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Resumen

En el trabajo argumentamos que la gestion de la innovacion en empresas toma en
consideracién las etapas posteriores a la concepcion de la idea innovadora y en la
bibliografia hay suficiente evidencia de tal consideracion. No vemos la consideracion en
lo referente a la gestacion misma de la idea innovadora. Este hecho pudiera estar
relacionado con una conceptualizacién débil del fendmeno innovador. Tras el analisis
de 17 experiencias en empresas, se concluye una ampliacion del modelo conceptual de
innovacion. Aportamos a esta conceptualizacion alguna profundizacion al identificar
propiedades caracteristicas de la gestacion de la idea innovadora, cuya naturaleza
posibilita la generacion a voluntad de las condiciones en que se crean tales ideas
innovadoras. A partir de esa caracterizacion, explicitamos formas operativas de la
gestion que promueve su concrecion. Las etapas posteriores del proceso innovador
pueden entonces gestionarse como esta ya establecido en la actualidad.

Abstract

In this work we argue that innovation management at enterprises takes into
consideration steps after the generation of the innovative idea and that bibliography
shows enough evidence of such a consideration. No considerations are found regarding
the gestation of the innovative idea itself. This fact could be related to a weak
conceptualization of the innovation phenomenon. After the analysis of 17 experiences at
enterprises, a modified innovation conceptual model is proposed. By identifying
characteristics properties of the innovative idea gestation, some insights are provided,
whose nature makes possible the voluntary generation of such conditions in which those
innovative ideas are created. From this characterization, some operational ways of the
management which promotes the innovative ideas generation are defined. Following
steps of the innovation process can then managed as it is established until now.

Resumo

No trabalho argumentamos que a gestdo da inovacdo em empresas toma em
consideracdo as etapas posteriores a concepg¢do da ideia inovadora e, na bibliografia ha
suficiente evidéncia de tal consideracdo. Nao vemos a consideracdo no referente a
gestacion mesma da ideia inovadora. Este facto pudesse estar relacionado com uma
conceptualizacion debil do fendmeno inovador. Depois da andlise de 17 experiéncias
em empresas, conclui-se uma ampliagio do modelo conceptual de inovacéo.
Contribuimos a esta conceptualizacion alguma profundizacion ao identificar
propriedades caracteristicas da gestacion da ideia inovadora, cuja natureza possibilita a
geracdo a vontade das condi¢Ges em que se créem tais ideias inovadoras. A partir dessa
caracterizagdo, explicitamos formas operativas da gestdo que promove sua concrecion.
As etapas posteriores do processo inovador podem entdo gestionarse como esta ja
estabelecido na actualidade.
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Prélogo

Este trabajo tiene su fundamentacion en una cierta inconsistencia que observaramos
entre concepciones que subyacen en la bibliografia sobre la gestacién de la idea
innovadora y su confrontacion con experiencias cercanas de profesionales y
empresarios, particularmente actuando en empresas pequeiias y medianas del medio
local, de quienes se ha tenido conocimiento.

En la primera de las concepciones, el inicio del proceso innovador pareciera ser
resultado de la genialidad del innovador. La realidad circundante nos muestra, sin
embargo, que la innovacion tiene concreciones en procesos y productos, como
consecuencia de la conjuncion de factores y condiciones de cuya naturaleza se ha
intuido solo una tenue evidencia. En particular, en su gestacion. Esto es, en la
concepcion de la idea innovadora. El desarrollo del proceso innovador de ahi en
adelante, lo vemos como el presentado en la bibliografia especifica. No hay nada que
agregar.

La revision de bibliografia y experiencias mencionadas daria como resultado la
identificacion de tales factores y condiciones de gestacidn de la innovacién. Esta ha sido
la motivacion esencial para la propuesta de esta busqueda.

De una de estas diferentes conceptualizaciones entendemos que se derivaria una forma
incompleta de gestion de la innovacion en empresas. Las conclusiones precisan la forma
que contempla los aspectos que completan la gestion en empresas.

El trabajo esta dividido en dos partes. En la primera de ellas se presenta el andlisis que
concluye con el modelo conceptual ampliado de innovacion. En la segunda parte se
plantean las consecuencias de tal modificacion del modelo conceptual sobre la gestién
de la innovacion en empresas.

En la primera parte del trabajo se muestra que:

Mediante el aporte al esclarecimiento de la naturaleza de las condiciones de gestacion
de la idea innovadora se da respuesta a: (Como se disminuye la aleatoriedad de la
factibilidad de concrecién de uno de los caminos posibles?, ;Qué debe gestionarse y
cémo?

Después del andlisis de los casos presentados se revisa el modelo conceptual en el que
se encuadran. La ampliacion del modelo conceptual de innovacion propuesta como
consecuencia de este trabajo establece las diferencias respecto de los modelos
conceptuales anteriores. A partir de la diferencia con los modelos anteriores se sefialan
los cambios que deben introducirse en la gestion de proyectos innovadores para su
concrecion.

En el trabajo se determina un procedimiento que es equivalente al enfrentamiento del
técnico con un problema no resuelto en la practica profesional. Se establece en esta
situacion el rol de la evidencia del problema no resuelto, en la generacion de la solucién
innovadora que aparece asociada a la actividad profesional. Se da ademas alguna
claridad a la forma en que se genera una situacion semejante por gestion voluntaria.

En la segunda parte del trabajo se sugieren formas mediante las que, con una adecuada
gestién y los recursos necesarios, se puede crear una empresa innovadora. Se sefiala si
las capacidades requeridas se contratan o se pueden desarrollar a partir de un umbral
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accesible. Se concluye, entre otros resultados, que la generacion de la idea innovadora
como etapa inicial del proceso innovativo puede ser ayudado por una gestion voluntaria.
Esto tiene gran importancia pues incorpora al universo de las empresas que pueden
convertirse en innovadoras a practicamente todas las que adhieran a tal objetivo.
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INTRODUCCION

Glosario

1. En este trabajo entenderemos por innovacion: "(...) la transformacion de una
idea en un producto o en un servicio comercializable, un procedimiento de
fabricacion o distribucion operativo, nuevo 0 mejorado, 0 un nuevo método de
proporcionar un servicio social.

2. Diremos que existe cercania de conocimientos cuando alguno de aquellos sea
alcanzable a partir del otro o los otros, los disponibles en un estado dado,
mediante trabajos y/o deducciones que requieren poco esfuerzo o poco tiempo
de desarrollo. Esto es, su dominio no requiere un salto que sélo se logra con
grandes capacidades, recursos o largo tiempo.

3. Llamaremos especificidad de capacidades y conocimientos requeridos para la
gestacion de la idea innovadora a los contenidos disciplinarios involucrados en
el disefio y/o calculo y/o especificaciones técnicas y/o procesos de manufactura,
etc., necesarios para completar el resultado innovador.

! Segtin el Manual Frascati de la OCDE.
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Fundamentacion

Nos planteamos la falta de exhaustividad de los modelos conceptuales de innovacién vy,
como consecuencia, formulamos un problema de investigacion que intenta una
ampliacién de tales modelos y resolver la particularidad.

Por otra parte, argumentamos que la actual gestion de la innovacion en empresas toma
en consideracion las etapas posteriores a la concepcion de la idea innovadora y, en la
bibliografia hay suficiente evidencia de tal consideracion. No vemos la consideracion en
lo referente a la gestacion misma de la idea innovadora. Este hecho pudiera estar
relacionado con una conceptualizacion débil del fenédmeno innovador. Para precisar,
pareciera que se supone tal generacion como muy azarosa o0 bien, relacionada con la
genialidad del inventor. En este trabajo, pretendemos aportar a esta conceptualizacién
alguna profundizacion por la via de encontrar propiedades caracteristicas de la gestacion
de la idea innovadora. De tales caracteristicas puede que se posibilite la generacion a
voluntad de las condiciones en que se generen tales ideas innovadoras.
Consecuentemente, podrian explicitarse formas operativas de la gestion que promueva
su concrecion. Las etapas posteriores del proceso innovador pueden entonces
gestionarse como esta ya establecido en la actualidad.

Para fundamentar la investigacion antedicha, observamos que la innovacion es un
fendmeno no totalmente identificado. Prueba de ello es que hay varios modelos
conceptuales propuestos. Méas adelante mencionamos algunos de ellos. Comienzan con
la idea concebida. No se ocupan de la gestacién de la idea innovadora.

Estos modelos no reflejan una cierta aleatoriedad en la forma de concretarse cada
realizacion basada en asociar una azarosa oportunidad a tal concrecién cuando no media
una gestion voluntaria. La revision de una experiencia de la que tenemos un
conocimiento muy detallado muestra aspectos diferentes que, confirmados con otras
experiencias a las que llegamos por relevamientos realizados a mediados de los 90 y
completados recientemente, no se derivan de los modelos conceptuales al alcance. Esta
muy detallada revision de la experiencia empresarial con resultados innovadores en el
disefio y produccion de equipos hidroeléctricos pequefios resulta ser base esencial para
la formulacion del problema de investigacion planteado en este trabajo.

Nos proponemos agregar a la definicion de un modelo conceptual tales aspectos e
intentar la introduccion al andlisis de las posibilidades de concrecion de la idea
innovadora mediante la consideracion de las condiciones esenciales, las capacidades y
recursos requeridos para ello. La conjetura a validar se centra en la consideracion de que
las capacidades disponibles en un momento dado, sumado a otros dos aspectos
relacionados con el uso de recursos y evidencia de una demanda insatisfecha, pueden
condicionar la factibilidad de concrecién de una realizacion. Se intenta identificar las
condiciones requeridas para alcanzar o desarrollar tales condiciones segun la
problematica. Se derivan diferentes alternativas de concrecién. Segun los resultados
enunciados se concluye con la identificacion de formas operativas para gestionar tales
logros. Esto es, la gestion de la innovacion, en algunas de las diferentes formas en que
se puede concretar. Se esbozan formas de generacion de ideas innovadoras realizables
por entidades individuales y otras solo alcanzables por entidades pluripersonales. Se
intenta caracterizar unas y otras.
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La fundamentacion del problema de investigacion propuesto esta estrechamente
relacionado a la experiencia de un profesional que forma parte de una de las 17
empresas consideradas en el conjunto analizado en este trabajo, quien nos hiciera una
narracion de su trayectoria formativa, parte de la profesional y de la laboral, que se
agrega con la finalidad de dar detalles de la especificidad de conocimientos puestas en
juego en el principal caso de los comentados en este trabajo. En esta descripcion, que
hace de marco a la generacion de la idea innovadora en el proceso de innovacion, se
sefialan disciplinas, conocimientos y capacidades que se dispusieron para logros
innovativos comentados, y subyacen en el contenido del tramo presentado en el Anexo
A.

La empresa (EPHSsrl) a la que pertenecio el profesional de la narracion del Anexo A
generd disefios originales de micro y miniturbinas hidrdulicas y elementos
hidromecénicos varios.

Con la narracidn citada como marco de conocimientos y experiencia con que contaron
los integrantes del grupo innovador en el caso innovador principal (empresa 1), se
agregan en este trabajo las interpretaciones de casos presentados que completan dos
aspectos adicionales esenciales para la ampliacién propuesta al modelo conceptual de
innovacion. Estos son, en primer lugar: la evidencia de una demanda insatisfecha y, en
segundo lugar, el conocimiento del uso de recursos requeridos y de la disponibilidad de
tales recursos para la implementacion de la innovacion.

Objetivo principal
El objetivo principal del trabajo es asi en dos partes, a saber:

e ldentificar aspectos que caractericen la etapa de generacién de la idea
innovadora en los modelos conceptuales del proceso de innovacién y proponer
un modelo conceptual ampliado que lo contemple.

e Determinar los cambios requeridos en la gestién de la Innovacion por nuevos
aspectos incorporados al modelo conceptual del proceso innovativo.

Hipotesis de trabajo
Como hipétesis de trabajo se sefialan las que siguen:

- Las capacidades disponibles en un momento dado pueden condicionar la
factibilidad de concrecion de una realizacion

- En cada proyecto innovador se requieren capacidades preexistentes
esenciales. Si estas se caracterizan, en el desarrollo de nuevos proyectos
la gestion respectiva deberia verificar su disponibilidad o accesibilidad a
aquellas. El aspecto de oportunidad azarosa de la concrecion de la
innovacion deberia controlarse mediante un procedimiento que aporte
seguridad de concrecion de ciertos eventos®.

- La genialidad que se asocia a la invencion o a la idea innovadora puede
reemplazarse por capacidades o expertise, recursos Yy habilidades
(alcanzables por personas o grupos de capacidad media), presentes en la

2 "De hecho, la mayoria de las ideas innovadoras son aportadas por el departamento comercial que recoge
las sugerencias de los clientes." Escorsa C. Pere y Valls P., Jaume: Tecnologia e Innovacién en la
empresa: direccion y gestion, Ediciones UPC, 1997. Capitulo | pag.11.
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oportunidad de evidenciarse un problema no resuelto o una demanda
insatisfecha. La gestion eficiente de la innovacion puede posibilitar el
acceso a las capacidades, conocimientos, recursos, etc., necesarios para
concretar una innovacion.

La idea innovadora es consecuencia de la conjuncion de capacidades
esenciales, del conocimiento de los modos de utilizacion y la
disponibilidad de recursos especificos, en un mismo momento y en un
mismo espacio (real o virtual). La continuacién del proceso innovativo y
el rol de la gestion esta claramente descripto en la bibliografia actual.

Sin gestion de la innovacion, la demanda en la solucién de problemas
solo por azar tracciona la innovacion misma. La innovacion resulta de la
oferta de la actividad de innovadores. Con una adecuada gestion, se
acerca la demanda a la actividad innovativa o se la dinamiza. La
innovacion es traccionada por la demanda.

Avances en el estado del arte.

Siguiendo a Escorsa C. Pere y Valls P., Jaume: Tecnologia e Innovacién en la
empresa: direccion y gestion, Ediciones UPC, 1997., en su capitulo | se muestran los
modelos conceptuales del proceso innovador mas aceptados, entre ellos:

El modelo lineal, el modelo de Marquis, el modelo de innovacion de la London
Business School y el modelo de Kline. Todos presuponen una gran organizacion y un
proceso innovador que parte de la idea innovadora. En consecuencia, es muy dificil
derivar de cualquiera de estos modelos conceptuales, esquemas que expliquen
experiencias innovadoras en empresas pequefias, como las presentadas en este trabajo.

De la referencia citada arriba, extraemos:

Estado de conocimientos técnicos

\ 4

T

Factibilidad I+D
Técnica \
Solucién Implementacion
Idea
Demanda \‘ /
Potencial Informacion

Entorno econdmico y social

Difusion

El Proceso de la innovacién tecnoldgica segun Marquis.
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- Con referencia al modelo de Marquis “En definitiva, la secuencia de la
innovacion es ahora la siguiente: empieza con la formulacién de la idea, pasa por
la investigacion y la obtencidn de la solucidn, y concluye con la implementacion

y difusion™.
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El Modelo de Kline

- El modelo de Kline se refiere al proceso de innovacion después de
generada la idea innovadora. A partir de este modelo: los caminos para la
concrecion de una innovacion son todos posibles. Cada camino requiere
de capacidades especificas para su concrecion y depende de la
aleatoriedad de que la informacién llegue a alguno de los agentes.

3 "Escorsa C. Pere y Valls P., Jaume: Tecnologia e Innovacion en la empresa: direccion y gestion,
Ediciones UPC, 1997. Capitulo I, pag.26
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METODOLOGIA.

La revision de una experiencia con resultado innovador, de la que tenemos un
conocimiento muy detallado, muestra aspectos que no emergen de otras
experiencias no innovadoras, también muy cercanas, ni se derivan de los modelos
conceptuales al alcance.

La extension de la revision a casos exitosos y fracasos de un conjunto de 16 casos
adicionales, nos muestra aspectos no contemplados en los modelos conceptuales
clésicos.

En forma semejante, de la informacién con que contamos, referente a un conjunto
de empresas del medio, algunas de las cuales han realizado experiencias
innovadoras a partir de cuyo analisis comparativo con las no innovadoras, logramos
identificar factores esenciales que caracterizan la generacion de la idea innovadora.
La naturaleza de tales factores es el fundamento para la revision y consecuente
modificacion del procedimiento a seguir en la gestion de la innovacién en proyectos
del tipo.

Fundamentamos la propuesta de nuevos aspectos en el modelo conceptual mediante
el andlisis de experiencias empresariales cuyos datos fueron relevados como
consecuencia del estudio de competitividad de la industria mendocina bajo un
convenio entre la Universidad Nacional de Cuyo, el Gobierno de Mendoza vy el
Instituto Tecnoldgico de Massachussets en los ultimos afios de la década del 90.

El disefio metodoldgico de investigacion que nos proponemos es de tipo
exploratorio. En la primera parte, en un enfoque conceptual, el trabajo se orienta a la
revision de la fenomenologia en la bibliografia. En la parte siguiente del trabajo, el
universo de estudio fue el de pequefias empresas y las unidades de analisis son
experiencias innovadoras en un conjunto de esas empresas. Las principales
dimensiones del fendmeno a analizar son las capacidades puestas en juego, los
recursos utilizados y la oportunidad de generacion de la idea innovadora. Las
fuentes de datos utilizadas son relevamientos realizados en visitas a empresas con
finalidades distintas a las de esta tesis, pero que contendrian los requeridos para esta
investigacion o parte de estos. En la referencia [7] se dan detalles de estos
relevamientos realizados durante el desarrollo del proyecto de competitividad de la
industria mendocina mencionado. Por no ser suficiente la informacion debio
recurrirse a nuevos relevamientos con el formato de la investigacion en curso, el que
se presenta mas adelante. Esta informacion se completd con la extraida de la
bibliografia pertinente.

En la busqueda de las propiedades caracteristicas que se requieren para la
concepcion de la idea innovadora, revisamos experiencias en diversas empresas (un
conjunto de 17 empresas) bajo un formato preestablecido que puso en evidencia
capacidades disponibles, recursos utilizados y oportunidad de generacién de la
innovacion (si la hubo). La comparacion entre los cuadros correspondientes hace
evidente la esencialidad de las propiedades distintivas entre empresas innovadoras y
las no innovadoras. La exhaustividad del anlisis resulto de la distincion entre todos
los casos innovadores de los no innovadores mediante este cuadro de propiedades
caracteristicas de la fenomenologia en analisis.
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La propuesta de nuevos aspectos en el modelo conceptual se confirmé después de la
verificacion de validez de las hipétesis enunciadas.

La introduccion de modificaciones a los modelos conceptuales del fendmeno de la
innovacion propuesta en esta tesis nos llevd a derivar modificaciones en
procedimientos de la gestion de la innovacidn consecuentemente.
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PRIMERA PARTE
MODELO CONCEPTUAL DE INNOVACION AMPLIADO
Naturaleza del Proceso innovador

Observemos inicialmente que desde empresas pequefias hasta grandes generan
permanentemente resultados creativos en procesos de produccion, acordes con la
disponibilidad de sus recursos y capacidades. Prueba de ello es que cada tarea nueva
debe ser analizada y resuelta para su realizacion con los recursos disponibles, credndose
consecuentemente un proceso nuevo o modificaciones incrementales adaptativas. Este
aspecto es esencial en el analisis que realizamos pues consideramos que esta vinculado
a la etapa de generacion de la idea innovadora del proceso de innovacion.

Graéfica 1: Esquema de generacion de la idea innovadora

Demanda
insatisfecha
Factibilidad
Capacidades Técnica
v\\
. Factibilidad
Recursos 4~ Econdémica
‘ Tt-- -

Nos interesa sefialar enfaticamente que interpretamos que:

La evidencia del problema es un estimulo para la concepcion de la idea innovadora
para quienes tienen las capacidades y cuentan con los conocimientos o experiencia
sobre el uso de los recursos que exigen las implementaciones requeridas para una
concrecion que concluye con la innovacion. Esto es, una empresa con las capacidades y
recursos indispensables puede no innovar si no cuenta con el personal adecuado ante la
evidencia de la demanda insatisfecha.

En forma semejante entendemos que: una empresa con la evidencia de una demanda
insatisfecha, con las capacidades adecuadas y sin el conocimiento requerido para el uso
de los recursos necesarios, puede no innovar.

