacion de disefos,
elaboracidon de moldes, testeo morfoldgicos

DEPARTAMENTO DE INGENIERIA DE PRODUCTO

1.- Simulaciones virtual de tensiones por métodos de elementos finitos (estructural,
térmica, llenado de fundiciones, etc.) SOFTWARE. (Solid Work- simulation/ Solid
Edge) / Solid Cast (AFS)

A través de la simulacién de los procesos, se evallan el comportamiento previo a su
fabricacidon, como por ejemplo: los espesores en construcciones mecdnicas, los
materiales a emplear, el correcto llenado en un proceso de fusion metalico y/o
inyeccion de plastico, que permite optimizar entradas, canales de alimentacion,
disefios de las cavidades (en moldes) y también los procesos de produccion (tiempo de

ciclo, de procesamiento, etc.), analizar enfriamiento y solidificacion.

2.- Simulacion de mecanismos. SOFTWARE (Solid Work- Motion) virtual
eAndlisis de interferencia
eEstudio de velocidades y aceleraciones relativas
eDeterminacion de cargas dindmicas
*Calculo de actuadores: motores eléctricos, cilindros hidraulicos, etc.
eCalculo y analisis de resortes y amortiguadores
eOtros

3.- Metrologia industrial

Laboratorio equipado con instrumentos de medicidn varios, entre ellos se destaca:
marmol de referencia, calibres, pie a coliza, de altura, de profundidad, etc., para
utilizarlo en el relevamiento de piezas y partes con el fin de poder extraer medidas
para el posterior modelado de 3 D.

4.-Definicion de materiales, dimensiones, espesores: para el disefio de
agrocomponentes, maquinaria y/u otros

5.- Inspeccion y comparacidon 3 D de piezas para control y mejora de proceso
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6.- Calculo y disefio mecanico de piezas y equipos/ corroboracion de tensiones en
ensayos a campo con equipos de adquisicidon de datos en tiempo real

DEPARTAMENTO DE TECNOLOGIAS DE FABRICACION

1.- Asesoramiento para implementacién de los sistemas CAD/ CAM/ CAE

2.-Diseiio de Matriceria, dispositivos, plantillas, etc. para lograr una fabricacién con
calidad y competitividad

3.- Asesoramiento sobre ingenieria de producto y tecnologia de fabricaciéon

4.- Asesoramiento sobre conformado de chapas y en celdas robotizadas

5.- Transferencia de tecnologia e investigacion de innovaciones

DEPARTAMENTO DE INGENIERIA DE PROCESOS

1.- Analisis y reformulacién de sistemas de produccion

2.-Asesoramiento para mejora de productividad

3.- Asistencia en reduccién de gastos energéticos, recuperacién de residuos y reciclaje
4.- Implementacion de sistema de calidad

5.- Asesoramiento en reingenieria de plantas

6.- Disefio de puestos de trabajo

7.- Simulacidn de procesos industriales

Recursos humanos para el Departamento I+D+i:

“ DEPARTAMENTO Perfil profesional Cantidad RRHH
DISENO DE
. PRODUCTO Disefiador industrial
INGENIERIA DE Ingeniero mecanico/ electrénico/ 5
PRODUCTO Ingeniero agrénomo
TECNOLOGIA DE Ingeniero mecanico 1
FABRICACION g
INGENIER(A DE Ingeniero Industrial 1
PROCESOS &
SSOIIAIOIHIO) 21 Ingeniero metallrgico 1
MATERIALES g g
. AUXILIAR Técnico mecanico/metallrgico 1
TOTAL RRHH NECESARIOS
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6. El proceso de conformacion del CECMA (Clister empresarial Cideter

de la maquinaria agricola)

El 12 de diciembre de 2005, se efectud un encuentro enfocado a la consulta y el
consenso sobre la estructura predefinida para los proyectos, sus lineas estratégicas vy
proyectos especificos. Se realizé con la presencia de sectores de la C y T, gobiernos locales y
productores del Cluster. La reunidn incluyé la presencia, en representacion del Gobernador de
la Provincia de Santa Fe, del Ministro de la Produccidn, el Secretario de Industria Comercio y
Servicios de la Provincia de Santa Fe, la Subsecretaria de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
dependiente del Ministerio de la Producciéon de la Provincia de Santa Fe, los representantes de
las Direcciones de Asesoramiento y Servicios Tecnoldgicos (DAT) de las Ciudades de Las Parejas
y Rosario; los Intendentes de las Ciudades de Las Parejas y Las Rosas y un representante del
Intendente de la Ciudad de Armstrong del Departamento Belgrano de la Provincia de Santa Fe,
el Presidente de la Fundacion CIDETER que nuclea los Centros Industriales de las Ciudades de
Las Parejas y Armstrong, representantes de la Universidad Tecnolégica Nacional Facultad
Regional Rosario (UTN), representantes de la Region Centro del Instituto Nacional de
Tecnologia Industrial (INTI), del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), la
Universidad Nacional de Rosario (UNR) y la Federacién Industrial de Santa Fe (FISFE),
representantes de la Delegacion de la Ciudad de Las Parejas del Consejo Profesional de
Ciencias Econdmicas, representantes de Establecimientos Educativos de ensefianza técnica;
representantes de medios de comunicacién regionales de la Provincia, el Centro Industrial Las
Parejas, el Centro Comercial Industrial y Rural de Armstrong y representantes de mds de cien
empresas de las localidades de Las Parejas, Armstrong, Las Rosas y Firmat, entre otras, de la
provincia de Santa Fe y Marcos Judrez de la provincia de Cérdoba.

La propuesta presentada a los actores nombrados encontré un alto nivel de
aceptacion por parte de los mismos y consensos respecto al enfoque, estrategias, lineas de
accion definidas y los lineamientos generales de los Proyectos Especificos que se orientan al
desarrollo de la cadena de valor (esto generd las condiciones para obtener la firma de la

Asociacion Ad Hoc, que se realizd el 23 de agosto de 2006).
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Es importante citar que este Aglomerado Productivo, en 10 afios de trabajo coordinados desde
la Fundacidon CIDETER y las instituciones del sector gubernamental, de investigacion y
desarrollo y empresarial regional, permitieron alcanzar parcialmente algunos de los niveles,
con acciones tales como:

Diagrama de Niveles de Practicas Asociativas en el Cluster CECMA

( Acciones - Practicas Asociativas )
ivel 6
F'y
Nivel Disefio y
Marca
comun:
Diserio de
linea de
Nivel 4 preductos con
marca comun
Complementa
. cion
Nivel 3 Productiva:
Nivel 2 Usa de
) Complementa recursos
Nivel 1 cidn comunes
Establecer Comercial:
..-—""".—.— Organizacion entes Red de
de eventos: permanentes: Distribucién
Contratacion Misiones al Centros de comun,
de Servicios: exterior, desarrollo, Estructura
Consultoria, Ruedas de Laboratorios camercial,
capacitacion, Negocios, complement.
estudios de asislencia a Lineas de
mercado Ferias Producto
. .-‘

Nivel N2 1. Contratacion de servicios: Acciones de consultoria, capacitacion y
asistencia técnica desarrolladas por la Fundacion CIDETER.

Nivel N2 2. Organizacion de eventos: Misiones al exterior, Ruedas de Negocios,
asistencia a Ferias, desarrolladas desde los Grupos Exportadores CONSUR Santa Fe, y
MAQUINAGROS y AGROSHOWROOM.

Nivel N2 3. Establecer entes permanentes: Construccion y puesta en funcionamiento
del Centro Tecnoldgico Regional de la Maquinaria Agricola (Crédito ARAI- FONTAR).

Nivel N2 4. Complementacion Comercial: Red de distribucién en comun: (Cooperativa
de Provisidn, Industrializacion y Comercializacion Ltda. de ARMSTRONG); estructura
comercial complementaria (Consorcio de Exportacién Con Sur Santa Fe, el grupo de
Promocién de exportacién MAQUINAGROS y la Muestra SHOW ROOM)
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Nivel N2 5. Complementacion Productiva: Uso de recursos comunes, unificacién y
normalizacién en la construccidn (agropartes, etc.): Proyecto 315 Sembradora para el
mercado de Venezuela entre las empresas Apache S.A, Talleres Metalurgico Crucianelli
SAyV.HB

Nivel N2 6. Disefio y marca comun: disefio de linea de productos con marca comun:
Sembradora para el mercado de Venezuela entre las empresas Apache S.A, Talleres
Metaldrgico CrucianelliSSAyV.HB

La estrategia para ganar la competitividad, marcada en la ejecucion de este
proyecto integrado de este aglomerado productivo, es avanzar hacia la profundizacién
de logros crecientes en todos estos niveles, a través de la innovacién continua en la
implementacion de sus CAPACIDADES PRE COMPETITIVAS (implica el disefio de
estrategias en el dmbito territorial del Cluster tendiente a generar capacidades
tecnolégicas, comunes a las empresas, internacionalmente competitivas, que
incrementen la cadena de valor del sector) y COMPETITIVAS (incluye generar
condiciones que faciliten el acceso al desarrollo tecnoldgico individual por empresas,
en base al desarrollo de las capacidades precompetitivas generadas por el Proyecto
Integrado, de las empresas integrantes del Cluster).

También en la regidn existen una vocacién de trabajo gremial empresarios de
sus directivos que han conducido a algunas entidades como los centros industriales de
la regidn. Actualmente estan representados en la Unién Industrial Argentina (UIA), en
la camara de segundo grado de representacidn regional como la Federacion Industrial
de Santa Fe (FISFE) y en la representacion sectorial, como la Asociacion de Industriales
Metallrgicos de la Republica Argentina (ADIMRA). También en la Camara de
Fabricantes de Maquinas Agricolas (CAFMA) y la Cdmara de Industriales de Fundidores
de la Republica Argentina (CIFRA) y la Cdmara Argentina de Fabricantes de Acoplados y
Semirremolques (CAFAS).