Por ultimo, una empresa con la evidencia de una demanda insatisfecha, con el
conocimiento del uso de los recursos necesarios y sin las capacidades adecuadas, puede
no innovar.

En los casos que presentaremos, se muestran ejemplos que dan evidencias de la
simultaneidad de los tres factores en los casos de innovaciones y de la no verificacién
de algunos de estos factores en casos en que no se generd innovacién alguna.
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Con referencia a la grafica 1 sefialamos:

La idea se genera en el innovador (persona o grupo) en oportunidad en que, con
simultaneidad:
1. setiene la evidencia de la demanda insatisfecha,
2. se tienen las capacidades adecuadas para generar la solucion del
problema correspondiente,
3. se tiene conocimientos de la disponibilidad, alcance y modo de uso de
recursos que se requieren para completar el proceso de innovacion.

En el parrafo que sigue se hace mencion de empresas que forman parte de la 17
analizadas en el trabajo.

La idea innovadora no se produce como consecuencia de capacidades del innovador o
del grupo, solamente. Como se muestra en el caso de IME + EPH o en el de IMPSA
Médica. Las mismas personas en IMPSA no innovaron como lo hicieron en la empresa
pyme. Tampoco es consecuencia de la disponibilidad de recursos solamente. Como en
el caso de TRATER o el caso de FRANNINO. Ni es consecuencia de solo contar con
las capacidades necesarias.

Diremos que para la generacion de la idea innovadora se requiere de los tres
factores y las condiciones adecuadas.

Los tres factores sefialados como esenciales, en la generacion de la idea innovadora,
requieren de su disponibilidad simultanea, por el equipo innovador. Si se trata de una
unica persona la simultaneidad se da naturalmente. Esto tiene su fundamento en el
hecho de no concretarse innovaciones permanentemente en empresas medianas o
grandes en las que se dispone de las capacidades, recursos y las oportunidades se
presentan con mucha frecuencia, pero al no disponer de los tres factores con
simultaneidad en el equipo, enfocados al problema a resolver con el resultado
innovador, este no se produce. Salvo, cuando a voluntad se asigna el equipo a una
problematica prefijada, caso de IMPSA Médica. En el caso IME+ EPH presentado, en
comparacion con experiencia en una empresa mayor, como IMPSA, aun tratdndose de
los mismos profesionales, los resultados innovadores comentados, no fueron logrados
en la empresa mayor cuando las capacidades, los recursos y las oportunidades fueron
proporcionalmente mucho mas grandes en IMPSA. Es clara la sugerencia para la
gestién de la innovacion, en particular, para los aportes externos a la organizacion, el
equipo innovador debe disponer de los tres factores en el lugar y tiempo, con el enfoque
adecuado, para producir el resultado buscado. Si ademas se pretende la incorporacién de
la capacidad de innovar en la organizacion, debe producirse el aprendizaje requerido
para el desarrollo de las capacidades involucradas. Esto ultimo puede significar un
proceso no necesariamente de corto plazo.

Para que un proceso innovador se concrete se requieren un conjunto de capacidades,
recursos y acceso al conocimiento de resultados cientificos y/o tecnoldgicos explicitos o
implicitos en productos o equipos disponibles y la oportunidad de evidenciarse el
problema no resuelto, la demanda insatisfecha o el estimulo a la intuicién de que algo
nuevo se puede producir.

“La intuicion no viene de la nada sino que requiere de un trabajo racional previo,
intenso y consciente. Esta fase llamada ‘de preparacion’ es absolutamente
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imprescindible.” Escorsa — Valls pag 2 caplV Herramientas para la innovacion: la
creatividad.

En el modelo de Kline se admite que el proceso innovador puede comenzar en
resultados cientificos basicos 0 mas adelante, en resultados tecnoldgicos muy proximos
al resultado innovador final. Puede ser de muchas etapas y alternando de resultados
tecnoldgicos a resultados cientificos en etapas que pueden ser de muchos ciclos. Pueden
existir variados caminos para llegar a un resultado final dado. Puede partirse de etapas
diversas.

En este trabajo se presentan casos en los que se muestran evidencias que permiten
afirmar que la propiedad comun que seguramente tienen todos aquellos caminos
posibles es que los resultados parciales producidos en el proceso de innovacion tienen
proximidad en dos sentidos: Los conocimientos requeridos son alcanzables desde el
estado anterior a uno dado y las capacidades requeridas o estaban adquiridas o son muy
proximas a las disponibles, por tanto, de relativamente facil acceso. En otros términos,
diriamos que se requiere una especificidad de conocimientos y capacidades que dejan al
resultado nuevo muy cerca de lo generado hasta entonces por el innovador.

No se nos escapa de la consideracion la diferencia entre esta forma de innovacion
incremental y aquella radical que rompe con antecedentes en forma abrupta. Sin
embargo, entendemos que ambas situaciones son extremos de una variedad de
situaciones intermedias.

En el trabajo que planteamos, nuestro enfoque se orienta principalmente hacia el
extremo de las innovaciones incrementales por entender que la ocurrencia de estas es de
mayor frecuencia y facilidad de concrecion en pequefias empresas. Claro esta que no se
excluye de los resultados presentados ningun caso del intervalo entre los dos extremos
sefialados.

Si es posible la desagregacion de las etapas (o partes) del proceso innovador, se pueden
estimar los requerimientos de capacidades, recursos, conocimientos y oportunidad de
evidenciarse el problema no resuelto o demanda insatisfecha, necesarios en un sentido
progresivo que puede soportar un plan de desarrollo o de ocurrencia de tales factores.

En este trabajo revisamos experiencias al alcance, divididas en partes, cada una de las
cuales muestran caracteristicas de realizacion que se explicitan, y en las que se hacen
evidentes los tres aspectos presupuestos como esenciales, los que pudieran ser
sustituidos por situaciones equivalentes para el logro del objetivo parcial, pero con
condiciones controladas a voluntad por la gestion respectiva.

Por otra parte, presentamos el tratamiento exhaustivo de los casos disponibles, como
suficiente evidencia para comprobacion de las hipétesis de la tesis.
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Formato de revisién de casos

En la basqueda de las propiedades caracteristicas que se requieren para la concepcién de
la idea innovadora, en apartado que sigue, se revisan experiencias en diversas empresas
bajo un formato preestablecido y fundado en las conjeturas enunciadas. Asi, se
encuentran evidencias para la validez de tales conjeturas. Se trata de aspectos
relacionados con las capacidades disponibles, recursos y oportunidad de generacion de
la idea innovadora. El formato mencionado es:

Empresa Caracteristicas de la empresa. Particularmente las que se
relacionan con la capacidad o no de innovar.

Resultado Proceso, producto o capacidad empresarial creado por la

innovador empresa.

Oportunidad

Descripcion de las condiciones, periodo de tiempo, en
que los innovadores conciben la idea innovadora.

Recursos

Descripcidn de los conocimientos o experiencia en el uso

de recursos necesarios para la implementacion de la
innovacion.

Descripcion de los conocimientos, experiencia o
capacitacion técnica de los integrantes de grupo
innovador.

Detalles aclaratorios de los factores o condiciones en que
se produjo o posibles razones por las que se generd o no
se gener0 la idea innovadora.

Capacidades

Observaciones

Tipos de fendbmeno innovativo

Segln que se trate de un Unico innovador o de un grupo, diremos que la empresa sera
clase | 6 clase G, respectivamente.

Segun que la de generacion o no generacion de la idea innovadora se verifique con los
factores oportunidad, capacidades y recursos necesarios, diremos que la empresa es de
tipo 1 a 3 con el detalle del cuadro que sigue:

TIPO \ OPORTUNIDAD CAPACIDADES RECURSOS

1 Sl Sl Sl

S Sl
2 Sl SI
Sl Sl

Sl

3 Sl

Sl
En resumen:

Clase 1 : se verifican los tres factores.
Clase 2 : se verifican s6lo dos factores.
Clase 3 : se verifica sélo un factor.

En las empresas de clase G se debe distinguir casos en los que habiéndose verificado los
tres aspectos del cuadro anterior se dieron con simultaneidad o no en el grupo
innovador. Veremos que hay casos en que los tres aspectos se dan sin simultaneidad en
un grupo. La condicidn respectiva es la verificacion de los tres aspectos en un grupo
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(innovador) que opera como una unidad. Los tres aspectos verificados en personas sin
conexion operativa no son suficientes para la gestacion de una idea innovadora. Nos
referiremos a esta condicién sefialando que los tres factores se dan con simultaneidad
en el grupo innovador.

Listado de casos

Listado de empresas analizadas en este trabajo:

EMPRESA DENOMINACION
1 IME + EPH (Industrias Metallrgicas Esnal y Estudio de Proyectos Hidromecanicos)
2 SOCU srl  (Sociedad Cuyana srl)

3 TRATER

4 CORPORACION MACCOLA SA

5 AEROPAC

6 MITSA

7 FRIOLATINA

8 SUDAMERICANA DE FILTRADO SA + GASQUET SUDAMERICANA SA
9 INDUSTRIAS METALURGICAS GENTILI S.A.

10 ARQUIMEDES ROSSI

11 OSVALDO OLIVER - GUILLERMO FLIERER

12 IMPSA MEDICA

13 GRUINI HNOS

14 COOP SIEM ELECTROMECANICA

15 IEF SUDAMERICANA

16 PASAN SANCHEZ Y PANETTA

17 FRANNINO INDUSTRIAS METALURGICAS S.A.A.C.I.F.
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e (Casos

A continuacion se presentan los 17 casos analizados:

Empresa 1

IME+EPH
(Unidn de una empresa metalmecénica y una de ingenieria).

IME tuvo una direccién de un profesional de la ingenieria
con experiencia en conduccion de obras con construcciones
nucleares e hidroeléctricas durante un periodo de algunos afios en
Industrias  Metalurgicas  Pescarmona  S.A.  (IMPSA).
Posteriormente, inicié su propia empresa metalmecanica donde
actué como tercero de empresas contratistas y construyd, con
ingenieria externa, elementos y estructuras metalicas diversas.
Gran capacidad emprendedora, notable habilidad en el trato de
proveedores y clientes y, mejor aun, en la conduccion de sus
empleados sobre los que lograba una motivacion singular.

Gran parte de su actividad empresaria independiente la ha
realizado como proveedor de IMPSA. En la actualidad (inicio de
los 90), parte de ella sigue en relacién con aquella empresa. Su
actividad es manufacturera de estructuras metalicas, elementos
hidromecanicos y principalmente servicios de montaje
equipamientos para centrales hidroeléctricas. A principios de los
90, participd en proyectos de construccion de microcentrales
hidroeléctricas con disefios realizados por otra firma con la que
se asociO para este fin. Esta actividad encontrd dificultades de
gerenciamiento empresarial y el proyecto fracasé. Posteriormente
la empresa retomd su actividad principal relacionada con
montaje y fabricacion de elementos industriales relacionados.
Durante un periodo de dos a tres afios se concentr6 en la
provision de estructura de cabinas y salas de control para grias
de puerto. No realizaron trabajos de conexiones eléctricas ni
instalacion de equipamiento de operacién y control. Exigidos por
la necesidad de lograr precios competitivos desarrollaron la
estructura de costos que, basados en la desagregacion de la
cadena de actividades de produccion, les permitié orientar
innovaciones en el disefio de la estructura, disminuir el peso y
bajar los costos de construccion en el orden del 30 % de los
valores iniciales. Este trabajo se realiz6 con la participacion del
ingeniero jefe de produccion y la asistencia del encargado
administrativo, estudiante avanzado de administracion de
empresas. El proceso durd del orden de dos afios y sus etapas
fueron identificacion, registro de informacion (tiempos, costos) y
seguimiento. Las observaciones fueron acompafadas del analisis
y estudio de modificaciones del disefio de las componentes de
mayor peso sobre el costo final y los plazos de entrega.

Esta empresa es un ejemplo en la generacion de herramientas
operativas de aplicacion a otras de conduccion no profesional.
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EPH tuvo una direccion de un profesional de la ingenieria
con estudios adicionales de matematica y actividad en docencia e
investigacion universitaria de ocho afios posterior a su
graduacion como ingeniero. Le siguié una experiencia de siete
afios en IMPSA de los cuales el 50% de ese periodo estuvo
afectado a proyectos de turbinas hidraulicas cuya ingenieria se
desarrollé en Europa (Suiza y Noruega). (Ver anexo B para
detalles de la experiencia en IMPSA) Trabajo en el disefio de
grdas y elementos hidromecanicos. Despues de ese periodo
volvié a la universidad a un Instituto de Matematica, por
entonces, recientemente creado y continu6 realizando trabajos de
ingenieria a empresas del medio en relacion con graas, elementos
hidromecéanicos (compuertas radiales) y trabajos de consultorias
sobre turbinas hidraulicas (transitorios de funcionamiento). Crea
EPH srl desde donde presta parte de los servicios mencionados.
Al asociarse con IME cuenta con dos proyectistas con
experiencia en la ingenieria de detalles de elementos
hidromecanicos y componentes de grdas. La formacion de estos
proyectistas se realizo en IMPSA la de uno de ellos y en
empresas metalmecanicas del medio la del otro. Ambos tenian
formacion de técnicos. Se contratd posteriormente un ingeniero
electronico que tuvo actuacion en los controles de los equipos
fabricados y accionamiento eléctrico de aquellos.

En oportunidad de proyectarse una minicentral
hidroeléctrica en el canal marginal izquierdo del rio Diamante,
San Rafael, Mendoza, se enfrenta con cierta atipicidad del
emprendimiento posible. Una central de baja altura de carga con
una gran tuberia de admision. Condiciones adversas para la
estabilidad de funcionamiento del grupo turbina generador,
limitantes mecanicos (y consecuentemente econdémicos) por
sobrepresiones en la tuberia de admisién y la imposibilidad de
discontinuar el caudal de agua por tratarse de una central de paso
y requerimientos de riego. Los tres problemas se resuelven
mediante el disefio de un limitador de sobrepresiones cuyo
funcionamiento se simula numéricamente. Con este aporte
original se logra la factibilidad técnica y la economica del
emprendimiento. El resultado es aplicable a emprendimientos
similares en el mismo cauce y en muchos otros de la region.

Resultado innovador

Disefios originales de equipos hidromecénicos y de micro y
miniturbinas hidraulicas.

Oportunidad

Durante la atencién de clientes por servicios de fabricacion y
montaje de equipos y estructuras metalicas: gruas, elementos
hidromecanicos, tuberias, compuertas. Valvulas, y la realizacion
de servicios de Ingenieria, disefio y desarrollos tecnoldgicos en
actividad universitaria y consultoria.

Recursos

Establecimiento industrial propio (IME).

Recursos humanos con formacion en conduccion de industrias
metalmecanica, mano de obra capacitada, equipos de produccién.
Otros con experiencia en disefio, calculo y desarrollo de la
ingenieria de equipamientos de la industria metalmecanica.
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Capacidades

Disefio, calculo y simulacién numérica de fendmenos de la
ingenieria, disefio de grdas y elementos hidromecanicos (EPH).
Fabricacion 'y montaje de centrales hidroeléctricas y
equipamientos hidromecanicos (IME).

Observaciones

En este caso se dan los tres factores en un grupo conformado
espontaneamente, por ser una organizacion pequefia y en el que
operaron principalmente dos profesionales. A diferencia de lo
ocurrido en IMPSA para los dos profesionales principales de
IME+EPH en donde actuaron sin contacto alguno debido a la
magnitud de la organizacion mayor. Esto es, en IME + EPH se
dio lo que no ocurrié en IMPSA, la simultaneidad de los tres
factores y se generaron innovaciones, cuando en IMPSA
tampoco hubo innovacién alguna que involucrara a estos
integrantes.

Caracterizacion de las capacidades y recursos requeridos

en la innovacion:

1. Proceso: El proceso de generacion del producto. El
disefio y concepcion del resultado innovador. La
capacidad requerida en el proceso de concepcion de la
idea del limitador de sobrepresiones fue la de
interpretacion de los condicionantes legales, de
funcionamiento y de produccion del dispositivo. EPH
contd con un profesional con experiencia en tales
aspectos, inclusive a nivel de emprendimientos de
envergadura mayor, con una gran experiencia en
modelacion numérica de fendmenos de la ingenieria y
con experiencia en el célculo, disefio e ingenieria de
fabricacion 'y puesta en funcionamiento de
equipamientos para centrales hidroeléctricas. Entre las
capacidades que se evidenciaron en el proyecto, las
que le permitieron a EPH generar la especificacion
técnica del pliego de condiciones que se utilizarian
para la licitacion de la provision de los equipos,
construccion 'y puesta en funcionamiento de la
minicentral, son de considerar. Esta capacidad esta
estrechamente vinculada con las que permitieron
concebir el disefio del producto innovador comentado.

2. Producto: El resultado innovador. EI producto es el
dispositivo limitador de presiones. Las capacidades
requeridas para la concepcion de la idea del disefio
fueron las de interpretar el funcionamiento fisico y
dindmico del dispositivo hidraulico. La capacidad de
simulacion matematica del fendbmeno dinamico. La
capacidad de generar documentacion grafica de
disefio geométrico y su relacion con las posibilidades
de construccién del dispositivo. Ya en la etapa de
asociacion  IME+EPH, las mismas capacidades
permitieron generar otros productos innovadores a
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saber: una microcentral, una junta de montaje y una
valvula reparable bajo carga.

3. Oportunidad: Evidencia del problema a resolver: La
oportunidad de enfrentar las capacidades antes
enunciadas con la necesidad de contar con un
dispositivo que cumpla con las condiciones de
permitir el paso del agua con total seguridad, es una
central de paso sin capacidad de almacenamiento del
agua. Debido, por otra parte, a que no existe
dispositivo de accionamiento mecanico, electrénico u
otros, que pueda asegurar en el 100% de las
posibilidades, su funcionamiento sin fallas, se debio
crear uno original. El proyecto de la minicentral, una
iniciativa municipal, obligé a la adecuacién técnica
del disefio a las caracteristicas sefialadas.

Comparacidn con otra empresa sin las capacidades sefialadas:

Otra  empresa local  (FRANNINO  INDUSTRIAS
METALURGICAS S.AA.C.I.LF) con gran experiencia en el disefio,
fabricacion y comercializacion de equipamientos para la
industria de alimentos y vitivinicultura, intentd participar en la
oferta de servicios pero no contaba con las capacidades
especificas mencionadas para desarrollar una central que se
adecuara a los condicionantes sefialados.

Cabe observar la especificidad de las capacidades
exigidas en el producto comentado. Esto, en relacién con la
determinacion de propiedades esenciales en el proceso innovador
cualquiera. Se trata de conocimientos muy cercanos al producto
y proceso de generacion del mismo. Esta observacion tiene
mucha importancia cuando se pretende, mediante la gestion de la
innovacion, generar a voluntad las condiciones de concrecion de
una innovacion. En otras palabras, la gestion eficiente de la
innovacion requiere de un aporte generado por un conocimiento
especifico de una profundidad muy alejada de la simple
intuicion. La gestion puede requerir de la participacion de
expertos en una tematica muy cercana al problema que se
resolveria.

En IME+EPH, en lo referente a oportunidad (de evidenciarse el
problema o demanda insatisfecha), se observa que durante la
realizacion de reparaciones de los elementos hidromecénicos, en
los 8 diques de riego de la provincia de San Luis, realizadas a
principios de los 90, ante el problema de disefio de una descarga
de fondo que no tiene ataguia de mantenimiento, para reparar una
valvula mariposa, se debia vaciar un embalse o realizar la
reparacion de la valvula misma bajo carga. Esto fue el motivo de
un nuevo disefio de una valvula reparable bajo carga (cuya
construccién no fue aprobada por el cliente por limitaciones
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presupuestarias, de todos modos, el nuevo disefio de valvula se
agrego a la oferta de productos de EPH). Durante la realizacién
de ese conjunto de reparaciones se produjeron nuevos disefios de
una microcentral hidroeléctrica y de juntas de montaje para
tuberias de presion.

La microcentral hidroeléctrica se utilizaria como grupo auxiliar,
proveedor de energia para el caso de no contar con la de una
linea de transmision de energia eléctrica existente. La idea
innovadora en este caso consistio en, dadas las condiciones de
operacion del grupo y requerimientos de calidad en la energia
provista, simplificar el disefio de una turbina de altura de carga
media. Asi, resultd una microturbina constituida por una rueda
Pelton y un distribuidor de 10 inyectores (se conoce la existencia
de turbinas Pelton de hasta seis inyectores), sin regulacion
individual (por inyector). La regulacion se logr6 con un
derivador de carga y disipador de energia. Un dato distintivo en
este disefio es el referente al tamafio de la turbina que se reduce
en mas de tres veces respecto de la misma con un solo inyector.
Para completar la descripcion de las capacidades puestas en
juego en la concepcion de las ideas innovadoras de EPH, se dan
detalles de la experiencia en IMPSA realizada por el profesional
de EPH, quién fuera uno de los tres de la memoria del Anexo B
y de cuya formacidn profesional se dan detalles en el Anexo A.

Empresa 2

socUs.r.l?

Empresa Metalmecanica. Produce equipamientos para
embotelladores y envasadoras de alimentos, lineas completas
de transporte de envases de diferentes disefos.

Esta empresa es de propiedad de un grupo de personas entre los
que se cuentan algunos profesionales. El ingeniero Oscar
Rodriguez (OR), su Gerente General. Cubre actividades desde
el disefio hasta la construccion y montaje de lineas de
transporte de botellas y otros tipos de envases. También
incluye en sus actividades la automatizacion y puesta en
servicio de tales lineas. Terceriza parte del disefio
(automatizacion) en una empresa vinculada patrimonialmente y
parte de la fabricacion a empresas del medio. Sus proveedores
de componentes provienen del pais y del exterior. Su mercado
es nacional, en su mayoria, y el resto de sus operaciones se
realizan en los paises limitrofes. Tiene una subsidiaria en Chile.
La direccion estratégica de la empresa muy dependiente de una
de los propietarios, profesional de la ingenieria con gran
experiencia en produccion y a cargo de las ventas. Ha tenido
hasta hace un afio (mediados de los 90) gran presencia en el
mercado. Lo que incorporé a su patrimonio esta fortaleza

* Extraido de relevamiento realizado en el afio 1996. Entrevista con el Ing. Oscar Rodriguez por Alex
Walters (MIT), Cristina Scaraffia y Horacio Retamales (CIT)
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intangible. En la actualidad la presion de la competencia ha
crecido y, entre otras acciones, la empresa intenta una alianza
con pares europeas. La organizacion de la empresa tiene &reas
en las que el trabajo de varios afios ha resultado en generacién
de datos, su codificacion y registro. Es una de las bases de su
gran fortaleza. La empresa cuenta con disefios de productos de
una gran versatilidad, consecuencia de cierto grado de
normalizacion via el disefio de modulos que agregados
adecuadamente posibilita la generacion de productos que
cubren los variadisimos requerimientos de sus clientes. Un
tercer aspecto que se cuenta entre las fortalezas desarrolladas
por la empresa fue la participacion de sus RRHH en las
actividades vinculadas al disefio, produccion y montaje de los
equipos de su provision. Durante los tiempos mas recientes el
mercado estd deprimido, a consecuencia de lo cual la empresa
se ve obligada a tomar trabajos muy variados y con margenes
exiguos. La falta de pago de sus clientes, la presion impositiva
y la falta de financiamiento lleva actualmente a la empresa a
una situacion muy critica.

La organizacion de la empresa sufre entonces, como
consecuencia de nuevas condiciones de competitividad, por
sometimiento de las tareas por individuo de mayor intensidad
qgue generan ineficiencias que se evidencian en errores de
ingenieria, fabricacion y hasta de montaje. Sus respectivas
correcciones se traducen en costos adicionales que disminuyen
los comprimidos margenes de beneficios. La primera reaccion
de la empresa ante esta situacion fue limitar los costos fijos
mediante el achicamiento. Disminuye asi su planta de personal
perdiendo por esto parte de su capacidad. La mayor parte de los
RRHH de la empresa han desarrollado su capacidad en la
misma empresa. Esto incrementd la magnitud del problema de
organizacion planteado arriba y generd otro en la actitud de la
gente que se sintid con inseguridad creciente.

La empresa tomo decisiones de realizar acciones para controlar
esta situacion desde hace un afio. Sin embargo, las medidas se
comenzaron a implementar muy recientemente y no superaron
la etapa de identificacion de variables y construcciéon de la
cadena de actividades y modelo de organizacion que se
implementaria en soporte informéatico. Se comenzd a actuar
paralelamente en la organizacion de la produccion, el control de
costos y en la administracion de los RRHH. La situacién se
agravo en los dltimos meses consecuencia de lo que aquellas
acciones se han suspendido temporariamente.

Resultado innovador

Disefio modular, estandarizacion de componentes vy
automatizacion de  lineas de embotellado de pequefia
capacidad.

Oportunidad

La oportunidad de generacion de la idea innovadora se presenta
mientras OR trabajaba en IEF sudamericana (empresa generada
a partir de tres empleados de Cerveceria Andes con los mismos
productos de IEF y con muy larga trayectoria en Mendoza) y se
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concreta por contacto directo con la problemaética del sector de
clientes que establece como objetivo de la egresa que se cred.

Recursos

Los recursos para la gestacion de la idea innovadora son los
visualizados en IEF sudamericana. Esta concepcion es la que
define los que serian los iniciales de la empresa SOCU. Asi los
financieros los aporta un Socio de IEF y los humanos los
representa esencialmente OR y un experto en control
(Programacion de PLC).

Capacidades

Las capacidades requeridas en la gestacion e implementacion
de la innovacidn es la experiencia adquirida en produccién en
IEF y otras empresas.

“Entre las habilidades que adquirié O.R. en IEF se encuentra la
de trabajar el disefio, fabricacion y montaje de lineas de
embotellado en modulos, lo que permite estandarizar disefios en
una base de datos CAD.

Ya con SOCU en operacion, se desarrollan las que permiten el
disefio de sistemas de control de lineas (pequefas).

Observaciones

En este caso se dan las tres causas en un grupo conformado
espontaneamente por ser una organizacion pequefia. El
producto innovador fue objeto de la creacion de la nueva
empresa. A diferencia de lo ocurrido en IEF para gran parte de
los RRHH de SOCU pero debido a la magnitud de la
organizacion mayor, no se dio la simultaneidad de los tres
factores.

Empresa 3

TRATER’

Cooperativa Metalurgica. Desprendimiento de IMPSA.

Es una empresa que fabrica engranajes y cajas reductoras de
gran prestacion. Cuenta con hornos de tratamientos térmicos y
procesos de templado superficial por induccion, rectificadoras
de engranajes y creadoras de engranajes controladas
numéricamente. Tiene capacidad de produccion de engranajes
de gran tamafo. Particularmente para cajas reductoras de
grandes gruas.

Esta empresa cuenta entre sus directivos a un profesional. El
consejo de direccion esta conformado por parte de los socios
iniciales (26). Han incrementado la planta de personal con
empleados a 72. Se desprendieron de IMPSA en el 93. En
cuatro afios han triplicado su planta de personal. El
compromiso fijado al desprenderse de IMPSA gener6 una alta
dependencia de las ventas a IMPSA. Esto fue modificandose
hasta la actualidad para lograr la mayor parte (dos terceras
partes) a otros clientes que fueron desarrollandose desde
entonces. La competencia a que estdn sometidos es
internacional: Japonesa, Alemana, Espafola y Brasilera. Esta es

® Extraido de relevamiento realizado el 28 de marzo de 1996. Entrevista con el Ing. Norberto L. Sikic
(Gerente Gral) y Pedro Domingo (Gerente de Ventas) por Alice Amsden, Omar Toulan y Alex Walters
(MIT), Cristina Scaraffia, Veronica Linares (CIT)



Autor: H.Retamales

Pagina 28 de 73

muy variable, muy dependiente de condiciones del comercio
internacional, accesibilidad a materias primas no producidas en
el pais, financiamiento, etc. Estdn bien posicionados en la
calidad de sus productos. Tienen dificultades en precios. Se
quejan de la compra “por precios” de algunos de sus clientes.
Prefieren la competencia por precio y calidad. Cuentan con
equipamiento de alta tecnologia y compran nuevo
equipamiento para completar lo necesario para la cadena
completa de actividades que les permita producir toda la
variedad de partes de los conjuntos producidos. Han aumentado
su volumen de entregas. Esto gener6 problemas de control de la
produccion. Contrataron el desarrollo de un moédulo de control
de la produccién que les permitid ordenar parcialmente la
actividad. No esta concluido aun el trabajo pero como se realizo
con participacién de personal de la empresa y se realizaron
pruebas sobre la misma actividad productiva los resultados son
notables. Uno de los aspectos mas sobresalientes de la
experiencia comentada se relaciona con el aprendizaje logrado
por quienes intervinieron en esta tarea, pasando por la
identificacion de aspectos fuera de control hasta entonces. En
particular, en lo referente a la optimizacion de las operaciones
de los recursos, tiempos de produccion de partes
(mecanizados), secuenciacién de operaciones, desarrollo de
dispositivos para mejorar la performance del recurso, aumento
de la carga de hornos de tratamiento térmico. También se
obtuvieron resultados notables en lo referente a registro de
informacidn, revision de procesos de produccién de partes, etc.
. Todo esto, estimulado por las acciones contratadas pero con
alta influencia de la iniciativa del personal de la empresa
afectado al tema. La formacion del personal afectado es no
profesional con gran experiencia en el manejo de los equipos de
la empresa y en su mantenimiento. La herramienta en
desarrollo es soportada digitalmente y su concepcion e
implementacion con participacion de personal de la empresa es
un ejemplo metodoldgico para incorporacion de tecnologia y
capacitacion respectiva. La respuesta a acciones es asombrosa.
La gente que particip6 estaba involucrada en la problematica
que se enfrentd. Hubo acuerdo explicito de la direccion. Se
asignaron recursos a la solucion del problema. Se aprovecho
una oportunidad generada por la participacion de la empresa en
el proyecto de integracion mencionado varias veces.

La empresa realiza en la actualidad tareas hacia la certificacion
de calidad y comienza otras en relacion de tecnologia de
gestion del recurso humano.

Resultado innovador

Ninguno. Sélo iniciativas aisladas en areas de produccion que
no progresan hasta la concrecion de un resultado de la entidad
conjunta.

Oportunidad

Por nacer como un desprendimiento de IMPSA vy so6lo atender
sus requerimientos como proveedor exclusivo al inicio no tuvo
la comunicacion con un medio mas amplio. En consecuencia, la




Autor: H.Retamales

Pagina 29 de 73

especificacion de su producto venia de su exterior y mientras el
volumen de produccion exigido fue suficiente para mantener el
nivel del comienzo, no hubo la oportunidad ni necesidad de
resolver nuevos problemas.

Recursos El conocimiento sobre el manejo de méquinas herramienta de
precision y gran capacidad de produccion se heredd de la
experiencia en la casa matriz. Se dispuso de equipos y personal
operador

Capacidades No se dispuso de capacidades de disefio y ni calculo de

componentes del producto: cajas reductoras para gruas Yy
equipos pesados. Insuficiente capacidad de ingenieria de los
productos.

Menos aun en lo organizacional.

Insuficiente capacidad de planificacion y control de la
produccion.

Gran Capacidad en la operacion de las maquinas herramienta.

Observaciones

Gran cantidad de personas que operan con alguna capacidad de
decision. No existe la persona ni el grupo de ellas que se
concentre en lo que podria ser innovador. Las demandas
atendidas son sélo aquellas en las que la capacidad existe. EsS
claramente un caso de empresa no innovadora 0 con muy bajo
perfil innovador. Aungue, en forma aislada, en algunas areas
existen iniciativas de modificaciones de partes del proceso de
produccion que lamentablemente no encuentran el marco
unificador que los convierta en un objetivo de la empresa por
las razones eshbozadas y, en consecuencia no se concreta la
innovacion subyacente. En resumen, el caso de la existencia de
los factores requeridos para la gestacion de la idea innovadora
pero no verificacion de la conformacion del grupo que los
usufructue con simultaneidad y unidad de objetivo.

Empresa 4

CORPORACION MACCOLA S A

Fabrica de equipos para la industria de alimentos.

“La empresa se creo en la década del 70 y funciond durante ese
primer periodo con el nombre de Mazzolin ICA. Después de 25
afos y mediando un cierre, reabre con el nombre actual:
Corporacion Maccola SA. Pedro Mazzolin es el fundador.
Trabajo en su juventud en una empresa del medio (Lépez y
Carrillo) en donde aprendié6 mucho de lo que aplicdé en su
propia empresa. La cre6 cuando cumplia sus 30 afios. Llego a
tener 25 empleados. En el taller propio siguié ampliando sus
conocimientos al realizar contactos con otras empresas del
sector e interactu6 con clientes de envergadura que tuvo, en el
desarrollo de algunas méaquinas.”

Resultado innovador

Maquinas para el procesamiento de alimentos.

Oportunidad

Aunque comenzaron en forma artesanal, debido a que hubo una
época en que pudieron crecer y tener clientes de envergadura,

®Extracto del Informe entrevista realizada por Alex Walters (MIT) y Cristina Scaraffia (CIT) al Cdor.
Blotta y a Pedro Mazzolin, 10 de abril de 1996.



Autor: H.Retamales

Pagina 30 de 73

comenzaron a buscar y observar como fabricar equipos de
mayor tamafio y de acuerdo a lo que veian en diferentes plantas
y lo que se ofrecia en el medio comercial, tratando siempre de
introducir mejoras.

Recursos

“Comenzaron produciendo de manera artesanal. En los 80
compraron maquinas herramienta nuevas, pasando de este
modo de una produccion artesanal a una de tipo mas
industrializada. Posteriormente, en época de crecimiento
intentaron incorporar el disefio asistido, aunque sin éxito. En
los 90, en condiciones de recesion volvieron a la forma inicial.”

Capacidades

“El alma de la empresa es el Sr. Pedro Mazzolin quién tiene
conocimientos generales del disefio y funcionamiento de
maquinas para el procesamiento de alimentos. Ademas, tiene
una especializacion en lo que es orientacion a los clientes,
define lo que necesitan a partir de lo que quieren instalar, cémo
deben adaptar lo que disponen o qué deben realizar si la planta
es nueva....Uno de los equipos concentradores de pequefio
tamafo que tienen de muestra, ha sido prestado a un buque
pesquero chileno, a fin de ver los resultados de procesar la
produccion en altamar con este tipo de equipos. Si el resultado
es satisfactorio se comprarian algunos en escala normal para
sus buques factoria...Como la venta de equipos para la
agroindustria esta parada (mediados de los 90) y cada vez son
mas los que tratan de aprovechar los desechos de los procesos
(por ejemplo, la cascara de naranja cuando se elaboran jugos,
etc.) y, a su vez, deben realizarse de la manera mas ecoldgica
posible, estaria produciéndose un nicho al cual poder apuntar
con el desarrollo de equipos para estas finalidades.”’

Observaciones

Este caso es semejante al de Arquimedes Rossi (ver Empresa
10) durante su misma conduccion. Innovador unipersonal
asistido por una organizacion procesadora de sus ideas
innovadoras. Los tres factores se verifican en la vision de una
persona y consecuentemente, se da la simultaneidad sefialada
como esencial en la gestacion de la idea innovadora.

Empresa 5

AEROPAC S.A.

“Fue creada por el Ing. Ulderico Pace y su hermano, el Cdor.
Mario J. Pace, en 1985. La empresa metalmecanica pertenece al
“Grupo Pace”, grupo de empresas de la familia Pace en la que
poseen una empresa inmobiliaria, una empresa constructora y
una muebleria. AEROPAC ha participado en rubros
metalmecanicos bien distintos. En sus inicios, la empresa se
enfoco en la construccion de partes de aeronaves: carcasas de
misiles, partes/piezas de aviones comerciales*®

Resultado innovador

Prestacion de servicios de disefio de procesos de manufactura
alta tecnologia y formas de asociarse con empresas que aportan

" 1dem anterior.

8 Extraido del informa de la entrevista a U. Pace y M.J. Pace, el 27 de marzo de 1996 por Alice Amsden y
Alex Walters (MIT) y Cristina Scaraffia y Horacio Retamales (CIT).
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capacidades tecnoldgicas superadoras de las propias.

Oportunidad

“Al independizarse de IMPSA y formar AEROPAC, U. Pace
obtuvo un contrato del estado provincial mendocino (en
asociacion con una empresa rusa que ofrecia la tecnologia) para
fabricar rampas para cohetes antigranizo y los cohetes
mismos.”

Recursos

“Cuando U. Pace se incorpor6 al proyecto del misil Cdndor
pudo contar con los fondos con los que se equipd del hardware
y software que necesitaba para esta finalidad.”®

Posteriormente, ha incorporado varias maquinas herramienta
controladas numéricamente y cuenta con personal técnico con
la debida capacitacion para su operacion. ElI conocimiento del
uso de los recursos disponibles pasa por U. Pace quién lidera la
planificacion y estrategia general.

Capacidades

U. Pace es ingeniero aeronautico. Trabajo en IMPSA donde
participd en el desarrollo de componentes para el cohete
“Alacran” que precedié al misil Condor y fue en esa empresa
donde adquirié conocimientos de coheteria. Fue enviado por la
empresa a EEUU para aprender el disefio y fabricacion de la
carcasa del misil (recipientes de alta presion). También
consultd a sus profesores de la Universidad de Coérdoba. Las
pruebas hidraulicas de la carcasa se realizaron en IMPSA.
U.Pace también participé en el desarrollo del motor del
“Alacran”, aungue estuvo a cargo de la FAA.

Observaciones

Esta empresa es innovadora, la innovacion esta liderada por el
Ing. Ulderico Pace. La concepcion de la idea innovadora se
realiza en la oportunidad de verificarse los contactos con el
medio externo, bajo las consideradas de la disponibilidad de los
recursos requeridos y las capacidades de disefio y proceso
respectivo para la produccion 6 la prestacion de un servicio
especifico. La concepcion aludida se completa con el proceso
empresarial mediante la participacion de una organizacion con
las capacidades necesarias.

Empresa 6

METALURGICA INDUSTRIAL TAUROS SA.(MITSA)

“La empresa se cre6 en 1991 como consecuencia de la
privatizacion de YPF. Antes de aquello era parte del taller de
mantenimiento de YPF, con 1200 empleados. MITSA se formé
con 116 de aquellos 1200. Después de un corto lapso de tiempo
quedaron solo 36 como aportadores de capital.“*°

Rafael E. Diaz, Orlando Durdn y Rodolfo E. Di Giorgio
tuvieron funciones directivas en la empresa durante un periodo
de tiempo alrededor del afio 1996.

Resultado innovador

Ninguno. Se intento trabajar en la repotenciacion de maquinas
herramienta convencionales mediante la incorporacion del
control numérico.

® |dem anterior

19 Extraido del informe de la entrevista a Rafael E. Diaz, Orlando Durén y Rodolfo E. Di Giorgio el 29 de
marzo de 1996 por Alice Amasen y Alex Walters (MIT) y Cristina Scaraffia (CIT).
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Oportunidad

Al no conformarse con nitidez el grupo innovador, las
capacidades y habilidades en el manejo de los recursos, estaban
en cabezas varias pero no encontraron forma de consolidar un
grupo que concretara la idea innovadora y definiera el producto
a generar.

Recursos

“Entre 1992 y 93 MITSA le compro el equipamiento del taller
de mantenimiento a YPF.

El parque de maquinarias es relativamente nuevo, la empresa
tiene una alesadora que permite mecanizar piezas de hasta 4000
Kg. MITSA ha hecho algunas inversiones en maguinas
herramientas, lo que sugiere que no ha tenido los problemas de
financiamiento que aquejan a muchas empresas del sector. Una
posible explicacién es que las utilidades/margenes de ganancia
que generd el servicio a YPF (y luego, a otros clientes) fueron
suficientemente amplios.”

Capacidades

“MITSA tiene conocimientos generales del disefio vy
funcionamientos de diversas maquinas. Ademas tiene
conocimientos especificos de algunos productos y procesos
(ejemplo: mecanizado de aluminio duro).