En cada una de estas gremiales se encuentran representados por industriales
especialmente de Las Parejas y de Armstrong (con mayoria de empresarios parejenses)
gue tienen que ver con el desarrollo de la actividad econémica de la ciudad.

Hay que destacar que en la década pasada, y con respecto a la gobernanza,

ademas de la institucion Tecnoldgica CIDETER (Unidad Ejecutora del Clister CECMA),se
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generé el MODEMAQ (Movimiento para la defensa del desarrollo de la maquina
nacional/ 2003), cuyo fin fue el de defender los intereses de los productores de
maquinaria agricola constituyendo un emprendimiento de caracter regional que
contemplaba la problematica de rubros como: fundidores, plasticos, autopartistas,
caucho y demas servicios industriales conexos.

Entre sus principios se destacaba la difusiéon de la importancia del sector de la
maquinaria agricola incluyendo en el movimiento, no sélo a los fabricantes de
maquinarias e implementos agricolas, sino a todos aquellos industriales cuya
produccién se integraba al producto final elaborado. Por otra parte, Modemagq
procuraba efectuar un seguimiento constante de las variables micro y
macroecondmicas, direccionadas a intentar anticiparse a las determinaciones
institucionales que pudieran afectar o beneficiar al sector.

En sintesis, Modemaq se constituyd por y para la industria de la Regidon Centro
Oeste de Santa Fe y Centro Este de Cdrdoba, para sustentar todas las entidades
gremiales empresarias locales, Provinciales y nacionales y las Camaras Industriales
Sectoriales; en pos de lograr el desarrollo econdmico de cada comunidad y de la
Nacidn. (El Modemagq finalizé sus actividades, una vez que encontraron su cometido en
el 2010, que el sector de maquinas agricolas se encuentre representado en CAFMA, en
su enteridad, ya que antiguamente solo se veian representadas las grandes empresas)

A partir de 2004 los industriales de la ciudad de Las Parejas y la region, son
convocados a trabajar por ADIMRA, y es a través de esta entidad donde encuentran el
espacio para el desarrollo de un cimulo de actividades y propuestas que les permite
generar acciones y politicas con impacto no sélo regional sino nacional.

A su vez, es relevante destacar la interaccion y el trabajo que desarrolla las
entidades con las Municipalidades locales (en mayor o menor intensidad), propiciando
la generacion de actividades en conjunto con el objetivo de lograr sinergias a través de
la cooperacion de los funcionarios de municipales y de los directivos de las entidades.
Asimismo es un hecho para resaltar la coordinacién de politicas y trabajos que
desarrolla el Centro Industrial de Las Parejas con la seccional local de la Unidén Obrera
Metalurgica (UOM) en materia de politica social e industrial.
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En definitiva la Fundacidon CIDETER, tiene acciones conjuntas con instituciones

tales como:

Escuelas Técnicas de las localidades (en este caso se capacita a los alumnos del
ultimo curso en los temas que se dan anualmente en CIDETER).
Municipalidades de las localidades que son nodos de cluster CECMA

Gobierno Provincial , actuando en las reuniones de la cadena de valor de la
maquinaria agricola y haciendo acciones de comercio exterior en conjunto.-
CAFMA ( Camara de Fabricantes de Maquinas Agricolas)

Asociacién de Industriales de Santa Fe de la Maquinaria Agricola (ASIMA)
(institucién que se encuentra en formacién desde el 2010 para el logro de su
personeria juridica.

AFAMAC ( Asociacion de Fabricantes de Maquinarias Agricolas de Cordoba)

MAGRIBA (Maquinaria agricola de la Provincia de Buenos Aires).
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1. Estudio de Factibilidad

El Estudio de Factibilidad de un CADE deberia contener un analisis critico de las
principales variables que hacen a la conformacion del entramado productivo o sistema
productivo territorial en el cual se va a implantar y que sopese con la mayor

objetividad posible la verdadera viabilidad (y sostenibilidad) del mismo.

Tal Estudio de Factibilidad debera proporcionar respuestas detalladas a
preguntas criticas, que ayuden a decidir la conveniencia o no de instalarlo y
desarrollarlo, demostrando si el proyecto propuesto tiene un mercado sélido, una base
financiera sana, un apoyo fuerte de la comunidad, una masa critica de potenciales
usuarios, asi como el acceso a recursos estratégicos (tales como conocimiento
cientifico-tecnoldgico y recursos humanos altamente calificados). También debe
proveer informacidn sobre los obstaculos que los promotores del CADE tendran que
vencer asi como ofrecer opciones para superarlos. Por ultimo, debera dar indicaciones
sobre cudl puede ser la verdadera contribucién o impacto del CADE al desarrollo del

territorio y del sector productivo en particular.

Como regla general, los estudios de factibilidad (EF) suelen tener una duracién
gue va de los 4 a los 6 meses, dependiendo de los recursos y la profundidad de las
indagaciones y analisis a producir. Implica conformar un equipo de trabajo profesional
y comprometido, que sea capaz tanto de evaluar con imparcialidad y objetividad
ciertos aspectos sensibles del proyecto asi como de interactuar con el entorno, en

especial con las instituciones que pueden estar involucradas en el proceso.

Para iniciar el proceso del EF se necesita contar con:
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e Un equipo de gente formado y capacitado que cuente con el apoyo de las
entidades promotoras del CADE
Este equipo puede estar conformado por integrantes provenientes de diversos

organismo o sectores potencialmente involucrados en el CADE (por ejemplo del propio
gobierno o cdmaras y empresas del sector o de la universidad local) y debe contar con
los recursos y el conocimiento necesarios para poder llevar adelante el EF. También
contar con facilitadores con capacidad de dialogo y mirada estratégica que ademas

interactuen con los lideres del proceso.
Y debe realizar las siguientes acciones:

e Estudiar y analizar la informacidn disponible sobre otras experiencias de
CADE
Es necesario conocer cémo se han desarrollado otros CADE en el mundo,

aunque con énfasis especial en el pais y en la regién donde se la va a implantar,
revisando bibliografia, estudios, sitios web e incluso realizando visitas para ver

“in situ” cdmo se implanta y desarrolla un CADE.

Consultar a otros gerentes o promotores de Centros ya en marcha; participar
de congresos y eventos del sector pueden ser una fuente de inspiracidon vy

aprendizaje muy importante también.

Conocer la opinidn, expectativas y recomendaciones de los responsables de Ia
gestion publica local y de aquellos actores encargados de promover el
desarrollo empresarial. Por ultimo, la opinién de expertos o consultores
independientes también puede ser de gran utilidad.

Por su parte, el estudio de la factibilidad debe incluir:

e Una caracterizacion del escenario, sus principales tendencias y restricciones
Para ello se utiliza, entre otras, la metodologia FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), muy usual en la elaboracion de
planes estratégicos y de negocios. La idea central es, como su nombre lo indica,
conocer y evaluar los puntos fuertes y débiles asi como las oportunidades vy

amenazas de nuestra organizacion en el entorno en el cual actuara.
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Suele tomar la forma de una matriz en la cual se colocan las cuatro dimensiones

fundamentales del andlisis tanto externo como interno, a saber:

Fortalezas

Se considera que las fortalezas son primordialmente internas. Por ejemplo, équé es lo
gue aporta el CST a las empresas con las cuales se quiere trabajar?, ¢ Qué experiencia,
contactos, capacidades tienen los integrantes del equipo técnico? En la fase de
planificacion, también se considera el apoyo de las instituciones promotoras, la

infraestructura disponible, los sistemas de gestion que se implementan.

Debilidades

Las debilidades generalmente también se consideran internas, y son los factores que
deberd enfrentar el CADE para manejar el proceso de prestacién de servicios de
manera exitosa. Para un CADE que comienza, un ejemplo podria ser la falta de
experiencia en vinculacién o en actividades de |+D en el sector seleccionado. Otra
debilidad puede ser la falta de capacitacién o formacién adecuada de parte del equipo
de gestion.
Oportunidades

A las oportunidades se les considera casi siempre algo externo. {Qué oportunidades
hay disponibles para el CADE y las empresas con las cuales se va a trabajar? En buena
medida, esto se responde con el estudio de la presién competitiva y de las
oportunidades comerciales del sector y que en esta instancia debe ser resumida en

unas pocas lineas que reflejen sus puntos esenciales.

Amenazas

A las amenazas se les considera también casi siempre algo externo. Las circunstancias
gue ocurren fuera del CADE, pero de todas maneras en el territorio y en el sector
productivo de referencia, pueden afectar directamente su desarrollo aunque el Centro
tenga muy poco control sobre ellos. Hay muchas normativas locales que pueden a
impactar negativamente en la actividad (sobre todo en las empresas) y que deben ser
conocidas para poder ser mitigadas o superadas. Lo mismo ocurre cuando las fuentes

de financiamiento se vuelven escasas o poco adecuadas a los emprendimientos o, en
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ciertas circunstancias, los presupuestos publicos pueden disminuir o verse afectados

por restricciones pasajeras o permanentes.

Graficamente, se puede representar este ejercicio de la siguiente manera:

INTERIOR DE LA EXTERIOR DE LA
ORGANIZACION ORGANIZACION

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

ALUPMENTAR APROVECHAR

DEEILIDADES

DISMINUIR

2. El planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico es un proceso que consta de un conjunto de tareas
qgue son desarrolladas para establecer y alcanzar las metas y los objetivos de la
organizacion a crear, estableciendo lo mejores caminos para poder alcanzarlos. Esto
implica concentrar recursos y esfuerzos de una manera profesional, sistematica y
racional; conlleva ademas la necesidad de conformar un equipo que realice las
distintas actividades y que esté en condiciones de pensar al futuro CADE como un
todo; es decir, en su relacidn con su entorno, en tanto que organizacion en si mismay
en relacion a sus clientes o beneficiarios, tomando en consideracién los factores
politicos, econdmicos, sociales y culturales que influyen en el proceso de creacion de
empresas; y desarrollando siempre un visidn abarcadora de futuro. Suele desarrollarse
en un periodo comprendido entre los 6 y 8 meses, dependiendo de los recursos y

profundidad de los temas que se quieren indagar y definir.
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Los CADE son sin dudas proyectos de, valga la redundancia, futuro; implican
desarrollar una perspectiva sobre lo que se quiere lograr a una cierta cantidad de afios
para un determinado sector productivo (y para el territorio en el cual se implanta),
pero ademas requiere disponer de los medios para alcanzarla. Siempre se parte de
analizar la situacidn actual, del escenario en el cual se propone actuar, pensando
siempre en los objetivos que se quieren lograr y en las estrategias que deben

desplegarse para alcanzarlos.