YPF apadrin6 a MITSA vy a otras empresas (como METAL 1)
mediante cursos de capacitacion en temas como marketing,
confeccion de presupuestos y manejo de Normas ISO 9000.
Parte de la mano de obra se formd en los talleres mismos de
YPF, haciendo reparacion y mantenimiento de toda la
maquinaria de exploracién y explotacion de la petrolera.
Ademas, personas como R.Diaz se formaron en KOBE y en
IMPSA y completd su capacitacion en YPF y en la UNC,
donde se familiarizd con el control numérico e hizo algunas
experiencias en medicién de los procesos de mecanizados. O.
Duréan se formo6 en Francia en teledeteccion. R Di Giorgio se
formd en hardware y electronica en general. “

Observaciones

MITSA no es innovadora a pesar de contar con capacidades y
recursos que permitirian realizar innovaciones varias, pero que
no consiguen unificar el conjunto de personas que las concrete.
Las capacidades estan distribuidas en la organizacion y los
recursos son también operados por esa organizacion. A lo que
se suma el experto en control que completaria lo necesario para
la implementacién de las maquinas herramienta controladas
numéricamente y seria el producto a introducir en el mercado.
No se dio la simultaneidad de disposicién de los tres factores
por falta de la conformacién del grupo (innovador)
convirtiéndose el hecho en wun problema esencialmente
operativo organizacional.

Empresa 7

FRIOLATINA S.A.

“Es una empresa que se forma a principios de los 90 y es el
fruto de la unién de dos empresas: VerVill y FrioBer, con mas
de 25 afios de experiencia en la industria del frio. Cuando nacio
la dltima (en la década del 70) fabricaba equipos para
heladeras, heladeras vidriera para negocios minoristas Yy
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motores para equipos de frio. En la actualidad fabrican equipos
compactos de frio para camaras frigorificas usadas para
conservar alimentos de variados tipos, en laboratorios, etc. El
pionero en este rubro es el padre de Gustavo Bernardi, socio
fundador de la empresa, que comenz6 en la actividad
realizando reparaciones de heladeras y equipos comerciales.
Hasta ese momento, era una mas de las empresas que se
dedicaban a la industria del frio. Cuando decidieron salir a ver
lo que se estaba haciendo en el mundo, sobre todo en Italia que
es un pais muy avanzado en este tipo de industria, en EEUU
(New Orleans) y en Espafa, surgio la idea de tomar este nuevo
concepto de equipos compactos y aplicarlos en Argentina.*“**

Resultado innovador

Mejoras y adaptaciéon de Equipos compactos de frio para
mercados diferentes del Italiano.

Oportunidad

“Los equipos compactos de frio nacieron en Italia en la década
de los 80, siendo la firma Zanotti el fabricante. En visitas a
ferias y congresos que se realizaban en Italia, los Bernardi se
ponen en conocimiento del asunto y comienzan a ver como
fabricarlos en Mendoza. Zanotti otorgd una licencia para hacer
estos equipos en Mendoza a Frannino. Este intento fracaso
debido a una falta de conocimiento del mercado en calidad de
fabricacion y asistencia al cliente. Frannino recurrio reiteradas
veces a Friolatina para que los ayudaran, y fue en ese momento
cuando se aprovechd de la experiencia en la actividad vy
evaluar el tomar contacto con la nueva tecnologia. Zanotti
retird la licencia a Frannino. A partir de esta experiencia,
comenzaron la fabricacion de los equipos a través de Friolatina.
Esta Gltima fue mas alla al contratar a un consultor italiano, que
también asesoraba a Zanotti.”

Recursos La disponibilidad misma y el conocimiento del uso de los
recursos que se requieren para concretar la construccion de los
equipos compactos de frio, se derivan de la experiencia
acumulada por los directivos de las empresas iniciales.

Capacidades Las propias desarrolladas en la actividad relacionada con la

industria del frio, inclusive en las empresas que precedieron,
ampliadas con el asesoramiento del experto italiano.

Observaciones

Este es un caso de generacion de la idea innovadora en que
concurren los tres factores al grupo de dos personas y que
completa las capacidades faltantes con un asesor externo con la
capacidad especifica.

Empresa 8

SUDAMERICANA DE FILTRADO S.A. + GASQUET
SUDAMERICANA S.A.

“Si bien pertenecen a los mismos duefios, siempre fueron
consideradas como empresas separadas. La empresa
Sudamericana de Filtrado tiene una capacidad de produccion de

11 Extraido del informe de entrevista a Marcelo Castafio y Gustavo Bernardi, realizada el 29 de marzo de
1996 por Alice Amsden y Alex Walters (MIT) y Horacio Retamales, Cristina Scaraffia y Javier Espina

(CIT).
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7 millones de placas de filtrado por afio. Gasquet comenzé
haciendo equipos para bodegas. Entre ellos, bastidores para
filtros de placas e importaban las placas filtrantes. En cierto
momento tomaron conciencia de que no iban a poder competir
con la financiacion y la economia de escala de firmas italianas
y francesas, por lo que dejaron de producir equipos en
Mendoza. Desde principios de los 70 tomaron la representacion
de la empresa francesa Bajer Bujer (la cual produce cerca de
1200 méaquinas por afio cuando aqui ellos no podian producir
méas de 6 a 7 maquinas por afio). En la actualidad Gasquet es
una empresa de servicios para equipos importados y fabrica los
complementos que aquellas puedan requerir. También realizan
algunas maquinas pequefias y sobretodo equipos filtrantes de
placas como complemento de la otra firma. “*2

Resultado innovador

Fabricacion local de placas de filtrado.

Oportunidad

“... En relacion a Sudamericana de Filtrado, esta renacio
cuando vieron que podia ser buen negocio fabricar las placas
filtrantes en el pais y las industrias que podrian interesarles las
mismas, ademas de las bodegas. Por lo tanto, dejaron de
importarlas y, en 1962 emprendieron el camino de la
fabricacion, el cual comenz6 en un peldafio muy artesanal y
para nada industrializado.”

Recursos

“El proceso (de produccion de las placas filtrantes) es muy
similar al de la fabricacion de papel. El pulpero que utilizaron
para separar las fibras, fue un lavarropas de paleta. El proceso
fue totalmente discontinuo y la forma de obtener la placa fue
tipo imprenta, las que luego se colgaban para ser secadas al sol.
En 1975 se compraron hornos para el secado y habian logrado
tecnificarse bastante, con relacion a sus comienzos.”

Capacidades

Las capacidades puestas en juego en la concepcién de la idea
innovadora fueron desarrollandose en la conduccion de los
procesos de las empresas que antecedieron en cuanto al disefio
del proceso productivo de las placas. Conducidas por el Lic.
Gabrielli principalmente, y respaldado por las capacidades de
operacion de maquinas, equipos y materiales de las
organizaciones empresariales. Hubo gran conocimiento del
mercado en clientes y proveedores. Entre las mas notables se
contd con la capacidad observadora de procesos y productos
relacionados, en visitas a ferias y empresas europeas.

Observaciones

Este es un caso de innovador unipersonal en el que los tres
factores estdn presentes aunque para la gestacion de la idea
innovadora los recursos y capacidades requeridos aparecen en
el innovador mediante su capacidad de hacer converger al
objetivo las detentadas por otros miembros de la organizacion.

Empresa 9

INDUSTRIAS METALURGICAS GENTILI S.A.
“Nacen en 1978 con un taller chico instalado en el fondo de la

12 Extraido del informe de la entrevista al Lic. Carlos Andrés Gabrielli realizada el 9 de abril por Alex
Walters (MIT) y Cristina Scaraffia (CIT).
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casa paterna, con un solo torno muy grande. La iniciativa de
este emprendimiento fue tomada por el hermano de Daniel
Gentili en un momento en que, por su ubicacion (Lujan de
Cuyo a pocos kilometros de la destileria de YPF) y la intensa
actividad petrolera de la zona, tuvieron un rapido crecimiento.
Durante casi 10 afios han trabajado en servicios a empresas
petroleras diversas, incluso a YPF. Trabajaban de lunes a lunes
las 24 horas al dia. Los conocimientos utilizados para realizar
trabajos para este tipo de firmas fue adquirido en una escuela
técnica local. En los afios 80-81 detectan la necesidad de
adquirir maquinas herramientas de mayor envergadura, debido
a que no habia en el medio empresas que se dedicaran al
mecanizado de piezas de gran tamafio. Por ejemplo, las
compuertas se mecanizaban en Entre Rios, los motores en
Rosario entre otras necesidades. Fue a partir de esa decision
que consiguieron clientes como IMPSA y IEF. En 1989
compran una alesadora de muy gran capacidad y otras
maquinas herramientas de gran porte, lo que produce un salto
en el crecimiento de la empresa. También, a partir de ese afio,
contratan al ing. Aldo Viglione que traia muchos contactos y
experiencia en este rubro. . “*3

Resultado innovador

Ampliacion de la empresa para prestar nuevos servicios de
mecanizados y manufactura de productos y componentes
industriales, ampliando su espectro centrado en servicios a
empresas petroleras, como respuesta a las nuevas oportunidades
del medio industrial local.

Oportunidad

El seguimiento de la realidad en que estan insertos en épocas
anteriores, la intensificacion del vinculo con el sector industrial
(Daniel Gentili ha sido presidente de la Asociacion de
Industriales Metallrgicos), su contacto con entidades publicas,
en paralelo con su actividad empresarial, le ha permitido
encontrar momentos para concretar la incorporacién de
equipamientos y ampliacién del espectro de servicios.
Recientemente, conjuntamente con la compra a KOBE de
equipamiento controlado numéricamente, ha iniciado la
produccion de bombas de profundidad. La compra incluyd la
transferencia de tecnologia de produccion de algunos
componentes y la contratacion de los técnicos que operaban los
mismos equipos en KOBE.

Recursos

La habilidad en el uso de los recursos y la disponibilidad
misma de aquellos se desarrolla en simultaneidad con la
concrecion de la nueva actividad. Durante el desarrollo mismo
de la innovacion se alcanzan habilidades que requiere el
proceso agregado.

Capacidades

“Las habilidades de la empresa surgen como una combinacion
de conocimientos generales de mecanizado aportado por los

13 Extraido del informe de entrevista realizada al Daniel Gentili el 9 de abril de 1996 por Alex Walters
(MIT) y Cristina Scaraffia (CIT).
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hermanos Gentili, con la experiencia en comercializacion de
este tipo de servicios y contactos aportado por Viglione.”**

Observaciones

La idea innovadora se gesta en una conjuncion de los tres
factores que concurren en los hermanos Gentili que, cuando
debieron reforzar capacidades integraron temporalmente a Aldo
Viglione y, siempre les fue claro el manejo y disponibilidad de
recursos que requirieron las implementaciones de las
innovaciones sobre nuevos servicios. La evidencia de la
demanda insatisfecha les fue clara por los fuertes vinculos con
el medio contemplado por uno de los hermanos Gentili.

Empresa 10

INDUSTRIAS ARQUIMEDES ROSSI

“En el afio 1946 llega a Mendoza Arquimedes Rossi creador
nato y pacifista. Deja su empresa en Parma (Italia) la que creara
su padre Pietro Rossi. P Rossi desde finales del 1800 se ocupo
del equipamiento para la industrializacion del tomate. La
empresa que dejan en Italia llega a ser después Rossi — Catelli
gue aun opera en el mercado mundial de concentradores y
equipos para la agroindustria. El Rossi que se une a Catelli y
permanece en Parma es primo de Arquimedes. Catelli fue el
jefe de taller de los Rossi.

A. Rossi viene a la Argentina aprovechando las ventajas
ofrecidas para la radicacion de industrias medianas. Viene con
equipamientos productos de la division de la empresa del padre.
Es acompafado por 15 artesanos. A. Rossi crea un taller en
Mendoza  que comenzando con los artesanos que lo
acompariaron desde Italia se convierte en empresa que llega a
tener 286 empleados y atender una demanda de equipos que
vendia para entregar hasta tres afios después. Nunca tuvo un
departamento comercial. Una de las empresas de Arcor
(industria alimenticia), en sus inicios tenia entre sus equipos los
Rossi como Unico proveedor. Los equipos fabricados eran de
chapa de cobre. El acero inoxidable vino mucho después. Las
actividades eran esencialmente: mecanizados, soldadura, ajuste
y montaje. El producto: equipos para la agroindustria. No habia
ingenieria. A. Rossi croquizaba con tiza en el suelo o
directamente sobre la chapa.

Si bien, los artesanos de Rossi formaron técnicos locales, no
quedaron registros documentados de los disefios de A. Rossi,
quién fallece en 1983. Un tiempo después, ingresa al taller J.
Roberti,, el primer ingeniero, quién introduce algo de disefio y
confeccion de planos de las obras que se realizaron con su
participacion. Nace Industrias Arquimedes Rossi. Con aféan de
capitalizar lo realizado por A Rossi se enviaron técnicos a
relevar los equipos entregados a clientes en épocas anteriores.
Asi se logra documentar algo de lo histéricamente disefiado y
fabricado por A. Rossi, Pero se estuvo lejos de abarcar lo
pasado. Hay bibliografia editada en Italia que publica un

14
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concentrador de doble efecto cuyo disefio se adjudica a A
Rossi. “¥

Resultado innovador

En sus inicios equipos concentradores para la industria
alimenticia. Con la desaparicion de Rossi, las adaptaciones de
los disefios de aquel a los nuevos requerimientos de la demanda
terminaron siendo modificaciones de los originales con aciertos
y desaciertos que no lograron preservar la calidad de los
primeros, perdiendo las ventajas sobre otros productos en el
mercado.

Oportunidad

Inicialmente para A Rossi, gran demanda del medio local por
sustitucion de importaciones.

Recursos

Arquimedes Rossi formado en lItalia con talento innovador.
Tras su desaparicion la empresa pierde la capacidad de
innovar. Ni siquiera logra conservar las capacidades
desarrolladas por su creador quién llegd a disefiar maquinas
especiales para la misma produccion de los equipos que vendia.
Arquimedes Rossi trajo consigo obreros especializados en
tareas metalmecanica Utiles para la produccion de sus equipos.

Capacidades

Del trabajo de la empresa durante el periodo de tiempo en que
fue dirigida por A Rossi quedd poca documentacion técnica,
algunas habilidades de operacion de los equipos
convencionales y los especiales creados para la produccién de
componentes especiales (caso de dispositivos para tornear
tubos corrugados usados en intercambiadores de calor de gran
eficiencia), sumado a un prestigio que les permitia recibir
ordenes de compra con pagos de anticipo incluido para equipos
que se fabricarian y serian estregados en afios posteriores. Cada
una de estas capacidades fue capitalizada por personas o grupos
diversos. La capacidad que no se concretdo fue la de la
coordinacion de estos grupos detrds de la solucion de los
problemas no resueltos. Pasaron a actuar como autosuficientes.
No verificandose la disponibilidad simultanea de las
respectivas habilidades por un Unico grupo que pudo generar
nuevos resultados.

Observaciones

Este es un caso de un innovador unipersonal en el que los tres
factores se dan naturalmente y sirve ademas como ejemplo de
caso en que la falta del innovador no se suple con lo aprendido
y difundido en la organizacion remanente que no acierta al
comportamiento como unidad tras un nuevo objetivo
innovador.

Empresa 11

OSVALDO OLIVER + GUILLERMO FLIERER™

Es una asociacion de dos profesionales de la ingenieria
electromecanica, que resuelven problemas especiales de
embotelladoras de bebidas, bodegas e industrias alimenticias.
Esta empresa complementa otra del Ing. Oliver que produce

1> De entrevista realizada en noviembre del 2009 al Lic. Luis Miranda Gei que fuera directivo de la

empresa hasta hace tres afios.

18 De entrevista con el ing. Osvaldo Oliver, en octubre de 2009.



Autor: H.Retamales

Pagina 38 de 73

lineas de transporte de envases para bebidas, productos
envasados de la industria de alimentos y componentes de
paletizadores y empaque de productos. En asociacion con
proveedor local, provee la traccion y automatizacion de ese
transporte.

Trabajaban en Talleres Metallrgicos Barari mientras
estudiaban en la UTN San Rafael de Mendoza, donde hicieron
experiencia en construcciones metalicas y elementos
hidromecénicos. Comenzaron como técnicos y llegaron a
ocupar cargos de direccion en sus respectivas disciplinas
después de sus graduaciones  profesionales.  Sus
responsabilidades fueron en la ingenieria de disefio vy
manufactura, uno de ellos y en produccion y montaje, la del
otro. Después de un periodo cercano a los 10 afios desde finales
de los 80 hasta mediados de los 90, ambos cambian empresa,
siendo incorporados en TRATER, empresa del grupo IMPSA,
donde tratan con gruas pequefias y componentes de la industria
automotriz. Esta fue una corta experiencia que los separa pues
uno de ellos ingresa a IEF Latinoamericana y el otro vuelve a
San Rafael. En IEF, Oliver trabaja en la ingenieria de sistemas
de transporte de botellas y recipientes para la industria de
bebidas principalmente. Se ocupa de la provision de
componentes comerciales varios y elementos desarrollados por
terceros, como asi también, se ocupa de la atencion de clientes
del sector de bebidas, gaseosas, bodegas, agua mineral e
industria frutihorticola. En este medio, encuentra evidencia de
demandas insatisfechas varias. Se independiza y comienza a
producir componentes industriales requeridos por IEF vy
semejantes (ventiladores entre otros). Se vuelve a reunir con
Flierer y en la atencion de sus clientes, una de las demandas
insatisfechas, en el sector de bodegas, les motiva una
innovacion en la que trabajan durante mas de un afio y
concluyen con su puesta en el mercado exitosamente.

Resultado innovador

Filtros para bodegas.

Oportunidad

La gran movilidad de ambos profesionales y una capacidad
observadora notable genera en ambos la motivacién de actuar
como proveedores de empresas de mayor envergadura. Visitan
con mucha frecuencia a sus clientes y atienden sus inquietudes.

Recursos Habilidad de uso de componentes comerciales y conocimientos
de las capacidades de terceros.
Capacidades Formacion profesional, tipo de experiencia en empresas

anteriores. Si bien el producto innovador pertenece a una
actividad industrial en la que no habian actuado, el tratamiento
dado al desarrollo innovador es consecuencia de lo que habian
vivenciado en su practica laboral hasta entonces. Asi, el analisis
de la problematica industrial en la que estd contenido el
problema no resuelto, requirid6 de pruebas de materiales, de
formas de union de partes, comparacion de productos
nacionales contra importados, largos periodos de
funcionamiento y reposicion de componentes dafiados que no
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cumplieron con las exigencias del cliente. Una gran
responsabilidad profesional y significativa perseverancia tras
los resultados de suficiente calidad, fueron de consideracion.

Observaciones

Los dos profesionales conforman el grupo innovador. La
oportunidad de evidenciarse la demanda insatisfecha es
resultante del proceso de atencion a clientes. EI conocimiento
de los recursos necesarios para la implementacion de la
innovacion es el resultado del conocimiento de las capacidades
de terceros, proveedores de IEF sudamericana y Trater,
particularmente. Las capacidades requeridas para la gestacion
de la idea innovadora estan relacionadas con la formacion
técnica de ambos ingenieros y de la experiencia laboral que
conforman una trayectoria concurrente.

Empresa 12

IMPSA MEDICA"

A principios de los 2000 se establece un contacto entre el
ingeniero Enrique Pescarmona y cientificos de la Universidad
de Pittsburgh de los EEUU, consecuencia de lo cual se firma un
acuerdo de desarrollo de componentes de un corazén artificial.
La citada Universidad tiene varios proyectos sobre el particular.
Después de algunos afios de trabajo, durante los cuales
Pescarmona conforma un equipo de trabajo para el proyecto y
crea IMPSA MEDICA (IM), la Universidad prioriza uno de
aquellos que tenia avances significativos por mayor tiempo de
desarrollo y perseguia poco menos que los objetivos del
proyecto de IM. Dejando asi fuera de competencia al proyecto
argentino. La insistencia de Pescarmona sobre el asunto, lo
lleva a ponerse en contacto con la Fundacién Favaloro y con la
aprobacién de objetivos del mismo René Favaloro, continGan
con un proyecto de un sistema de asistencia ventricular (bomba
de sangre). Como resultado emergen disefios innovadores de
valvulas cardiacas y bomba de sangre, los que son patentados,
aunque las pruebas finales con sangre como fluido no son
alcanzadas por vicisitudes externas al proyecto. La duracion de
este proyecto es del orden de 5 afios y de un costo de varios
millones de dolares.

Resultado innovador

Patentamiento de dos disefios de valvula y bomba cardiacas.

Oportunidad

Por iniciativa de Enrique Pescarmona se conforma dentro de
IMPSA un equipo para estudios de equipos de asistencia
cardiaca.

Recursos

IMPSA aporté con su Grupo de ocho profesionales
Infraestructura informética, vinculacion con centros cientificos
y tecnologicos de importancia mundial, Infraestructura
manufacturera,  disefio de equipos industriales diversos,
conocimientos de materiales, métodos de manufactura y
Recursos materiales de significacion.

Capacidades

IMPSA aportd un equipo de 8 profesionales de gran

7 Entrevista al ing. Julio Farias quien fuera miembro del staff de profesionales asignados al proyecto.

Nov. 2009 .
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experiencia en:

Disefio de equipos hidraulicos, Mecanica de Fluidos,
Modelacion numérica, Ingenieria Mecéanica y Tecnologia de
Materiales, Modelacion Fisica,

La FUNDACION FAVALORO aporté profesionales expertos
en Bioingenieria.

Observaciones

Este caso representa el de la generacién de una idea
innovadora diferente del objetivo inicial del proyecto. Esta se
genera después de un tiempo trabajando hacia aquel objetivo
principal y, como consecuencia de las capacidades presentes,
del conocimiento sobre el uso de los recursos que se requieren
y la oportunidad de estar en la problemética de la salud
cardiaca, se produce una innovacion en disefios de
componentes de asistencia cardiaca.

Empresa 13

Gruini Hnos.

Metalmecénica de Junin. Gruini Hnos.

Propietarios: Dos hermanos.

Formacion: Secundaria

Cantidad de empleados: 10 a 25 (variable segun carga de
trabajo). En dos afios crece de 5 empleados a 25.

Uno de los propietarios fue empleado en IMPSA. Participd en
el montaje de obras hidroeléctricas.

Durante los afios iniciales su actividad estuvo vinculada a
IMPSA como proveedor de servicios de manufactura:
construccion y montaje de componentes soldados no de gran
porte. Gran habilidad en esta actividad, trazado y corte de
chapa y montaje de componentes de turbinas. Soldadura en
chapa de acero inoxidable. Particularmente, modelos para el
laboratorio de hidraulica. La mayoria de estas capacidades
fueron adquiridas en IMPSA. La empresa tiene un significativo
crecimiento basado en la contratacion de mano de obra de baja
calificacion y la buena conduccion de tal fuerza laboral para
cumplir plazos y las exigencias técnicas de wun tal cliente.
Califican soldadores y capacitan operarios en tareas requeridas
para la fabricacion de los componentes de turbinas hidraulicas
pequefas y estructuras metalicas. Desde principios del 96 ante
una baja en los requerimientos de servicios de IMPSA, intenta
diversificarse y desarrolla nuevos clientes como YPF, Stein
Ferroaleaciones, BAP y metalmecanicas menores.

A mediados del 96 es invitada a participar en un proyecto de
integracion PYMEs, consecuencia de lo cual tiene la
oportunidad de incorporar tecnologias de gestion que le obligan
capacitar a su personal. El proyecto de integracion tiene sus
bases conceptuales en una organizacion participativa.

Durante los primeros tiempos del proyecto de integracion, la
empresa enfrenta una situacion de inseguridad derivada de
acciones de IMPSA tendientes a intensificar sus actividades en
Malasia y, consecuentemente, reducirlas en Mendoza. La
predisposicion hacia el proyecto de integracion es buena, se
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asiste a todas las reuniones sobre el particular aunque siempre
en actitud de aprendizaje. No hay propuestas generadas por la
empresa. A principios del 97, después de recibir varias
propuestas de acciones para iniciar actividades de la entidad
colectiva formada por unas seis empresas se comienza la
introduccidn de tecnologias de gestién con base informética y
la empresa participa en un seminario de capacitacion.
Simultdneamente se comienza el desarrollo de un software para
control de costos y generacion de indicadores para el manejo de
la empresa basados en la estructura de costos. El objetivo
principal de estas acciones era hacer participar a la
organizacion como un todo en la tematica. Se logra sélo que la
empresa designe a dos personas jovenes responsables. Estos
tienen una dedicacién baja a la temética y siguen con la mayor
parte de su tiempo, afectados a otras actividades. En los meses
de agosto a septiembre los propietarios disminuyen su interes
sobre estas acciones pues su relacion con IMPSA mejora ante
una orden de compra que supone trabajo para parte del afio
entrante. Decide una compra de equipamiento para tal
compromiso y se mudan a otro lugar en busca de espacio para
el nuevo equipamiento. Todo eso supone una momentanea
desorganizacion, tiempos muertos y actitudes asociadas, que
acentlan la incipiente desconfianza en las acciones encaradas
en el proyecto de integracion. Se exteriorizan entonces las
dudas sobre la seriedad del trabajo de los que organizan el
proyecto de integracion y se llega a una desvinculacion de la
empresa a aquél proyecto, dejando de cumplir compromisos
asumidos en conjunto con las restantes empresas del proyecto
de integracion.

Resultado innovador

Ninguno

Oportunidad

Hubo las que se derivan de la vinculacién con IMPSA y
pudieron visualizar demandas del sector vitivinicola que en ese
periodo incorporaron equipamientos varios, vasijas vinaria y
tuberias de acero inoxidable que habian aprendido a utilizar.
Durante el proyecto de integracion tuvieron oportunidad de
observar posibles complementaciones para nuevos productos,
en forma expresa se mencionaron gruas y elementos
hidromecanicos en general. No se generé idea innovadora
alguna.

Recursos Si bien no dispusieron de los recursos inicialmente si estaban
en conocimiento de lo que se disponia en el medio industrial.
Capacidades Insuficientes capacidades de disefio y célculo. Sélo contaron

con habilidades logradas en el manejo de maquinas y equipos
de produccion que usaron en IMPSA. No hubo capacidad de
planificacion del crecimiento de la empresa. El crecimiento que
se verifico fue en respuesta a una demanda no prevista.

Observaciones

Este caso representa uno en que los tres factores esenciales se
dieron con insuficiente presencia o ninguna.

La empresa tuvo un crecimiento notable pero no como
consecuencia de innovacion alguna, sino por la habilidad de
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contratacion de mano de obra suficiente para conformar la
fuerza laboral requerida para el cumplimiento de compromisos
con su cliente principal (IMPSA) que le impuso tales
condiciones.

Empresa 14

Cooperativa Metalurgica. Desprendimiento de Agua y Energia
Eléctrica (AYEE). Cooperativa SIEM

Esta es una empresa cooperativa cuya actividad principal es
prestar servicios de mantenimiento y reparaciones en centrales
hidroeléctricas y térmicas. Su formacion se realiz6 a partir del
desprendimiento de un taller que realizaba las mismas tareas
como parte de AYEE (nacional) y posteriormente como parte
de Energia Mendoza Sociedad del Estado (EMSE). La
formacion de los socios de la cooperativa es a través de la
experiencia laboral. La Cooperativa conto inicialmente entre
sus directivos con un profesional. En la actualidad solo
permanecen socios de formacién no profesional. La empresa
cuenta con gran cantidad de maquinas y equipos que, aunque
con bastante uso, sirve a casi la totalidad de las necesidades
actuales. Esta empresa muestra las dificultades caracteristicas
de las de su tipo en lo referente a falencias en la conduccién
empresarial. Casi ausencia total de tecnologias blandas y
gerenciamiento. Las funciones de conduccion empresarial se
realizan con gran esfuerzo personal de algunos directivos pero
sin tecnologia. La empresa cuenta sin embargo con gran
conocimiento de las centrales de la region, pues las han
atendido durante muchos afios, y este conocimiento es
extensivo a gran parte del pais. Se han realizado trabajos en el
noroeste del pais y en provincias cercanas. Se ha
complementado con proveedores de fundidos y forjados para
ofrecer servicios mas amplios que los que histéricamente
fueron sus habituales. Tienen dificultades financieras, derivadas
de una pobre gestion al respecto, sumado a la necesidad de
mudarse a un edificio propio pues el actual no les pertenece.
Respecto de los trabajos que requieren asistencia especial de
revision de disefios, céalculos o determinaciones de causas de
fallas en el funcionamiento de los equipos que reparan, recurren
a asistencia externa.

Durante los afios 96 y 97, esta empresa integro el conjunto de
las que participaron en un proyecto de integracion de pymes.
Su actitud al respecto fue semejante al de Gruini Hermanos.
Demostrando interés inicial, muy condicionado a la
disminucion de actividad sufrida en ese tiempo. Participaron
entonces en la incorporacion de algunas técnicas de registro de
informacién y control de costos mediante un modelo
informatico, pero para esta accion no asignaron la suficiente
cantidad de recursos. EI comportamiento fue algo erratico en lo
referente a la participacion en el proyecto de integracion que
propuso una serie de acciones para mejorar el control de la
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empresa individual como parte de los objetivos colectivos. Se
puede afirmar que vieron la necesidad de cambios pero las
decisiones mostraron que no las priorizaron adecuadamente. La
falta de profesionalidad en las actividades cotidianas saturaban
de tareas a toda la organizacion sin dejar tiempo para
implementar cambios que mejorarian el manejo empresarial de
la cooperativa.

Resultado innovador

Ninguno

Oportunidad

En su intenso contacto con una extensa cartera de clientes se
tiene la oportunidad de identificar una variedad de demandas
insatisfechas.

Recursos La disponibilidad de equipamiento para las reparaciones y una
gran experiencia en su utilizacion es uno de los requerimientos
para la gestacién de ideas innovadoras y estuvo claramente
presente.

Capacidades Insuficientes. En particular las especificas relacionadas con el

funcionamiento dindmico de los equipos que reparan. Mas
precisamente, el desconocimiento de los principios de
funcionamiento de los mismos por no disponer de personal con
experiencia en su disefio, aln teniendo gran experiencia en el
mantenimiento y reparacion estos equipos.

Observaciones

No se dio en este caso uno de los factores: las capacidades
especificas para resultados innovadores sobre equipos que se
reparan. Tampoco se conformd un equipo innovador ni un
innovador unipersonal.

Empresa 15

IEF Latinoamericana™

Se crea en 1978 por iniciativa de ex empleados de la entonces
Cerveceria Andes. En sus primeros tiempos se especializan en
lineas de embotellado de bebidas, también ensamblan maguinas
embotelladoras de otras firmas para conformar lineas de
produccion continuas. En 1991 ya tiene 40 empleados. En 1994
tiene 250. Compite en el mercado argentino y latinoamericano
de bebidas gaseosas.

Desde 1980 fabrica también paletizadoras y componentes de
lineas de embotellado. IEF trata de incorporarlas a sus propias
lineas pero no logra imponerlas a sus clientes.

Resultado innovador

ninguno

Oportunidad

Desde sus comienzos IEF se enfoca en una misma linea de
negocios. Se reconoce como muy bueno para descubrir las
necesidades de sus clientes, sugiriendo nuevos equipos y luego
fabricarlos similares a otros existtentes.

Recursos

En 1982 adquiere una licencia de una firma alemana para
fabricar paletizadotas. La accion es una respuesta a un

18 Extraido de Alejandro Walters, Competitiveness of Mendoza’s Metalworking Firms Strategies and
Technological Capabilities, informe interno 3/25/96.
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crecimiento de la demanda de estos equipos mas que una
estrategia de supervivencia. En 1992, vende el 50% a una
empresa alemana fabricante de maquinas embotelladoras.

Capacidades

Los creadores de IEF fueron operarios calificados de los
talleres de mantenimiento de equipos de Cerveceria Andes.

Observaciones

Este caso contiene componentes semejantes a grupos de
profesionales que dentro de la gran empresa no innovaron en
cambio si lo hicieron fuera de ella. Socu, Oliver + Flierer y
otras se conformaron con personal que desarrollé su
experiencia en IEF y produjeron innovaciones en la empresa
creada. Los productos nuevos de IEF se realizaron bajo licencia
0 copiados.

Empresa 16

PASAN

SANCHEZ Y PANETTA

Fabricante de engranajes y cajas reductoras.

“Los origenes de la empresa se remontan al afio 1961 en que
los dos socios actuales, el Sr. Sdnchez (inmigrante espafiol) y el
Sr. Panetta (oriundo de Italia) iniciaron un pequefio taller de
mecanizado en un garage alquilado en Godoy Cruz. Por esa
época ambos trabajaban en AyEE y atendian el taller en los
horarios disponibles. Luego se instalan en la calle San Martin y
compran equipamientos. En el periodo 78 — 80 llegaron a tener
30 empleados”.*

Resultado innovador

Ninguno

Oportunidad

El tratamiento directo con clientes no ha sido suficiente para
hacer evidente una demanda insatisfecha. El producto es una
unidad comercial con oferta distribuida en el medio.

Recursos Parque de maquinas tradicionales. Ninguna controlada
numéricamente. No disefio asistido.
La escala de productos demandados, que supera los propios,
exige un equipamiento de porte muy superior al disponible.
Capacidades “..Panetta alcanzo en su pais natal estudios bastante avanzados

sobre fresado y fabricacion de engranajes, como también sobre
mecanizados en general. Cuando llegé a Mendoza, fue una de
las pocas personas que dominaba el tema. Varias empresas, las
que fabricaban equipos industriales, le encargaron la
realizacion de engranajes para reductores de velocidad y piezas
fresadas.

En los 90 se incorpora el ing. Lorenzo Sanchez (hijo del
empresario).”

Observaciones

Dos de los factores se dan en este caso con insuficiente
intensidad: Los recursos y capacidades especificas para generar
innovaciones sobre el producto. Sumado esto a una baja
evidencia de demandas insatisfechas por una baja movilidad de
los responsables de la conduccion de la empresa para adquirir

9 Extraido del informe de la entrevista al Sr. Lorenzo Sanchez y al ing. Lorenza Sanchez (hijo), realizada
el 3 de abril por Alex Walters (MIT) y Cristina Scaraffia (CIT
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informacion sobre nuevos materiales y tecnologias de
aplicacion en la produccion de cajas reductoras y formas de
comercializacion de tal producto.

Empresa 17

FRANNINO IND. MET. S.A.AA.C.I.F.

“La empresa se inicié enfocada en maquinaria y equipos para
la vitivinicultura en el mercado de Mendoza principalmente y
el de todo Cuyo como extension. Por més de 20 afios actuo
como fabricante y prestador de servicios. Al final de los 70,
maquinaria italiana de tecnologia superior a la local y mejor
precio, comenz6 a ser importada. Para Frannino, no era un
momento propicio para desarrollar nuevos productos ni
tecnologias. Sin embargo, todavia tenia buen equipo de ventas
y una buena reputacion en la asistencia técnica a sus clientes,
por lo que la empresa decidié ofrecerse como agente comercial
local a los fabricantes italianos de prensas para la
vitivinicultura. También toma la representacion de una empresa
italiana (Zanotti) de generadores compactos de frio. En 1993
Frannino, luego de algunos problemas con las empresas
representadas, toma la iniciativa de desarrollar una nueva
prensa para germen de maiz. A esa prensa se agregaron otros
productos a ser procesados: como manzana y anana. Frannino
fue descubriendo nuevas aplicaciones a sus prensas. Por
ejemplo, los fabricantes de aglomerados de madera en el sur de
Chile necesitaban una prensa para extraer humedad y secar
fragmentos sobrantes de madera, para ser utilizados como
combustible. La prensa de Frannino extrae un 35% de la
humedad de las particulas, esto representaba un 3% mayor que
las de sus competidores. En la profunda crisis de la actividad
Frannino intenta otro producto a través de una licencia con
IMMAIR de Italia, y fabrica filtros al vacio. Introduce cambios
al disefio italiano. Para la misma etapa firma una alianza
estratégica con una firma mendocina especializada en filtros:
INQUIMET. Frannino fabricaria los filtros de INQUIMET.
Tras estas acciones de limitado éxito, se vuelca a la mecénica
mediana y pesada y a la fabricacién de maquinaria en acero
inoxidable. IMPSA fue la empresa que ensefié a Frannino a
diversificarse en esta dimension. Los desarrollo6 como
proveedores. “?

Resultado innovador

Intento fallido en Micro y minicentrales hidroeléctricas

Oportunidad

En medio de los cambios que intentd Frannino para enfrentar la
crisis en los 90, intentd incursionar en la fabricacion de micro 'y
minicentrales hidroeléctricas. Tras haber participado en la
reparacion de componentes de turbinas hidraulicas para el
entonces EMSE que operaba las centrales de Cacheuta, Alvarez
Condarco y El Carrizal, ademas de otras pequefias en San Juan,

2 Extraido del informe de entrevista realizada a H.Defeliche, M.Lazaro,G. Mejias, R. Vila el 28 de
marzo de 1996 por A. Amsden, A. Walters, O. Toulan (MIT) y C. Scaraffia, V. Linares (CIT).
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para lo que incorpor6 personal técnico ex IMPSA.

Recursos

La disponibilidad de equipos para componentes
metalmecénicos y una fundicién con capacidades suficientes
para piezas pequefias, sumada a una larga trayectoria en su
utilizacién para la agroindustria pudo ser suficiente para
pequefias turbinas hidraulicas y elementos hidromecanicos de
igual envergadura.

Capacidades

Con capacidades de disefio de equipamientos para bodegas, no
se dispuso de las requeridas para los de micro y minicentrales
hidroeléctricas. Tampoco se supo contratar estas capacidades
que en el medio se disponian.

Observaciones

Esta empresa tuvo capacidad de innovar en equipamientos para
bodegas e industrias alimenticias (prensas y filtros). Luego
intentd incursionar en la produccion micro y minicentrales
hidroeléctricas pero fracas6 por falta de capacidades
especificas. Contaba sin embargo con recursos suficientes y
siendo conocedores de la demanda insatisfecha. Es un ejemplo
gue muestra la especificidad de las capacidades requeridas para
la gestacion de la idea innovadora. Aun siendo innovadores en
algun tipo de productos puede no lograrse algo semejante en
otros productos.
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Cuadro Resumen de casos presentados

EMPRESA DENOMINACION OBSERVACION | CLAS | TIPO | INNOVA
1 IME + EPH G 1 Sl
2 SOCU srl G 1 Sl
3 TRATER G 2 NO
4 CORPORACION MACCOLA SA I 1 Sl
5 AEROPAC | 1 Sl
6 MITSA G 2 NO
7 FRIOLATINA G 1 Sl
8 SUDAMERICANA DE | 1 Sl

FILTRADO SA + GASQUET
SUDAMERICANA SA
9 INDUSTRIAS METALURGICAS G 1 Sl
GENTILI S.A.
10 ARQUIMEDES ROSSI CAMBIA DE I>G 2 NI
1A 2 como
consecuencia
de la
desaparicion
de A Rossi.
11 OSVALDO OLIVER - G 1 Sl
GUILLERMO FLIERER
12 IMPSA MEDICA G 1 Sl
13 GRUINI HNOS G 3 NO
14 COOP SIEM G 2 NO
ELECTROMECANICA
15 IEF SUDAMERICANA G 2 NO
16 PASAN G 3 NO
SANCHEZ Y PANETTA
17 FRANNINO INDUSTRIAS CAMBIA DE G 2 NI
METALURGICAS S. A A.C.I.F. 1A 2como
consecuencia
del cambio de
producto.
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Conclusiones de las entrevistas referidas a la consistencia del modelo conceptual
ampliado.

Las conclusiones de la informacion relevada en las entrevistas aportan a la
validacion o no de la conjetura principal: Consistencia del modelo
propuesto. Condiciones en que se genera la idea innovadora. La
naturaleza de tales condiciones y factores permiten visualizar como
factible su aplicacion a cualquier empresa: innovadoras o no. Esto ultimo
representa la conclusion mas importante del trabajo.

En todos los casos analizados en los que se ha verificado la creacion de una idea
innovadora se ha podido identificar la presencia de las condiciones que constituyen el
modelo propuesto, mientras que en las empresas analizadas donde no se observo un
proceso de innovacion se ha notado también la falta de alguna de esas condiciones o
factores, o bien una presencia muy débil del alguna de ellos.