Para poder llevar adelante este proceso, sera necesario conformar un equipo
profesional y de ser posible interdisciplinario e interinstitucional que le de las
necesarias diversas visiones y capacidades que requiere; este ejercicio servira para
conformar asimismo un consenso sobre los planes del CADE, y también serd una guia
para su accion y un insumo imprescindible para establecer las correcciones y mejoras a

futuro (en especial para la Direccién y Gestion del mismo).

Este planeamiento estratégico debera responder una serie de interrogantes
que conformardn un documento (que siempre puede ser revisado aunque nunca

olvidado) tal lo que se proponen a continuacion:

¢Cual es la identidad del CADE, su visidn, mision y valores?
Esta pregunta indaga sobre las empresas con las que se va a trabajar, estableciendo

asimismo sus socios, las entidades de apoyo y las formas de gobernarla. Implica
establecer las lineas directrices del CADE, estableciendo prioridades, criterios,
indicadores, que le permitan medir su éxito futuro. La identidad y reconocimiento
también son muy importantes para que la comunidad y los empresarios vean en él la

herramienta capaz de contribuir a su propio suceso.

La definicién de la mision del CADE mostrara su razén de ser, estableciendo qué es lo
gue hard para satisfacer las necesidades de las empresas y los empresarios (y también
de los futuros emprendedores que puedan crear o desarrollar nuevos
emprendimientos) para convertirlos en aquello que se ha imaginado. Debe ser clara y

objetiva para servir como guia para establecer las estrategias del CADE.
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La definicién de los valores implica expresar los fundamentos, las expectativas o las
creencias de los que dirigen el CADE y son las pautas que guian el comportamiento, las
relaciones y acciones de la organizacidn y la relacidn con su entorno, en especial con

los usuarios a los cuales quiere brindarle sus servicios

La Vision representa lo que el Organismo Promotor o Entidad Gestora y sus socios
guieren que el Centro represente en el ambiente en el cual estara inserta. La Vision
puede ofrecer un mapa que establece una direccién, un camino que establece
prioridades y jerarquiza opciones y debe ser lo suficientemente coherente para crear
una imagen identificable del futuro y convincente para generar un compromiso a largo
plazo. En tanto que la Misidn, hace referencia a la razén de ser del Centro, es aquello
para lo cual fue o es creado o establece el por qué fue puesto en marcha, haciendo

referencia a una problematica a solucionar o una oportunidad a aprovechar.

Por ejemplo, una VISION puede estar expresada de la siguiente manera:
Ser una organizacion reconocida como centro regional de capacitacion y
desarrollo tecnologico sostenible de las empresas que complemente los esfuerzos

provinciales de gestion para el desarrollo regional.

Una MISION puede ser presentada de la siguiente manera:
Realizar actividades de asesoramiento, asistencia técnica, formacion,
investigacion y desarrollo, comercializacion y financiamiento para lograr la
transformacion de empresas del sector de la maquinaria agricola, mejorando su
competitividad, sus capacidades de innovacion y su presencia en los mercados

internacionales.

Los Valores de la organizacion son declaraciones y expectativas que describen como
los profesionales de la misma se comportan y sobre los cuales todas las relaciones
organizacionales se rigen. Pueden ser establecidos explicitamente como no, pero
ultimamente se recomienda aportarlos en esta instancia de la planificacién; por
ejemplo, el CADE, para establecerlos, debe identificar cuales son los rasgos y principios
fundamentales del Centro y acordarlos entre la Direccidon de la misma y el equipo de

gestion. Un ejercicio practico es imaginar quiénes son los clientes o beneficiarios, los
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problemas que se quieren resolver y la situacién a la cual se quiere arribar y, lo mas
importante, como se los quiere alcanzar. Listar esos rasgos y principios y seleccionar
los mas prioritarios o que mejor reflejan la accién del CADE. Por ejemplo, pueden
encontrarse valores como los siguientes: la promocién de la innovacién, la busqueda
constante de la competitividad; o incluso valores mas concretos tales como el respeto
por los plazos de realizacion de los trabajos, la idoneidad del plantel profesional, el

respeto por el medio ambiente, entre otros.
Es posible también preguntarse en esta instancia:

® (Quiénes son nuestros clientes o beneficiarios?

e (Qué es lo que les ofrecemos?

e (Qué es lo que nuestro CADE brinda de manera diferente a otros centros o
mecanismos de promocién de la competitividad o de la ciencia y tecnologia?