Si bien cada factor admitiria una especificacion mucho mas precisa que la esbozada en
este trabajo, dejamos en claro que nuestro objetivo en este, es sefialar la posible falencia
en la consideracion de los aspectos esenciales de tal gestacion y, a partir de esta, los
cambios que deberian introducirse en la gestion de la innovacion para favorecer tal
concrecion.

Asi, con referencia a la consistencia del modelo propuesto y de las condiciones en que
se genera la idea innovadora, utilizaremos el siguiente esquema:

e Exhaustividad de los factores y condiciones para la gestacion,

¢ Independencia (esencialidad) de los factores y condiciones,

e Simultaneidad de factores y condiciones para la gestacién de la idea
innovadora,

e Especificidad de las capacidades requeridas para gestacion de la idea
innovadora.

e Acuerdo con Gibbons, Yoguel u otros autores de aplicacion.

A continuacion damos una descripcion del contenido de cada concepto y de lo que
entenderemos como su aporte a la demostracion de la validez de las conjeturas del
trabajo:

e Exhaustividad de los factores y condiciones para la gestacion,

Los factores y condiciones considerados cubren las propiedades caracteristicas
requeridas para la gestacion de la idea innovadora. Como evidencia se observa la no
existencia de casos, entre los presentados, de generacion de idea innovadora en que no
se cumpla con la totalidad de factores esenciales y condiciones del modelo de gestacion
propuesto. Tampoco se encontrd algin caso en que dandose los tres factores y las
condiciones sefialadas, no se haya producido alguna idea innovadora, o bien, cuando
dandose los tres factores y no se produjeron alguna de las condiciones sefialadas, se
diera la gestacion. Por altimo, no se dio un caso en se produjera la idea innovadora
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cuando faltara la concrecién de alguno de los factores y se dieran las condiciones
sefialadas.

¢ Independencia (esencialidad) de los factores y condiciones,

Nos referimos a la propiedad por la que se muestra que ninguno de los factores
reemplaza a cualquier otro, es decir, que de la verificacion de uno de ellos se desprenda
la de cualquier otro. Como evidencia, no se observaron casos de gestacion de la idea
innovadora, en que falte solo alguno de los factores o condiciones de gestacion, y se den
alguno o todos los restantes.

e Simultaneidad de los factores y condiciones para la gestacion de la idea
innovadora,

La totalidad de los factores deben disponerse, en las condiciones de gestacion
sefialadas, por el innovador o grupo innovador, en el momento o periodo de tiempo de
la gestacion de la idea innovadora. Como evidencia se observan casos de verificacion de
los tres factores en el mismo grupo innovador, en el tiempo de la generacion de la idea
innovadora, y casos de ausencia de algun factor o condicién en los que no se generara
idea innovadora aun dandose el resto de los factores o condiciones. La evidencia de
simultaneidad se muestra en los casos en que la disponibilidad de factores en los
miembros de un grupo disperso, aunque con las capacidades requeridas pero sin
enfoque simultaneo sobre la misma problematica (por no estar en el mismo lugar
tampoco), no produjo innovacién alguna.

Caso de profesionales que actuaron en IMPSA y otros que lo hicieron en IEF, donde no
se dio la simultaneidad de los tres factores debido a la envergadura de la empresa, en la
que no conformaron un grupo de trabajo y atendian sus respectivas (y diferentes)
responsabilidades. En las empresas pequefias IME + EPH en el primer caso y en SOCU
en el segundo, los mismos grupos concretan la generacion de la ideas innovadoras.

e Especificidad de las capacidades requeridas para gestacion de la idea
innovadora.

Las capacidades requeridas para la gestacion de la idea innovadora deben darse con la
condicion de ser muy préximas al producto o proceso generado en la innovacion misma.
Capacidades generales en la disciplina o disciplinas involucradas pueden no ser
suficientes. Como evidencia se muestra el caso de FRANNINO, con capacidades de
innovar en productos para la industria vitivinicola, no logra hacerlo en productos ni
procesos relacionados con micro o minicentrales hidroeléctricas. En resumen, en lo
referente a la especificidad de las capacidades que se requieren para la gestacion de
idea innovadora en un producto o proceso dados, se afirma que estas capacidades son
especificas y “cercanas” al resultado producido.

e Acuerdo con Gibbons, Yoguel u otros autores de aplicacion.

Esto es, a partir de las evidencias presentadas que proponemos: el modelo conceptual y
las condiciones de gestacion de la idea innovadora. Adicionalmente, vemos que existe
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acuerdo de nuestra propuesta con casos presentados por Jorge Katz’'y acuerdos
conceptuales con Michael Gibbons y Gabriel Yogel, de estos dos ultimos sefialaremos
detalles:

““La capacidad de las empresas para hacer frente a las presiones competitivas depende
de la combinacion de conocimientos codificados y tacitos que elaboran en su interior.
De ahi que su potencial para llevar adelante ese proceso depende de la competencia
inicial y de su trayectoria previa, de los grados de libertad de los patrones
tecnologicos, del medio local, de su inclusion en redes en las que ocurran estos
procesos y de la forman en que organizan el proceso de trabajo y la produccién.”?
Estos aspectos estan relacionados con nuestro modelo conceptual ampliado en el
enfoque hacia la especificidad de conocimientos y cercania de resultados involucrados
en el proceso de gestacion de la idea innovadora. Asimismo, la conformacion del grupo
innovador requerida para la gestacion de la idea innovadora tiene concordancia con las
afirmaciones de Yogel cuando dice: “En el proceso de desarrollo de competencias, los
agentes pueden apropiarse de conocimientos tacitos o generales, aplicando
mecanismos de cooperacién que contribuyan a su circulaciébn o creando una
organizacion particular del proceso de trabajo que permita y estimule la circulacion,
apropiacion y generacion de conocimiento tacito.”?® Para esta afirmacién nos basamos
en asemejar el proceso de desarrollo de nuevas capacidades con el de generacion de un
nuevo conocimiento, proceso o producto; esto es, parte de una innovacion.

Para fijar conceptos sobre semejanzas con opiniones de Gibbons, en forma similar a lo
expresado sobre Yoguel, diremos que interpretamos a la gestacion de una idea
innovadora como una forma de generacion de conocimiento, proceso o producto, inserta
en el modo 2?* introducido por Gibbons. Para esto sefialaremos aspectos de nuestro
modelo conceptual en relacion a afirmaciones de Gibbons (resaltadas en cursiva) sobre

su descripcion de la “nueva produccién de conocimiento”?.

2! Jorge M. Katz y colaboradores, Desarrollo y Crisis de la Capacidad Tecnolégica en Latinoamérica. El
caso de la industria Metalmecanica Estudios sobre desarrollo tecnolégico patrocinados por
BID/CEPAL/CIID/PNUD. Buenos Aires, 1986.

22 Gabriel Yoguel. Creacién de Competencias en ambientes locales y redes productivas. Revista de la
CEPAL 71, Agosto 2000, pag. 105 — 119.
23 Gabriel Yoguel, idem anterior.

4 *“... los modos tradicionales de produccion del conocimiento, ..... En contraste con el conocimiento tradicional,
que llamaremos modo 1, generado dentro de un contexto disciplinar, fundamentalmente cognitivo, el conocimiento
del modo 2 viene creado en contextos transdisciplinares sociales y....... en el modo 1 se plantean y se solucionan los
problemas en un contexto gobernado por los intereses, en buena parte académicos, de una comunidad especifica. En
contraste, el conocimiento del modo 2 se lleva a cabo en un contexto de aplicacién. EI modo 1 es disciplinar,
mientras que el modo 2 es transdisciplinar. El modo 1 se caracteriza por la homogeneidad, el modo 2 por la
heterogeneidad. Organizativamente, el modo 1 es jerarquico y tiende a preservar su forma, mientras que el modo 2
es mas heterarquico y transitorio. Cada uno de ellos emplea un tipo diferente de control de calidad. En comparacion
con el modo 1, el modo 2 es mas socialmente responsable y reflexivo. Incluye a un conjunto de practicantes cada vez
mas amplio, temporal y heterogéneo, que colaboran sobre un problema definido dentro de un contexto especifico y
localizado”. Extraido de Michael Gibbons y otros. La nueva produccion del conocimiento. Ediciones Pomares —
Corredor S.A., Barcelona, 1997

2> Michael Gibbons y otros. La nueva produccién del conocimiento. Ediciones Pomares — Corredor S.A.,
Barcelona, 1997
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Conocimiento producido en el contexto de aplicacién

El contraste fundamental se produce aqui entre la solucion del problema que se lleva a
cabo siguiendo los codigos de practica relevantes para una disciplina en particular, y la
solucion del problema que se organiza alrededor de una aplicacién concreta. En el primer
caso, el contexto se define en relacion con las normas cognitivas y sociales que gobiernan la
investigacion bésica o la ciencia académica. Ultimamente, esto tiende a suponer una
produccion de conocimiento llevada a cabo en ausencia de algln objetivo préactico. En el modo
2, por el contrario, el conocimiento resulta a partir de una gama mas amplia de
consideraciones. Tal conocimiento tiene la intencién de ser til para alguien, ya sea en la
industria o en el gobierno o, méas en general, para la sociedad, y ese imperativo esta presente
desde el principio. £/ conocimiento se produce siempre bajo un aspecto de negociacion
continua, y no sera producido a menos y hasta que se incluyan los intereses de los diversos
actores. Tal es el contexto de la aplicacion. La aplicacion, en este sentido, no es desarrollo de
un producto llevado a cabo para la industria; los procesos o mercados que operan para
determinar qué conocimiento se produce son mucho mas amplios de lo que normalmente se da
a entender cuando se habla de aplicar las ideas al mercado. A pesar de todo, /a produccion de
conocimiento en el modo 2 es el resultado de un proceso en el que se puede decir que
operan los factores de la oferta y la demanda, pero las fuentes de la oferta son cada vez
mas diversas, como lo son las demandas de formas diferenciadas de conocimiento
especializado.

La evidencia de la demanda insatisfecha y el requerimiento de las capacidades
especificas y el conocimiento sobre el uso de recursos requeridos, de nuestro modelo conceptual
tienen un acuerdo total con las afirmaciones resaltadas de Gibbons.

Transdisciplinaridad

El modo 2 hace algo méas que conjuntar una gama diversa de especialistas para que
trabajen en equipo sobre problemas, en un ambiente complejo orientado hacia las aplicaciones.
Para que podamos calificarla como una forma especifica de produccién de conocimiento es
esencial que la investigacion sea guiada por un consenso especificable relativo a una préactica
cognitiva y social apropiada. En el modo 2, el consenso se ve condicionado por el contexto de
aplicacion que evoluciona con él. Los determinantes de una solucion potencial suponen la
integracion de diferentes habilidades en una estructura de accion, pero el consenso puede ser
solo temporal, dependiendo de lo bien que se adapte a las exigencias impuestas por el contexto
especifico de aplicacion. En el modo 2, /a configuracion de la solucion final estard
normalmente mas alla de cualquier disciplina individual que contribuya a la misma. Serd
por tanto transdisciplinar.

Los tres factores del modelo conceptual que proponemos aportan a la solucién buscada
(gestacion de la idea innovadora) la caracteristica de transdisciplinaridad que en este aspecto
interpretamos como lo nuevo o nunca antes producido en la entidad empresaria u organizacion
que se trate.

La transdisciplinaridad tiene cuatro caracteristicas destacadas.

Primera: desarrolla una estructura peculiar, pero en evolucién, para guiar los
esfuerzos tendientes a la solucién de los problemas. Eso se genera y se mantiene en el contexto
de aplicacion y no se desarrolla primero para ser aplicado mas tarde al contexto, por parte de
un grupo diferente de practicantes. La solucion no surge exclusivamente, o ni siquiera
principalmente a partir de la aplicacién del contexto que ya existe. Aunque en ella tienen que
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haber entrado elementos del conocimiento existente, aqui interviene una verdadera creatividad
y el contexto tedrico, una vez alcanzado, no se puede reducir facilmente a partes disciplinares.

La conformacion del grupo innovador de nuestro esquema que aporta los
requerimientos de capacidades y experiencia sobre el uso de los recursos requeridos para las
realizaciones que exige la implementacion para la innovacion estd nitidamente en acuerdo con
tal formacion.

Segunda: como quiera que la solucién abarca componentes tanto empiricos como
tedricos, se trata, innegablemente, de una contribucién al conocimiento, aunque no
necesariamente al conocimiento disciplinar. A pesar de haber surgido a partir de un contexto
particular de aplicacion, el conocimiento transdisciplinar desarrolla sus propias estructuras
tedricas singulares, métodos de investigacion y modos de practica, aunque no se hallen
localizados en el mapa disciplinar prevaleciente. El esfuerzo es acumulativo, aungue la
direccion de dicha acumulacion puede desplazarse hacia una serie de direcciones diferentes
una vez que se ha resuelto un gran problema.

El caso 1 de IME + EPH durante el disefio del limitador de sobre presiones es una
evidencia de proceso de gestacion de la idea innovadora en que los componentes tanto
empiricos como teéricos fueron de consideracion.

Tercera: a diferencia del modo 1, en el que los resultados se comunican a través de los
canales institucionales, en el modo 2 se comunican los resultados a aquellos que han
participado en el curso de esa realizacién y, de ese modo, la difusion de los resultados se logra
inicialmente, en cierto sentido, en el mismo proceso de su produccién de conocimiento. La
difusion posterior se realiza principalmente en la medida en que los practicantes originales
abordan nuevos contextos de problemas, antes que mediante la informacién de los resultados a
través de revistas profesionales o en conferencias. Aunque los contextos del problema son
transitorios y quienes los solucionan son muy mdviles, las redes de comunicacién tienden a
persistir y el conocimiento contenido en ellas estd disponible para entrar a formar parte de
otras configuraciones.

Sigue siendo el caso IME+EPH la referencia de aplicacion, en particular: la difusion en la
organizacion del proceso de gestacion de la idea innovadora, llevé a la generacion de aportes de
miembros de la organizacion que no conformaron el grupo innovador, gque generaron mejoras en
el producto final.

Cuarta: la transdisciplinaridad es dinamica. Es la capacidad de solucién de problemas
en movimiento. Una solucién concreta puede convertirse en el lugar cognitivo desde el que
efectuar avances posteriores, pero predecir donde se utilizara este conocimiento y como se
desarrollara es tan dificil como el determinar las posibles aplicaciones que puedan surgir de la
investigacion basada en la disciplina. EI modo 2 se caracteriza especialmente pero no
exclusivamente, por la interaccion cada vez mas estrecha de la produccion de conocimiento con
una sucesion de contextos de problemas. Tal como sucede con los descubrimientos logrados en
el modo 1, un descubrimiento puede basarse en otro, pero los descubrimientos realizados en el
modo 2 se encuentran fuera de los confines de cualquier disciplina concreta y los practicantes
no tienen por qué regresar a ella para encontrar convalidacion de los mismos. Es posible que el
nuevo conocimiento producido de esta forma no encaje facilmente en ninguna de las disciplinas
que contribuyeron a la solucion. Tampoco sera facil referirlo a instituciones disciplinares
concretas, o registrarlo como contribuciones disciplinares. En el modo 2 son cruciales las
comunicaciones en configuraciones siempre nuevas. Los enlaces de comunicacion se mantienen
a través de canales parcialmente formales y parcialmente informales.””?®

% Michael Gibbons y otros. La nueva produccién del conocimiento. Ediciones Pomares — Corredor S.A.,
Barcelona, 1997
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Cabe agregar al comentario anterior que (siempre en IME+EPH) en las mejoras del
producto final (miniturbina hidrdulica) intervinieron agentes de fabricacion, montaje y
puesta a punto de los equipos producidos. En el Anexo B se menciona aspecto de
sociabilizacion de parte de estos conocimientos en el medio local por intervencion de
uno de los integrantes del grupo innovador.
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Modelo conceptual ampliado

Demanda
insatisfecha
Oportunidad

y
Capacidades Condiciones
MODELOS
Recursos CONCEPTUALES
ANTERIORES

La idea se genera en el innovador (persona o grupo) en oportunidad en que, con
simultaneidad:
e se tiene la evidencia de la demanda insatisfecha, o bien, un problema no
resuelto.
e se tienen las capacidades adecuadas (con cercania disciplinar de todas las
involucradas) para generar la solucion del problema correspondiente,
e se tiene conocimientos de la disponibilidad, alcance y modo de uso de recursos
que se requieren para completar todas las etapas del proceso de innovacion.
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SEGUNDA PARTE

Como consecuencia de la ampliacion del modelo conceptual de
innovacion propuesta en la primera parte, la gestion de la innovacion
deberia también ampliarse. Las modificaciones que se proponen en esta
parte se enfocan en la etapa inicial del proceso de innovaciéon y se
complementan con lo ya establecido para las etapas posteriores. La etapa
inicial del proceso de innovacion, en el contexto de este trabajo, es la
correspondiente a la gestacion de la idea innovadora.

En los parrafos que siguen se sugieren formas de las modificaciones y se
presentan detalles aplicables a distintos tipos de empresas, segin que
cuenten con los registros que permitan las evaluaciones requeridas.

Modificaciones sobre la gestidn de la innovacion

Observacion: No se trata de incorporar un especialista en innovacién (si existe), sino
que se debe:
e Generacion de la idea innovadora
0 Hacer evidente la demanda insatisfecha, mediante:
= Visitas a clientes y/o proveedores, ¢
= Vigilancia tecnoldgica en
e Revistas especializadas sobre (productos, procesos y
equipamientos),
e Asistencia a ferias industriales,
e Consultas a entidades de 1+D.
o ldentificacion de la demanda insatisfecha o problema no resuelto,
o Convocar grupo o experto en la tematica o disciplinas cercanas,
= Caracterizar las disciplinas esenciales de la solucion que se
deriva, para su disefio, construccién y puesta en el mercado,
= Estimar el proceso de construccion de la solucion a la demanda
insatisfecha.
o Evaluar si se dispone de tales conocimientos y experiencia. De no ser asi,
recurrir a externos,
= Prefactibilidades progresivas interactuando con etapas anteriores,
e Identificacion de las capacidades y de los recursos
requeridos.
o Confirmar el grupo innovador,
= Que cubra las necesidades de capacidades y manejo de recursos
identificados.
o ldentificacion de la idea innovadora y/o solucién de la demanda
insatisfecha
e Factibilidad Técnica'y Econdmica
o Aprobacion
e Desarrollo de la innovacion
o Estimacion de plan de actividades.
= Fijar plazos,
0 Seguimiento.
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= Toma de decisiones ante resultados no previstos.
» Reorientacion de acciones hacia el objetivo prefijado o decision
de cambiar tales objetivos.

Es claro que los dos dltimos corresponden al proceso de innovacion posterior a la
generacion de la idea innovadora. Para estos no hay aportes en este trabajo. Nuestro
enfoque se centro en la etapa anterior, esto es la generacién propiamente dicha.

Ahora veamos tres tipos de situaciones segun el registro de informacion de la
organizacion empresaria:

Si existe una memoria corporativa, a partir de la que se pueda identificar las
capacidades esenciales de la organizacion y del conocimiento del uso que se puede
hacer de sus recursos:
o Definir el grupo potencialmente innovador con personal propio o con
propios y externos.
0 Hacer evidente la demanda insatisfecha cercana a las capacidades
detectadas.
o Conformacion de una demanda especifica insatisfecha que se evalle
como resoluble a partir del grupo potencialmente innovador.
o Seleccién del grupo innovador suficiente para la concrecién de la
solucion requerida.
0 Asignacion de recursos y responsabilidades.
o Fijar plazos estimativos.
0 Seguimiento.

Si no existe la memoria corporativa, realizar el relevamiento de informacion que
permita:
o ldentificar las capacidades esenciales de la organizacion y del
conocimiento del uso que se puede hacer de sus recursos,
o Definir el grupo potencialmente innovador con personal propio o con
propios y externos.
0 Hacer evidente la demanda insatisfecha cercana a las capacidades
detectadas.
o0 Seleccion de una demanda especifica insatisfecha que se evalle como
resoluble a partir del grupo potencialmente innovador.
Conformacion del grupo innovador suficiente para la concrecion de la
solucion requerida.
Asignacion de recursos y responsabilidades.
Fijar plazos estimativos.
Seguimiento.