® (Qué eslo mds genuino o distintivo de nuestro CADE?

e (Qué ventajas ofrece la manera en que hacemos nuestro trabajo?

e (Qué le ofrecemos a nuestro equipo de trabajo?

e (Cuales son nuestros valores compartidos?

® (Qué es lo que debe ser nuestra organizaciéon?

éCuales son sus objetivos estratégicos y especificos y cdmo se pueden lograr?
Los objetivos estratégicos son la meta del planeamiento estratégico, indican lo que el

CADE busca lograr, y deben ser escritos de forma que puedan ser medidos,
comparados y evaluados. Son metas de orden macro, y son los que el Centro define
para cumplir con su misién y su visidn. Indican intenciones generales de la organizacién

y la metodologia basica para arribar al destino que se desea.

Para lograr establecerlos es necesario comprender a ciencia cierta, al menos, las

siguientes circunstancias:

e Cudles son las necesidades actuales y potenciales de las empresas
e Cuadles son las tendencias de las tecnologias que se usan o producen en las

empresas del sector
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e Cuales son las caracteristicas fundamentales de los mercados en los que actuan
las empresas (y en los que pueden actuar en el futuro)

e Cudles son las principales necesidades de capacitacidon, formacion y asistencia
técnica de las empresas

e Como se estructuran (y se podrian estructurar) las relaciones de cooperacion

entre las empresas y la conformacion de redes, consorcios o grupos asociativos

Toda esta informacién permitira, en un proceso de didlogo y negociacién entre los
actores involucrados, identificar las metas a alcanzar; estas se refieren tanto a los
avances o mejoras que se desea que las empresas realicen como a las propias metas a

alcanzar por el CADE.

Con respecto a las primeras, pueden establecerse metas del siguiente tenor:

e Que tantas empresas (o tal porcentaje de empresas) proceda a acreditar la
calidad de sus procesos en un determinado periodo de tiempo

e (Que tantos cuadros técnicos o directivos de las empresas accedan a mejorar
sus capacitaciones profesionales en un determinado periodo de tiempo

® Que se realicen tantos ensayos o pruebas de materiales, equipos o materiales
en un determinado lapso

e Que se abran nuevos destinos para las exportaciones de las empresas (y/o se
incremente el valor de lo exportado)

e Que se incremente en un determinado porcentaje el componente nacional en

los equipos o productos que se produzcan

Con respecto a las segundas, se pueden estimar los siguientes:

e Que el Centro incremente la calificacion de su personal

e Que el Centro pueda certificar sus procesos o laboratorios

e Que el Centro pueda diversificar su oferta de servicios y tornarla mas compleja

y sofisticada.
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3. Pasos a dar para crear un CADE

ETAPAS ACTIVIDADES RESPONSABLE

e Dialogo entre actores publicos y ENTIDAD PROMOTORA +
privados y generacién de consensoy | EQUIPO TECNICO
mirada estratégica

e Estudio de la economia local y del
sector industrial o cadena de valor

e Estudio de factibilidad del CADE y
Analisis FODA
Plan estratégico

PREPARACION e |dentificacidon de socios y alianzas
estratégicas, creacion del
“affectiosocietatis”
Definicion de la Gobernanza
Establecimiento de Estrategias

e |dentificacion y obtencidn de Fuentes
de Financiamiento para el CADE

e Conformacién de la forma juridica,
redaccién y aprobacidn del Estatuto

e Firma de convenios con otras ENTIDAD PROMOTORA +
instituciones (universidades, centros | EQUIPO TECNICO
tecnoldgicos)

e Disefio y conformacion de la
estructura operativa

e Disefio de la diagramacion de las
actividades (o circuito de las mismas).

, ® Seleccidn del gerente y equipo

IMPLANTACION técnico (y capacitacién)

® Proyecto (y construccién) de la
infraestructura, adquisicidn de
equipamiento y puesta a punto

® Promocion de la innovacion y el
cambio técnico (campanias de
comunicacion y promocionales,
capacitaciones)

e Organizacion y oferta de los servicios | GERENCIA Y EQUIPO

a las empresas TECNICO +
DIRECTORIO(acompaiia,

® Puesta a disposicidn de fuentes de } )
supervisa, monitorea)

OPERACIONALIZACION ) I
financiamiento y otros apoyos a las

empresas

e Vinculacidn y creacion de redes con
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otras centros y entidades

Busqueda continua de oportunidades
de negocios, adelantos tecnoldgicos y
de fuentes de financiamiento para el
CADE

Conformacion de un ambiente
promotor de la innovacion

SUSTENTABILIDAD Y
MEJORA

Programas continuos de
entrenamientos para el desarrollo de
las habilidades gerenciales del CADE
Evaluaciones objetivas, sistematicas y
periddicas del desarrollo del CADE
Mejora de sus sistemas de gestion,
relacién con las empresas y con el
territorio

Puesta en marcha de nuevas
actividades para mejorar la capacidad
de la gerencia y de las empresas

GERENCIAY EQUIPO
TECNICO + DIRECTORIO
(acompafiia, monitorea,
corrige, planifica)
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CAMBIO DE PARADIGMA TECNOLOGICO: Como es bien sabido, el crecimiento
econémico ha conocido desde fines del siglo XVIII diversas etapas sucesivas,
caracterizadas por diferentes revoluciones tecnoldgicas, esto es, un conjunto de
nuevas tecnologias, productos, industrias e infraestructuras capaces de sacudir los
cimientos de la economia y la sociedad, y de impulsar “oleadas de desarrollo” de largo
alcance. Estas oleadas de desarrollo que impulsan las revoluciones tecnoldgicas tienen
una manifestacidon y secuencia temporal distintas segun paises y territorios, en las
cuales tiene influencia el contexto socio-institucional y cultural existente. Las
revoluciones tecnoldgicas incluyen también cambios en los principios organizativos,
gue afectan a las actividades econdmicas vy las relaciones laborales tradicionales, asi
como al sistema econdmico en su conjunto. De este modo, el vehiculo principal de
difusion de estas practicas es un “paradigma tecnoecondmico” el cual define y orienta
el sentido de las actividades innovadoras tanto en el ambito empresarial privado como
en el conjunto de las administraciones publicas y organizaciones de la sociedad civil.

(Carlota Pérez: Revoluciones tecnoldgicas y capital financiero, México, 2004).

SISTEMA NACIONAL DE INNOVACION: "La red de instituciones en los sectores publico
y privado cuyas actividades e interacciones inician, importan, modifican y difunden
nuevas tecnologias puede ser descrita como 'sistema nacional de innovacion"

(Freeman, C., 1987:1, cit. en OECD, 1993:80).

"... los modernos sistemas nacionales de innovacidn son institucionalmente complejos.
Incluyen tanto instituciones como universidades dedicadas a la generacion de
conocimiento tecnoldgico publico como fondos y programas gubernamentales. Firmas

privadas con fines de lucro son el corazén de este sistema." (Nelson, 1988:309-11)

"... para propositos de policy-making los elementos componentes tipicos a considerar

de un sistema nacional de innovacién incluyen:
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- Capacidad nacional de I&D [universidades e instituciones del sector publico]

- componentes del sistema de innovacién insertos en las firmas [laboratorios de

I&D, ingenieria de disefio, etc]
- Instituciones educativas y de entrenamiento [...]

- Instituciones cientificas y de policy-making" (OECD, 1992:81)

..un Sistema de Innovacidn esta constituido por elementos y relaciones que
interactdan en la produccion, difusion y uso de nuevo, y econdmicamente Uutil,
conocimiento; un sistema nacional rodea los elementos y relaciones localizados en -o

enraizados dentro de- las fronteras de un estado-nacién." (Lundvall, 1992:2)

"Un Sistema Nacional de Innovacidn es el sistema de interaccion entre firmas privadas
y publicas (grandes o pequeiias), universidades, y agencias gubernamentales
orientadas a la produccién de ciencia y tecnologia dentro de los limites nacionales. La
interaccidn entre estas unidades puede ser técnica, comercial, legal, social y financiera
en tanto el objetivo de la interaccion es el desarrollo, proteccidén, financiacion o

regulacion de nueva ciencia y tecnologia" (Niosi et al, 1993:212)12

CLUSTERS: son concentraciones geograficas de empresas interconectadas,
proveedores especializados, entidades suministradoras de servicios en actividades
relacionadas e instituciones asociadas como universidades, asociaciones de comercio y
otras (Porter). El cluster se centra en la busqueda de las fuentes de ventajas
competitivas de los agrupamientos sectoriales de empresas situados en diferentes
lugares o territorios. Se trata de un modelo organizativo de redes de empresas e
instituciones contextualizadas en un determinado ambito geografico. (Clusters,
territorio y desarrollo empresarial: diferentes modelos de organizacion productiva.

Francisco Alburquerque).

2 Todas estas frases en: Acerca del concepto “Sistema Nacional de Innovacién”. Limites vy

posibilidades de utilizacion. Hernan Thomas.
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CADENA DE VALOR: Una cadena productiva o cadena de valor se puede ver como un
sistema de actividades econdmicas (que pueden ser primarias, manufactureras,
logisticas, de distribucién y comercializaciéon, servicios, etc.) que establecen entre si
relaciones derivadas de la pertenencia a un mismo proceso (en cualquiera de sus fases)
gue conduce a la obtencién de un determinado producto o servicio final. De acuerdo a
esta definicion, la competitividad del producto o servicio que esta al final de la cadena
va a depender de la eficiencia en todas las actividades que se entrelazan a lo largo de
ella y en todas sus fases. Esto implica que un mueble, una prenda de vestir, un auto,
una maquina o un medicamento logrardn una insercién competitiva en los mercados,
externos e internos, si son resultado de un sistema de valor que cuenta con una red de
proveedores de insumos, materias primas, tecnologia y servicios (de todo tipo) que
sean eficientes, asegurando ciertos estandares de calidad, costos y tiempos de
entrega. Al respecto de esto ultimo, no solo se trata de eficiencia productiva pura, sino
que es muy importante el timing (coordinacion) a lo largo de toda la cadena. (Adridn

Rodriguez Miranda, Mapeo de capacidades territoriales y desarrollo productivo).