(@]

O OO

o]
Si la organizacion esta recientemente creada o su historia es insuficientemente larga:

o ldentificar las capacidades esenciales del o los técnicos que conforman
la organizacion y del conocimiento del uso que se puede hacer de
recursos propios y/o de terceros,

o Definir el grupo potencialmente innovador con personal propio o con
propios y externos.

0 Hacer evidente la demanda insatisfecha cercana a las capacidades
detectadas.
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o Seleccidon de una demanda especifica insatisfecha que se evalle como
resoluble a partir del grupo potencialmente innovador.

o Conformacion del grupo innovador suficiente para la concrecion de la
solucion requerida.

0 Asignacion de recursos y responsabilidades.

o Fijar plazos estimativos.

0 Seguimiento.
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CONCLUSIONES FINALES

1. La idea se genera en el innovador (persona o grupo) en oportunidad en que,
con simultaneidad:

a. se tiene la evidencia de la demanda insatisfecha, o bien, un problema no
resuelto.

b. se tienen las capacidades adecuadas (con cercania disciplinar de todas las
involucradas) para generar la solucion del problema correspondiente,

c. se tiene conocimientos de la disponibilidad, alcance y modo de uso de
recursos que se requieren para completar todas las etapas del proceso de
innovacion.Las capacidades disponibles en un momento dado pueden
condicionar la factibilidad de concrecion de una realizacion

2. Dado que de las 17 empresas presentadas hay 9 innovadoras y 8 no
innovadoras y que en las 9 primeras se verifican el modelo conceptual
ampliado propuesto y, por otra parte, en las 8 no innovadoras, no se verifica,
consideramos valido el modelo propuesto.

3. Si bien la muestra de empresas es limitada, las propiedades identificadas, a
saber: la evidencia de la demanda insatisfecha, la simultaneidad y la
exhaustividad e independencia de los factores, cercania y especificidad de
los conocimientos disciplinarios y experiencia en el uso de los recursos
requeridos, han sido verificadas.

4. Las capacidades disponibles en un momento dado condicionan la factibilidad
de concrecion de la idea innovadora, consecuentemente de una innovacion.

5. En cada proyecto innovador se requieren capacidades preexistentes
esenciales. En el desarrollo de nuevos proyectos la gestion respectiva debe
verificar su disponibilidad o accesibilidad a aquellas. El aspecto de
oportunidad azarosa de la concrecion de la innovacion se controla mediante
un procedimiento que aporte seguridad de concrecion de ciertos eventos
sefialados en la segunda parte de este trabajo.

6. La genialidad que se asocia a la invencion o a la idea innovadora puede
reemplazarse por capacidades o experiencia, recursos Yy habilidades
(alcanzables por personas o grupos de capacidad media), presentes en la
oportunidad de evidenciarse un problema no resuelto o una demanda
insatisfecha. La gestion eficiente de la innovacion puede posibilitar el acceso
a las capacidades, conocimientos, recursos, etc., necesarios para concretar
una innovacion.

7. La idea innovadora es consecuencia de la conjuncion de capacidades
esenciales, del conocimiento de los modos de utilizacion y la disponibilidad
de recursos especificos, en un mismo momento y en un mismo espacio (real
o virtual). La continuacion del proceso innovativo y el rol de la gestion esta
claramente descripto en la bibliografia actual.

8. A partir de la modificacion del modelo conceptual de innovacion propuesto
se desprenden acciones que debe realizarse para la gestién, en particular, de
la generacion de la idea innovadora, las que se han mostrado en el
procedimiento adecuado.

9. Dada la naturaleza de los factores y condiciones para la gestacion de la idea
innovadora, observamos que pueden ser alcanzados por cualquier tipo de
empresa con una gestion adecuada. Esto es, toda empresa puede iniciar un
proceso innovador mediante una gestion adecuada.
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10. Sin gestion de la innovacion, la demanda en la solucion de problemas solo
por azar tracciona la innovacion misma. La innovacién resulta de la oferta de
la actividad de innovadores. Con una adecuada gestién, se acerca la demanda
a la actividad innovativa o se la dinamiza. La innovacidn es traccionada por
la demanda.
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Anexo A

Narracion de la trayectoria formativa, parte de la profesional y de la laboral de
uno de los integrantes del grupo innovador de la empresa IME + EPH.

Con la finalidad de dar detalles de la especificidad de conocimientos puestas en juego
en el principal caso de los comentados en este trabajo. En esta descripcion, que hace de
marco a la generacion de la idea innovadora en el proceso de innovacién, se sefialan
disciplinas, conocimientos y capacidades que se dispusieron para logros innovativos
comentados.
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En el afio 1971, recién recibido en la Facultad de Ingenieria. de la
Universidad Nacional de Cuyo(por entonces en San Juan), desarrollé un
primer trabajo sobre una estructura algebraica que operaba con vectores de
dimensién n. El trabajo tenia fallas conceptuales producto de una falencia
formativa en disciplinas matematicas de mi carrera de ingenieria. No fueron
suficientes estas falencias para detener un deseo irrefrenable de aprender lo
que, en mi consideracion, seria un obstaculo para la practica de mi profesion
de ingeniero. Ayudado por el Lic. Federico Pascual Arellano, con quién
trabajé como ayudante de catedra y jefe de trabajos practicos, me becaron
para realizar estudios de matematica aplicada en la Facultad de Ciencias
Basicas de la UBA. El director de mi beca fue el Dr. Luis Santald. Le
mostré mi trabajo sobre vectores y con gran delicadeza, sin sefialarme los
errores conceptuales que seguramente observd, me sugirié que hiciera un
curso de Algebra Il (Estructuras Algebraicas) con el Dr. Enzo Gentile. Hice
también otros de Variable Compleja con el Dr. Manuel Balanzat, otro de
Topologia General. A todo esto, tenia ya tres hijos y mi beca no alcanzaba
siquiera para el alquiler. Debi hacer changas como dibujante de equipos para
una empresa fabricante de equipos para la industria alimenticia. Fui muy
bien atendido por los tres profesores mencionados. De a poco, fui viendo
otra dimension de la herramienta matematica y del uso que se le puede dar
en problemas de la ingenieria. De todos modos, los resultados de la beca en
vez de animarme, me desesperaron pues sentia que destruia lo construido
profesional y familiarmente. Al verme en ese estado, el Dr. Gentile me
envié a un Seminario Nacional de Algebra en Cérdoba. Fui como alumno
especial de la UBA. Me encontré con amigos y colegas de San Juan que se
habian radicado en Bahia Blanca, en el departamento de Matematica de la
Universidad del Sur. Alla estaba el Dr. Antonio Monteiro, algebrista de la
I6gica que formaba profesionales con maestria. Después de la gestion
respectiva y casi dos afios después de haber llegado a la UBA fui a la U.N.
del Sur. Trabajé al lado de Monteiro durante otros casi dos afios. Al llegar,
me pregunto el Dr. Rafael Panzone (discipulo de Alberto Calderdn) si venia
a hacer un doctorado. Mi respuesta, casi ofendido, fue: "Vine a aprender a
trabajar. Si como consecuencia de mi trabajo resulta una tesis, después veré
que hacer". Durante muchos afios senti que habia sido grosero al responder
asi a la amable pregunta del Dr. Panzone. Sin embargo, entendi después de
mucho tiempo, que la respuesta habia sido de absoluta sinceridad. Mi
objetivo era realmente manejar esa herramienta cientifica para resolver los
problemas que la profesion de ingenieria me plantearia. Con Monteiro
trabajé intensamente al lado de un licenciado en matematicas que me fuera
indicado. Luego de informarnos de los trabajos de Monteiro sobre una
problematica, en que Monteiro trabajaba entonces, nos planteaba la
resolucion de célculos de relleno y complementarios de los esenciales que él
desarrollaba simultaneamente. Fue la primera evidencia de qué es y como se
desarrolla un trabajo creativo en matemética. Comenceé a entender qué era
investigar, crear conocimiento. Comencé a entender el proceso constructivo
de lo simple a lo complejo basado en el trabajo mismo. En Monteiro claro
estd, se sumaba la genialidad, pero lo esencial era el aporte de su intenso
trabajo. Monteiro trabajaba como un obrero. Por la dedicacion al trabajo de
mi compafiero, y la mia propia, nos sumé a la lista de sus discipulos que
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presentara a la UMA por cierta celebracion que se concretaria durante ese
tiempo. Era toda una distincion en la U.N. del Sur. Realizamos varios
trabajos sobre Algebras de Boole Automorfas y sobre Algebras de
Lukasievics. Entre las tareas que Monteiro nos encargd, desarrollé un
trabajo sobre ciertas algebras especiales que no fue considerado por Don
Antonio, como un aporte. Unas semanas después de tal presentacion
Monteiro me las propuso como un nuevo problema. Tarde solo un par de
semanas en completar la nueva presentacion. En las primeras habiamos
tardado ocho meses.

Por diversas razones, debi volver a San Juan, después de dos afios de trabajo
con Monteiro. Estamos a mediados del afio 1974. Mientras volvia, una
consigna se generaba en mi interior, fue: "No llegue, pero haré de puente
para que otros lleguen”. Me nombran profesor titular en asignaturas
Matematicas, y en complemento con la docencia, desarrollo trabajos para el
incipiente instituto de energia eléctrica. Resulta de esto: el primer trabajo
original sobre métodos de inversion de una matriz rala que llamamos
"cuasiflecha" (una forma de matriz rala). Se trabajé en caracteristicas
topoldgicas de redes de distribucion de energia eléctrica y formas de
numeracion de los nodos en relacion con la posicion de elementos no nulos
de la matriz de conexiones de la red. Trabajé mucho como docente en la
facultad de ingenieria y en el profesorado de matematica. Profesores
revalidaban su titulo para ejercer en la universidad. Varios de los que fueron
alumnos continuaron la licenciatura en San Luis y se doctoraron
posteriormente. Por ese entonces intenté sin éxito, crear un instituto de
Matematica. Por entonces, ya afio 1977, las condiciones socio econdémicas
del pais se vuelven muy dificiles para la universidad y, después de un
intento en Rio de Janeiro, ingreso en una empresa de Mendoza (IMPSA).
Por la formacion matematica me asignan responsabilidades en el calculo
mecanico estructural de grdas y elementos hidromecénicos. A los dos meses
de ingresar, me envian a Noruega a la empresa Kvaerner Brug a preparar la
primera licitacion de turbinas hidrdulicas de la empresa. Me introduzco en
los problemas hidraulicos e hidromecanicos relacionados. Permanezco en
los dos afios que siguen en el calculo y disefio de elementos hidromecanicos:
tuberias de presion, compuertas planas y radiales, valvulas, entre otros. En el
afio 79 me envian a Suiza a la empresa Escher Wyss por el proyecto de dos
turbinas Kaplan para Arroyito, en el complejo EI Chocon Cerros Colorados.
Como inquietud personal, me introduzco en el célculo de distribucion de
presiones sobre las areas mojadas de elementos hidromecanicos y de
maquinas hidraulicas, disefio mecéanico estructural de bifurcadores y
finalmente en el transitorio de funcionamiento de turbinas hidréulicas,
sobrepresion en la conduccion, etc. Estos temas se confrontan con
especialistas de la empresa suiza y del politécnico de Zurich.
Simultadneamente con la experiencia en Escher Wyss comienzo a desarrollar
modelos de simulacion de los transitorios de funcionamiento de maquinas y
el fendmeno del golpe de ariete en conducciones cerradas. Este trabajo
personal orienta las consultas y discusiones con los expertos de Escher
Wyss. Mediante un intensisimo trabajo en la implementacion informatica en
un computador personal instalado en mi domicilio en Zurich, se produce el
esclarecimiento de una gran cantidad de aspectos del disefio y calculo de la
maquina y otros elementos hidromecanicos. Despuées de dos afios vuelvo a
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Mendoza donde permanezco del orden de 18 meses en proyectos variados y
continuando con el andlisis del transitorio de funcionamiento de turbinas y
bombas. Para esa época IMPSA no tenia ain un laboratorio de ensayos de
modelos hidraulicos. Esto era una falencia considerable para el desarrollo de
algoritmos de simulacion del funcionamiento de maquinas que deben
calibrarse contra resultados experimentales. Finales del 82 me envian a
Suecia (Trolhatan) a Nohab Turbin Technik (una fabrica de turbinas
comprada recientemente por la noruega Kvaerner Brug) para preparar la
especificacion técnica de dos turbinas Francis de baja caida cuya licitacion
se preparaba: Ullum (San Juan) y otra para Venezuela (La Vueltosa). Al
terminar un trabajo del orden del mes, sin consulta previa a Mendoza, viajo
a Oslo a Kvaerner Brug y me presento como comprador (por IMPSA) de un
programa de simulacion de transitorios de funcionamiento de turbinas
realizado por un investigador (Hermod Brekke) de la empresa noruega que
publicaba sus trabajos en la revista Water Power and Dam Constructions, a
quien habia conocido en el primero de los viajes y cuyos trabajos seguia
desde hacia afios. Los noruegos no dieron una respuesta positiva a mi
propuesta pero tampoco la rechazaron pues les interesaba desarrollar un
vinculo comercial con Latinoamérica. Al volver a Argentina, tras la
informacion respectiva al presidente de IMPSA (E.Pescarmona) y en una
gestion personal de Pescarmona, se compra el citado programa y soy
enviado a recibirlo y recibir el entrenamiento necesario para operarlo, en
un tiempo que no duraria mas de tres meses. El software no estaba
terminado de desarrollar y debieron ademas realizarse dos mediciones en
centrales hidroeléctricas de alrededor de 100 MW. La fenomenologia no
respondia a las leyes de escala y consecuentemente por tratarse de
problemas dindmicos que involucraban propiedades de la conduccion desde
el embalse hasta la descarga y de la carga eléctrica (red) sobre el generador,
no pudo resolverse con modelos a escala. Debieron ensayarse prototipos.
Contaban con datos de ensayos realizados durante mas de 13 afios y aln se
requerian nuevas verificaciones de aspectos aparecidos durante aquel
periodo. Se ensayaron dos centrales mas: una con turbina Pelton y otra con
Francis. La primera en un fiordo noruego (Tafiord) en una central en
caverna. Teniamos 1000 metros de roca sobre la cabeza. Nos permitieron
asistir a las mediciones como reconocimiento a nuestra participacion activa
en el desarrollo del software y andlisis de la problematica. Dificil no
entender después de esto la distancia a que nos dejan los resultados de un
modelo matematico a la realidad y, de la necesidad de calibracion de
algoritmos numéricos, implementados en un computador, contra datos
experimentales. La experiencia de tres meses, como se habia estimado, se
extendid a un afio y medio. En ese tiempo acompafiamos la terminacion del
desarrollo tedrico de la fenomenologia y el del software que lo simulaba.
IMPSA pasé a ser una de las tres empresas en el mundo que contaba con tal
herramienta para el disefio centrales hidroeléctricas. La tercera fue la
empresa noruega que cedi6 las centrales para los ensayos del tipo de arriba.
Para sefialar la participacion que me cupo en la experiencia cuento la
siguiente: la empresa Kvaerner Brug que le vendié a IMPSA el programa
STABANA (por Stability Analisys) que resultd, propuso cobrar por el
entrenamiento mio y el de otro profesional que me acompafiaba una cifra
cercana a los 200.000,00 dolares y firmar un contrato de licencia para el uso
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del STABANA. Sumado al costo del software y los gastos de permanencia
conformaban una cifra que me pondria en posicion dificil a mi vuelta a
Mendoza. Para buscar una modificacion a la propuesta de la empresa
noruega, escribi en manuscrito (pues no tenia copia alguna conmigo) un
resumen de mi trabajo sobre matrices ralas y método de inversion de
matrices que realizara en San Juan muchos afios antes, lo hice circular entre
los referentes técnicos de la empresa noruega, habia entre ellos algunos que
fueron profesores en universidades alemanas tiempo antes, con el objetivo
de sefialar nuestra capacidad de aportar a la resolucién numérica del modelo
matematico de la fenomenologia (ecuaciones de Allievi y ecuaciones de la
dinamica rotacional de la turbina y generador). La estrategia resulté y a
consecuencia de esto, se termind por pagar menos del 10% del valor
presupuestado inicialmente y los noruegos agregaron al contrato de licencia
una clausula que obligaria a que mejoras producidas por cualquiera de las
partes debian ser puestas en conocimiento de la otra parte. Nunca conté este
detalle en IMPSA. Durante esa misma estada en Kvaerner Brug, en total
aislamiento de expertos en métodos computacionales, continué trabajando
en matrices ralas en relacion con redes de distribucion de energia eléctrica,
discretizacién de conduccién, maquina hidraulica y generador con carga
eléctrica, en el estudio de estabilidad de funcionamiento y la respectiva
solucién numérica de sistemas de ecuaciones algebraicas lineales y no
lineales. Los resultados serian completados afios mas tarde y publicados en
reuniones de la Union Matematica Argentina (UMA) (Matrices ralas y la
representacion de redes), CONAGUA 85 (Matrices ralas en la estabilidad de
funcionamiento de turbinas hidraulicas) y ENIEF 86 (Codigos Numéricos
para el producto de matrices ralas). Al volver a Mendoza en diciembre del
83 se dieron una serie de situaciones internas en la empresa que terminaron
produciendo mi renuncia a mediados del 84. Fue cuando un grupo de
colegas de la ahora Universidad Nacional de San Juan, creaban un Instituto
de Matematica a partir de mis preparativos, que hiciera casi 10 afios antes.
Me proponen como su primer director y asi vuelvo a San Juan. Con
funciones docentes en la Facultad de Ciencias Exactas y de investigacion en
el Instituto de Matematica de San Juan (inmasj) continto los trabajos de
matrices ralas y solucion de sistemas de ecuaciones algebraicas y su
implementacién informatica. Resultan de aqui los trabajos expuestos en el
85y 86. Como jefe del area de matematicas aplicadas del inmasj, comienzan
a trabajar conmigo profesionales y alumnos. Mediante acuerdos con el
Instituto de Hidraulica Aplicada y la Escuela de Caminos de Montafa, se
dirige una beca de iniciacion del CONICET (Ing. Luis A. Diaz, luego
realizd la de perfeccionamiento, fui co-director y responsable de la
modelacion numérica del tema) y con mi direccion y principal autoria se
desarroll6 una metodologia para el trazado de caminos de montafia. El
resultado se expuso con el titulo de "Aplicacion de curvas spline al trazado
de caminos de montafia"(Expuesto en la 6ta reunion sobre Caminos de
Montafia. UNC, Fac. de Ingenieria.). La metodologia resultante fue
incorporada por la Escuela de Caminos de Montafa de la Facultad de
Ingenieria de la UNSJ. Desde el Inmasj se dictaron cursos y seminarios
sobre matrices ralas, solucion numérica de ecuaciones diferenciales:
Métodos de las diferencias finitas, Método de las caracteristicas, Método de
los elementos finitos y solucion de sistemas de ecuaciones algebraicas
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lineales y no lineales (en todos ellos me formé como autodidacta) y
comencé a desarrollar un nuevo método que denominé: Método de los
incrementos finitos pues se basaba en la formula finito incremental de
Taylor. Trabajaron conmigo en ese periodo, el Ing. Luis Diaz, Ing. Miguel
Montoya (hoy profesor titular ordinario en Calculo Numérico), el entonces
estudiante Antonio SarazUa, hoy doctor en ingenieria.
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Anexo B.

La experiencia: Transferencia de Tecnologia y Creacidén de conocimientos en
una empresa (IMPSA) mediante el vinculo con empresas licenciantes y sistema
de tercerizacién (proveedoras).

Con la finalidad de dar detalles de la formacion del plantel de profesionales de las
empresas asociadas en el principal caso de los comentados en este trabajo. En esta
descripcién da detalles de experiencias laborales en ambientes nacionales e
internacionales que precisan la especificidad disciplinaria que fueron de aplicacion, en
el sentido de este trabajo, a la generacion de la idea innovadora del proceso de
innovacion en logros comentados.
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La empresa IMPSA a finales de la década de los 70 y principios de los 80 mantuvo
contratos de licencia con varias empresas lideres en diferentes tecnologias. Con una
experiencia exitosa de transferencia de tecnologias en gruas desarrollada desde
principios de los 70 con una empresa norteamericana (Cleveland Crane), continu6
durante el periodo sefialado inicialmente con empresas europeas en tecnologias
disefio, construccion y montaje de turbinas hidraulicas. En particular, mediaron tres
contratos de licencia. Uno con una empresa suiza (Escher Wyss) y otros posteriores
con una empresa noruega (Kvaerner Brug). Aunque IMPSA mantuvo contactos con
otras empresas del rubro en una gran variedad de proyectos que se licitaron durante
y posteriormente, nos enfocaremos en los casos precisados, en lo referente a
aspectos de transferencia de tecnologias y generacion de conocimientos. El tercer
contrato de licencia se trata de un aspecto diferente que comentaremos al final de
este informe. Se hacen alusiones al proceso de difusion de conocimientos que se
genera posteriormente, a través de la participacion de profesionales de IMPSA que
se insertan en el medio productivo, en el sector académico y en el publico. La
referencia intenta dar evidencias con aspectos relacionados con el fendémeno
sefialado por Sabato y el de la Triple Hélice.

Con referencia a los dos primeros contratos de licencia, después de fijadas las
relaciones contractuales, la transferencia de tecnologia se materializ6 mediante la
participacion de personal de IMPSA en el desarrollo de la ingenieria, en las
respectivas casas matrices, correspondientes a obras cuyos equipos se construirian
en Mendoza. Estas actividades fueron complementadas con visitas cortas de
personal afectado a tareas de programacién de la produccion y procesos productivos,
que fueron realizdndose despues de los dos primeros afios en que se realizaron las
respectivas ingenierias. Durante los dos ultimos afios del primero de los dos casos
(Suiza), en la planta de Mendoza se desarrollé la construccidn de los equipos (Tres
turbinas Kaplan y generadores para la central Arroyito del complejo el Chocén
Cerros Colorados). En ese ultimo periodo hubo expertos de la empresa suiza que
permanecieron en la planta de IMPSA para asistencia en la fabricacion y montaje de
los equipos. IMPSA realizé simultdneamente y por propia iniciativa otras acciones
que aportaron a los logros que comentaremos mas adelante, a saber:

- Capacito profesionales en el Instituto francés de soldadura (tres
profesionales),

- Incorpord tecnologia informatica para disefio asistido.

- Incorpord maquinas herramientas pesadas controladas numéricamente,
- Incorpord, agregando a los que ya contaba, profesionales de la
ingenieria electromecanica de la facultad de ingenieria de la U.N.de Cuyo (San
Juan) y de ingenieria aeronautica de la U.N. de la Plata, principalmente. Hubo
algunas incorporaciones de otras Universidades. Formé6 un plantel de una veintena
de profesionales de primer nivel nacional. Contaba con muchos técnicos y
profesionales para lo operativo cotidiano. Para el final del periodo mencionado
contaba con mas de 400 ingenieros y técnicos. Empleaba aproximadamente 2500
personas.

- Comenz6 a participar en obras de construccion de componentes
nucleares con crecientes exigencias en precision y calidad.
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En un periodo de alrededor de 10 afios pas6 de ser una empresa nacional con nivel
medio en productos de competencia local, a ser de envergadura internacional y
productos de competencia mundial. Crecié en lo organizacional en el trato de
clientes y proveedores. En lo tecnolégico duro logré competencia también mundial.

El tercer contrato de licencia se refirid a la cesion del uso de un programa para el
estudio de estabilidad de funcionamiento de turbinas hidraulicas insertas en la
conduccion y con la vinculacion al generador eléctrico y red de distribucion. El
fendmeno tiene caracteristicas especiales que lo distinguen de fenomenologia
similar en otros campos de la tecnologia y la ciencia, a saber: El substrato disciplinar
sobre el que se asientan, deja a los resultados tedricos mas cerca de la realidad que
en el caso hidraulico dindmico de la estabilidad de funcionamiento de turbinas
hidraulicas. En el campo eléctrico y magnético un modelo numérico basado en
resultados teoricos tiene suficiente precision para la aplicacion ingenieril de
resultados. En el caso de estabilidad de turbinas un modelo construido sobre la base
de la teoria, requiere de verificacion contra resultados experimentales que orientan
adaptaciones del modelo matematico para mejorar tal precision. Este era el gran
valor del conocimiento y producto tecnolégico cuya licencia se perseguia.
Consecuentemente, la capacitacion para su uso fue parte esencial. El desarrollo
tecnoldgico soportado digitalmente estaba en la frontera del conocimiento. Durante
la capacitacion de profesionales de IMPSA que intervino, se completo el desarrollo
del conocimiento en el que se fundamento el producto informatico. Fue este otro
aspecto distintivo de la transferencia pues el personal de IMPSA participd en
aspectos del desarrollo del modelo tedrico ademas de intervenir en mediciones
experimentales que completaron la base de datos requeridos para el logro
mencionado. Este fue, sin duda, otro acierto estratégico de la empresa para lograr la
mejor transferencia de tecnologia y crear capacidades de desarrollo de tecnologias
similares.

La evolucién de la empresa agrega capacidades para la construccion de gruas de
puerto y llegd a la diversificacién de su negocio hacia los servicios (crea nuevas
empresas como IMPSAT, ICSA, otra empresa de transportes, IMPSA Andina
(Colombia) de servicios. Repercusiones del aprendizaje producido han llegado hasta
el presente (socializacion del conocimiento) y se han concretado en las capacidades
desarrolladas por empresas pequefias que se crearon como desprendimiento de
IMPSA o creadas por personal de IMPSA que se independizo y fundd su propia
entidad.

De igual forma el proceso de difusion en la sociedad de los conocimientos,
desarrollados en el ambito empresarial, se extiende hasta la universidad. Como
muestra se comentan actividades actuales de profesionales involucrados.

El proceso de transferencia de tecnologia tuvo la caracteristica destacada de
realizarse a través de la participacion de personal de IMPSA en la casi totalidad de
las actividades que realizaba el licenciante. El aprendizaje tuvo aspectos adicionales
de learning by doing pues se concret6 en temas bajo licencia y en otros cercanos.
Los temas no licenciados fueron incorporados por iniciativa de los afectados a los
trabajos bajo licencia. Otra caracteristica fue la larga permanencia del plantel de
IMPSA en las sedes de las empresas licenciantes. En algunos casos se superaron 3
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afios. Las relaciones personales que se generaron continuaron al regreso del plantel a
Mendoza. Las disciplinas del aprendizaje cubrieron aspectos de disefio, calculo y
fabricacion de componentes. Fue muy apreciable lo concerniente a la metodologia
de fabricacidn, transporte y montaje, incluido el céalculo de costos de produccién y
planificacion de la produccion, la especificacion de materiales, identificacion de
proveedores. La coordinacion de todas estas actividades tiene necesariamente que
aprenderse mediante la participacion activa de la empresa aprendiz para lograr la
transferencia en tiempos debidamente cortos.

No hay forma simple de codificar el conocimiento de los detalles de tal variedad y
volumen de actividades. Este fue el gran acierto de IMPSA: asignar un plantel de
profesionales a la realizacion (participativamente) misma de las actividades de los
proyectos involucrados junto a los responsables de la empresa licenciante.

En el primer contrato de licencia (Suiza) fueron asignados 4 profesionales y un
técnico que permanecieron en la empresa suiza por mas de dos afios (tiempo de
realizacion de la ingenieria del proyecto Arroyito). Paralelamente, se trabajo en
preparaciones de licitaciones en Argentina, en México, en Colombia. Los aspectos
cubiertos completaron la cadena completa de actividades desde la seleccién de
turbinas hasta los datos garantizados por el fabricante. Las actividades durante ese
periodo fueron de comunicacion estrecha con la organizacion completa de la casa
matriz. Se desarrollaron vinculos personales de singular intensidad. Lo prolongado
de la permanencia generd situaciones mediante las que no se distinguia la
pertenencia a la empresa licenciataria o la licenciante. La confianza generada por la
estrechez de la relacion laboral fue causa que llegaba mucho mas alla de lo
establecido en el contrato de licencia. Se asigna enorme valor a la actitud
responsable ante el trabajo mismo. No se exige conocimientos. Se espera
responsabilidad de cumplir plazos y buena predisposicion ante los imponderables.
Se establecié asi una fluidez en la comunicaciéon que facilitd la transferencia de
conocimientos. Mucho ayudo la iniciativa de los profesionales asignados. Esta fue
parte esencial en la generacion de conocimientos que se agregaban a lo recibido por
transferencia y adicionalmente, ayudd a la transferencia misma. Esto Ultimo en
relacion a lo actitudinal mencionado arriba. Se cred un ambiente de intenso trabajo,
significativa responsabilidad y mutuo respeto, que favorecio la transferencia.
Muchas de las relaciones personales se mantuvieron durante muchos afios
posteriores a la relacion empresarial.

El segundo de los contratos (con una empresa noruega) se concretdé con semejante
caracteristica metodolégica en lo referente a la participacion de profesionales de
IMPSA. La ingenieria de dos obras en Argentina se realizd en una empresa en
Suecia del grupo noruego. Se asignaron tres profesionales. Con cambios menores,
producto de la experiencia suiza, se completaron los trabajos. Uno de estos cambios
se verifico en la especificacion del contenido de la transferencia de tecnologia. En la
preparacion intervinieron profesionales que actuaron en el caso suizo. Se habia
adquirido el conocimiento que permitié definir con mas precision como comprar
tecnologia. Se conocia con mas precision la frontera del conocimiento de la tematica
y se pudo especificar mejor aspectos operativos y estratégicos asociados. No hay
buenos ni malos en la problematica. En la venta de conocimientos mientras mas se
conoce mejor se compra. Quizds sea este uno de los objetivos del aprendizaje:
Aprender a comprar lo que no se conoce.

La permanencia de los profesionales de IMPSA fue prolongada también en este
caso. Superior en promedio a los dos afios por persona.
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Se agrego0 a la experiencia suiza, en turbinas de bajo salto: Kaplan, las de mediano y
gran salto: Francis y Pelton.

Cabe aqui sefialar que a la experiencia técnica de los profesionales involucrados, se
agrego la de su excelente actitud personal y facilidad para entrar en relaciones
personales que, como en la experiencia anterior, agregaron enorme valor a los
resultados de la transferencia tecnoldgica de base. Los resultados en este aspecto
fueron de similar magnitud.

El tercer contrato de licencia con la misma empresa noruega con la que se realizo el
segundo de los comentados, se refirié al uso del programa STABANA para el
analisis de la estabilidad de funcionamiento de turbinas. La particularidad del
conocimiento sobre el que se sustentaba el desarrollo consistia en la disponibilidad
de datos experimentales obtenidos durante mas de 10 afios de medicion en
prototipos. EI fendmeno dinamico subyacente no admite la experimentacion en
modelos a escala. Los resultados experimentales se obtuvieron en ensayos en
centrales de alrededor de 100 Megavatios de potencia instalada. La no
disponibilidad de estos datos implica la imposibilidad de calibracién de los
resultados de la simulacibn en computador del modelo numérico.
Consecuentemente, no puede asegurarse la precision de los resultados numéricos
producidos en el computador.

La tematica tenia importancia técnica y estratégica. La primera es obvia. La segunda
estuvo relacionada con los objetivos a futuro de la empresa sobre turbinas
hidraulicas. S6lo dos empresas en el mundo contaban con esa herramienta de
analisis de la problematica. IMPSA llega a ser la tercera por la iniciativa de uno de
sus profesionales que seguia la tematica desde su experiencia con la empresa suiza.
Esta, a su vez, es una evidencia del conocimiento desarrollado durante la
experiencia, por la empresa a través de sus profesionales. Luego del acuerdo
institucional, s6lo dos profesionales de IMPSA participaron inicialmente en la
transferencia de tecnologia. Mas que la disciplina cientifica o el producto
tecnoldgico particular, interesa sefialar el mecanismo de aprendizaje y el de difusion
del conocimiento en la empresa, en el medio productivo local y por dltimo en la
universidad.

Posteriormente a la terminacion de los dos contratos de licencia iniciales, IMPSA
construyd y operod hasta la actualidad un laboratorio de hidraulica para ensayos de
modelos de maquinas. La gente que condujo el proyecto de construccion y la que
conduce operativamente tal laboratorio participo en alguno de los dos contratos. Los
logros acumulados tienen mucho de lo apropiado en las experiencias pero
muchisimo mas de conocimiento generado con posterioridad y sobre la base de la
experiencia. Debe entenderse que no se alcanza la categoria de fabricante de
turbinas si no se cuenta con modelos originales o la capacidad de desarrollarlos para
una aplicacion dada. No se alcanza tal categoria siendo un tercero de otro fabricante.
Las capacidades involucradas solo se logran con aportes propios de investigacion y
desarrollo tecnoldgico de no corto plazo. Las actitudes empresariales, profesionales
e individuales requieren de una comprension de la problematica con no poca
profundidad. Mantener esa actitud en tiempos prolongados requieren de
convicciones concurrentes de muchas individualidades. En el caso comentado, este
aspecto se dio con significativa intensidad.

En forma semejante el conocimiento, ahora tacito, que acumulara después de casi 30
afios de permanencia en IMPSA, uno de los tres ingenieros de soldadura formados
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en el instituto francés, se difunde actualmente en el medio local a través de
actividades de docencia y de gerenciamiento, con funciones técnicas de
asesoramiento, en una empresa metalmecénica con problemas no necesariamente
idénticos a los enfrentados en IMPSA. Es claramente un caso de generacion y
apropiacion de conocimientos mediante la experiencia directa de interaccion con
otros interlocutores en variadisimas disciplinas y posterior adaptacion a situaciones
de alguna semejanza y muchas totalmente nuevas derivadas al menos de la
diferencia de envergadura de las entidades del caso.

Agregamos, para completar la descripcion de este aporte, que el citado profesional
continda su actividad en un instituto universitario, sumando a la cadena de
actividades la de difusion del conocimiento adquirido y aplicacion a la planificacion
de los programas de formacién de técnicos universitarios en la respectiva
competencia.

Uno de los profesionales de IMPSA que estuvo afectado a los tres contratos de
licencia contaba con formacion en ingenieria y estudios de posgrado en matematica
aplicada, al dejar la empresa paso a la universidad en un instituto de matematica en
el que su actividad investigativa estuvo fuertemente vinculada a problemas que trato
durante tales experiencias comentadas, aunque se concentré en formas matematico
numérica de resolucion del modelo matematico de la fenomenologia ingenieril. Se
derivaron de esta experiencia resultados innovadores en metodologias numéricas y
aplicaciones a diferentes disciplinas aplicadas, ademas de la difusion en trabajos
participativos con otros profesionales, alumnos y becarios, publicaciones y docencia
propiamente dicha. Se agregan a este aspecto, y con la difusion y generacion de
conocimiento, actividades realizadas con posterioridad por el mismo profesional en
empresas estatales generadoras de energia eléctrica (Hidronor S.A.), en empresas
constructoras (Hidronihuil, T.M.Barari (Cartellone)), en entidades oficiales como el
Instituto de Politica Energética (Ley de Miniaprovechamientos) y Municipalidades,
en tematicas relacionadas con la problematica energética. Cabe sefialar como
evidencia de la apropiacién y generacion de conocimientos y la propia difusion que,
entre las actividades desarrolladas por el Gltimo profesional citado, un resultado
logrado afios mas tarde, en el tratamiento de un proyecto de minicentral
hidroeléctrica en el sur de Mendoza con una atipicidad técnica: una central de baja
caida y una conduccion de gran longitud. Esto le da caracteristicas muy adversas
para la estabilidad de funcionamiento del grupo generador. Se disefio para corregir
esta caracteristica un dispositivo (limitador de sobrepresiones y chimenea de
equilibrio) mediante cuyas incorporacion se pudo probar la factibilidad técnica del
conjunto. EI novedoso disefio fue una capitalizacion acumulativa de la experiencia
iniciada en relacion al tercero de los contratos de licencia sefialados en este informe,
ademas de un continuo trabajo posterior en disciplinas cercanas.

Tres de los profesionales de IMPSA afectados a, al menos alguno de los contratos
de licencia mencionados, tuvieron participacion en roles muy distintos, en un
proyecto entre el gobierno de Mendoza, la Universidad de Cuyo y el Instituto
Tecnoldgico de Massachussets y, consecuentemente el conocimiento adquirido tuvo
usos en aspectos de gestion del proyecto, en la definicion de temas de investigacion
y aplicaciones. Uno de los profesionales actué solamente como referente en la
definicion del acuerdo y como representante de una empresa con sus intereses
especificos, otro actué como directivo de la entidad creada para ejecucion del
proyecto y un tercero como investigador y codirector (junto a un director de MIT)
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de uno de los grupos de investigacion. Durante este proyecto, a su vez, se
desarrollaron aprendizajes que supusieron generacion de conocimientos especificos
en los que, en forma multidisciplinar, fueron potenciados por la formacién adquirida
en IMPSA. Este proyecto tuvo la participacion de unos treinta funcionarios y
profesionales nacionales, y mas de una decena de MIT.

La ultima dimension asociada a la generacién y difusién del conocimiento
desarrollado en las interacciones vinculadas a los tres contratos de licencia
inicialmente mencionados, se evidencia en la extension de las instituciones en las
que actuaron los profesionales y técnicos, vectores de tal conocimiento, verificada
posteriormente a través de la formacion de empresas pequefias como
desprendimiento de personal de IMPSA y que continuaron en actividades
metalmecanicas idénticas a las realizadas dentro de la empresa madre y actividades
semejantes. Estas han tenido una gran influencia en el medio industrial local. La
transferencia respectiva se verifica en formas operativas, procedimientos y
exigencias de calidad emanados de los requerimientos a que estuvo sometida la
empresa madre. Con las modificaciones y adaptaciones que estas formas han
adquirido en los nuevos contextos siguen siendo efectos de la experiencia inicial.
IMPSA tiene ahora un sistema de proveedores que ha recibido parte de la influencia
esbozada, si bien en este sistema de proveedores también se han tenido influencias
de YPF, AYEE y otras grandes empresas que sufrieron un proceso de achicamiento
significativo.

Se han sefialado solo aspectos puntuales de una experiencia en la que estuvieron
involucrados una enorme cantidad de profesionales, técnicos y operarios de las mas
variadas capacitaciones. Como asi también se han mencionado sélo algunas de las
entidades empresariales y educativas que participaron. Sin embargo, subrayamos el
enfoque de la presentacion en lo referente a la importancia de la metodologia de
transferencia y generacion de conocimientos aplicada. Esta es, la participacion de
los recursos humanos en las actividades involucradas. Como sefialara arriba, este fue
un acierto de IMPSA desde el inicio. Hay experiencias empresariales en nuestro
medio gque en intentos semejantes ni siquiera se acercaron a tales logros propios y en
el medio por no aplicar metodologias semejantes.

Como conclusién de estos comentarios sefialamos que la magnitud de resultados
logrados en actividades de transferencia de tecnologia, apropiacion y generacion de
conocimientos en vinculaciones entre entidades empresariales, esta asociada a la
participacion efectiva de recursos humanos propios en las actividades involucradas.
Es tanto mayor cuanto mas intensa sea esa participacion. Contrariamente, el suponer
alternativamente, que la transferencia, apropiacion y generacion de conocimientos,
es igualmente eficiente cuando se realiza mediante documentacion, cursos de
capacitacion y estudio respectivo, es medianamente erroneo. Al menos, no
comparable en alcance. Méas aun, los tiempos involucrados son necesariamente
distintos, como los resultados logrados. En la experiencia comentada los tiempos
fueron significativamente mayores que los de la opcion alternativa. El alcance de la
transferencia es también otro aspecto a considerar. ElI impacto en el medio
productivo del fendmeno comentado es también de largo aliento. La socializacion
del conocimiento no puede comprimirse, con la debida eficacia, en el tiempo.
Tampoco parece ser de control a voluntad. Le experiencia comentada ocurrié
espontaneamente bajo los condicionamientos econdémico sociales del periodo de
ocurrencia. En otras condiciones, dificilmente hubiera resultado lo mismo.