DESARROLLO ECONOMICO LOCAL: El desarrollo econémico local puede definirse
como un proceso de desarrollo participativo que fomenta los acuerdos de
colaboracién entre los principales actores publicos y privados de un territorio,
posibilitando el disefo y la puesta en practica de una estrategia de desarrollo comun a
base de aprovechar los recursos y ventajas competitivas locales en el contexto global,
con el objetivo final de crear empleo digno y estimular la actividad econdmica.
(Rodriguez-Pose, citado en El enfoque del desarrollo econdmico territorial. Mddulo 7.

Programa CONECTADEL).

CARACTER ENDOGENO DEL DESARROLLO TERRITORIAL: “presenta al menos cuatro

planos que se cruzan entre si:

*El plano politico, donde se identifica la capacidad para negociar y para la toma

de decisiones relevantes respecto a las diferentes opciones de desarrollo;
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*El plano econdmico, que se refiere a la apropiacién y reinversién del
excedente econdmico a fin de diversificar la economia territorial y darle una

base permanente de sustentacion en el largo plazo;

*El plano cientifico y tecnoldgico, a fin de fortalecer la capacidad interna del
sistema productivo local para generar su propio dinamismo tecnoldgico de

cambio; y

III

*El plano cultural, como matriz generadora de la identidad socio territoria

(Sergio Boisier (2003): El desarrollo en su lugar. El territorio en la sociedad del
conocimiento. Citado en ENFOQUE TERRITORIAL COMO BASE DEL DESARROLLO
ECONOMICO LOCAL. Francisco Alburquerque. Programa CONECTADEL).

SISTEMA PRODUCTIVO LOCAL: alude a las caracteristicas y elementos que intervienen
en la actividad productiva en una determinada sociedad o territorio. Se trata del
conjunto de aspectos que integran el proceso de transformacién productiva en sentido
amplio, en el cual se utilizan recursos y factores productivos diversos (recursos
humanos, recursos naturales, informacién, maquinaria, tecnologias, recursos
financieros, infraestructuras, etc.) con el fi n de obtener una determinada cantidad de
productos (bienes y servicios) para el consumo, generando durante dicha actividad un
impacto ambiental medido por los residuos, contaminacién y agotamiento de recursos
no renovables. El concepto de SISTEMA PRODUCTIVO LOCAL incluye, pues, no
solamente las actividades especificas de las empresas, sino también las caracteristicas
del ecosistema local, las infraestructuras y equipamientos basicos (energia, agua,
transporte, saneamiento, etc.), los servicios de apoyo a la produccion, la capacitacion
de recursos humanos, la investigacion y desarrollo para la innovacién local, el marco
juridico y regulatorio, el sistema fiscal, el sistema crediticio y los aspectos sociales,
institucionales y culturales especificos de dicho territorio. (Cambio estructural y

globalizacion. Competitividad global y territorial. Mddulo 2. Programa CONECTADEL).

COMPETITIVIDAD: “Todas las actividades productivas, ya sean de cardcter primario,
industrial o de servicios, en los diferentes territorios, estan obligadas a introducir

componentes de innovacidén tecnoldgica y de gestidon apropiados, para lo cual se
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b
W
requieren adaptaciones sociales, institucionales y politicas, ya que la logica de los
mercados por si sola no garantiza la realizacion de tales procesos, siendo obligada la
intervencion inteligente para facilitar la innovacion empresarial y la calificacién de los
recursos humanos. El fomento de la competitividad se ha convertido, por tanto, en un
objetivo fundamental de las estrategias empresariales y territoriales. Se trata de un
objetivo estratégico, de cuya consecucion depende la supervivencia de las empresas y
el empleo. Por ello, constituye un referente fundamental para la asignacion de
recursos, la incorporacidn de innovaciones y la seleccion de politicas, tanto de
empresas como de instituciones publicas territoriales. En realidad, la competitividad
constituye un hecho sistémico que exige la cooperacién de actores publicos y privados
desde cada ambito territorial. Cuando el tejido empresarial estd compuesto
mayoritariamente por pequeiias empresas y microempresas, el acceso a la oferta de
servicios de apoyo a la produccién no estd, por lo general, asegurado. Esto es, dicho
mercado no estd “construido” territorialmente para este tipo de empresas,
dificultando con ello sus procesos de transformacién y modernizacion. La oferta de los
servicios de apoyo a la produccidon no puede ser, ademas, genérica sino especializada,
esto es, debe responder a las circunstancias especificas de cada territorio (perfil
productivo, caracteristicas medioambientales, problematica social, laboral y cultural).
De ahi la necesidad de que la creacién de tales mercados de factores o construccién
del “entorno innovador” deba ser, esencialmente, resultado de un proceso de
concertacion estratégica de actores locales y de una eficiente coordinacién de los
diferentes niveles de las administraciones publicas territoriales (central, regional,
provincial y municipal)”. (Cambio estructural y globalizacion. Competitividad global y

territorial. Modulo 2. Programa CONECTADEL).
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